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RESUMO

As mudancas sofridas pelo modelo de gestao publica praticado no Brasil nas tltimas décadas
do século XX tornaram a educagdo corporativa uma ferramenta de apoio relevante, pois
preconiza a qualificacdo da mao de obra do setor publico, condi¢do basica do modelo
gerencial, que é o novo modelo adotado. Para que os pressupostos de eficiéncia e eficiacia do
modelo de gestdo gerencial sejam efetivados, torna-se necessario um processo de qualificacdo
do corpo funcional que aja como ferramenta de apoio ao planejamento estratégico da
institui¢do. Neste trabalho, foi apresentado um estudo de caso com o objetivo de analisar a
visdo dos juizes titulares da Comarca de Imperatriz do Tribunal de Justica do Maranhao
(TJIMA) sobre a contribui¢do do Sistema de Educagdo Corporativa (SEC) em funcionamento
na organizacdo para o atendimento dos objetivos estratégicos determinados para a vara
judicial sob a responsabilidade desses juizes. Comparando os dados coletados com os
pressupostos bdsicos de implantagdo e os principios de sucesso de um SEC propostos por
Eboli (2004) e o modelo genérico de planejamento estratégico proposto por Lopes (2010).
Para tanto, foi feita uma pesquisa qualitativa de carater descritivo, tendo como instrumentos
de coleta de dados a pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas, € como instrumentos
de andlise dos dados as técnicas de sensemaking, andlise de narrativas e visual mapping. A
populacdo pesquisada foram os juizes das varas judiciais da comarca de Imperatriz, que
possui total de 15 varas judiciais e a amostra foi feita através do critério de acessibilidade,
atingindo um total de 11 entrevistados. Foram identificados a organizagdo e o funcionamento
do sistema de educacdo corporativa e os objetivos estratégicos definidos para as varas
judiciais da Comarca de Imperatriz. Além dos documentos relacionados a organizacdo do
SEC e sobre os cursos ofertados nos anos de 2014 e 2015 pelo sistema de educagdo
corporativa. Também foram levantados os documentos relacionados ao planejamento
estratégico definido para o Tribunal de Justica do Maranhdo e sobre os objetivos estratégicos
tracados para as varas judiciais da Comarca de Imperatriz no mesmo periodo. Os resultados
da pesquisa mostraram que tanto o SEC quanto o planejamento estratégico estdo devidamente
implantados, embora exista pouco envolvimento dos magistrados com o processo de
planejamento estratégico e mostraram ainda que os magistrados entendem que o SEC ndo
atende adequadamente as necessidades de qualificacdo do corpo funcional do Tribunal. A
pesquisa conclui que a visdo dos magistrados os levam a perceber a contribui¢do do SEC para
o atendimento dos objetivos estratégicos determinados para as varas sob sua responsabilidade
como insipida e pouco relevante, o que pde em xeque a sustentabilidade do processo de
planejamento estratégico e a propria qualidade do SEC existente.

Palavras-Chave: Gestdo. Desenvolvimento Regional. Educacdo Corporativa. Planejamento

Estratégico. Tribunal de Justica do Maranhao.



ABSTRACT

VISION OF JUDGES IN RELATION TO THE CONTRIBUTION OF THE
CORPORATE EDUCATION SYSTEM IN MARANHAO COURT

The changes undergone by the public management model practiced in Brazil in the last
decades of the twentieth century have made corporate education a relevant support tool, since
it advocates the qualification of the public sector workforce, a basic condition of the
managerial model, which is the new model adopted. In order for the efficiency and
effectiveness assumptions of the managerial management model to be effective, it is
necessary a process of qualification of the functional body that acts as a tool to support the
strategic planning of the institution. In this work, a case study was presented with the
objective of analyzing the view of the judges of the Imperatriz County of the Court of Justice
of Maranhdo (TJMA) on the contribution of the Corporate Education System (SEC), in
operation in the organization, to the meeting of the strategic objectives determined for the
lower court under the responsibility of these judges. Comparing the data collected with the
basic assumptions of implementation and the success principles of an SEC proposed by Eboli
(2004) and the generic model of strategic planning proposed by Lopes (2010). In order to do
so, a qualitative research of a descriptive nature was carried out, using as data collection
instruments the documentary research and semi-structured interviews, and as tools of data
analysis the techniques of sensemaking, narrative analysis and visual mapping. The
population surveyed were judges from the courts of the Imperatriz County, which has a total
of 15 courts and the sample was made through the criterion of accessibility, reaching a total of
11 respondents. The organization and functioning of the corporate education system and the
strategic objectives defined for the courts of the Comarca de Imperatriz were identified. The
documents related to the organization of the SEC and the courses offered in the years 2014
and 2015 by the corporate education system were collected. Also, the documents related to
the strategic planning defined for the Maranhdo Court of Justice and the strategic objectives
drawn up for the courts of the Imperatriz County in the same period were also drawn up. The
results of the survey showed that both the SEC and strategic planning are properly
implemented, although there is little involvement of magistrates in the strategic planning
process, and magistrates understand that the SEC does not adequately meet the qualification
needs of the Tribunal's staff . The research concludes that this view of the magistrates leads
them to perceive the contribution of the SEC to the fulfillment of the strategic objectives
determined for the courts under their responsibility as insipid and little relevant, which
questions the sustainability of the strategic planning process and the own quality of the
existing SEC.

Keywords: Management. Regional Development. Corporative Education. Strategic Planning.

Court of Maranh3o.
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1 INTRODUCAO

A identificag@o da obsolescéncia do modelo burocratico weberiano, a partir da década
de 1980, foi diagnosticada pela percepcao da incapacidade do Estado em atender aos anseios
da administrago piblica e dos cidaddos (CORREA, 2007).

A autora entende ainda que uma reforma da administra¢do publica, direcionada para o
modelo gerencial, se iniciou provocando mudangas como uma resposta a crise do Estado.

Rezende (2004) afirma que a reforma da administracdo publica orientada pelo
desempenho adquiriu importancia fundamental para diversos governos como forma de se
adequar a esta realidade. O autor ainda afirma que a reforma procurava dar mais transparéncia
a administragdo publica, tornd-la mais democrética, profissional e voltada para objetivos e
resultados sociais.

O modelo administrativo pretendido utiliza préiticas que sdo baseadas no setor privado,
como medidas adequadas as organizacdes do setor publico, e que buscam adotar técnicas de
gerenciamento que permitam uma descentralizacdo da administracdo publica como estratégia
do Estado (SECCHI, 2009).

Para Souza (2006), essa reforma busca também a valorizacdo da funcdo publica e a
renovacdo dos quadros funcionais pela ado¢do de um novo plano de carreira que avalie o
desempenho do servidor e permita o recrutamento e selecao utilizando critérios meritocraticos
e também a aplicacdo permanente de programas de capacitacdo dos quadros funcionais. A
avaliacdo de desempenho, segundo Oliveira (2005), pode ser efetuada a partir dos resultados
obtidos. Essa avaliacdo também € caracteristica do planejamento estratégico.

Observa-se, assim, que a necessidade de aprimoramento da qualificacio da mao de
obra no setor publico tornou-se um fator relevante para a implementacao do modelo gerencial.
Nesse contexto, segundo Silva e Francisco (2009), a educac@o corporativa, que tem como
objetivo o desenvolvimento e acompanhamento de aptiddes e capacidades de individuos em
uma organizacdo direcionados ao seu planejamento estratégico, surgiu entdo como uma
importante ferramenta.

Para Silva e Francisco (2009), a educagao corporativa expande o conceito dos antigos
Centros de Treinamento, os quais possuiam uma visdo limitada do contexto educacional
dentro de uma organizacgdo, pois implica uma visdo sistémica do processo de qualificacdo de
recursos humanos. Nao se prende ao individuo como ‘recursos humanos’, mas sim como

‘seres humanos’.
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No caso do Tribunal de Justica do Maranhdo, o planejamento para qualificacdo
funcional s6 foi possivel a partir de 2005, quando ocorreu o primeiro concurso publico geral
para servidores.

Por sua vez, o modelo de administracio gerencial teve seus pressupostos
implementados apenas a partir de 2008, com a publicacdo no Didrio Oficial do Poder
Judicidrio do Estado do Maranhdo, do dia 01 de abril de 2008, da Resolu¢ao 18/2008 do
Tribunal de Justi¢a, que dispunha sobre a implantacdo do Nucleo de Planejamento Estratégico
no ambito do Poder Judiciario do Estado do Maranhao.

Este trabalho pretende proporcionar um aprofundamento da discussdo sobre a relacao
educacdo corporativa x estratégia organizacional, permitindo uma visdo critica de sua
efetividade para o atendimento dos objetivos estratégicos de uma organizagdo e, dessa forma,
contribuir com o processo de educacdo corporativa dentro do Tribunal de Justica do

Maranhio.

1.1 Problema

O modelo de gestdo gerencial tem como pressupostos basicos a eficiéncia e a eficécia.
Para que esses pressupostos sejam efetivados em um ambiente organizacional, torna-se
necessario um processo de qualificacdo do corpo funcional que aja como ferramenta de apoio
ao planejamento estratégico da instituicao.

Nesse contexto, qual € a visdao dos juizes titulares em relacdo a contribui¢do do sistema
de educacdo corporativa do Tribunal de Justica do Maranhdo para o atendimento dos
objetivos estratégicos determinados para as varas judiciais pertencentes a Comarca de

Imperatriz (MA)?

1.2 Objetivos do Trabalho

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a visdo dos juizes titulares em relacdo a contribuicao do Sistema de Educagao
Corporativa do Tribunal de Justica do Maranhdao para o atendimento dos objetivos

estratégicos determinados para as varas pertencentes a Comarca de Imperatriz (MA).
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1.2.2 Objetivos Especificos

Identificar os objetivos estratégicos do Tribunal de Justica do Maranhao

estabelecidos para as varas judiciais da Comarca de Imperatriz nos anos de 2014 e

2015.

e Identificar como estd organizado o sistema de educacdo corporativa existente no
Tribunal de Justica do Maranhao.

e Explorar a visdo dos juizes titulares da Comarca de Imperatriz sobre o sistema de
educacdo corporativa existente no Tribunal de Justica do Maranhao.

e Explorar a visdo dos juizes titulares da Comarca de Imperatriz sobre o
planejamento estratégico estabelecido pelo Tribunal de Justica do Maranhao.

e Identificar, junto aos juizes titulares da Comarca de Imperatriz, como avaliam os

objetivos estratégicos definidos para a vara judicial sob sua responsabilidade.

1.3 Delimitacao do Trabalho

Pretende-se compreender a visdo dos atores em relagdo, unicamente, a contribuicdo da
educacdo corporativa para o atendimento dos objetivos estratégicos determinados para a vara
judicial sob sua responsabilidade.

Este trabalho ndo tem como objetivo propor mudancas no sistema de educagdo
corporativa para alinhamento com os objetivos estratégicos do Tribunal.

Neste trabalho, apenas a educagdo corporativa serd considerada como ferramenta de

apoio ao processo de Gestdo Estratégica do TIMA.

1.4 Relevancia do Trabalho

A reforma da gestdo publica ocorrida no final do século XX tinha como objetivo a
substituicdo de um modelo falido por um que estivesse em sintonia com as mudancgas
proporcionadas pelo processo de redemocratizacao e de globalizacdo que teve lugar neste
periodo. Essa reforma visava uma administragdo publica mais eficiente na implementacio de
politicas e programas sociais (SECCHI, 2009).

O autor considera que uma das mudangas ocorridas foi a apropriacdo de conceitos
administrativos utilizados na iniciativa privada dentro do setor publico, sendo um deles o de

planejamento estratégico, que pode ser compreendido como o uso dos recursos disponiveis de
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forma eficiente, com o intuito de aumentar a produtividade de um individuo ou da
organizacao.

A educagdo corporativa, enquanto ferramenta de qualificacdo de recursos humanos é
fundamental nesse processo de transformacdo da qualidade do capital intelectual de uma
organizacdo, objetivando eficiéncia e direcionamento as estratégias organizacionais.

Essa transformacdo potencializa a capacidade organizacional e, consequentemente,
viabiliza a sustentabilidade das organizacdes do setor publico ao permitir eficiéncia e
efetividade na definic@o de politicas publicas e na prestacao de servigos a sociedade.

Este trabalho torna-se relevante por proporcionar um aprofundamento da discussdo
sobre a relagdo educacgdo corporativa x estratégia organizacional, permitindo uma visdo critica
de sua efetividade para o atendimento dos objetivos estratégicos de uma organizagdo e, dessa
forma, contribuir com o processo de educagdo corporativa dentro do Tribunal de Justica do

Maranhio.

1.5 Organizacao do Trabalho

Este trabalho estd estruturado em seis secdes conforme descrito resumidamente a
seguir. A secdo um refere-se a Introducdo, em que estdo definidos o problema, o objetivo
geral e os objetivos especificos, a delimitagdo e a relevancia do estudo.

A secdo dois traz a revisao de literatura sobre os assuntos pertinentes ao tema
abordado, a saber: Gestao Publica, Planejamento Estratégico e Educag¢do Corporativa.

A secdo trés refere-se aos métodos utilizados para a pesquisa, com defini¢ao do tipo de
pesquisa, drea de realizacdo e instrumentos que serdo utilizados para a coleta e andlise dos
dados.

A sec@o quatro apresenta os resultados encontrados a partir dos dados coletados e faz
uma discuss@o sobre os mesmos, procurando atender o objetivo proposto para o trabalho.

Finalmente, a secdo cinco tece as consideracdes finais sobre a pesquisa.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A administrac@o publica possui dois aspectos que a caracterizam: um aspecto objetivo,
representado pela sua funcdo administrativa e que € identificado pelo modelo de gestdao
praticado pelo Estado, e outro aspecto subjetivo, em que a administracdo publica estd
representada por uma mdaquina hierarquicamente organizada para exercer a atividade
administrativa, sendo que as ferramentas utilizadas nessa atividade definem como esse
modelo de gestao estd implementado (OLIVEIRA, 2005).

Nesta secdo, serdo abordados ambos os aspectos com o intuito de caracterizar o

modelo de gestdo e a ferramenta utilizada para sua implementa¢@o no Tribunal de Justica do

Maranh3o.

2.1 Gestao Publica e Planejamento Estratégico

O modelo de gestao administrativa do Estado sofre transformacdes ao longo do tempo
de acordo com a época, costumes e necessidades de uma determinada regido. Essas
transformagdes ocorrem a partir de pressdes de ordem politica, social e econdmica que
culminam em reformas geradas pelos governos para se adequarem a essas novas demandas
sociais, tanto internas quanto externas (FIATES, 2007).

Dentro dessa concepcdo histérica, € possivel listar trés modelos principais de
administracao publica, que sdo: a administragdo patrimonialista, a burocrética e a gerencial.

Fiates (2007) considera ainda que a transforma¢do de um modelo de administracdo
publica para o outro ndo se dd de forma estanque. Durante o periodo de transi¢cdo, eles
coexistem em institui¢des publicas distintas de acordo com o grau de identificagao de cada
uma com o modelo que utiliza. Esse grau de identificacdo é baseado nas necessidades e
objetivos propostos para cada instituicao.

A caracterizacdo de cada modelo tem como objetivo prover a base tedrica necessaria
para identificar o modelo gerencial como o implantado no Tribunal de Justica do Maranhao e

o planejamento estratégico como ferramenta de efetivacdo desse modelo.
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2.1.1 Modelo Patrimonialista

O modelo patrimonialista, considerado o modelo pré-burocrético, se caracterizava por
uma estrutura pouco complexa, com baixa especializacdo e formalizacdo e uma ampla esfera
de controle centrada em uma Unica pessoa que definia e decidia as estratégias. Esse modelo se
caracterizou, basicamente, pela mistura dos recursos publicos com os recursos privados, em
uma extensao do poder do soberano em apropriacdo dos bens publicos (OLIVEIRA, 2005).

O autor considera que esse modelo € uma caracteristica das sociedades pré-
democrdticas, e atendia apenas aos interesses do governante, e o Estado era visto como uma
extensdo do poder desse governante.

Souza (2006) entende que esse modelo € fragil em relagdo aos elementos que definem
uma organizagao, pois suas regras e procedimentos nao sao definidos de forma clara e precisa.
Isso fazia com que a administragdo publica fosse um mero instrumento de satisfacdo de
interesses de uma minoria, deixando de atender aos interesses da sociedade (OLIVEIRA,
2005).

Bresser-Pereira (1996) afirma que esse modelo era incompativel com o capitalismo e
com as democracias que surgiram a partir do século XIX porque, para esses grupos, era
essencial que existisse uma separagdo definida entre Estado e mercado.

Para o autor, a democracia s existe quando hé distin¢do entre a sociedade civil,
entendida como seus cidadaos, e o Estado, a0 mesmo tempo em que este € controlado por essa
sociedade.

Até a Revolucdo de 1930, o modelo de gestdo brasileiro era claramente
patrimonialista, pois o Estado se comprometia em garantir os privilégios sociais e economicos
de uma elite que era dependente dessas benesses e de seu benfeitor. Essa elite mantinha-se ao

largo do Estado para se apropriar dos privilégios mais diversos (GALDINO, 2007).

2.1.2 Modelo Burocratico

Ap6s o aparecimento do estado liberal, passou a existir uma nova 6tica sobre o papel
do Estado, dando espaco ao surgimento do modelo burocratico como forma de combater a
corrupcdo e o nepotismo patrimonialista (BRASIL, 1995).

Esses motivos levaram a necessidade da implantagdo do poder baseado na razdo e na
lei, que estabelecesse uma distincdo dos conceitos de propriedade publica e privada,

separando definitivamente os ambientes de vida pessoal e de trabalho.
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Oliveira (2005) afirma que Max Weber sintetizou inicialmente o modelo burocratico
no livro ‘A Etica Protestante e o Espirito do Capitalismo’, em 1904, embora apenas em 1922,
com a publicacao do livro ‘Economia e Sociedade’, esse modelo tenha tido suas bases melhor
definidas.

Embora o modelo burocritico seja atribuido a Max Weber, ele ja era bastante
difundido na Europa do Século XVI, sendo utilizado em organizacOes publicas, militares e
religiosas desse século (SECCHI, 2009).

Para o autor, desde tal época o modelo burocratico ja vinha sendo utilizado de forma e
intensidade variadas e nos mais variados niveis organizacionais, consolidando-se nas
organizacdes tanto do setor publico como do setor privado e do terceiro setor no século XX.

Oliveira (2005) afirma que uma das caracteristicas da administracdo burocratica € sua
submissdo ao direito, a racionalidade e a ponderacdo entre meios e fins. Para o autor, a
proposta do modelo burocritico era baseada em um controle rigido dos processos, como a
admissdo de pessoal e as contratagdes, que passariam a ter como principios a
profissionalizacao, carreira e impessoalidade efetuadas pelo poder publico.

Quanto a profissionalizacdo, o autor cita que esta se opde ao nepotismo, que
caracterizava o modelo patrimonialista. Nota-se que, com o modelo burocratico, € instituida a
meritocracia, a qual consiste na atribuicdo de valor a competéncia do funciondrio, fazendo
com que os funciondrios tenham a sua ascensdo profissional a partir da valorizacdo de sua
experiéncia e desempenho.

Outras caracteristicas do profissionalismo instituido pelo modelo burocritico sdo o
trabalho remunerado e a divisdo racional de tarefas, além da proposta de maximizar o

rendimento funcional com a separagdo das fun¢des de planejamento e execugdo das tarefas.

o/

A impessoalidade € representada pela definicdo de que os cargos pertencem
organizacao e nao as pessoas que os estdo ocupando. Isso impede a apropriag¢do individual do
poder e a obtencdo de beneficios em funcio da posi¢do ocupada pelo funciondrio.

Quanto a formalidade, esta ¢é representada pela imposicdo de deveres e
responsabilidades aos servidores publicos pela hierarquia administrativa, pela documentacao
dos procedimentos administrativos e pela formalizagdo de processos decisérios e das
comunicagdes internas e externas (SECCHI, 2009).

O autor afirma ainda que a formalidade tem como objetivo garantir a continuidade do

trabalho e a padronizagdo dos servigos prestados.
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Secchi (2009) entende como caracteristicas do modelo burocratico a eficiéncia
administrativa e econdmica e a equidade entre funciondrios na producdo de produtos e
servigos de forma padronizada.

O modelo burocrético era uma contraposi¢do ao modelo patrimonialista, evidenciava
uma estrutura com clara divisdo do trabalho e exigéncia de especializacdo das fungdes em
uma estrutura complexa, altamente hierarquizada.

Nesse modelo, a divisdo de poder se dava a partir de niveis hierdrquicos, por meio de
processos de trabalho e formas de controle definidos formalmente por normas e regras rigidas
(OLIVEIRA, 2005).

O autor cita ainda que esse modelo, pela sua racionalidade e regulamentacdo, atingiu
seu principal objetivo, o qual era controlar a corrup¢ao. Porém, o excesso desses pressupostos
resultou na lentidao de processos e reducdo de eficiéncia devido ao crescente desinteresse dos
funciondrios, sua resisténcia a mudancas e o conformismo gerado pela possibilidade de
crescimento profissional pela simples questao do tempo de servigo.

Essas caracteristicas levaram o modelo a um distanciamento das necessidades do
cidaddo e a uma introspec¢do do funcionalismo publico em torno de suas préprias
necessidades.

Para Bresser-Pereira (1996), ainda no regime militar ji era possivel identificar a crise
da administragdo publica burocratica no Brasil. Esse, 0 modelo burocratico ndo obteve éxito
no pais porque, em vez de instituir uma burocracia profissional baseada em um processo de
meritocracia de acesso aos cargos publicos a partir de concurso, recrutou administradores em
empresas estatais, o que trazia para esse modelo os vicios do modelo praticado anteriormente.

Em uma critica ao modelo, utilizando evidéncias de prds e contras, Brasil (1995)

afirma que:

A qualidade fundamental da administracdo ptblica burocritica € a efetividade no
controle dos abusos; seu defeito, a inefici€ncia, a autorreferéncia, a incapacidade de
voltar-se para o servico aos cidaddos vistos como clientes. Esse defeito, entretanto,
ndo se revelou dominante na época do surgimento da administracdo publica
burocratica porque os servicos do Estado eram muito reduzidos. O Estado limitava-
se a manter a ordem e administrar a Justica, a garantir os contratos e a propriedade
(BRASIL, 1995).

N

Esses problemas, aliados a necessidade de estratégias de crescimento e de
infraestrutura, tornaram a eficiéncia da administracdo publica um fator crucial para a
legitimacdo do modelo burocritico como provedor de solugdes as demandas da sociedade, o

que resultou ndo apenas em uma reconsideracdo do modelo de gestao adotado, mas também
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em uma inclinagdo ao uso de um modelo mais voltado para a eficiéncia e resultados na gestao
das necessidades sociais.

Ainda de acordo com Bresser-Pereira (1996), enquanto houve uma reafirmacdo dos
valores burocréticos no periodo que sucedeu a Segunda Guerra Mundial, iniciou-se também
uma propensdo ao uso de caracteristicas da gestdo de empresas privadas na administracao
publica, tais como descentralizacio e flexibilizacdo administrativa.

Porém, o autor afirma que essa reforma da administragdo publica sé ganhou for¢a
quando houve um esgotamento da capacidade do Estado de garantir a eficiéncia na
administracao publica nos anos de 1970, que resultaria também em uma crise da burocracia.

Esse fato gerou, a partir dos anos de 1980, uma grande mudan¢a na administracdo

publica, com vistas a implantacdo de uma administracao publica gerencial.

2.1.3 Modelo Gerencial

Na visao de Secchi (2009), o modelo burocriatico estatal, baseado no conceito
weberiano, no final do século XX, ja ndo satisfazia as necessidades do Estado, e era alvo de
duras criticas. Esse modelo j4 ndo se encaixava no contexto institucional por sua ineficiéncia e
morosidade. O autor também cita que a autorreferéncia o distanciava das necessidades da
sociedade.

Oliveira (2005) entende que o modelo burocritico, embora tivesse atingido seu
objetivo original de controlar a corrup¢do, tinha como entrave sua racionalizacdo extrema
gerada pelo excesso de regulamentos, o que acabava por trazer mais consequéncias negativas
do que positivas, dando como exemplo a lentiddo processual que gerava reducdo de sua
eficiéncia.

Diante da ineficiéncia administrativa do Estado, houve uma necessidade urgente de
reorientacdo do modelo administrativo utilizado, sabidamente ineficiente, lento e dissociado
das necessidades do cidaddo, para um modelo pautado em eficiéncia, agilidade e mais voltado
ao cidadao.

Esse modelo foi trazido da iniciativa privada e continha discursos e préticas inerentes
ao setor privado, os quais foram utilizados na reforma administrativa do setor publico em
diversos setores do governo (SECCHI, 2009).

Outra estratégia utilizada nessa reforma buscava adotar técnicas gerenciais do setor

privado com o objetivo de descentralizar o sistema da administracao publica.
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N

A orientacdo ao desempenho dada a reforma da administracdo publica tornou-se
fundamental como politica publica em diversos governos (REZENDE, 2004).

Para o autor, essa reforma era uma readequagcao do modelo burocratico, utilizando as
premissas de eficiéncia administrativa e melhorias na formulagdo e implementacdo de
politicas publicas e programas sociais com menor desperdicio e reducdo dos custos da
maquina administrativa.

O autor ainda afirma que a reforma procurava dar mais transparéncia a administragao
publica, torni-la mais democrética, profissional e voltada para objetivos e resultados sociais.

O novo modelo de administracdo publica, conhecido como administragdo publica
gerencial, € uma revisdo pds-modelo burocritico, com vistas de introduzir na administragao
publica os valores de eficiéncia, eficacia e produtividade (SECCHI, 2009).

O modelo gerencialista, segundo Souza (2006), em relacdo a sua estrutura se
caracteriza pela flexibilidade e por ter seus processos horizontalizados, tendo seus objetivos e
metas devidamente formalizados. Em relacdo a dimensdo estratégica, essa é definida com a
participacdo dos principais agentes da organizacdo e flexivel devido ao grau de incertezas e
pressoes sofridas.

Na dimensdo de andlise da relagdo com o ambiente, caracteriza-se pelo entendimento
de que essa relacdo se d4 em um ambiente complexo e dindmico devido a instabilidade
ambiental, caracterizada pela existéncia de fatores ambientais diversificados e em constante
mudanca, mas que mantém a €nfase no atendimento das demandas sociais, enquanto que na
dimensao politica caracteriza-se pelo uso da fun¢do de planejamento e orcamento, visando a
uma gestao focada em resultados.

Oliveira (2005) cita que, no modelo gerencial, hd uma flexibilizacdo da organizacao
administrativa em relacio ao modelo burocritico. Enquanto no modelo burocritico a
organizacdo administrativa era mais rigida, baseada em regulamentos, procedimentos e
normas legais, no modelo gerencial pressupde-se uma descentralizacdo politico-
administrativa, transferindo fun¢des para administragdes locais com maior autonomia e
responsabilidade.

Para Bresser-Pereira (1996), € constituida, assim, uma organiza¢do administrativa com
menos niveis hierdrquicos, voltada principalmente para o atendimento das necessidades
sociais € com maior controle de resultados.

A avaliacdo de desempenho que, segundo Oliveira (2005), é uma das caracteristicas da
administracdo publica gerencial, pode ser efetuada a partir dos resultados obtidos. Essa

avaliacdo também € caracteristica do planejamento estratégico.
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No Brasil, a administracdo ptblica gerencial foi introduzida pelo Plano Estratégico de
Reforma do Estado nos anos de 1990. A proposta desse plano era transformar o papel do
Estado de responsdvel direto pelo desenvolvimento para promotor e regulador deste utilizando
praticas relativas a administragdo gerencial, modificando, assim, o paradigma burocrético

existente.

2.1.4 Gestao Estratégica e Planejamento Estratégico

A administracdo publica vem se deparando com um volume cada vez maior de
demandas sociais devido a evolugdo das tecnologias de informacdo e comunicagdo que
motivaram o aumento da mobilizac¢do e pressdo politica dos cidadaos.

A partir desse fato, a administracdo no setor publico passou a ter como uma de suas
principais atribui¢des a capacidade de responder e antecipar as demandas dos cidaddos. Isso
reforca a importancia do planejamento e da estratégia nas organizagdes publicas modernas
(GUIMARAES; et al, 2012).

Esses autores entendem que, nesse contexto, o setor publico passou a incorporar a
gestdo estratégica como proposta de gestdo, pois foi possivel perceber que tal proposta
poderia ser a resposta para essa necessidade de adequagdo dos 6rgdos governamentais a uma
realidade em transformacdo, representada pelas mudangas geradas nas relagdes sociopoliticas
e pela evolucao técnica acelerada que prevalecia até o momento. Assim, consolidou-se a visao
de que a estratégia adotada deveria ser dindmica o suficiente para prever e reagir as mudancas
conjunturais que surgiam.

A administracdo publica passou entdo a ver o planejamento como ferramenta
importante para sua sustentabilidade organizacional, e esse entendimento levou
necessariamente a mudanca de modelo de gestdo: do burocritico ao gerencial, pois a
estratégia € a acdo de planejamento com o objetivo de atingir crescimento organizacional e
garantir a continuidade desse crescimento em longo prazo (SOUZA, 2016).

Para Silva; et al (2014), o planejamento estratégico orienta uma organiza¢do na
prospeccdo de seu futuro, indicando os caminhos para se atingir os objetivos definidos e
assim conquistar a sua visao desse futuro.

Planejamento estratégico e gestdo estratégica sdo conceitos proximos, em que a
administracao estd em um contexto mais amplo, mais conceitual, e o planejamento estratégico

€ mais especifico, mais relativo a a¢do, sendo inclusive considerado como uma etapa da

gesto estratégica.
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Por sua vez, a gestdo estratégica estd associada as diversas definicdes aqui apontadas
sobre 0 modelo gerencial. Em todas elas, as ideias de direc¢do e objetivo estdo presentes, o que
caracteriza a fun¢do bdsica do planejamento estratégico enquanto ferramenta de gestao.

Conforme descrito por Santos (2014), a estratégia se refere ao planejamento e as
atividades efetuadas para atingir os objetivos determinados; para o autor, o termo estratégia se
refere ao proprio processo de planejamento.

Partindo desse entendimento, a gestdo estratégica tem procurado, desde o inicio,
responder a questdo fundamental de como as empresas conseguem uma vantagem competitiva
sustentdvel.

Nessa busca, a gestdo estratégica desenvolveu teorias e conceitos que examinam
principalmente o ambiente e olham dentro da empresa, desenvolvendo ideias e avangos
metodolégicos que se seguem e tentam prever a transformacdo da pritica de gestdo
(HERRMANN, 2005).

Para as instituicOes publicas, essa vantagem competitiva estd relacionada a uma
melhor prestacdo de servigos a sociedade.

Bowman, Singh e Thomas (2002) descrevem que as raizes tedricas da gestdo
estratégica vém principalmente da economia e das ci€ncias sociais e uma revisao dessas raizes
em periodos distintos de tempo demonstra que nem sempre a teoria € a pratica andaram
conectadas.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), embora exista um ndmero significativo
de trabalhos sobre gestdo estratégica, a maioria deles reflete a pratica gerencial. Do estudo
desses trabalhos, retiram-se dez perspectivas distintas, porém complementares, dez formas de
se ver o planejamento estratégico; cada uma sendo restrita e exagerada por um ponto de vista,
porém interessante e criteriosa por outro, permitindo perceber aspectos especificos que nio
sdo percebidos ao se tentar ver o todo.

Os autores descrevem ainda que, cada perspectiva identificada caracteriza uma escola
diferente, sendo trés delas de natureza prescritiva, por se preocuparem mais com a forma
como elas se originam do que como as estratégias devem ser formuladas, sdo elas: as escolas
do design, do planejamento e do posicionamento.

Outras seis escolas sdo de natureza descritiva, por entenderem ser mais importante a
descricao do processo de formulacdo da estratégia do que a prescricdo do comportamento
estratégico. Uma ultima escola possui ambas as naturezas, procurando captar o que de melhor
cada natureza contribui para o planejamento estratégico. Essas escolas e suas naturezas estao

sintetizadas no Quadro 1.
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Evoluc¢io do Pensamento Estratégico

Escola Foco Tipo
Design Estratégia como um processo de concepgdo Prescritiva
Planejamento Estratégia como um processo formal Prescritiva
Posicionamento Estratégia como um processo analitico Prescritiva
Empreendedora Estratégia como um processo visionario Descritiva
Cognitiva Estratégia como um processo mental Descritiva
De Aprendizado Estratégia como um processo emergente Descritiva
Do Poder Estratégia como um processo de negociagao Descritiva
Cultural Estratégia como um processo coletivo Descritiva
Ambiental Estratégia como um processo reativo Descritiva
Configuragio Estratégia como um processo de transformagao Prescritiva e Descritiva

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010)

As escolas prescritivas surgiram a partir dos anos de 1960, tendo seu dpice nos anos de

1980. A escola do design surgiu nos anos de 1960, a partir dos trabalhos de Philip Selznick e

também de Alfred Chandler. O modelo bdsico dessa escola buscava adequar as capacidades

internas as possibilidades externas das organiza¢des, como pode ser visto na Figura 1.

Figura 1 — Modelo bésico da escola do design
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Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 38)

A escola do planejamento, por sua vez, surgiu em paralelo a escola de design e

enfatizava a estratégia como um processo formal e sistematico (MUNDSTOCK, 2008). E,
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essa escola refletia a maioria dos conceitos da escola do design, porém entendia a concepcao
do processo estratégico ndo apenas como um processo cerebral, mas também formal.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) apresentam o modelo Steiner de planejamento
estratégico como um modelo bdsico dessa escola. Esse modelo € composto por trés etapas
principais, premissas, planejamento e implementacio e revisdo, e cada etapa é composta de

subetapas como pode ser identificado pela Figura 2.

Figura 2 — Modelo Steiner de planejamento estratégico
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Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 60)

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) identificam as seguintes premissas da escola do
planejamento:

e As estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente,

devidamente formalizado, composto por etapas com checklists individuais.

e O executivo principal € o principal responsdvel por todo o processo, embora na

prética essa tarefa caiba a equipe de planejadores.

e As estratégias sdo explicitadas a partir do processo e implementadas a partir dos

objetivos, programas, planos e orcamentos obtidos para esse fim.

A escola do posicionamento surgiu nos anos de 1980 e, embora agregasse os valores e
conceitos contidos nas escolas anteriores, procurou dar énfase a estratégia em si e ndo apenas
ao processo de sua formulagcdo. Os autores consideram o trabalho de Michael Porter,
Competitive Strategy, de 1980, como o precursor dessa escola.

Santos (2014) entende que as grandes corporacdes ainda se utilizam de conceitos

relacionados as escolas prescritivas. No caso do TIMA, pode-se afirmar, a partir dos
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documentos levantados, que o0s mecanismos propostos pelas escolas prescritivas,
principalmente o identificado na escola do planejamento, se encaixam com o processo de

planejamento estratégico levado a efeito dentro do Tribunal.

2.1.5 Modelo Genérico de Planejamento Estratégico

No processo de tomada de decisdo estratégica, a implementacdo de sistemas de
planejamento e ferramentas associadas a andlise estratégica fazem parte da metodologia de
aplicacdo da gestao estratégica em si (BOWMAN; SINGH; THOMAS, 2002).

Os autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010); Hitt, Ireland e Hoskisson (2008);
Wright, Krol e Parnell (2009); e Lopes (2010) que se basearam nas escolas prescritivas,
consideram a gestao estratégica, enquanto um processo organizado, como uma sequéncia de
etapas basicas. Mesmo modelos definidos para organizagdes sem fins lucrativos, como os de
Oster (1995) e de Bryson (1988), sdo baseados na proposta das escolas prescritivas.

A literatura sobre administracdo estratégica muda suas denominagdes e forma de
implementacdo conforme o autor, porém mantém uma mesma linha conceitual: uma
sequéncia de etapas cuja finalidade € determinar objetivos e as estratégias para atingi-los
(SILVA; et al, 2014).

Para Silva et al (2014), a administracio estratégica, enquanto um processo organizado,
possui as etapas de diagndstico estratégico, a formulagdo das etapas e a implementacio e
controle do planejamento efetuado.

Outros autores renomados da drea t€m uma visdo sistémica semelhante. Para Wright,
Kroll e Parnell (2009), a gestdo estratégica é formada por um conjunto de passos que formam
um modelo e, para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), ela € um conjunto de compromissos.

As diferentes propostas de administracdo estratégica aqui apresentadas, embora
tenham denominacdes diversas ou a divisdo de uma atividade em duas ou mais, possuem um
conjunto de etapas que convergem para cinco momentos especificos, que sdo: Anadlise,
Planejamento, Implementagdo, Controle Estratégico e Feedback (LOPES, 2010).

Para Wright, Kroll e Parnell (2009), o processo de administracdo estratégica possui
uma caracteristica basica de continuidade com as seguintes defini¢des para as etapas, que sao:
analise do ambiente externo, andlise do ambiente interno, estabelecimento de missdo e
objetivos, formulacdo de estratégias, implementacdo de estratégias e realizagdo de controle

estratégico.
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Para esses autores, o processo de retomada de uma etapa se dé tanto da etapa seguinte
para a etapa anterior, quanto o retorno a etapa inicial para o reinicio do processo.

Hitt, Ireland e Hoskison (2008) defendem uma abordagem em cinco etapas,
semelhante as ja citadas, com as seguintes denominagdes: andlise do ambiente externo e
interno, elaboracdo de missdo e visdo, formulacdo da estratégia, implementacdo da estratégia
e controle. Entendem também, a existéncia do feedback entre as etapas definidas.

O modelo genérico de administracio estratégica definido por Lopes (2010) procura

sintetizar as visoes sobre as etapas propostas pelos autores pesquisados, conforme Quadro 2.

Quadro 2 — Relacio entre as etapas do planejamento estratégico

RELACAO ENTRE AS ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Lopes (2010) Wright, Kroll e Parnell (2009) Hitt, Ireland e Hoskisson (2008)
Andlise Andise do Ambiente Externo; Andise do Ambiente Interno e Externo.
Andize do Ambiente Interno: Elaboragio da Visdo e Missdo;
(Recursos, Miss3o e Objetivos).
Plangjamento  |Formulacio de Estratégias. Formulagio da Estratégia
Implementac3o |Implementacio de Estratégias Inplementacio da Estratégia
Controle Controle estratégico Controle

2.1.5.1 Etapa de Analise

Segundo Lopes (2010), a etapa de andlise é uma etapa crucial no processo de
planejamento estratégico. Nessa etapa, as organizacdes devem promover tanto uma andlise de
seu ambiente interno quanto de seu ambiente externo, identificando seus pontos fortes e
fracos.

Conforme descrevem Wright, Kroll e Parnell (2009), existem trés niveis de andlise na
administracao estratégica, sendo: o macroambiente da empresa, o setor em que ela opera e a
empresa em si.

Os autores entendem que, na etapa de analise, devem ser observadas as quatro forgas
macroambientais que permeiam a existéncia da organizagdo e que nao estdo sob seu controle
direto, que sdo: as forcas politico-legais, as econdmicas, as tecnoldgicas e as sociais. Essas
forcas sdo dinamicas e podem oferecer oportunidades ou ameacas e restricdes para a
efetivacdo da administracao estratégica.

Em relacdo a analise do ambiente interno; Wright, Kroll e Parnell (2009) entendem

que a identificagdo dos recursos da organizacdo, de sua missdo e de seus objetivos permite a
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administracao estratégica determinar a orientacdo que a empresa deve tomar em relacdo ao
seu ambiente externo.

Segundo esses autores, o propdsito de uma empresa € criar riqueza para Sseus
acionistas; porém, se a empresa possuir clientes e funciondrios satisfeitos, essa riqueza sera
criada automaticamente. Dentro desse raciocinio, os autores defendem a analise SWOT como
ferramenta para efetuar essa verificacao.

Em relacdo a andlise interna, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) entendem que € um
processo importante para compreender os recursos € as capacitagdes que a organizacao possui
para a criacdo de competéncias essenciais que, por sua vez, serdo importantes quando as
vantagens competitivas adquiridas forem igualadas ou suplantadas no ambiente geral pelos
concorrentes.

Os autores descrevem ainda que, a visdo e a miss@o de uma organizacao t€ém como um
de seus objetivos principais informar o que ela é, o que realiza e a quem pretende atender, ou
seja, informar as diretrizes da empresa aos stakeholders, sendo que tais diretrizes s6 podem
ser eficientemente definidas apds a andlise externa e interna da organizagao.

Para Mahoney e Mcgahan (2007), o uso dos recursos internos de uma organizacio
atrelados a capacidade de interacdo das empresas permite criar diferenciais de desempenho
organizacional.

Em relagdo ao ambiente externo, este afeta tanto a questdo do crescimento quanto a
questdo da lucratividade das organiza¢des. As ameacas e oportunidades criadas pelas
condi¢des do ambiente externo podem causar grande impacto nas agdes estratégicas das
organizacdes (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Relatam ainda que, é fundamental um entendimento integrado dos ambientes interno e
externo para que se possa compreender o presente e prever o futuro.

O ambiente externo pode afetar as empresas a partir de oportunidades, que sio
condi¢des no ambiente geral que ajudam a gerar competitividade quando exploradas, e por
ameacas, que sdo condicdes que podem impedir os esfor¢cos da organizacdo em obter
competitividade quando ocorrem (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Em resumo, todos os autores pesquisados utilizam a andlise SWOT com o objetivo de
determinar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno e também de identificar as
ameacas e oportunidades provenientes de seu ambiente externo.

Nas mengdes de Souza (2016), o uso da ferramenta SWOT facilita ao gestor a

compreensdo do ambiente externo, identificando oportunidades e ameacgas relativas a



32

organizacdo, bem como a andlise do ambiente interno possibilita o conhecimento de suas
forgas e fraquezas.

E, para Melo (2008), o ambiente externo de uma organiza¢do é estudado com o
objetivo de verificar ameacas e oportunidades que podem existir durante o seu percurso, e
também facilita entender qual cendrio de mudanga seria mais vantajoso para a organizacao.

Afirma também que o estudo do ambiente interno visa algo semelhante; porém, nesse
caso, o que se verificam sdo os pontos fracos, neutros e fortes, para que seja possivel otimizar
suas condi¢des internas. Essa etapa € fundamental para as seguintes, pois as informagdes

levantadas serdo utilizadas em todas as outras etapas.

2.1.5.2 Etapa de Planejamento

Ap6s a etapa de andlise, de acordo com o modelo genérico proposto por Lopes (2010),
vem a etapa de planejamento que Kotler (2012) define como uma aplicacdo de métodos
gerenciais que visam determinar o caminho a ser seguido pela organizacdo, objetivando
garantir uma maior interagdo com o ambiente.

Terence (2002) entende que o planejamento estratégico é uma ferramenta
administrativa que auxilia a operacionalizacdo da estratégia. E, enquanto processo,
proporciona reflexdo e permite também uma andlise mais efetiva da interagdo entre os
ambientes interno e externo da organiza¢do. Dessa forma, permite uma melhor alocacdo de
recursos e acoes pelo gestor, com o objetivo de atingir os objetivos organizacionais.

No planejamento, enquanto etapa da gestdo estratégica, segundo a abordagem genérica
proposta por Lopes (2010), € onde se encontram as maiores divergéncias entre os autores
estudados.

Embora nao utilizem os mesmos conceitos, eles convergem para os pontos principais
da etapa de planejamento proposta por Lopes (2010), que sdo a definicio da missdo e
objetivos organizacionais e o planejamento estratégico para atingi-los.

Para Wright, Kroll e Parnell (2009), a etapa de planejamento possui apenas as
especificagdes das estratégias da organizagdo, pois a defini¢do de sua missdo e de seus
objetivos foi feita na etapa anterior.

As estratégias s6 podem ser definidas com esses elementos bem caracterizados. As
estratégias possuem trés niveis, os quais sdo: o nivel empresarial, o nivel de unidade de

negdcio e o nivel funcional.
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Os autores entendem que a discussdo a nivel empresarial é sobre o setor em que a
empresa deve atuar e indicam que, para responder a essa pergunta, deve-se basear no
resultado das andlises efetuadas dos ambientes interno e externo, ou seja, devem-se levar em
conta os pontos fortes e fracos da organizacdo, bem como as ameacas e as oportunidades
existentes. Nesse quesito, as organizacdes do setor publico quase nada t€m a discutir, porém
devem se ater a andlise desses ambientes para melhor definir sua miss@o e objetivo.

As estratégias no nivel de unidades de negdcio sdo aquelas relativas a forma de
atuacdo da organizacdo no setor ou negdcio escolhido, em que uma unidade de negdcio
corresponde a uma parte da organizacdao que possui mercado préprio, concorrentes € missao
particulares em relacdo a outras partes da organizacdo (WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2009).

Esse conceito foi criado pela General Eletric Company e usado para distinguir suas
unidades de negdcios. No entanto, uma empresa que possua um unico negdcio ou atue em
apenas um ramo especifico é considerada uma unidade de negécio em si. Nesse contexto, de
uma unica unidade de negdcio, os autores entendem que as estratégias de nivel empresarial e
de unidade de negdcio sdo as mesmas.

Em relacdo as estratégias funcionais, Wright, Kroll e Parnell (2009) entendem que sdo
estratégias especificas de setores dentro de uma unidade de negécio e devem ser, a0 mesmo
tempo, especializadas em relacdo ao setor em que sdo implementadas e relacionadas as de
outros setores, de forma a contribuir com as estratégias da prépria unidade de negdcio.

As organizagdes publicas devem ter também definidas as estratégias de nivel funcional
que se relacionem as estratégias definidas para a organizacao.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) definem a etapa de planejamento como etapa de
formulagdo de estratégias, e distinguem as estratégias de acordo com as caracteristicas da
organizacao.

Essas estratégias, segundo os autores sdo definidas de acordo com a abrangéncia do
mercado a ser atingido, e se dividem em estratégias no nivel de negdcios, estratégias no nivel
corporativo, estratégias de aquisicdo e reestruturacio, estratégia internacional e estratégia
cooperativa.

A estratégia no nivel de negdcios € utilizada pelas organizagdes para cada produto ou
mercado em que atuam, e corresponde aos compromissos e agdes utilizados para obter
vantagem competitiva, explorando as competéncias consideradas essenciais para esses

produtos ou mercados (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).
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Os autores mencionam que uma estratégia no nivel de negdcios tem como esséncia a
decisdo sobre se a organizacdo pretende fazer diferentemente suas atividades ou fazer
atividades diferentes. Essa decisdo tem como objetivo diferenciar a organizagdo de seus
concorrentes a partir da criagdo de valor exclusivo.

A estratégia no nivel corporativo corresponde as acdes que sido definidas para obter
vantagem competitiva por uma organiza¢do quando esta trabalha com um grupo de negdcios
que competem em varios mercados (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Essas estratégias dependem do grau de diversificacdo que caracteriza a organizacio e
dizem respeito ao grau de agregacdo e relacionamento entre os negdcios da organizacao, e
tém como objetivo equalizar sua variacdo de lucratividade.

As estratégias de aquisicao e reestruturacdo e as estratégias internacionais visam a
diversificacio e expansdo de mercados, objetivos ndo coerentes com 0s objetivos de
organizacdes publicas e, portanto, ndo significativos ao escopo deste trabalho.

O ultimo tipo de estratégia genérica definida € a estratégia de cooperagdo. Esse tipo de
estratégia visa criar valor para os clientes a partir da unido de competéncias essenciais entre
organizacdes. Essa estratégia ocorre quando sdo definidas agdes em comum por organizagdes
que tém objetivos comuns (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Os autores supracitados definem trés tipos de aliancas estratégicas: joint ventures,
alianca estratégica com diferentes participacdes aciondrias e alianga estratégica sem
participacao aciondria.

No primeiro tipo de alianca estratégica, as organizagdes participantes criam outra
organizacdo independente com igualdade de participagdo aciondria em que sdo
compartilhados recursos e competéncias com o objetivo de gerar vantagens competitivas que
dificilmente seriam atingidas se atuassem isoladamente. O segundo tipo difere do primeiro
apenas no fato de que as participagdes aciondrias ndo sdo igualitiarias (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008).

Uma aliangca estratégica sem participacdo aciondria € a divisdo de recursos e
capacitacOes exclusivas entre organizacdes, utilizando uma relagdo contratual para gerar
vantagem competitiva (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Esse tipo de alianca ndo € tdo formal quanto as anteriores devido a ndo criagdo de
outra organizacdo e a ndo existéncia de participagdo aciondria; portanto, sdo mais flexiveis.
As organizagdes do setor publico, devido a suas caracteristicas particulares, t€m nesse tipo de
associacdo a forma mais objetiva de alianca de competéncias e recursos, visando agregar

valor aos servicos oferecidos a sociedade.
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2.1.5.3 Etapa de Implementacao

A terceira etapa do modelo genérico de administragdo estratégica proposto por Lopes
(2010) € a execucdo, ou seja, a implementacao da estratégia formulada.

Para Wright, Kroll e Parnell (2009), a etapa de implementacdo da estratégia envolve
tanto compreender como a organizagdo deve estar estruturada para que a estratégia possa ser
implementada como também observar as varidveis que influenciam o sucesso ou o fracasso
dessa implementacdo, que sdo: lideranca, poder e a cultura organizacional. Os autores
entendem que essas varidveis bem administradas possibilitam a cooperacdo entre funciondrios
para a consecucao dos planos estratégicos da organizacao.

A estrutura organizacional reflete as relacdes formais de autoridade e identifica a
forma como a organizacdo aloca os individuos em setores (departamentos, divisdes) e como
sdo distribuidas as tarefas e responsabilidades a esses individuos.

Essa estrutura identifica o potencial de transmissdo de autoridade entre os funciondrios
e o seu entendimento ou ndo, e facilita ou dificulta a comunicacdo de orientacdes estratégicas
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2009).

As varidveis organizacionais, como a lideranca, o poder e a cultura organizacional
devem ser administradas, pois permitem que uma estratégia seja implementada com a
influéncia exercida pela alta dire¢do em quesitos como motivagdo e exemplos que podem
facilitar ou dificultar essa implementagao.

A lideranca se torna aliada se o administrador consegue influenciar positivamente e

N

assim garantir a cooperacdo de seus subordinados a implementacdo da estratégia. Wright,
Kroll e Parnell (2009) entendem a variavel “poder” ndo se referindo ao poder formal, mas a
habilidade ou pericia adquirida pela experi€éncia que possa influenciar subordinados a
cooperacdo da estratégia. Nesse caso, o poder passa a ser uma garantia de sustentagdo para a
lideranga.

A cultura organizacional sio os valores, crengas e comportamentos aceitos e
praticados pelos funciondrios de uma organizacdo, e cada organizacdo possui cultura propria,
e mesmo empresas de um mesmo setor podem ter culturas organizacionais bem distintas.

O objetivo da cultura organizacional, segundo Wright, Kroll e Parnell (2009) ¢
capacitar a empresa a se adaptar as mudancas ambientais e administrar suas operacoes
internas de forma integrada. Dentro desse entendimento, a cultura organizacional, em relacio

as acoes estratégicas de uma organizagdo, pode funcionar como elemento facilitador ou pode

dificultar sua implementagao.
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Ao tratar da implementagdo da estratégia, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) entendem
que ndo apenas as estruturas e os controles estratégicos sdo importantes nessa etapa. Eles
consideram que € necessdrio ter um olhar na questdo da governanca corporativa, pois para
eles a governanga corporativa sio as estratégias que a organiza¢do possui para controlar sua
relacdo com os acionistas.

Essa relagdo direciona, por sua vez, a estratégia e o desempenho da organizacdo. Essa
preocupacdo objetiva garantir que as decisdes de nivel estratégico sejam eficazes, pois 0s
interesses da alta geréncia e dos acionistas estdo sob controle. Ela é também a base da
administracao nas grandes corporagdes, em que existe uma clara separacdo entre propriedade
e controle administrativo (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Em relagdo a importincia da estrutura organizacional para a implementacao efetiva da
estratégia selecionada, pode-se afirmar que essa estrutura é formada pelos controles e
procedimentos, as relagdes hierdrquicas e de autoridade, como também pelos processos
inerentes a tomada de decisoes.

A estrutura organizacional afeta o desempenho da organizacdo sendo que, quando a
estratégia ndo estd em sintonia com a estrutura, seu desempenho fica comprometido. Além
disso, essa estrutura é fundamental para a implementagdo efetiva da estratégia, pois quando
esses elementos estdo alinhados, sua implementacdo € facilitada (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008)

Os conceitos de estrutura e estratégia organizacional demonstram a inter-relagdo entre
a formulacdo da estratégia e sua implementacgao, ou seja, a estrutura resulta da estratégia ou a
estratégia baseia-se na estrutura existente. Além da estrutura e dos controles organizacionais,
Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) entendem que a lideranca é fundamental no processo de
implementacao de estratégias.

Esse lider deve ser capaz de antecipar cendrios e, assim, garantir a flexibilidade da
estrutura e a motivagdo e capacitacdo dos funciondrios que possam promover as mudancas
estratégicas necessdrias a0 momento.

Dentro desse entendimento, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) afirmam que qualquer

mudanga de estratégia implica uma mudanca na forma de conclusdo de seu trabalho.
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2.1.5.4 Etapa de Controle

O controle estratégico € a dltima etapa do modelo genérico proposto por Lopes (2010),
que considera que, nessa etapa, deve-se prover um feedback ao processo para a readequagao
ou reformulacao do planejamento proposto, caso necessario.

Wright, Kroll e Parnell (2009) citam que o objetivo do controle estratégico €
determinar o nivel com que as estratégias definidas conseguem atingir os objetivos
determinados. Caso esse nivel esteja aquém do esperado, o controle estratégico deve
modificar a estratégia ou a sua implementagdo para que esses objetivos possam ser atingidos.

Para os autores, a alta administracio tem a fun¢do de definir os pontos que devem ser
monitorados com vistas a uma avaliacio e controle desses pontos da organizacao. Tais pontos
sdo influenciados diretamente pela missao e objetivos definidos pela organizagao.

O desempenho real deve ser sempre avaliado ou mensurado, sendo que essas
avaliagdes sdo divididas em dois grupos: qualitativas ou quantitativas. Caso essa avaliacdo
supere ou atinja os padroes de desempenho estabelecidos, nada precisa ser feito; caso
contrario, deve-se tomar agdes corretivas (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2009).

Conforme descrevem Wright, Kroll e Parnell (2009), o controle estratégico deve levar
em conta tanto o macroambiente da organizacdo quanto o seu ambiente interno. Em relacdo a
esse ultimo, o controle estratégico deve levar em conta sua missdo e objetivos, a formulagao
de suas estratégias e suas implementacdes.

Para exercer o controle estratégico, a organiza¢ao possui trés maneiras: o controle por
meio de critérios de desempenho multidivisional, que consiste em estabelecer padrdes para
diversos niveis da organizacdo, individuos, funcdes, divisdes ou unidades de negdcios; o
controle por meio de desempenho em que, nesse caso, a avaliagdo prende-se a uma medida de
lucratividade estabelecida; e existe ainda a possibilidade de o controle ser feito diretamente
por meio da organizacdo formal, ou indiretamente pela organizacdo informal, utilizando as
varidveis organizacionais para tal (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2009).

Para as organizacdes do setor publico, a medida de lucratividade deve ser substituida
por melhoria de desempenho na prestagdo de servigos.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) nao definem o controle relacionado a administragao
estratégica pois, para eles, o controle organizacional é funcdo da governanga corporativa e,
portanto, tem a funcdo de garantir os direitos de acionistas e os interesses da alta

administracao, o que ndo pertence ao escopo deste trabalho.
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2.2 Educacao Corporativa

Com a competitividade transcendendo fronteiras, qualificar seus funciondrios tornou-
se fundamental para que as organizacdes nao fiquem defasadas em relacdo a concorréncia
(COELHO JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008).

Nesse contexto, os autores acreditam que acdes direcionadas ao aprendizado continuo
dos funciondrios proporcionardo a aquisi¢ao de conhecimentos e habilidades que permitirao
um melhor desempenho de suas atribui¢des. Essa preocupacio tem levado as organizagdes a
procurarem melhorar seus processos de treinamento.

As organizacdes modernas, em um cendrio de globalizacao tanto politica e econdmica
quanto cultural e social, tém procurado buscar novas maneiras de capacitacdo de seus
funciondrios por meio de educacdo continuada, em um movimento de disseminagdo e
distribuicdo do conhecimento como forma de conquistar vantagens competitivas nos negocios
(SILVA; FRANCISCO, 2009).

Os autores entendem que, neste novo século, devido as novas tecnologias e as
mudancas no ambiente de trabalho, os treinamentos e informagdes recebidos tornam-se
rapidamente obsoletos, fazendo com que a educacao se torne essencial para a qualificacdo da
forca de trabalho.

Considerando esses fatos, muitas organizagdes estdo vendo na implantacdo de uma
politica de educacao corporativa a saida para ndo apenas elevar seu nivel de competitividade,
mas também manter e aperfeicoar os seus talentos internos.

Eboli (2004) credita a mudancga de paradigma da gestdo organizacional o aparecimento
das wuniversidades corporativas. Para a autora, houve um impacto muito forte no
funcionamento das organizag¢des ao se mudar de um modelo de gestdo em que a alta geréncia
criava normas e manuais que eram executados por todos na empresa para um modelo mais
flexivel, com estruturas horizontais e descentralizadas.

A autora entende que, a partir dessa mudancga, “a rigida divisdo entre trabalho mental e
manual tende a ser eliminada; tarefas fragmentadas e padronizadas tornam-se integrais e
complexas, exigindo, em todos os niveis organizacionais, pessoas com capacidade de pensar,
decidir e executar simultaneamente” (EBOLI, 2004, p. 36).

Em relacdo a administragdo publica, para que a mudanca de modelo da gestdo
burocratica para a gerencial se concretize, torna-se indispensdvel a qualificacdo continua e a
universidade corporativa € uma das formas mais eficientes para se atingir esse objetivo

(MAIA, 2011).
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2.2.1 Conceitos Fundamentais

Embora treinamento e educacio sejam termos distintos, muitas organizacdes ainda
costumam usd-los como sinénimos. Oliveira (2007) entende que, enquanto o treinamento €
orientado a tarefas e se preocupa mais com aspectos relacionados ao desempenho no curto
prazo, a Educagdo Corporativa (EC) tem uma visdo mais macro € se preocupa com a
ampliacdo do capital intelectual da organizacdo pelo desenvolvimento das habilidades dos
seus funciondrios.

A partir dessa defini¢do, pode-se perceber que, enquanto o treinamento visa
desenvolver habilidades individualizadas, a educacio corporativa busca a implantagdo de uma
cultura de aprendizagem continua.

Oliveira (2007) entende ainda que a EC procura oferecer solucdes para conjuntos de
cargos e, dessa forma, permitir que o aprendizado organizacional se dé de forma universal e
nao individualizado, agregando, assim, valor ao resultado corporativo.

Essa mudanca de visdo esta sintetizada no Quadro 3, em que € possivel perceber que a
educagdo corporativa é uma evolucao em relacdo aos centros de treinamento, pois enquanto
estes tinham uma visdo limitada do contexto educacional dentro de uma organizagdo, aquela
expande esse conceito e evolui os resultados esperados, como se pode ver em relagdo aos

objetivos definidos para cada modelo.

Quadro 3 — Mudancga de paradigma

CENTRO DE TREINAMEXNTO > ED['CA(;AD CORPOERATIVA
Desenvolver habilidades Objetive  Desenvolver as Competéncias Criticas
Aprendizagem Individual Foco Aprendizagem Organizacional

Tatico Escopo Estratégico
Necessidades Individuais Enfase Estratégias de Negdcio
Interno Puablico Interno e Externo
Eszpaco Real Local Espaco Real e Virtual
Aumento das Habilidades Resultado Aumento da competitividade

Fonte: Eboli (2004, p. 50)

A educacdo corporativa implica uma visao sistémica do processo de qualificacdo de
recursos humanos. Ndo se prende ao individuo como ‘recursos humanos’, mas sim como

‘seres humanos’.
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Além disso, ndo vé simplesmente um desenvolvimento de habilidades, mas sim o
desenvolvimento de competéncias criticas que produzirdo aumento de produtividade com
sustentabilidade institucional.

Silva e Francisco (2009) entendem que a EC permite ligar o desenvolvimento de
pessoas as estratégias organizacionais. Os autores alertam que € necessdrio e vital para o
sucesso da educacdo corporativa o apoio forte e visivel da organizacao.

Dentro dessa concepc¢do, a educacdo corporativa pode potencializar as capacidades
institucionais de organizagdes do setor publico permitindo, assim, a promog¢do de politicas
publicas eficientes e sintonizadas com as necessidades da sociedade (MEDEIROS;
OLIVEIRA; AMORIM, 2010).

Historicamente, os homens primitivos ja efetuavam treinamento ao repassar seus
conhecimentos para seus descendentes. Ao longo dos tempos, essa atividade foi sistematizada
e foi conhecida como desenvolvimento de pessoal. Mas segundo Vargas (1996) foi apenas a
partir da Segunda Guerra Mundial essa atividade foi reconhecida e, a partir dai, passou a ser
utilizada em larga escala pelas organizagdes.

Para Timéteo (2009), a formaliza¢do do processo de Treinamento e Desenvolvimento
(T&D) s6 se deu a partir do século XX. O autor reata ainda que, o grande impulso foi dado
com o surgimento das grandes indistrias e também dos métodos de produgdo definidos por
Taylor e Fayol em um movimento que ficou conhecido como Administragcdo Cientifica.

Branco (2006) aponta que esses programas de treinamento, no inicio do século XX,
tinham como objetivo preparar e reter a mao de obra. Esses programas ja eram direcionados
aos objetivos da organizagdo e nio se preocupavam com créditos e diplomas.

Como os diplomas ndo eram necessdrios, as escolas corporativas se popularizaram a
partir da Revolucao Industrial tanto em industrias como no servi¢co publico. Branco (2006)
entende que como os diplomas e certificados ndo eram necessarios, muitas empresas tiveram
como preferéncia ter seus proprios programas de desenvolvimento de funciondrios.

Eboli (2004) afirma que essas escolas corporativas mesclavam dois enfoques na
producdo do conhecimento: o ideoldgico, que se caracterizava pelo modo de ser e pensar, € 0
técnico ou operacional, que era identificado pelo modo de fazer, procurando desenvolver
tanto os componentes ideoldgicos quanto os técnicos em seus programas de qualificacao.

Segundo Branco (2006), a General Motors Engineering and Management Institute
(GMI), criada em 1927, foi a primeira universidade criada dentro de uma organizacao. A sua
proposta era a de incrementar a produtividade por meio do desenvolvimento do capital

humano, o que € a base da estrutura das universidades corporativas atuais.
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A autora afirma que o termo “universidade corporativa” ainda ndo existia, porém, a
iniciativa das organizacdes de agregar ao treinamento um processo de aprendizagem continua
dentro das empresas contribuiu para o crescimento da proposta de educacdo corporativa. A
partir da GM, outras empresas procuraram desenvolver seus proprios programas de educagdo
corporativa, e cita como exemplo a criacdo da Crotonville pela General Electric, em 1955.

Entre os anos de 1920 e 1980, a iniciativa de investimento na qualificagdo de pessoas
sem apoio de parceiros educacionais gerou credibilidade aos programas de educagdo
corporativa e, a partir esse contexto, varias empresas obtiveram reconhecimento para emissao
de diplomas (BRANCO, 2006).

Branco (2006) nos diz ainda que, a partir dos anos de 1980, esses programas deixaram
de ter o controle rigido existente em modelos consolidados para abordagens mais genéricas,
encontradas atualmente em universidades corporativas, quando entdo o termo foi cunhado por
Meister para caracterizar tais abordagens.

Em uma defini¢do de universidade corporativa, Eboli (2004) caracteriza Universidade
Corporativa (UC) como um sistema de desenvolvimento de pessoas com foco na gestdo de

pessoas por competéncia e afirma:

A missdao da UC consiste em formar e desenvolver os talentos na gestdo dos
negbcios, promovendo a gestdo do conhecimento organizacional (geracdo,
assimilag@o, difusdo e aplicagdo), por meio de um processo de aprendizagem ativa e
continua. O objetivo principal desse sistema € o desenvolvimento e a instalagdo de
competéncias empresariais e humanas consideradas criticas para a viabilizacdo das
estratégias de negécios (EBOLI, 2004, p. 48).

Dentro dessa visdo, Eboli (2004) utiliza o conceito de competéncia como resultante de
trés fatores: conhecimento, habilidades e atitudes. O primeiro fator se relaciona a
compreensdo de conceitos e técnicas, o segundo a aptiddo e capacidade de realizar, sendo
essas associadas a experiéncia e aprendizado continuo, enquanto o terceiro fator € relacionado
ao modo como o individuo se posiciona em relagdo aos acontecimentos € ao seu ambiente de
convivio.

Em resumo, o autor diz que competéncia se refere a saber fazer (conhecimento), poder
fazer (habilidade) e querer fazer (atitude).

A Figura 3 representa a relagc@o entre esses fatores e a educacdo corporativa:
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Figura 3 — Relago educagdo corporativa x competéncias

EDUCACAD CORPORATIVA

POR QUE FAZER

Aumentar a competitividade eo valor de
mercado da empresa pelo aumento do
valor das pessoas

O QUE FAZER COMO FAZER
Estimular e potencializar a inteligéncia Instalar mentalidade e atitude de
organizacional aprendizagem continua em todos os
niveis: empresa, liderangas e pessoas

Fonte: Eboli (2004, p. 53)

Segundo Eboli (2004), os pressupostos bdsicos para que se caracterize a

implementacio de um projeto de universidade corporativa sdo:

objetivo principal: desenvolver as competéncias criticas do negécio em vez de
habilidades individuais;

foco do aprendizado: privilegiar o aprendizado organizacional fortalecendo a
cultura corporativa e o conhecimento coletivo e nao apenas o conhecimento
individual;

escopo: concentrar-se nas necessidades dos negdcios, tornando o escopo
estratégico e nao focado exclusivamente nas necessidades individuais;

énfase dos programas: conceber e desenhar agdes e programas educacionais a
partir das estratégias de negdcios, ou seja, da identificacdo das competéncias
criticas empresariais;

publico-alvo: adotar o conceito de educagdo inclusiva, desenvolvendo
competéncias criticas nos publicos interno e externo (familiares, clientes,
fornecedores, distribuidores, parceiros comerciais € comunidade) e nio somente
nos funciondrios;

local: contemplar a possibilidade de ser um projeto virtual e ndo necessariamente
em um local fisico; e

resultado: aumentar a competitividade empresarial e nio apenas as habilidades

individuais.
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Branco (2006) afirma que o que determina uma universidade corporativa € o seu
direcionamento estratégico. A autora diz que o que garante a existéncia de uma boa
universidade corporativa é o apoio que se d4 para que as organizacdes atinjam seus objetivos.
Devido a isso, a educacdo corporativa ndo pode ser entendida como um pacote pronto e
acabado.

Eboli (2004) alerta que a adequacdo de um projeto de educacdo corporativa a uma
organizacao nao € uma questdo simples, ou seja, o que deu certo em uma determinada
organizacdo pode ndo dar certo em outra por motivos diversos.

A autora entende que para que uma organizacio tenha sucesso com a implantacio de
um ambiente de educacdo corporativa € necessdrio primeiramente que sejam diferenciados
dois aspectos inter-relacionados: os principios e as praticas organizacionais. Os principios sdo
a base filos6fica que dizem respeito a questao estratégica.

Esses principios dizem respeito a cultura organizacional, aos processos € ao modelo de
gestdo utilizado pela organizacdo. Ja as prdticas sdo as escolhas organizacionais baseadas
nesses principios que permitirdo transformar as competéncias criticas da organizagdo em
competéncias individuais.

Dentro dessa visdo, a autora definiu sete principios de sucesso que consolidam as
caracteristicas necessdrias a um ambiente de EC para o pleno atendimento de seus objetivos
estratégicos. S@o eles: competitividade, perpetuidade, conectividade, disponibilidade,

cidadania, parceria e sustentabilidade.

2.2.2 Sistemas de Avaliacao de Treinamento x Educacido Corporativa

A formacdo das pessoas dentro das organizagdes € um tema que estd presente desde a
criacdo das primeiras fabricas com o advento da Revolu¢do Industrial (DIAS; GUEDES,
2013).

Para Dias e Guedes (2013), o foco da preparacdo nesse periodo era a realizacio de
tarefas, sendo que essa preocupacdo evoluiu para acompanhar o desenvolvimento
organizacional.

Essa evolucao segundo Dias e Guedes (2013), se caracterizou pela preparagdao dos
funciondrios primeiramente para cargos futuros e, em seguida, para uma preocupagdo de
aperfeicoamento nao apenas profissional do individuo, mas também pessoal.

Dias (2012) afirma ainda que, apesar da evolucdo das teorias administrativas, o

assunto nao perdeu importincia e vem acompanhando as mudangas ocorridas nas
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organizacdes, evoluindo por meio de reformulacdes que ampliaram de escopo sua atuagao.
Essa ampliacdo de escopo resultou no que € chamado hoje de Educagdo Corporativa.

Nas mengoes de Eboli (2004), essa evolucao dos Sistemas de Educac¢ao Corporativa, a
partir do tradicional sistema de Treinamento e Desenvolvimento (T&D), transferiu cariter
estratégico a capacitacdo individual, tornando-se base para o sucesso das organizagdes.

Esse fato tem levado ao estudo de métodos que avaliem o resultado do processo de
formagdo. Porém, devido ao fato de que a maioria dos métodos de avaliagdo foram criados
com o objetivo de avaliar treinamentos, a avaliacdo de resultados em ambientes de educagio
corporativa ainda € pouco estudada (DIAS; GUEDES, 2013).

Devido as diferencgas existentes entre treinamento e educagdo corporativa, isso tem
ensejado estudos que procuram adaptar os modelos de avaliacdo existentes para treinamento
para o uso em ambientes de educagao corporativa.

As autoras afirmam ainda que foram propostos, desde os anos de 1950, métodos de
avaliacdo de resultados em treinamento como os de Kirkpatrick, que propds um modelo de
quatro niveis: reacdo, aprendizagem, comportamento e resultados.

Hamblin, em 1978, desenvolveu um modelo complementar ao de Kirkpatrick,
transformando o quarto nivel em dois: organizagdo e valor final. Outros modelos citados sdao
os de Borges-Andrade, em 1982, e Fitz-enz, em 1995. Porém, Dias e Guedes (2013) ressaltam
que o unico modelo encontrado que visa a avaliacdo de resultados em educagdo corporativa
foi o modelo de produtividade de Allen e McGee (2004).

Melo, Langhi e Peterossi (2013) dizem ainda que a proposta de Borges-Andrade, em
1982, o Modelo de Avaliagcao Integrada e Somativa (MAIS), era um modelo de avaliacdo de
eventos ou de programas de T&D com o levantamento de caracteristicas (insumos,
procedimentos, processos e resultados) relativas a esses eventos € ao ambiente no qual eles
ocorrem.

Tarapanoff e Aguiar (2006) citam que a educacdo corporativa deve estar alinhada a
estratégia das organizacdes e sua avaliacdo também deve utilizar métricas que contemplem
esse alinhamento.

Além disso, mencionam que, a educagdo s6 se torna corporativa quando atinge esse
alinhamento, e eles também entendem que as organizagdes de médio e grande porte ja se
conscientizaram de que suas estratégias sdo dependentes dessa formacdo de pessoal e o
desenvolvimento das competéncias individuais deve ser considerado no alinhamento as

competéncias estratégicas da organizagao.
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Para alcancar uma atuac@o a nivel estratégico, € necessdrio que os resultados gerados
pela EC estejam sempre sob monitoramento e analise para que possam subsidiar a tomada de
decisdes e, assim, verificar se o sistema implantado de educag@o corporativa esta contribuindo
para o alcance dos objetivos organizacionais (DIAS; GUEDES, 2013; TARAPANOFF;
AGUIAR, 2006).

Tarapanoff e Aguiar (2006) afirmam que as avaliagdes métricas e os indices de
desempenho devem basear-se fundamentalmente no entendimento claro dos objetivos
institucionais, além na compreensdo sobre as competéncias institucionais disponiveis e na
percep¢ao de novas competéncias criticas.

Essa compreensao leva a um esgotamento dos sistemas de avaliacdo de treinamentos e
foca na necessidade do aprofundamento dos estudos sobre avaliacdo de sistemas de educacao

corporativa.

2.2.3 Principais Modelos de Avaliacao de Educacao Corporativa

Dentre os modelos citados, os principais sao os de Kirkpatrick e o de Allen e McGee:
o primeiro, por ser o mais utilizado para avaliacdo de Sistemas de Treinamento, conforme
mencionam os autores Dias (2012); Dias e Guedes (2013); Tarapanoff e Aguiar (2006); e
Allen e McGee (2004) e o segundo, por ser o unico encontrado que € aplicado diretamente em
educacdo corporativa, como relatam Dias e Guedes (2013).

Eboli (2004) afirma que, apesar de o modelo de Kirkpatrick ser um método de
avaliacdo desenvolvido hd mais de 50 anos, a preocupagdo com sua implementacgdo € recente.
Allen e McGee (2004) entendem que, como os sistemas de educacdo corporativa sao
descendentes das dreas de T&D, ndo existe surpresa no fato de ser o modelo usado pela
maioria das instituicoes.

No modelo de Kirkpatrick, a reagdo dos participantes de um treinamento deveria ser
avaliada como se analisa a satisfacdo dos clientes. Ele considerava que, para que um
treinamento fosse efetivo, os participantes deveriam ter reagdes positivas ao mesmo (MELO;
LANGHI; PETEROSSI, 2013).

Os quatro niveis de avaliacdo do modelo de Kirkpatrick, segundo Melo, Langhi e
Peterossi (2013) sao:

e Nivel 1 - Reacdo: nesse nivel, mensura-se a reacdo dos participantes ao programa

de treinamento, apurando sua satisfacdo. Essa satisfacdo ¢ medida como fator de

motivacdo do participante ao treinamento. Dias e Guedes (2013) afirmam que
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uma insatisfacdo reduz as possibilidades de aprendizado, mas o contrdrio niao o
garante.

Nas citacdes de Melo, Langhi e Peterossi (2013), esse nivel procura captar as
impressoes dos participantes em relacao ao treinamento, em que uma impressao positiva pode
auxiliar no aprendizado e motivacdo daqueles. Nesse nivel, a pergunta a ser respondida é: “os
participantes gostaram do programa oferecido? ” (TARAPANOFF; AGUIAR, 2006).

Dias (2012) considera que uma reagdo positiva visa garantir a sobrevivéncia dos
programas de treinamento e, em sua opinido, os participantes possuem o poder de influenciar
nas decisdes sobre o futuro das acdes de treinamento ao relatarem uma insatisfacdo para seus
superiores, o que poderia ser interpretado pela diretoria como algo negativo.

e Nivel 2 — Aprendizagem: nesse nivel, a avaliacdo é feita pela verificacio de
mudanca de atitude. Procura-se identificar se houve aumento de conhecimento ou
da habilidade do participante, tendo como objetivo identificar se os objetivos
especificos do programa foram atingidos. Nesse nivel, uma alteracdo na percepcao
da realidade serve como indicador do nivel de aprendizagem.

Para Tarapanoff e Aguiar (2006), a pergunta a ser respondida nesse nivel é “quais

conhecimentos e habilidades os participantes adquiriram? ”.

Ja para Dias (2012), a verificag¢do € feita porque, para que ocorra aprendizagem, um
desses fatores deve ocorrer.

Tarapanoff e Aguiar (2006) afirmam que os niveis 1 e 2 devem ser avaliados durante o
treinamento.

e Nivel 3 - Comportamento: nesse nivel, procura-se identificar se os
conhecimentos e habilidades adquiridas no treinamento resultaram em mudancas
de comportamento em seu ambiente de trabalho.

Dias e Guedes (2013) relatam que deve-se ressaltar a influéncia que o proprio
ambiente exerce nessas mudancas, pois os resultados obtidos nesse nivel tém mais relagdo
com o incentivo dado pelo gestor para o uso dos conhecimentos e habilidades adquiridos.

Essa avaliacdo, nas meng¢des de Melo, Langhi e Peterossi (2013), deve ser feita de trés
a seis meses apds o treinamento e eles consideram que, para que a mudanca de
comportamento aconteca, € necessdrio que o participante queira mudar, saiba o que e como
mudar, tenha um ambiente de trabalho que facilite a mudanca e que seja premiado por esse

fato.
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Tarapanoff e Aguiar (2006) afirmam que a pergunta a ser feita nesse nivel é: “como
resultado do programa de treinamento, os participantes passaram a se comportar de forma
diferente? ™.

e Nivel 4 — Resultados: nesse nivel, verificam-se os resultados atingidos devido a
participacdo no programa de treinamento, em que alguns indicadores apontados
sdo reducdo de custos, reducdo de acidentes, aumento da producdo, aumento das
vendas, melhoria da qualidade, lucros mais altos, retorno do investimento,
melhoria de motivacdo ou da qualidade de vida, entre outros (DIAS; GUEDES,
2013).

Dias (2012) diz ainda que os objetivos do treinamento devem ser definidos em cima

dos resultados esperados.

Tanto o modelo desenvolvido por Kirkpatrick quanto outros desenvolvidos para
avaliar os sistemas de EC ndo forneciam o tipo de informacgdo solicitada por designers e
lideres de ambientes de educacdo corporativa necessdria para melhorar a produtividade de
instrugdo e atividades relacionadas.

Em resposta a essa problemdtica, foi desenvolvido o modelo de produtividade de
Allen e McGee (2004) e nas descri¢des dos autores, qualquer sistema pode ser descrito pela
férmula Recursos + Atividades = Resultados.

A relacdo entre essas varidveis se dd da seguinte forma: todo sistema produz
resultados; para que esses resultados sejam produzidos, as atividades devem acontecer; e
para que as atividades acontegam, recursos devem ser utilizados, uma vez que todo sistema
obedece a essa férmula.

Allen e McGee (2004) entendem que existem relacdes dindmicas entre essas varidveis
e que essas relacdes determinam o sucesso de um sistema de universidade corporativa. Esses
relacionamentos determinam a eficécia e a efici€éncia do sistema.

No entendimento dos autores, “um sistema s6 é eficaz quando uma atividade cria ou
produz um resultado pré-determinado com alto grau de previsibilidade” (ALLEN; McGEE,
2004, p. 18, traducdo nossa) e, como consequéncia, retrata também o conceito de qualidade,
visto que se preocupa com o “qudo bem” um sistema funciona.

A Figura 4 representa os elementos componentes dessa férmula e seus

relacionamentos.
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Figura 4 — Modelo de produtividade

Dimensio Eficicia
Medidas gualitativas
Relativo a gualidade
Pergunta: Quio bem?

| v !

Recwrsos + Afividade = PFesultados Produtividade

AN

Dimensio Eficiéncia
Medidas guantitativas
Relative a Quantidades
Pergunta: Quanto?

|
Fonte: Allen e McGee (2004, p. 19, tradugdo nossa)

Em relacdo a eficiéncia, Allen e McGee (2004) afirmam que € determinada pela
relacdo entre atividade e recursos, na propor¢ido do quio eficiente € um sistema que executa
suas atividades utilizando os recursos previstos (dentro dos custos estabelecidos).

Os autores alertam que deve existir o equilibrio entre esses elementos, porém pode ser
perigoso para o sistema de educacdo a preocupacao demasiada em estabelecer tal equilibrio e

o equilibrio ideal entre esses elementos € chamado de produtividade (Figura 5).

Figura 5 — Eficiéncia x Eficdcia

Alta | B D

Curva de Produtividade

Eficacia

Baixa A &

-

Eaixa Eficignicia Alta

Fonte: Allen e McGee (2004, p. 20, tradug@o nossa)

A partir da Figura 5, retira-se outra equacdo representativa do modelo: Eficiéncia +

Eficacia = Produtividade. Essa equagdo determina o padrao de desempenho de um sistema
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, OU seja, um si ue so a iv utiv ul uili
de UC, ou seja, um sistema que so sera efetivamente produtivo se conseguir equilibrar esses
parametros de desempenho, conforme pode ser visto na Figura 6, em que se caracteriza o

desempenho de varios sistemas e se define produtividade.

Figura 6 — Desenvolvimento curricular e estratégia instrucional

Diesenvolviments Curricular
Pergunta: 0 que deve ser ensinado?

L

Recursos + Afividade = Resultados Produtividade

Estratégia Instrucional
Pergunta:Por que meios o curriculo deve ser ensinado 7

Fonte: Allen e McGee (2004, p. 21)

Allen e McGee (2004) entendem que a aplicagdo desse modelo passa pela observagao
de dois elementos distintos: a qualidade da instrucdo e a quantidade de recursos necessarios
para garanti-la. A primeira foca o aspecto do que deve ser ensinado (curriculo) e a segunda
por quais meios esse curriculo deve ser ensinado (estratégia de ensino).

Os autores afirmam que uma preocupacao central do desenvolvimento curricular € a
qualidade do ensino e, ao se desenvolver o curriculo de instrugdo, deve-se estabelecer um
padrao de desempenho e identificar o contetido do programa.

Em relacdo a estratégia instrucional, os autores entendem como o processo de
determinar e selecionar o método mais eficiente e 0os meios de comunicagdo para a entrega de
um programa de instru¢do ou curriculo (ALLEN; MCGEE, 2004).

Para efeitos de medi¢@o desses elementos, os autores afirmam, em relacdo a qualidade
instrucional, que essa medi¢do € identificada pela previsibilidade na maneira com que os
participantes atingem os objetivos do programa.

Em relacdo a estratégia instrucional, a medi¢do definida pelos autores € feita pela
quantificacdo dos recursos disponibilizados para tanto, tais como recursos financeiros,
pessoais, de equipamentos e de tempo despendido.

Resumindo seu modelo, Allen e McGee (2004) afirmam que:



50

A fim de determinar a produtividade de um sistema de instrugdo, devemos
considerar tanto os resultados produzidos pelo curriculo e os recursos didéticos
necessdrios para entregar o curriculo. Tenha em mente que a produtividade ¢ uma
relagdo ou medida composta tanto da eficicia e eficiéncia de um sistema (ALLEN;
McGEE, 2004, p. 22, traducdo nossa).

2.2.4 Os Sete Principios de Sucesso de um Sistema de Educacao Corporativa

No entendimento de Eboli (2004), as escolhas organizacionais definem a capacidade
de uma estratégia de se tornar realidade. Para tanto, é necessdrio que a organiza¢do tome
decisdes que integrem as questdes culturais, estruturais e tecnoldgicas aos processos € modelo
de gestdo.

Para a autora, essas decisdes devem permitir escolhas individuais que favorecam a
transformac@o dos seus principios em a¢des e hdbitos dentro da organizacao, capazes de gerar
um comportamento didrio nos funciondrios, coerente com a estratégia proposta.

Os sete principios de sucesso propostos por Eboli (2004) para caracterizar Sistemas de
Educacdo Corporativa ddo um enfoque conceitual e metodologico para a concepgdo,
implementacao e andlise de projetos de educacdo corporativa. Sdo eles:

e Competitividade: esse principio tem por fundamento valorizar a educagdo como
forma de desenvolver o capital intelectual dos colaboradores com a intencdo de
transformé-los efetivamente em fator de diferenciacdo da empresa frente aos
concorrentes. O objetivo é ampliar e consolidar a capacidade de competir da
organizacdo, aumentando assim seu valor de mercado a partir do aumento do
valor das pessoas.

Eboli (2004) resume esse principio como uma busca continua da eleva¢do do patamar
de competitividade empresarial pela instalacdo, desenvolvimento e consolidagdo das
competéncias criticas — empresariais € humanas.

Para as organizacdes do setor publico, esse principio é de fundamental importancia
pela necessidade de qualificacio funcional que permite uma efetiva mudanca para o
paradigma de gestdo gerencial e, assim, possibilitando a implantacdo de politicas e acdes
publicas eficazes e eficientes.

e Perpetuidade: a proposta desse principio é ampliar a compreensdo da educagdo
para além de um processo de desenvolvimento e realizacdo do potencial
intelectual, fisico, espiritual, estético e afetivo dos colaboradores. Ele propde a
educacdo como um processo de transmissdo da herancga cultural, que permite uma

influéncia intencional e sistemdtica para a formacdo de um modelo mental que
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seja capaz de conservar, transmitir, disseminar, reproduzir ou até mesmo
transformar as crencgas e valores organizacionais para perpetuar a existéncia da
empresa, caracterizando, assim, a vinculagdo da educagcdo corporativa a
sustentabilidade das organizacdes.

Em relacdo as empresas do setor publico, esse é outro principio fundamental, pois
além de uma mera sustentacdo financeira, as instituicdes publicas necessitam de sustentacdo
também em relagdo as suas caracteristicas de eficiéncia e eficicia que viabilizem sua utilidade
institucional, fortalecendo, assim, sua sustentabilidade social e politica.

e Conectividade: esse principio visa estabelecer conexdes baseadas no processo de
comunicagdo organizacional com o objetivo de privilegiar a constru¢do social do
conhecimento.

Eboli (2004) entende que, ao favorecer a interagdo dindmica a partir da ampliacdo da
quantidade e qualidade da rede de relacionamentos com o publico interno e externo, a
organizacdo se permitird gerar, compartilhar e transferir os conhecimentos organizacionais
considerados criticos para o negdcio.

Esse principio visa a dindmica do processo de gestao do conhecimento organizacional
como forma de disseminagdo da cultura e estratégias da organizacdo. Dentro desse
entendimento, ele vincula a construciao social do conhecimento ao planejamento estratégico
com o objetivo de consolidar praticas e agdes, garantindo a formagcdo de uma cultura
organizacional coerente com suas estratégias.

e Disponibilidade: esse principio se resume em “aprendizagem a qualquer hora e

em qualquer lugar” e tem como objetivo oferecer e disponibilizar atividades e
recursos educacionais de facil uso e acesso, propiciando condi¢des favoraveis e
concretas para que os colaboradores realizem a aprendizagem da maneira mais
conveniente e dentro de suas possibilidades de tempo e lugar, estimulando-os
assim a se responsabilizarem pelo processo de aprendizado continuo e
autodesenvolvimento.

Nessa linha de raciocinio, o uso das tecnologias de informagdo e comunicacio
permitem estratégias educacionais diversas que podem se adequar as necessidades individuais
dos colaboradores. A evolucdo das possibilidades de educagdo a distancia (EaD) também
estdo diretamente vinculadas a esse principio.

e Cidadania: esse principio, segundo Eboli (2004), visa, a partir da formagdo de

atores sociais, ou seja, sujeitos capazes de refletirem criticamente sobre a

realidade organizacional, estimular o exercicio da cidadania individual e
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corporativa e a constru¢cdo social do conhecimento organizacional com o objetivo
de construir e modificar continuamente essa realidade.

A autora entende que, a partir dessa reflexdo, esses atores sejam capazes de atuar
pautados por postura ética e social responsdvel, garantindo qualidade superior na relagao de
aprendizagem entre colaboradores, empresa e sua cadeia de agregacdo de valor.

e Parceria: esse principio tem como objetivo o estabelecimento de relacdes de
parceria no ambito interno e externo, com ideal e interesse comuns na educagdo
dos colaboradores de uma organizacdo. Ele parte da compreensdo de que
desenvolver continuamente as competéncias criticas desses colaboradores, na
velocidade requerida atualmente no mundo dos negdcios, € uma tarefa muito
complexa e audaciosa.

Eboli (2004) entende que essas parcerias devem ser de duas formas. As parcerias
internas sdo as aquelas criadas com lideres e gestores com o objetivo de envolvé-los e
responsabiliza-los pela educacdo e aprendizagem de suas equipes e, assim, desempenharem
plenamente o papel de educador, formador e orientador no cotidiano de trabalho, e serem
percebidos como liderangas educadoras cujo modelo de comportamento deve ser seguido e
buscado pelos demais colaboradores da empresa.

Além das parcerias internas, a autora cita como outra necessidade as parcerias
externas, que sio parcerias realizadas com universidades, instituicdes de nivel superior ou até
mesmo clientes e fornecedores que tenham condi¢des de agregar valor as agdes e aos
programas educacionais da organizacdo. Essas parcerias devem estar baseadas numa
concepg¢do comum sobre as necessidades de qualificagdo da forca de trabalho.

e Sustentabilidade: o entendimento desse principio € transformar o sistema de
educacdo corporativa em um centro gerador de resultados para a empresa, que
sempre agregue valor ao negdcio.

Eboli (2004) afirma que isso implica também em buscar fontes alternativas de recursos
que permitam um orcamento proprio e autossustentdvel com o objetivo de minimizar as
vulnerabilidades do projeto de educacdo corporativa e assim viabilizar um sistema de
educacdo realmente continuo, permanente e estratégico, ou seja, garantir a sustentabilidade do
proprio sistema de educagdo corporativa.

Esse tltimo principio também pode ser aplicado ao setor publico, pois embora ndo
vise lucro, pode garantir receitas utilizando o seu SEC para gerar produtos e servigos que
possam ser apropriados por outros agentes publicos e, assim, garantir a efetividade do seu

sistema.
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Os principios propostos sao fundamentos filoséficos que norteiam uma acdo, ou seja,
“sdo os elementos qualitativos conceituais predominantes na constituicdo de um sistema de
educacgao corporativa bem sucedido” (EBOLI, 2004, p. 57).

No entendimento da autora, todo principio, para ser percebido, deve possuir uma acao
correspondente que o corrobore, ou seja, todo principio possui uma ou mais préticas que o
suportam e lhe dao aplicagdo.

Eboli (2004) entende que essas praticas sio as escolhas organizacionais que permitem
transformar as escolhas estratégicas em escolhas individuais. A autora sintetizou essa relacio

entre principios e praticas no Quadro 4.

Quadro 4 — Os sete principios de sucesso da EC e suas préticas

PRINCIPIO PRATICA

Competitividade |Obter o comprometimento e envolvimento da alta ciipula com o sistema de educacio.
Alinhar as estratégias. direfrizes e praticas de gest3o de pessoas 3s estratégias do
negdcio. Implantar um modelo de gest3o de pessoas por competéncias.

Conceber acies e programas educacionais alinhados as estratégias do negocio.

Perpetuidade Ser veiculo de disseminagio da cultura empresarnial
Responsahilizar lideres & gestores pelo processo de aprendizagem.

Conectividade  |Adotar e implementar a educagio "inclusiva", contemplando o piblico mnterno e externo.
Implantar modelo de gestdo do conhecimento que estimule o compartihamento de
conhecimentos organizacionais e a troca de experiéncias.

Integrar o sistema de educagde com o modelo de gestio do conhecimento.

Criar mecanismos de gestdo que favoregam a construgio social do conhecimento.

Disponibilidade |Utilizar de forma intensiva tecnologia aplicada a organizacio.

Implantar projetos virtuais de educagdo (aprendizagem mediada por tecnologia. )
Tmplantar miltiplas formas e processos de aprendizagem que favoregam a
"aprendizagem a qualguer hora e em qualquer lugar "

Cidadania Obter sinergia entre programas educacionais e projetos sociais.

Comprometer-se com a cidadania empresarial estimulando: A formagio de Atores
sociais dentro e fora da empresa; A construc3o social do conhecimento organizacional

Parceria Parcerias Internas: responsabilizar lideres e gestores pelo processo de aprendizagem de
suas equipes, estimulando a participagdo nos programas educacionais e criando um
ambiente de trabatho propicio 3 aprendizagem.

Parcerias Externas: estabelecer parcerias estratégicas com institnicdes de ensino
superior.

Sustentabilidade |Tornar-se um centro de agregacio de resultados para o negécio.

Implantar wn sistema métrico para avaliar resultados obtidos, considerando-ze os
objetivos do negacio.

Criar mecanismos que favorecam a aute-sustentabilidade financeira do sistema.

Fonte: Eboli (2004, p. 60)

Ao proporcionar a pritica relativa a um determinado principio, a organizacio estd
efetivamente desenvolvendo seu Sistema de Educacdo Corporativa (SEC), e esses principios

podem ter préticas desenvolvidas em grau maior ou menor, em que a consisténcia da pratica é
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que determinard o grau de efetividade do principio proposto, ndo tendo necessariamente que
existir simultaneamente todas as préaticas relativas a um determinado principio para que se
considere o mesmo efetivado pelo SEC, mas sim, como ji citado, a consisténcia de sua
pratica. Essa consisténcia pode ser analisada a partir da sua efetividade de atuacdo e sua
temporariedade e, assim, corroborar a existéncia efetiva do principio que a norteia.

Nesta secdo, foram revisados os conceitos fundamentais sobre educagdo corporativa,
além de discutidos os principais modelos de avaliacido de educag@o corporativa e 0s principios
de sucesso de implantacdo de um sistema de educagdo corporativa. Essa fundamentacio
permitiu compreender o estdgio de implantacdo do sistema de educag@o corporativa existente
no Tribunal de Justica do Maranhdo.

Na proxima se¢do, serd discutido o método utilizado para o desenvolvimento da
pesquisa e serdo fundamentadas as escolhas sobre técnicas e ferramentas utilizadas tanto para

a coleta quanto para a andlise dos dados levantados.
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3 METODO DE PESQUISA

Esta secdo tem como objetivo apresentar as bases metodoldgicas utilizadas para o
estudo da visdo dos juizes titulares da Comarca de Imperatriz no Maranhdo, sobre a
contribuicdo do Sistema de Educacdo Corporativa (SEC) para o atendimento dos objetivos
estratégicos determinados para a vara judicial sob a responsabilidade desses juizes.

Para tanto, Marconi e Lakatos (2010) definem uma pesquisa como uma atividade
formal e reflexiva que necessita de um tratamento cientifico. Essa atividade € o caminho
formal para compreender uma determinada realidade ou para se conhecer verdades parciais.

A sua elaboragdo deve ter como objetivo fornecer um esclarecimento minucioso, com
riqueza de detalhes e com rigor ao coletar as informag¢des que permitam alcangar o objetivo da
pesquisa com a clareza e exatidao exigidas. Nela devem ser utilizados procedimentos
metodolégicos reconhecidos e aceitos pelo meio cientifico que sejam adequados a esse
objetivo.

Para Cervo e Bervian (2007), o método utilizado em uma pesquisa tem relagdo direta
com o objeto pesquisado. Nesse contexto, a técnica de pesquisa utilizada no presente trabalho
foi o estudo de caso, pois no entendimento de Fachin (2002), esse método prioriza a
compreensdo particular de um fendmeno investigado.

Segundo Yin (2010), o estudo de caso investiga um fendomeno atual dentro do seu
contexto de realidade quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sao claramente
definidas. Para Galvao e Egreja (2001), esse método é utilizado quando se quer investigar

algo especifico, que tenha um valor particular.

3.1 Tipo de Pesquisa

A presente pesquisa tem natureza qualitativa e cardter descritivo. Qualitativa porque,
na visdo de Silva e Menezes (2005), € o tipo de pesquisa que defende uma relagdo dinamica
entre o mundo real e o sujeito, nesse sentido, criando um vinculo indissocidvel entre 0 mundo
objetivo e a subjetividade do sujeito, ndo podendo, assim, ser traduzido em nimeros.

Na pesquisa qualitativa, a interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados
sdo elementos indispensdveis no processo, dispensando o uso de métodos e técnicas
estatisticas. O ambiente natural € a fonte direta para coleta de dados, em que o pesquisador se

torna o instrumento-chave no processo (SILVA; MENEZES, 2005).
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Bodgan e Biklen (1994) consideram que a investigacdo qualitativa ndo procura
responder ou testar hipdteses previamente construidas, mas essencialmente buscar a
compreensdo dos fatos de acordo com a perspectiva dos sujeitos da investigagao.

Para Denzin e Lincon (2006), a pesquisa qualitativa possibilita uma acdo mais
proxima do pesquisador com o objeto pesquisado, permitindo que o pesquisador explore da
melhor forma o fendmeno a partir da interpretacdo da realidade dos participantes.

Esse tipo de pesquisa permite um olhar mais profundo a um objeto com o objetivo de
ampliar sua compreensdo (BODGAN; BIKLEN, 1994).

Quanto ao cardter descritivo, Cervo e Bervian (2007) consideram a pesquisa descritiva
como um instrumento adequado quando os fatos e fendmenos que se pretendem descrever sao
relacionados aos aspectos do comportamento humano que ocorrem a partir da relacdo
econdmica, social ou politica.

A pesquisa descritiva constitui a relagdo entre fatos e fendmenos ocorridos em uma
determinada realidade, procurando captar a descri¢do do fendmeno ocorrido. Para tanto, deve-
se contar com um planejamento adequado, a identificacdo de categorias para andlise, além de
utilizar-se de dados tanto quantitativos quanto qualitativos (TRIVINOS, 1992).

Nas mencdes de Cervo e Bervian (2007), a pesquisa descritiva favorece a andlise dos
dados por permitir uma amplitude do conhecimento gerado a partir das relacdes econdmicas,

sociais e politicas.

3.2 Area de Realizacao, Populacio e Amostra

A pesquisa desenvolvida neste trabalho foi aprovada pelo Comité de Etica em
Pesquisa da Universidade de Taubaté, no parecer 1.416.549 de 19 de fevereiro de 2016
(Anexo A). O universo de pesquisa estd representado pela Comarca de Imperatriz do Tribunal
de Justica do Maranhdo, que € uma comarca de entrancia intermedidria, criada pelo decreto lei
960/1945 de 2 de abril de 1945, tendo como sede o municipio de Imperatriz e possuindo os
termos Davindpolis, Governador Edison Lobao e Vila Nova dos Martirios.

Ela possui um total de 18 unidades judiciais, sendo 15 varas judiciais e 3 juizados
especiais. As varas judiciais s@o: quatro varas civeis, trés varas da Familia, quatro varas
criminais, uma vara de Execucdo Penal, uma vara da Fazenda Publica, uma vara da Infancia e
Juventude e uma vara especial de Violéncia Doméstica Contra a Mulher. Os trés juizados

especiais sdo um criminal e dois civeis.
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Desse universo, a populacdo foi constituida pelos juizes titulares das varas judiciais
existentes no féorum da comarca, totalizando 15 varas judiciais, sendo a amostra formada pelo
critério de acessibilidade atingindo um total de 11 entrevistados, pois no momento da
pesquisa, duas varas judiciais estavam sem juizes titulares e outros dois juizes nao
disponibilizaram tempo para as entrevistas.

Galvao e Egreja (2001) entendem que em uma pesquisa qualitativa ndo existe
preocupacio com a quantidade de participantes, mas sim com a qualidade da informacao que

estes fornecerao.

3.3 Coleta de Dados

A coleta de dados foi dividida em duas etapas, em que a primeira teve como
procedimento técnico a pesquisa documental, e sua pretensdo era a de atender ao primeiro
objetivo especifico: identificar os objetivos estratégicos do Tribunal de Justica do Maranhdo
estabelecidos para as varas judiciais da Comarca de Imperatriz nos anos de 2014 e 2015,
assim como também atender ao segundo objetivo especifico: verificar como estd organizado o
sistema de educagdo corporativa existente no Tribunal de Justica do Maranhio.

Lima (2008) considera que a pesquisa documental representa um poderoso
instrumento metodoldgico quando se pretende explorar temas ou aspectos que buscam
resgatar aspectos histéricos da realidade.

A autora define a pesquisa documental como uma andlise feita sobre qualquer material
que ndo recebeu um tratamento analitico ainda para que se possa, a partir da pesquisa,
embasar novas interpretagdes ou complementar outras sobre o objeto investigado.

Marconi e Lakatos (2010) exemplificam os documentos oficiais, como oficios, atas,
leis, como os tipos de documentos que fazem parte de uma pesquisa documental.

Esse procedimento foi escolhido visto que a pesquisa se valeu dos dados referentes aos
relatérios sobre os cursos ofertados nos anos de 2014 e 2015 pelo sistema de educagdo
corporativa.

Também foi levantado todo o material disponivel para consulta referente ao
planejamento estratégico do Tribunal de Justica do Maranhao (TJIMA), e ainda os documentos
relativos aos objetivos estratégicos definidos nesse mesmo periodo para as varas judiciais da
Comarca de Imperatriz.

A consulta ao material nao disponivel para consulta publica se deu a partir de pedido

especifico ao 6rgdo do Tribunal responsdvel. Essa etapa teve como objetivo prover um
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embasamento técnico sobre os temas adjacentes ao objetivo geral da pesquisa, municiando o
pesquisador com informacdes técnicas ndo influenciadas pelas percepcoes dos entrevistados,
permitindo, assim, uma visdo precisa sobre o entendimento e envolvimento dos participantes
em relacdo a esses assuntos.

A segunda etapa da coleta de dados teve o intuito de atender ao terceiro objetivo
especifico — explorar a visao dos juizes titulares da Comarca de Imperatriz sobre o sistema de
educacgdo corporativa existente no TIMA, atender ao quarto objetivo especifico deste trabalho
— explorar a visdo dos juizes titulares da Comarca de Imperatriz sobre o planejamento
estratégico estabelecido pelo TIMA, e também atender ao quinto objetivo especifico —
identificar junto aos juizes titulares da Comarca de Imperatriz como estes avaliam os
objetivos estratégicos definidos para a vara judicial sob sua responsabilidade.

Nessa etapa, foram utilizados como instrumentos de coleta de dados entrevistas
semiestruturadas direcionadas aos juizes titulares das varas judiciais da Comarca de
Imperatriz, pois a entrevista como instrumento de coleta de dados permite ao pesquisador um
contato mais direto com a pessoa, possibilitando apropriar-se de suas opinides acerca de um
determinado assunto.

Bodgan e Biklen (1994) descrevem que:

Em uma investigacdo qualitativa, as entrevistas podem ser utilizadas de duas formas.
Podem constituir a estratégia dominante para a recolha de dados, ou podem ser
utilizadas em conjunto com a observagdo participante, andlise de documentos e
outras técnicas. Em todas essas situacdes, a entrevista € utilizada para recolher dados
descritivos na linguagem do préprio sujeito, permitindo ao investigador desenvolver
intuitivamente uma ideia sobre a maneira como os sujeitos interpretam aspectos do
mundo (BOGDAN; BIKLEN, 1994, p. 84).

As entrevistas se classificam em estruturadas — quando sdo constituidas de perguntas
definidas — ou semiestruturadas — quando possibilita uma maior liberdade ao pesquisador
(DENCKER, 2000).

A opc¢ao pela entrevista semiestruturada possibilitou ao pesquisador ndo se prender ao
roteiro e, assim, valorizar a fala dos participantes, procurando identificar simbolos e valores
que permitiram um melhor entendimento do fendmeno pesquisado (MINAYO, 2001).

O roteiro da entrevista (Apéndice A) foi elaborado em duas partes: a primeira,
composta de trés perguntas fechadas, procurou caracterizar a experiéncia do magistrado em
relagcdo ao seu tempo laboral, tanto efetivo na fungdo de juiz quanto seu tempo de experi€ncia
na Comarca de Imperatriz € também na unidade judicial sob sua responsabilidade, permitindo
compreender indecisdes e contradicdes nas falas dos entrevistados; a segunda parte do roteiro

foi dividida em trés grupos de perguntas, todas abertas, sendo o primeiro e o segundo grupo
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com quatro perguntas e o terceiro grupo com cinco perguntas. Essa parte do roteiro foi
elaborada de acordo com os pressupostos tedricos dos temas adjacentes ao objeto da pesquisa:
educacdo corporativa e gestdo estratégica.

O primeiro grupo de perguntas, baseado na teoria levantada sobre sistemas de
educacdo corporativa, procurou identificar o nivel de envolvimento do magistrado com o SEC
existente bem como seu entendimento sobre a importancia do SEC para o atendimento dos
objetivos tracados para a unidade judicial sob sua responsabilidade, atendendo, assim, ao
terceiro objetivo especifico deste trabalho.

O segundo grupo de perguntas, baseado nos pressupostos tedricos sobre gestdo
estratégica, procurou atender ao quarto objetivo especifico ao identificar o nivel de
envolvimento do magistrado com o Planejamento Estratégico implantado no TIMA, bem
como sua compreensao sobre o processo de planejamento das estratégias organizacionais do
Tribunal e sua influéncia na qualidade dos servigos jurisdicionais prestados.

O terceiro grupo de perguntas, também baseado na teoria da gestdo estratégica, mais
especificamente em relagdo aos objetivos estratégicos, procurou identificar como os juizes
percebem a influéncia dos objetivos estratégicos tracados para as unidades judiciais sob sua
responsabilidade em relacdo a missdo e a visao de futuro tracada pelo planejamento
estratégico do Tribunal de Justica do Maranhdo, atendendo, assim, ao quinto objetivo
especifico definido.

O passo inicial para a coleta dos dados se deu com a autorizagdo para a realiza¢ao da
pesquisa com a assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido Institucional
(Apéndice B), permitindo, assim, o prosseguimento da pesquisa com a coleta de dados a partir
das entrevistas. Durante a coleta dos dados, as entrevistas com os juizes foram gravadas. As
entrevistas foram agendadas conforme disponibilidade de tempo dos participantes. Antes das
entrevistas, foi confirmada a leitura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
(Apéndice C) com posterior assinatura pelo entrevistado, atendendo aos aspectos éticos em
pesquisas envolvendo seres humanos. As entrevistas foram efetuadas no periodo de fevereiro

a maio de 2016.

3.4 Analise de Dados

Em uma pesquisa, a etapa de andlise dos dados € das mais importantes, pois nela é que

serdo definidos os resultados que permitirdo a sua conclusao (MARCONI; LAKATOS, 2010).
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Segundo Bodgan e Biklen (1994), o processo de andlise de dados € 0 momento em que
o pesquisador organiza e sistematiza os dados levantados, como as transcri¢des de entrevistas,
notas de campo e todos os materiais que foram acumulados durante a coleta, procurando
consolidar a sua compreensdo desses materiais e assim ter condi¢des de apresentar a terceiros
suas descobertas e conclusdes.

Ao se promover a andlise das entrevistas, Romanelli (1998) alerta para o cuidado na
interpretacdo ou construgdo de categorias em relacao a visdo pessoal do entrevistador para que
esta ndo interfira no processo conforme o seu préprio interesse.

Para andlise dos dados coletados foram utilizadas como técnicas os processos de
sensemaking, técnica de narrativa e visual mapping.

No que se refere a construcdo de sentidos, Rese et al (2010) destacam o sensemaking
como um suporte tedrico interessante para uma pesquisa que se utiliza da técnica de narrativas
para anélise dos dados.

A palavra sensemaking € usada por duas razdes. Em primeiro lugar, implica a
possibilidade de que uma variedade de °‘sentidos’ ou entendimentos tedricos possam
legitimamente emergir a partir dos mesmos dados (LANGLEY, 1999).

Em segundo lugar, Langley (1999) afirma que a técnica de narrativa permite construir,
a partir dos dados brutos coletados, uma histéria detalhada, permitindo ao pesquisador
detectar caracteristicas diversas na narrativa a partir dos pontos de vistas dos entrevistados.

A estrutura da narrativa possui cinco pontos fundamentais (PENTLAND, 1999):

e a sequéncia temporal, que se refere ao fato de que uma narrativa deve possuir

inicio, meio e fim;

e os atores focais, o que remete ao fato de que uma narrativa € sempre sobre algo ou
alguém; a voz narrativa, o que remete ao fato de que em uma narrativa deve ser
identificdvel quem estd narrando e o seu ponto de vista, pois uma narrativa é
individualizada; e

e padroes de referéncia, que sdo os valores culturais e seus significados a partir de
quem faz a narrativa e outros indicadores de conteudo e contexto, que extrapolam
um conjunto de eventos, os quais sdo fundamentais para a interpretacdo desses
eventos.

A técnica de narrativas agregada ao uso de visual mapping permite ao pesquisador a

andlise dos dados por meios graficos que facilitam a codificacdo e visualizacdo de um grande

nimero de informagdes para verificacdo de teorias (MILES; HUBERMAN, 1994).
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Rese et al (2010) afirmam que outra caracteristica em relagdo ao sensemaking e a
andlise de narrativas € que as organizagdes sao formadas por pedacos de histdrias (narrativas)
que podem ser captadas ao se construir um sentido de retrospectiva (sensemaking).

Para a andlise dos dados coletados nas entrevistas, primeiramente foram feitas leituras
sucessivas das transcricdes com o objetivo de se familiarizar com as falas dos juizes,
identificando os elementos fundamentais e aspectos relevantes para o entendimento do
fendmeno investigado, procurando ainda comparar o referencial tedrico e os documentos
levantados as falas dos participantes, relacionando as narrativas aos diversos elementos
coletados.

Os pontos focais para a andlise das narrativas foram definidos de maneira aprioristica.
Segundo Franco (2005), a categorizagdo aprioristica permite a classificacdo dos dados partir
da sua diferenciacdo e posterior reagrupamento, utilizando analogias a partir de critérios pré-
estabelecidos.

Moraes (1999) considera que a categorizacdo aprioristica se difere da categorizacao
que € definida a partir da andlise dos dados pelo fato de nela tanto os indicadores quanto as
categorias ja estarem pré-definidas, tendo como objetivo encontrar respostas para 0s
questionamentos da pesquisa.

Para a presente pesquisa, os critérios estabelecidos foram os objetivos especificos 3, 4

e 5. E, o Quadro 5 representa e caracteriza esses pontos para andlise.

Quadro 5 — Definicdo dos pontos de andlise das narrativas

Pontos de Analise Elementos de Analise

e . e Nivel de envolvimento do magistrado com o SEC existente;
Visao sobre o Sistema de

~ . e Entendimento sobre a importancia do SEC para o atendimento dos
Educacao Corporativa

objetivos tragados para a unidade judicial sob sua responsabilidade.

e Nivel de envolvimento do magistrado com o Planejamento

.~ . Estratégico implantado no TIMA;
Visao sobre o Planejamento . . .
e Compreensdo sobre o processo de planejamento das estratégias

Estratégico R . ' e .
organizacionais do Tribunal e sua influéncia na qualidade dos
servicos jurisdicionais prestados.

e Percepcio dos juizes quanto a influéncia dos objetivos estratégicos

Avaliacao dos Objetivos tracados para as unidades judiciais sob sua responsabilidade em

Estratégicos relacdo a missdo e a visdo de futuro tracado pelo planejamento

estratégico do Tribunal de Justica do Maranhdo.

Em uma ultima etapa da andlise, as narrativas foram observadas a partir da
comparagdo e agregacdo das falas dos entrevistados. Durante esse processo, procurou-se

identificar associa¢des do tipo convergéncia/divergéncia, similaridades e congruéncias que
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permearam as falas dos participantes. O conjunto das andlises de cada ponto permitiu atender
ao objetivo geral proposto para a pesquisa.

Em outro aspecto, para preservar a privacidade dos entrevistados, conforme a cldusula
de confidencialidade existente no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, cada juiz foi
identificado pela letra J, seguida de um nimero sequencial de acordo com as entrevistas.
Portanto, suas falas estdo identificadas pelos cédigos de J1 até J11.

A Figura 7 apresenta uma visdo geral dos procedimentos adotados ao longo da

pesquisa:

Figura 7 - Etapas da pesquisa

Escolha do Tema

-

Investigacao Documental

@

Caracterizacio e Estratégia da
Pesquisa

-

Definicao do Roteiro da
Entrevista

@

Solicitacio de Permissio para
Entrevistas

@

Juizes Titulares

‘ Diretor do Férum \

Coleta de Dados
(Aplicacio das Entrevistas)

pu

Analise dos Dados

@

Resultados e Discussio dos Dados

-

Consideracoes Finais

Fonte: Proprio Autor
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4 RESULTADO E DISCUSSAO

Nesta secdo, serdo feitas as andlises documentais sobre o planejamento estratégico
implantado no Tribunal de Justica do Maranhdo (TJMA), assim como também sobre o
sistema de educagdo corporativa existente no tribunal e, em seguida, serdo analisadas as

entrevistas feitas com os juizes titulares da Comarca de Imperatriz.

4.1 Analise Documental sobre o Planejamento Estratégico no Tribunal de Justica do
Maranhao (TJMA)

A realizacdo dessa andlise procura atender ao primeiro objetivo especifico: identificar
os objetivos estratégicos do Tribunal de Justica do Maranhdo estabelecidos para as varas
judiciais da Comarca de Imperatriz nos anos de 2014 e 2015, além de permitir uma visdao
geral sobre a gestdo estratégica implantada no TIMA.

O planejamento estratégico no ambito do Tribunal de Justica do Maranhdo (TIMA)
teve seu inicio com a publicacdo, no Didrio Oficial do Poder Judicidrio do Estado do
Maranhao, no dia 01 de abril de 2008, da Resolu¢do 18/2008 do Tribunal de Justica, que
dispunha sobre a implantacdo do Nicleo de Planejamento Estratégico no ambito do Poder
Judicidrio do Estado do Maranhdo.

Essa resolucao, ao instituir o Nicleo de Planejamento Estratégico (NPE), tinha como
objetivo otimizar recursos e procedimentos, assim como aperfeicoar a prestacdo de servigos
aos cidaddos e a sociedade.

Em julho de 2008, iniciou-se o trabalho de consultoria intitulado ‘Desenvolvimento e
Implantacdo de um Modelo de Gestdo Estratégica’ com um diagndstico elaborado a partir de
entrevistas com o presidente, o corregedor, o diretor geral e seu assessor, seis
desembargadores, sete juizes, sete diretores e ainda 40 servidores. Esse projeto foi
desenvolvido por uma organizac¢do especializada no assunto e contratada para esse fim.

Apds isso, no periodo de 28 e 29 de agosto de 2008, houve o semindrio para a
constru¢do do Planejamento Estratégico, de que participaram 22 juizes, 23 servidores da
justica de 1° e 2° graus e seis diretores.

Nesse semindrio, foram destacados os pontos relevantes das entrevistas efetuadas e

foram também definidos a missdo, a visdo e os valores institucionais. Além disso, também
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foram destacadas as ameacas e os pontos fracos detectados, caracterizando a utilizacdo de
uma andlise SWOT nas informagOes levantadas nas entrevistas.

Em marco de 2009, o Conselho Nacional de Justica (CNJ) lancou a Resolugdo
70/2009, que dispunha sobre o planejamento e a gestdo estratégica no ambito do Poder
Judiciério. Esse documento influenciou no planejamento estratégico do TIMA.

O TIMA, em marco de 2010, publicou a resolugdao 010/2010, que dispunha sobre o
planejamento estratégico no ambito do Poder Judicidrio do Estado do Maranhdo para o
quinquénio 2010/2014.

Em seu artigo primeiro, a resolu¢do 010/2010 deixa explicito seu alinhamento ao
plano estratégico definido pelo Conselho Nacional de Justica e define sua missdo, visdo e
valores. Resta salientar que, embora explicite tal alinhamento, o planejamento estratégico do
TIMA procura caracterizar suas proprias necessidades além dos anseios da sociedade ao qual

esta vinculado.

4.1.1 Caracterizacao do Planejamento Estratégico do TJMA

A Figura 8 apresenta o Mapa Estratégico definido para o quinquénio 2010-2014, com

sua missdo, visao de futuro, valores e os objetivos estratégicos definidos para o periodo.



Figura 8 — Mapa Estratégico do Tribunal de Justica do Maranhao
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Para cada objetivo estratégico definido, foi apresentada uma descricdo sucinta do
mesmo, bem como estabelecidos indicadores e metas anuais para cada indicador a partir de

uma linha base de referéncia, além dos projetos ja existentes relacionados a esse objetivo.

4.1.2 Objetivos Estratégicos Definidos, seus Indicadores e Metas

Os objetivos estratégicos do TIMA foram categorizados em trés perspectivas, segundo
Maranhao (2009a). Além disso, dentro de cada perspectiva, os objetivos foram divididos em
linhas de acdo com o intuito de agregar objetivos estratégicos que possuam caracteristicas
similares ou harmonicas.

Em relacdo as metas e indicadores de cada objetivo, Maranhdo (2009a) diz que o
objetivo 1 (Facilitar o Acesso a Justica) tem como indicador o indice de acesso a justica, que

tem como meta aumentar para 75% os municipios atendidos (onde a justica chega de alguma
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forma) até 2014; o objetivo 2 (Promover a Efetividade do Cumprimento das Decisdes
Judiciais) possui dois indicadores, sendo que a taxa de congestionamento (indicador 2) tem
como meta ser reduzida em 40% até 2014 e o indicador 3, produtividade do magistrado, tem
como meta aumentar tal produtividade em 80% até 2014.

O objetivo 3 - Promover a Cidadania, possui apenas um indicador e este tem como
meta aumentar em 50% o nimero de pessoas beneficiadas por projetos sociais até 2014. O
objetivo 4, que € o unico da linha de acdo de Eficiéncia Operacional, possui sete indicadores,

conforme pode ser observado no Quadro 6.

Quadro 6 — Indicadores e metas do objetivo estratégico 4

Objetivo Estratégico 4 — Garantir a agilidade nos tramites judiciais e administrativos

Indicador Meta
5 — Taxa de Congestionamento Reduzir a Taxa de Congestionamento para 50% até 2014.
6 — Produtividade do Magistrado Aumentar para 80% a produtividade do Magistrado até 2014.
7 — Indice de Atendimento a demanda Aumentar para 80% o indice de atendimento a demanda até 2014.

Aumentar para 50% o percentual de processos finalizados em até
8 — Indice de Agilidade no Julgamento um ano, por instancia, do protocolo a sentenga (conhecimento), e
do transito em julgado a baixa (execucdo) até 2014.

9 — Indice de Agilidade na tramitacio de | Obter 90% dos processos de aquisicio de bens e servicos
processos de aquisicao de bens e servicos finalizados no prazo padrdo até 2014.

10 — Indice de Virtualizacdo de Processos | Aumentar para 90% o indice de virtualiza¢do de processos novos
novos até 2014.

11 — Eficiéncia na arrecadacdo de receitas | Aumentar para 60% a relagdo receitas/despesas até 2014.
Fonte: Maranhao (2009a)

A linha de acdo Alinhamento e Integracdo, que faz parte da perspectiva Processos
Internos, é composta dos objetivos estratégicos 5 e 6, que possuem os indicadores e metas

apresentados no Quadro 7.

Quadro 7 — Indicadores e Metas dos objetivos estratégicos 5 e 6

Objetivo Estratégico 5 — Garantir o alinhamento estratégico em todas as unidades do Judiciario

Indicador Meta

12 — Indice de gestdo participativa Realizar uma reunido por trimestre

13 — Indice de sucesso na execucdo de |Obter 90% de sucesso na execugio de projetos estratégicos até
projetos estratégicos 2014

Objetivo Estratégico 6 — Promover acoes que contribuam para a interacio e a troca de experiéncias
entre Tribunais

Indicador Meta

Implantar pelo menos uma préatica de outro tribunal, publicada

no Banco de Boas Priticas de Gestdo do Judicidrio anualmente
até 2014

14 — Indice de aproveitamento das Boas
Praticas de Gestao do Poder Judicidrio

Fonte: Maranhdo (2009a)
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A perspectiva Processos Internos possui a linha de acdo Atuacdo Institucional, que

engloba 4 objetivos estratégicos cujos indicadores e metas estdao representados no Quadro 8.

Quadro 8 — Indicadores e metas dos objetivos estratégicos 7, 8,9 e 10

Objetivo Estratégico 7 — Melhorar a imagem do TJMA junto a sociedade

Indicador

Meta

15 - Indice de Confianca no Poder Judicidrio

Obter 70% de aprovagdo na pesquisa até 2014

16 - Indice de Satisfacdo do Cliente

Aumentar para 75% o indice de aprovacgdo até 2014

Objetivo Estratégico 8 —

Ampliar a transparéncia da Instituicio

Indicador

Meta

17 — Indice de publicacio do conteddo integral
dos processos na Internet

Disponibilizar 100% do contetido integral de processos na
Internet até 2014

18 — Indice de Informacdes Financeiras e
Orcamentdrias disponibilizadas na Internet

Disponibilizar 100% das informagdes
financeiras na Internet até 2014

orcamentdrias e

19 — Indice de insercdes institucionais na
midia

Aumentar em 50% o nimero de insercdes institucionais na
midia até 2014

20 — Indice de matérias institucionais positivas

Obter 80% de matérias institucionais positivas na midia até
2014

Objetivo Estratégico 9 — Fortalecer e harmonizar as relacoes entre os poderes, setores e instituicoes

Indicador

Meta

21 — Indice de parcerias estratégicas

Aumentar para 80% o nimero de parcerias estratégicas até
2014

Objetivo Estratégico 10 — Disseminar valores éticos e morais por meio de ac¢io institucional efetiva

Indicador

Meta

22 — Indice de promocdo de valores éticos e
morais

Aumentar em 60% o numero de acdes relacionadas a
disseminag@o de valores éticos e morais até 2014

Fonte: Maranhao (2009a)

A perspectiva Recursos possui trés linhas de acdo, que sdo Gestdo de Pessoas,

Infraestrutura e Tecnologia e Or¢camento. A linha de acdo Gestdo de Pessoas engloba os

objetivos estratégicos 11 e 12 apresentados no Quadro 9 e 10.

Quadro 9 — Indicadores e metas dos objetivos estratégicos 11

Objetivo Estratégico 11 — Motivar e comprometer magistrados e servidores com a execucao da

Estratégia

Indicador

Meta

23 — Indice de Alcance de Metas

Alcancgar 100% das metas até 2014

24 — [ndice do Clima Organizacional

Aumentar para X% o indice de avaliacdes positivas do clima
organizacional até 2014 (valores a serem definidos em
pesquisa a ser realizada em 2010)

25 — Indice de Absenteismo

Reduzir para X% o indice de absenteismo até 2014 (valores a
serem definidos a partir da implantacdo do sistema de ponto
eletronico em todas as comarcas e da implantagdo do Sistema
MENTHORH)

Fonte: Maranhdo (2009a)
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Quadro 10 - Indicadores e metas dos objetivos estratégicos 12

Objetivo Estratégico 12 — Desenvolver Competéncias

Indicador

Meta

26 — Indice de capacitacdo nas competéncias
estratégicas

Aumentar para 40% o indice de capacitacdo nas competéncias
estratégicas até 2014

27 — Indice de atingimento do Plano Nacional
de Capacitacio

Atender 100% dos itens do Plano Nacional de Capacitacido

28 — Percentual do orcamento de custeio
aplicado em capacitacio

Aplicar 4% do valor do orcamento executado até 2014

Fonte: Maranhao (2009a)

A linha de agdo Infraestrutura e Tecnologia, por sua vez, engloba os objetivos

estratégicos 13 e 14, que possuem os seguintes indicadores e metas, representados no Quadro

11.

Quadro 11 - Indicadores e metas dos objetivos estratégicos 13 e 14

Objetivo Estratégico 13 — Adequar estrutura fisica e seguranca

Indicador

Meta

29 — Indice de unidades com seguranca
armada ou eletrdnica

Aumentar para 100% as unidades consideradas seguras
(Considerando as unidades préprias, cedidas ou alugadas)

30 — Indice de Satisfacio com as instalacdes
fisicas

Aumentar para 80% o indice de avaliagdes positivas sobre
instalagdes fisicas até 2014

Objetivo Estratégico 14 — Desenvolver a tecnologia da informacao

Indicador

Meta

31 — Indice de Aderéncia aos padrdes minimos
de TI

Atender 90% dos padrdes minimos de TT até 2014

32 — Indice de Aderéncia as metas do PETI

Alcangar 90% das metas até 2014

33 — Indice de Disponibilidade de
infraestrutura de equipamentos de tecnologia

Aumentar para 99% o indice de disponibilizagio de
equipamentos até 2014

34 — Indice de Disponibilidade de Sistemas
Online

Aumentar para 99% o indice de disponibilizacdo de sistemas
até 2014

Fonte: Maranhao (2009a)

O ultimo objetivo estratégico definido para o quinquénio 2010-2014 € o unico

existente na linha de acdo Orcamento, que ainda compde a perspectiva Recursos. Esse

objetivo possui os indicadores e metas constantes do Quadro 12.

Quadro 12 - Indicadores e metas do objetivo estratégico 15

Objetivo Estratégico 15 — Assegurar e gerir recursos orcamentarios e financeiros

Indicador

Meta

35 — Indice de or¢amento estratégico

Disponibilizar 1,3% do valor do orgamento total para
iniciativas estratégicas até 2014

36 — Indice de execugio do orcamento
estratégico

Aumentar para 100% o valor executado nas iniciativas
estratégicas sobre o valor disponibilizado para tal até¢ 2014

37 — Indice de execugdo do orcamento
disponibilizado

Aumentar para 97%o valor executado sobre o valor total do
orcamento até 2014

Fonte: Maranhao (2009a)
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4.1.3 Analise da Implantacao do Planejamento Estratégico no TJIMA

De acordo com as etapas definidas por Lopes (2010), um ciclo completo do
planejamento estratégico do TIMA ja foi implementado. De acordo com a documentacio
obtida, todas as etapas propostas ji foram executadas, estando em um novo ciclo.

A etapa de analise ocorreu ainda em 2008 com as entrevistas € 0 seminario ocorridos
em agosto do mesmo ano, quando também foi definida a segunda etapa e estabelecida a
diretriz organizacional do TJIMA com a defini¢dao de sua missao, sua visdo e seus valores.

A formulacao da estratégia foi executada a partir da publicac¢io da resolugao 010/2010,
que definiu o Planejamento Estratégico (PE) para o quinquénio 2010-2014 e os objetivos
estratégicos j4 citados anteriormente.

Em relacdo a etapa de implementacdo e a etapa de controle, o autor considera que
ambas sdo executadas em um processo de intera¢io, que se conclui ao final de um periodo, ou
seja, em relacdo ao PE estabelecido pelo TIMA, foram definidas as metas anuais para cada
indicador relativo ao objetivo estratégico que este mensurava. Dentro dessa visdo, o
planejamento estratégico do TIMA vem sendo implementado utilizando-se de diversas acdes
estabelecidas.

Em 2010, foi estabelecido um plano de acdo que definiu estratégias e seus
responsaveis (setores) com o foco em objetivos estratégicos especificos estabelecidos para o
quinquénio (MARANHAO, 2009b).

Ao longo do ano de 2010, foram feitos trés encontros de avaliacao, em que cada setor
responsdvel por cada estratégia apresentou o resultado de seus esforcos até o momento. Os
resultados finais desse plano de acdo foram apresentados em uma reunido de balango ocorrida
em abril de 2011, o que caracteriza o feedback da etapa de controle.

Em fevereiro de 2011, foi apresentada uma proposta de regulamentacdo da
gratificacdo por produtividade (GPJ) com o objetivo de estimular a produtividade e a melhoria
na prestacdo de servigos na Justica Estadual. Essa etapa foi considerada como uma ‘“nova
etapa do planejamento do poder judiciario” (MARANHAO, 2011).

A gratificacdo inicialmente era composta apenas pelas unidades judiciais, que foram
divididas em grupos, e as unidades judiciais de cada grupo concorriam entre si pelo melhor
parametro de produtividade, além de algumas unidades administrativas do Tribunal de Justica.

Com a implanta¢do da GPJ, o Tribunal de Justica procurou promover o envolvimento
de servidores e magistrados com o planejamento estratégico estabelecido, o que pode ser

caracterizado como uma ac¢do definida em relag¢@o ao objetivo estratégico 11.
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Atualmente, a GPJ abrange todas as unidades judiciais e administrativas do TIMA,
que concorrem independentes pelas metas estabelecidas. Devido a atividade fim da
organizacdo, a maioria das metas se refere aos objetivos estratégicos 2 e 4, conforme
resolugdo 05/2011, salvo excegdes como a Diretoria do Fundo Especial de Reaparelhamento
do Judiciério (FERIJ), que tem meta ligada ao objetivo 15, e a Escola Superior de Magistratura
do Maranhao (ESMAM), que tem suas metas ligadas ao objetivo estratégico 12. Os outros
objetivos estratégicos foram contemplados no plano de acdo ja citado.

No ano de 2015, apés o processo de apuracdo dos resultados atingidos pelo
planejamento estabelecido para o quinquénio 2010/2014, foi emitida a resolu¢ao GP 282015,
que alterava a resolucdo 10/2010 e estendia o periodo do plano estratégico estabelecido nessa
resolugdo para abranger também o ano de 2015.

As justificativas apresentadas foram as de que os niveis de execu¢do dos objetivos
estabelecidos para o quinquénio foram de apenas 60% do proposto, e que os 40% restantes se
mostravam atuais e necessdrios, além do entendimento que o novo planejamento para o

proximo periodo ainda estava em construgdo, essa possibilidade se tornava, entao, vidvel.

4.1.4 Metas e Indicadores para Imperatriz em 2014

As metas e indicadores de produtividade para as unidades administrativas e judiciais
para o ano de 2014 foram estabelecidas na Portaria TJ 3677/2013 de 17 de dezembro de 2013.
Nela foram estabelecidas as metas e indicadores individuais para todas as varas de todas as
comarcas do Estado e também os critérios de apuracdo para obten¢do da Gratificagdo por
Produtividade Judicidria de 2014. Ficou estabelecido ainda que as varas concorressem de
forma individualizada para o recebimento da GPJ.

De acordo com o nimero de metas estabelecidas, as regras para obtengao da GPJ
foram as seguintes: as unidades judiciais com uma, duas ou trés metas deveriam atingir 100%
da meta; as unidades com quatro metas deveriam atingir 100% de pelo menos trés metas
estabelecidas, € no maximo uma meta com pelo menos 90% do definido para tal; as unidades
judiciais com cinco metas deveriam ter pelo menos trés metas atingidas integralmente, uma
com pelo menos 90% do proposto e uma com pelo menos 80% do proposto. Nesse ano, de
acordo com a portaria, o periodo de apuracdo foi de janeiro a setembro de 2014.

Outras providéncias da Portaria 3677/2013 foram: efetuar uma apuragdo excepcional
em mar¢o de 2014 para avaliacao da necessidade de adequacao de metas, sendo que apds essa

avaliacdo as unidades que necessitassem de adequacdo teriam cinco dias tteis para apresentar
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justificativa técnica dessa necessidade; especificar os meios de apuracdo dos resultados
estabelecidos, sendo que todos foram a partir de sistemas automatizados que sdo utilizados
para a movimentacdo dos processos judiciais; por dltimo, estabelecer o dia 31 de julho de
2014 como data limite para a apresentacdo das propostas de metas para o ano de 2015.

O anexo I da Portaria 3677/2013 estabeleceu para as unidades judiciais da Comarca de
Imperatriz a seguinte distribui¢do de metas:

e a Vara de Execucgdes Penais foram estabelecidas as metas 1, 2, 3 e 12;

e as Varas da Familia, a Vara da Infancia e Juventude e a Vara Especial de
Violéncia Doméstica e Familiar contra a Mulher tiveram estabelecidas as metas 1,
2¢e3;

e as Varas Civeis tiveram estabelecidas as metas 1,2, 3 € 5; e

e as Varas Criminais e a Vara da Fazenda Publica foram estabelecidas as metas de 1
as.

Essas metas ndo foram todas computadas para efeito de aquisicdo da GPJ, pois em

alguns casos a meta foi retirada apds a apuracao excepcional.

O anexo II da Portaria 3677/2013, por sua vez, definiu e relacionou as metas
estabelecidas no anexo I com os objetivos estratégicos do plano quinquenal. O Quadro 12 faz
uma relacdo das metas estabelecidas que foram utilizadas para as unidades judiciais da
Comarca de Imperatriz com o alinhamento das mesmas junto ao CNJ e ao Plano Estratégico
do TIMA.

Nesse alinhamento, merece destaque a meta 12, por ser uma meta especifica para as
varas de Execucdo Penal, devido a peculiaridade das atividades inerentes a esse tipo de

unidade judicial, como pode ser observado no Quadro 13.
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Quadro 13 — Alinhamento entre objetivos e metas no plano quinquenal

Meta Descricao Alinhamento
. . Meta 1 de 2014 do Conselho Nacional
Julgar quantidade maior de processos de .

01 conhecimento do que os distribuidos no ano de ..Tus.tlga, °c o

corrente nas unidades de 1° e 2° graus. Objetivos estratégicos n° 02, 04, 05, 06,
07, 08, 11 do TIMA.
Identificar e julgar, até 30/09/2014, pelo menos g/f[:eJtSStzigi? 62014 do Conselho Nacional

02 ?(())Z;;lfS processos distribuidos até 31/12/2010 no Objetivos estratégicos n° 02, 04, 05, 06,

07, 08, 11 do TIMA.
Reduzir até o final do periodo de apuragdo 15% do
acervo existente na unidade em 31/12/2013
ou
Reduzir até o final do periodo de apuracdo 10% do Objetivo institucional do CNJ de
acervo existente na unidade com acervo de aprimorar as estatisticas judicidrias,

03 31/12/2013 menor que 150% da distribui¢do anual utilizando o Relatério Justica em
de 2013 Numeros; e
ou Objetivos estratégicos n° 02, 04, 05, 07,
Reduzir até o final do periodo de apuracdo 10% do 08 e 11 do TIMA.
acervo existente na unidade em 31/12/2013 para as
unidades que alcancaram a meta 2 da
GPJ/2013.

Meta 4/2014 do Conselho Nacional de
Identificar e julgar 100% das agdes de improbidade Justica;

04 administrativa e agdes penais relacionadas a crimes Valorizagdo da imagem do Tribunal de
contra a administragdo publica distribuidas até Justica perante a sociedade; e
31/12/2012. Objetivos estratégicos n° 03, 04, 05, 07,

08,10 e 11 do TIMA.
Meta 6/2014 do Conselho Nacional de
Justica;
05 Identificar e julgar, até 30/09/2014, 70% das acdes Valorizagdo da imagem do Tribunal de
coletivas distribuidas até 31/12/2011 no 1° grau. Justica perante a sociedade; e
Objetivos estratégicos n° 03, 04, 05, 07,
08,10 e 11 do TIMA.
Objetivo institucional do CNJ de
Reduzir em 90% o percentual de processos aprimorar.-as estatls’n.cas JUd.ICIaIlaS’

12 conclusos para o juiz paralisados hd mais de 100 utl’hzand(.) 0 Relat6rio  Justica  em

dias nas unidades judiciais de Execucao Penal. Nuimeros; e
Objetivos estratégicos n° 02, 04, 05, 07,
08 e 11 do TIMA.

Apds a avaliagdo excepcional, algumas unidades judiciais tiveram suas metas
alteradas, ou substituidas, excluidas ou adicionadas. Essa possibilidade estava devidamente

documentada no escopo do planejamento estabelecido.

4.1.4.1 Unidades Judiciais Avaliadas com Uma Meta

Embora para a Vara de Execugdes Penais de Imperatriz tenham sido estabelecidas as

metas 01, 02, 03 e 12, ela foi avaliada apenas para a meta 12 cujo indicador era o nimero de

processos paralisados hd mais de cem dias.
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A meta estabelecida para esse indicador era a de zerar o estoque de processos
paralisados ha mais de cem dias ao final do periodo de apuragdo, e o sistema utilizado para
apuracao do resultado obtido foi o VEPCNJ — sistema de controle de processos das Varas de

Execucdo Penal. A Vara atingiu a meta estabelecida ao final do periodo.

4.1.4.2 Unidades Judiciais Avaliadas com Trés Metas

Na Comarca de Imperatriz ndo houve nenhuma unidade judicial avaliada com duas
metas, sendo as unidades judiciais Vara Especializada em Violéncia Doméstica e Familiar
Contra a Mulher, Segunda e Terceira Varas Civeis, Terceira Vara Criminal e a Primeira,
Segunda e Terceira Vara da Familia avaliadas por trés metas para o ano de 2014.

Todas as Varas da Familia conseguiram atingir as metas com relativa folga, sendo a
meta 3 atingida por todas as varas com percentual significativo acima do esperado. Todas as
metas tiveram como sistema para apuracdo o ThemisPG, o sistema de controle processual de
todo o Tribunal de Justica do Estado do Maranhao.

A Vara Especializada em Violéncia Doméstica e Familiar Contra a Mulher e Vara da
Infancia e Juventude tiveram comportamento semelhante as Varas da Familia, inclusive em
relacdo a folga relativa ao alcance da meta 3.

A Segunda e a Terceira Vara Civel também foram avaliadas pelas metas 1, 2 € 3, e
também atingiram todas. Porém, ndo tiveram uma folga significativa em relacdo a meta 3,
como as Varas da Familia.

A meta 5 ndo foi computada para efeito de alcance da GPJ para essas Varas Civeis. A
Terceira Vara Criminal ndo teve avaliadas as metas 02 e 05, mas todas as avaliadas foram

atingidas com relativa margem de seguranca (em torno de 20% acima do esperado).

4.1.4.3 Unidades Judiciais Avaliadas com Quatro e Cinco Metas

As unidades judiciais avaliadas com quatro metas em 2014 foram a Primeira e Quarta
Varas Civeis e Primeira, Segunda e Quarta Varas Criminais. Em relacdo as Varas Civeis, a
meta 5, que estava relacionada no inicio do periodo, também nao foi computada, porém
ficaram relacionadas como tendo quatro metas computadas.

A Primeira Vara Civel atingiu apenas a meta 3, ndo conseguindo atingir os indices
estabelecidos paras as metas 1 e 2. A Quarta Vara Civel, por sua vez, conseguiu atingir as

metas 1, 2 e 3 com relativa folga em relacdo aos indicadores estabelecidos.
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Para as varas criminais ndo foi computada a meta 5, com a Primeira Vara nio
atingindo a meta 4, enquanto a Segunda e a Quarta Varas Criminais atingiram todas as metas
com relativa folga e tiveram uma folga significativa em relacdo a meta 3. Apenas a Vara da
Fazenda Publica de Imperatriz teve cinco metas avaliadas, ndo conseguindo atingir as metas

2,4 e 5 e, portanto, ndo alcangando a GPJ no ano de 2014.

4.1.5 Metas e Indicadores para Imperatriz em 2015

Para o ano de 2015, as metas e indicadores de produtividade para as unidades
administrativas e judiciais foram estabelecidas na Portaria GP 1032/2014, de 29 de dezembro
de 2014.

Nela foram estabelecidas as metas e indicadores individuais para todo o estado e
também os critérios de apuracdo para obtengdo da Gratificagdo por Produtividade Judicidria
de 2015, que foram os mesmos estabelecidos para 2014. Nesse ano, ficou estabelecido o
periodo de apuracdo anual, conforme a Resolucdo 05/2011, mantendo a concorréncia a GPJ
de maneira individualizada pelas varas das comarcas.

Ainda, semelhante ao ano anterior, ficou estabelecido o més de mar¢o para uma
avaliacdo excepcional de adequacdo de metas e também foram definidos os sistemas
informatizados que serviram de apoio para apuracdo dos resultados, além da data de
31/07/2015 para sugestdes de metas para a GPJ/2016.

O anexo I da Portaria 1032/2014 estabeleceu para as unidades judiciais da Comarca de
Imperatriz a seguinte distribui¢do de metas: para a Vara de Execucdes Penais foi estabelecida
a meta 16; as Varas da Familia, a Vara da Infancia e Juventude e a Vara Especial de Violéncia
Doméstica e Familiar contra a Mulher tiveram estabelecidas as metas 1, 2 e 8; as Varas Civeis
tiveram estabelecidas as metas 1, 2, 6 e 8; para as Varas Criminais foram estabelecidas as
metas 1, 2, 4 e 8 e para a Vara da Fazenda Puablica foram estabelecidas as metas de 1, 2,4, 6 ¢
8.

Da mesma forma, o anexo II da Portaria 1032/2014 definiu e relacionou as metas
estabelecidas no anexo I com os objetivos estratégicos do plano quinquenal.

O Quadro 14 faz um alinhamento das metas estabelecidas para as unidades judiciais da

Comarca de Imperatriz com as metas do CNJ e ao Plano Estratégico do TIMA.
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Quadro 14 — Alinhamento das metas estabelecidas para as unidades judiciais da Comarca de Imperatriz com

as metas do CNJ e ao Plano Estratégico do TIMA

Meta Descricao Alinhamento
e Meta 1 de 2015 do Conselho Nacional
01 Julgar quantidade maior de processos de de Justica; e
conhecimento do que os distribuidos no ano corrente. | e Objetivos estratégicos n° 02, 04, 05,
06, 07, 08, 11 do TIMA.
Identificar e julgar, até 31/12/2015, pelo menos 80%
dos processos distribuidos até 31/12/2011 no 1° grau
(Varas)
ou
Identificar e julgar, até 31/12/2015, pelo menos 80%
dos processos distribuidos até 31/12/2012 no 2° grau
ou e Meta 2 de 2015 do Conselho Nacional
02 Identificar e julgar, até 31/12/2015, 100% dos de Justica; e
processos  distribuidos até 31/12/2012 (Juizados | e Objetivos estratégicos n° 02, 04, 05,
Especiais e Turmas Recursais de Sao Luis e 06, 07, 08, 11 do TIMA.
Imperatriz)
ou
Identificar e julgar, até 31/12/2015, 100% dos
processos distribuidos até 31/12/2013 (Turmas
Recursais de Bacabal, Balsas, Caxias, Chapadinha,
Pinheiro e Presidente Dutra).
Identificar e julgar, até 31/12/2015, 70% das ac¢des de
improbidade administrativa e agdes  penais i
relacionadas a crimes contra a administracao publica, * Metg 4/2015 do Conselho Nacional de
distribuidas até 31/12/2012 para o 1° grau Justica; , ,
ou e Valorizacdo da imagem do Tribunal de
04 Identificar e julgar, até 31/12/2015, 70% das agGes de | Justica perante a sociedade;
improbidade  administrativa e acdes penais | ® Objetivos estratégicos. n® 03, 04, 95’
relacionadas a crimes contra a administra¢do publica, 07, 08, 10 e 11 do Tribunal de Justiga
distribuidas até 31/12/2013 para o 2° grau. do Maranhdo.
e Meta 6/2015 do Conselho Nacional de
Identificar e julgar, até 31/12/2015, as acdes coletivas Justica;
distribuidas até 31/12/2012 no 1° grau e Valorizacdo da imagem do Tribunal de
06 ou Justica perante a sociedade; e
Identificar e julgar, at€ 31/12/2015, as a¢des coletivas | e Objetivos estratégicos n° 03, 04, 05,
distribuidas até 31/12/2013 no 2° grau. 07, 08, 10 e 11 do Tribunal de Justiga
do Maranhdo.

o Indicadores de taxa de
congestionamento estabelecidos nos
objetivos estratégicos 2 e 4 do Plano

Arquivar, até o final do periodo de apuracéo, 10% do Est'rat'eglc.o d.o T’VMA’
08 . . e Objetivo institucional do
acervo existente na unidade em 31/12/2014, nas . L
Varas, Juizados e Turmas Recursais. ¢ CNJ ',d.e aprimorar - as eStaUStl,CE,IS
judicidrias utilizando o Relatério
Justica em Numeros;

e Objetivos estratégicos n° 05, 07, 08 e

11 do TIMA.
16 Decidir 80% dos beneficios solicitados no periodo de Niio identificado.

apuracdo nas Varas de Execucdes Penais.
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4.1.5.1 Unidades Judiciais Avaliadas com Uma Meta

A Vara de Execug¢des Penais de Imperatriz foi avaliada apenas para a meta 16, cujo
indicador eram os beneficios solicitados no periodo de apuracdo. A meta estabelecida para
esse indicador era a de decidir 80% desses beneficios ao final do periodo de apuragdo. A Vara

atingiu a meta estabelecida ao final do periodo, ultrapassando a expectativa.

4.1.5.2 Unidades Judiciais Avaliadas com Trés Metas

Nesse contexto estavam a Primeira, Segunda e Terceira Vara da Familia, a Vara da
Infancia e Juventude e a Vara Especial de Violéncia Doméstica e Familiar contra a Mulher,
que tiveram estabelecidas as metas 1, 2 e 8.

Todas as Varas da Familia atingiram suas metas, sendo as metas 1 e 2 atingidas com
relativa segurancga e a 8 com folga em relacdo ao percentual estabelecido para a meta. A Vara
da Infancia e Juventude e a Vara Especial de Violéncia Doméstica e Familiar Contra a Mulher

tiveram o mesmo resultado.

4.1.5.3 Unidades Judiciais Avaliadas com Quatro e Cinco Metas

As Varas Civeis e Criminais tiveram estabelecidas quatro metas para cada. Enquanto
para as Varas Civeis foram definidas as metas 1, 2, 6 e 8, para as Varas Criminais foram
estabelecidas as metas 1, 2,4 e 8.

Em relacdo as Varas Civeis, a Primeira e a Segunda nio conseguiram atingir as metas
1 e 2, sendo que, em relacio a meta 2, os indices atingidos ficaram bem aquém do
estabelecido, enquanto a Terceira e Quarta Varas Civeis atingiram os indices das metas 2, 6 e
8 e, em relacdo a meta 1, atingiram mais de 90% do percentual esperado, alcancando, assim,
os critérios necessdrios para o recebimento da GPJ.

Em relacdo as Varas Criminais, todas atingiram os indices estabelecidos, atingindo as
metas 1, 2 e 4 com indices proximos dos estabelecidos e, em relacdo a meta 8, todas as Varas
Criminais atingiram a meta com folga. A tunica vara que teve cinco metas estabelecidas foi a

Vara da Fazenda Publica, mas s6 atingindo o indice estabelecido para a meta 8.
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4.2 Anidlise documental sobre a Educacdo Corporativa no Tribunal de Justica do

Maranhao

A realizagdo dessa andlise documental se dd em funcao de atender ao segundo objetivo
especifico: verificar como estd organizado o sistema de educacdo corporativa existente no
Tribunal de Justica do Maranhdo, além de discutir a oferta de vagas dos anos de 2014 e 2015
e o direcionamento desses cursos em relacdo as necessidades de qualificacdo geradas pelo
planejamento estratégico do Tribunal de Justica do Maranhdo como embasamento para a

andlise das entrevistas dos juizes.

4.2.1 Caracterizacio da Educacio Corporativa no Ambito do TIMA

A educagdo corporativa no ambito do Tribunal de Justica do Maranhdo ¢é
implementada pela Escola Superior da Magistratura do Estado do Maranhao (ESMAM), que
foi instituida por meio da Resolu¢do n° 19, de 12 de novembro de 1986/TIMA.

Inicialmente, a escola foi administrada pela Associacdo dos Magistrados do Maranhio,
tendo a composi¢do do seu quadro administrativo bem como a oficializacdo dos cursos
inicialmente oferecidos sob a responsabilidade do TIMA.

A Resolugdo 19/1986 dizia em seu artigo primeiro que a escola tinha como fim
preparar, formar e atualizar magistrados, porém em seu artigo segundo incluia como atividade
a ser exercida pela escola também a promocao de cursos de atualizag¢do, aperfeicoamento e
especializacao de servidores.

A partir de dezembro de 1998, com a publicacao da Resolucao 025/98, que dava nova
redacao a Resolucdo 019/86, a ESMAM passou a ser um 6rgdo de atuacdo desconcentrado do
Poder Judicidrio do Maranhdo, e essa resolu¢do também permitia que o 6érgio, que passava a
ter autonomia administrativa relativa, pudesse obter recursos externos e fazer convénios com
outras instituicdes de ensino com o objetivo de efetivar, de forma mais eficiente, sua
finalidade institucional.

Essa determinacdo foi ao encontro do principio da parceria, um dos sete definidos por
Eboli (2004), que cita que um sistema de educacdo corporativa de sucesso deve ser capaz de
efetivar parceria tanto internas quanto externas no sentido de permitir parcerias estratégicas

com instituicdes de ensino superior.
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Como exemplo dessa parceria a ESMAM ja disponibilizou diversos cursos em
parceria com a Universidade Federal do Maranhdo, sendo o mais importante deles duas
turmas de pds-graduacido em Gestao Publica.

Nessa resolucdo também foram definidas regras de emissao de certificados dos cursos
ofertados para efeito de promo¢do de magistrados, bem como de avaliacdo de desempenho
dos servidores do Poder Judicidrio.

Em dezembro de 2008, foi editada a Resolug¢do 072/2008, que fazia nova defini¢do do
objetivo principal da instituicdo, que passava agora para formacdo e aperfeicoamento dos
magistrados e servidores do Poder Judicidrio do Maranhdo, ou seja, colocava em um mesmo
patamar a importancia da qualificacdo de servidores e magistrados, embora na definicdo de
suas atividades-fim essa importancia volte a ser desproporcional, pois enquanto define a
formacdo, especializacdo e atualizacdo dos magistrados de forma permanente, em relacdo aos
servidores essa defini¢do estd apenas relacionada ao “aprimoramento e atualiza¢do”.

A Resolucao 017/2010 de abril de 2010 aprovou o Regimento Interno da ESMAM,
que em seu artigo primeiro referendava o disposto nas resolugcdes anteriormente citadas
relativo a fungdo principal da instituigao.

No seu Capitulo II, que tratava das atividades-fim da ESMAM, o Regimento Interno
definiu em seu Artigo segundo, inciso sétimo, que a escola poderia “manter intercambio
cultural e cientifico com instituicdes congéneres nacionais e estrangeiras” e, em seu capitulo
que trata das atividades correlatas as atividades-fim, definiu a possibilidade de realiza¢ao de
simpdsios, congressos e cursos de pds-graduagao, como também autoriza a criagdo de féruns
permanentes de pesquisa em dreas do Direito e de assuntos especiais.

O Regimento Interno define ainda quatro coordenadorias de cursos, sendo elas:
coordenacdo de cursos de vitaliciamento e de formacdo continuada de magistrados,
coordenacdo dos cursos de formagdo para ingresso na carreira da magistratura, coordenagao
dos cursos de pds-graduacdo e a coordenacao de cursos para servidores.

Em seu titulo terceiro, que trata dos cursos, o Regimento Interno possui um capitulo
especifico para o curso de formagdo para ingresso na carreira da magistratura, com artigos que
definem objetivo, credenciamento, nimero de alunos, carga hordria, contetido programaético
minimo, bolsas de estudos, avaliagdes e critérios de aprovacao.

Possui também um capitulo especifico para os cursos de aperfeicoamento destinados a
formagdo continuada e atualizacdo de magistrados, em que sdo definidos seus objetivos e
regras, como também as regras de aproveitamento desses cursos para a promog¢ao por

merecimento dos juizes.
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No capitulo quarto do titulo terceiro do Regimento Interno estdo definidos os artigos
relativos aos cursos de aperfeicoamento de servidores, e em seu artigo 47 define a
competéncia pelo aperfeicoamento dos servidores do Tribunal de Justica do Estado do
Maranhao a ESMAM, e ainda define essa competéncia com o objetivo de, utilizando cursos e
treinamentos, potencializar as capacidades pessoais e profissionais desses servidores. Define
ainda que a responsabilidade por esses cursos serd da Divisao de Treinamento e Avaliacao.

Em seu titulo quarto, o Regimento Interno define as regras relacionadas as pesquisas,
definindo no artigo 50 que as mesmas sdo fun¢do indispensivel do ensino, com o objetivo da
aquisicao de novos conhecimentos e técnicas e, em seus artigos posteriores, define as normas
para obtencao de auxilios e a elaboragdo de um plano de pesquisas anual.

Atualmente, os féruns permanentes de pesquisa estdo agregados em Nucleos de
Estudos Avangados e Continuos, cuja fungdo € elaborar projetos para cursos de formacdo
continuada que obedecem as diretrizes definidas pela Escola Nacional de Formacdo e
Aperfeicoamento de Magistrados (ENFAM).

Esses nticleos tematicos tém a funcao de receber sugestdes dos magistrados estaduais e
a partir delas elaborar, dentro de cada tema, uma agenda de cursos que tenha compromisso
com a formacdo continuada dos magistrados.

Os cursos sdo elaborados para permitir a interacao entre os participantes, coordenados
por especialistas nas dreas tematicas, sendo voltados para a formacao humanistica e a pratica
judicidria, privilegiando estudos de casos que propiciem a andlise da doutrina e da
jurisprudéncia a partir do debate e da participag¢ao geral dos magistrados.

Esses nticleos estdo divididos nas seguintes dreas tematicas:

e Nucleo de Direito Constitucional, Direitos Humanos, Fundamentais e Sociais;

e Niucleo de Direito Administrativo e Ambiental;

e Nicleo de Filosofia do Direito e Matéria Interdisciplinar;

e Nicleo de Direito Privado; Nucleo de Direito Processual Civil e Acdes

Constitucionais;

e Nicleo de Direito Penal e Processual Penal; e

e Nicleo de Direito Tributario, Econdmico, Financeiro e Previdenciario.

A ESMAM atua também executando acdes em Educacdo a Distancia (EaD) com
cursos € disponibilizagdo de tutoriais e videos na pédgina da Escola no site do Tribunal de

Justica.
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Em 2013, a Escola iniciou um trabalho de formacgdo de tutores e pessoal de suporte
tecnoldgico para criagdo de cursos em EaD desenvolvidos na prépria escola. Para tanto, fez
uma parceria com a Universidade Federal do Maranhao (UFMA), que possui um ntcleo de
EaD permanente.

Em seu edital de lancamento do curso, foi definido como objetivo capacitar servidores
para atuar nas acdes da implantacdo da educacdo a distancia na Escola Superior da
Magistratura do Estado do Maranhao envolvendo duas édreas: Tecnologia da Informacao (TI)
e Administrativo-pedagégica. Apds esse curso, a ESMAM passou a disponibilizar o curso na
modalidade a distincia.

Na busca pela melhoria da qualificagdo dos servidores, ja foram disponibilizados dois
cursos de Especializacio em Gestdo Publica ofertados pela ESMAM em parceria com a
Universidade Federal do Maranhdo. Os dois cursos foram ofertados na modalidade EaD.

O primeiro curso teve seu edital inicial publicado em 2012 e tinha como objetivo a
qualificacao de servidores do Judicidrio para exercer atividades gerenciais. A segunda turma
teve seu edital de lancamento em novembro de 2014, encerrando as defesas dos Trabalhos de

Conclusdo de Curso em julho de 2016.

4.2.2 Distribuicao de Cursos / Vagas no Biénio 2014-2015

Ao realizar o levantamento de vagas por curso ofertadas pela ESMAM no biénio
objeto de estudo, buscou-se identificar a priorizagcao do tipo de qualificacao pretendida e, com
isso, caracterizar a existéncia ou ndo dos elementos que compdem um sistema de educagdo
corporativa de sucesso propostos por EBOLI (2004).

Apresenta-se na Tabela 1A e 1B (continuagdo), trazem dados sobre a oferta de

vagas/cursos por trimestre no biénio 2014-2015 pelo SEC.
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Tabela 1A — Oferta de vagas/cursos por trimestre no biénio 2014-2015 pelo SEC

Oferta de Vagas/Cursos por Trimestre

Ano 2014 Ano 2015
Curso
lo. 2o0. 3o. 40. | lo. | 2o0. 3o. 4o.
Digidoc 135 | 392 160 687
Themis e Projudi 135 | 417 160 712
Formacéo de Conciliadores 74 175 70 70 90 120 132 | 731
Elaboragaf) de Termg Ele Referéncia para 25 50 75
Contratacdo e Aquisi¢do
Oficina: Como Aplicar a Hospitalidade
e a Sustentabilidade no Poder Judicidrio 100 100 200
Motivacdo: Os desafios e o sentido do 30 30
Trabalho
Licitagcdes e Contratos 90 90
Museus e Museologia 40 40
Justica Itinerante: O Judicidrio mais 7 7
perto do Cidadao
Ges}ag fla Qualidade aplicada ao Poder 50 50 100
Judicidrio
Aprendizagem acs:lerada, memorizacao, 100 200 300
foco e concentragdo
Precatérios e RPV’s - Prética 16 75 91
Nova Reforma Ortografica 50 50 58 158
Workshop: O ilimitado poder da
. 80 80
Conquista
Direito Autoral e Novas Tecnologias 4 4
Planejamento e Gestao estratégica 90 90
Curso Brigadista 50 50
Redagdo Oficial 150 150
Le,>g1'slagao Trabalhista aplicada ao Setor 165 20 185
Publico
Gestdo de Politicas Publicas: Programas
. 70 70
e Projetos
Nocgdes de Saide e Seguranca no
Trabalho 65 65
Férum Nacional de Alternativas Penais 150 150
Relacdes Interpessoais no Ambiente de
50 50
Trabalho
Nocoes de Administragdo Piblica 50 50
Os Novos Desafios da Magistratura 7 7
Semindrio de Justica Criminal e Satude
Mental do Maranhio 100 100
Administracao de Conflitos 45 25 70
Direito Notarial e Registral e o Poder 8 3
Judicidrio
Mecanismos Internacionais de Protecdo
aos Direitos Humanos e Controle de 7 7
Convencionalidade
Nocdes de Contabilidade Puiblica 45 45
Libras 50 30 80
Dicgdo, Desinibicdo e Oratdria 70 70
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Tabela 1B — Oferta de vagas/cursos por trimestre no biénio 2014-2015 pelo SEC

Oferta de Vagas/Cursos por Trimestre

Ano 2014 Ano 2015
Curso
To. 20. 3o. 40. | lo. | 2o. 3o. 4o.
Oratéria 50 50
A Comunicagdo como Ferramenta nas
~ . 50 50
Relacdes Interpessoais
Formacao em Lideranga Coaching 50 50
I Seminario sobre Seguranca
Institucional no ambito do Tribunal de 100 100
Justica do Estado do Maranhdo
Pés-graduagdo em Gestao Puablica 360 360
Gestdo e Fiscalizacio de Contratos
.. . 50 50
Administrativos
Ritos Processuais Civeis 60 60
lo. Férum de pebat/es. sobre Direitos 200 200
Humanos e Servigo Publico
Oficina: Plano Museoldgico e Gestdo de
28 28
Acervos
Web jornalismo aplicado: O Jornalismo 20 20
na Esfera Digital
Ciclo de Palestras sobre Sofrimento 210 210
Psiquico relacionado ao Trabalho
Licdes de Portugués: do Acordo
Ortografico a  Padronizacdo  de 100 | 100 50 250
Documentos no Servico
Nogdes Gerais VEPCNJ 30 120 150 | 300
Atualizacao Juridica - Novo CPC 190 190
Rot/m.as de Secretarias: Procedimentos 70 150 | 220
Juridicos
Depoimento Especial 80 80
Atendimento ao Publico 50 60 110
Didlogos do IBDFAM - Guarda
. o . 210 210
compartilhada e convivéncia Familiar
Ateggao Psicossocial para Oficiais de 110 110
Justica
AFua.hzagao Juridica em Criminologia e 300 300
Direito Penal
Funcionalidades dos Sistemas Projudi, 30 30
Themis e PJE
Atual{zaggo Juridica em  Direito 220 | 220
Constitucional — Florence
Formagao de Mediadores Judiciais 30 30
Novo CPC 220 | 220
Total por Trimestre 469 | 1547 | 1846 | 843 | 360 | 748 | 1295 | 1042
Total por Ano 4705 3445
Total Geral 8150
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Percebe-se pela Tabela 1A e B (continuagdo) que ndo houve uma preocupagdo na
oferta de cursos com um mesmo objetivo de maneira continua, 0 que caracteriza que a
preocupacao direta na oferta de cursos se deu para o atendimento de necessidades especificas
levantadas no tempo, além da observacdo de que poucos cursos ofertados em 2014 tiveram
continuidade em 2015.

Outro ponto a ser destacado € que se percebe a divisdo quase equanime do nimero de
vagas por trimestre, mesmo com a existéncia de cursos completamente distintos entre um
trimestre e outro.

Pode-se observar também, pela Tabela 1, a existéncia de cursos com objetivos
distintos, porém inter-relacionados como Nog¢des de Administragdo Publica e Formacao de
Conciliadores.

Em relacdo a esse ponto, para um melhor entendimento da priorizagdo de oferta dos
cursos houve a divisdo em grupos de formacdo, procurando agrupar cursos com objetivos
distintos, mas com uma finalidade geral semelhante.

Foram identificados os seguintes grupos:

e Formacao Tecnolégica: cursos ofertados para a qualificacdo na operacionalizagio

dos sistemas aplicativos do Tribunal de Justica;

e Formacao Técnico-juridica: em que foram elencados os cursos para qualificacdo
tedrica e pratica dos conhecimentos juridicos necessdrios para a efetiva prestacao
de servigos jurisdicionais;

e Formacdo em Lingua Portuguesa: cursos cujo foco € o aprimoramento da
capacidade da escrita formal, com preocupacdo também na correta representacdo
ortografica;

e Formaciao em Relacoes Humanas: cursos com objetivo de melhoria do clima
organizacional a partir do debate dos problemas relacionados as relagdes
interpessoais que afetam o ambiente de trabalho;

e Formacio em Administracdo: cursos de qualificacio nas atividades
administrativas do Tribunal e das unidades administrativas e judiciais,

¢ Formacido em Gestiao e Planejamento Estratégico: cursos para a qualificacdo de
servidores para atuarem especificamente na gestao estratégica da organizacao;

e Formaciao em Atualizacao Juridica: cursos que permitiram o debate de questdes
juridicas especificas que qualificam o servidor para andlise da questdo juridica

acima da mera atividade judicante;
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e Formacio em Conhecimentos Gerais: cursos que tiveram como objetivo a

qualificacdo dos servidores em questdes genéricas que atendem mais as questdes

humanisticas, filos6ficas e ligadas a satde e bem estar do ser humano.

4.2.3 Distribuicao de Cursos / Vagas por Grupo de Formacao

Os cursos de formacdo tecnoldgica e técnico-juridica, como podem ser vistos nas

Tabelas 2 e 3, ttm como foco as necessidades de conhecimentos técnico-operacionais com

embasamento tedrico para a execucao das atividades-fim de rotina da organizacao.

Tabela 2 — Cursos da formagao tecnologica

Formacao Tecnoldgica

Curso

Vagas

Digidoc

687

Themis e Projudi

712

Nocgdes Gerais VEPCNJ

300

Funcionalidades dos Sistemas Projudi, Themis e PJE

30

Total

1729

Na Tabela 3, foram agrupados os cursos de formagdo técnico-juridica que oferecem

qualificacao tedrica nos fundamentos juridicos necessarios a0 bom andamento das rotinas das

unidades judiciais e a melhoria da eficiéncia na prestagao dos servigos jurisdicionais.

Tabela 3 — Cursos de formacao técnico-juridica

Formacao Técnico-Juridica

Curso Vagas
Precatérios e RPV'’s - Pritica 91
Formacao de Conciliadores 731
Ritos Processuais Civeis 60
Atualizacdo Juridica - Novo CPC 190
Rotinas de Secretarias: Procedimentos Juridicos 220
Formacdo de Mediadores Judiciais 220
Depoimento Especial 80
Nogdes de Contabilidade Publica 45
Museus e Museologia 40
Oficina: Plano Museoldgico e Gestdo de Acervos 28
Novo CPC 220
Total 1925
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Percebe-se que esses cursos t€ém uma preocupacdo funcional. Essa preocupacao,
embora seja ainda uma visao relativa aos antigos centros de treinamento, ja busca oferecer
uma qualificac@o para um grupo de cargos, e assim oferecer um aprendizado organizacional e
nao apenas individualizado (OLIVEIRA, 2007).

Eboli (2004) cita como caracteristica de um sistema de educagdo corporativa o
desenvolvimento de competéncias criticas e a aprendizagem organizacional. A ESMAM, ao
oferecer o conjunto de cursos de formacdo tecnoldgica e técnico-juridica, aliado aos cursos de
formagdo em atualizagdo juridica, contempla essas caracteristicas.

Os cursos de formagdo tecnoldgica apresentados na Tabela 4 sao basicamente cursos
de aprendizado operacional dos sistemas aplicativos utilizados pelo Tribunal de Justica na

informatizagdo e digitalizacao do processo judicial.

Tabela 4 — Cursos de formacdo em relagdes humanas

Formacio Técnico-Juridica

Curso Vagas
Oficina: Como Aplicar a Hospitalidade e a Sustentabilidade no Poder Judicidrio 200
Motivacédo: Os desafios e o sentido do Trabalho 80
Relagdes Interpessoais no Ambiente de Trabalho 50
Administracdo de Conflitos 70
A Comunicagdo como Ferramenta nas Relagdes Interpessoais 50
Formacgao em Lideranca Coaching 50
Atendimento ao Publico 110
Ciclo de Palestras sobre Sofrimento Psiquico relacionado ao Trabalho 210
Atencdo Psicossocial para Oficiais de Justica 210
Total 1030

Nessa Tabela 4, observa-se uma grande preocupacdo conforme o nimero de vagas
disponibilizadas com a formagdo técnica-operacional, a qual ndo se observa em outros grupos
de formacao.

Os cursos de formag¢do em relacdes humanas, que se encontram na Tabela 4,
contemplam a visdo dos sistemas de educag¢do corporativa de nao ver o individuo como
recurso humano e sim com ser humano, e dessa forma procuram conectar o desenvolvimento
humano as estratégias organizacionais (SILVA; FRANCISCO, 2009).

Nesses cursos, o objetivo final € o desenvolvimento pessoal e a harmonizagdo desse
desenvolvimento com o de competéncias criticas que permitam alcangar os objetivos

estratégicos tragados para a organizacao.
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Pode-se observar nesse grupo desde uma preocupac¢do com o ser humano, como com
os cursos de motivacdo, quanto com o desenvolvimento de competéncias que auxiliardo em
uma melhor prestacdo de servicos, como com um curso sobre hospitalidade no poder
judicidrio.

Os cursos de formagdo em Administracdo e de formag¢do em Gestdo e Planejamento
Estratégico, apresentados nas Tabelas 5 e 6, respectivamente, ttm como foco o
desenvolvimento de competéncias administrativas que permitam um melhor apoio técnico-
operacional as atividades-fim do Tribunal de Justica do Maranhdo, e dessa forma consolida a
visdo de desenvolvimento das competéncias criticas e aprendizagem organizacional citada por

Eboli (2004).

Tabela 5 — Cursos de formagdo em administragdao

Formacao Técnico-Juridica

Curso Vagas
Elaborag@o de Termo de Referéncia para Contratacdo e Aquisi¢do 75
Licitacdes e Contratos 90
Legislacdo Trabalhista aplicada ao Setor Puiblico 185
Nocdes de Administragdo Publica 50
Gestao de Politicas Publicas: Programas e Projetos 70

I Semindrio sobre Seguranca Institucional no 4mbito do Tribunal de Justica

do Estado do Maranhdo 100
Gestdo e Fiscalizagdo de Contratos Administrativos 50
Total 620

Pode-se observar nos cursos de Formacdo em Gestdo e Planejamento Estratégico o
objetivo de criar a cultura do planejamento na organiza¢do como forma de efetivar a mudanca

do modelo de gestdo com a institucionalizagdo de seus conceitos e principios no dia a dia da

organizacao.
Tabela 6 — Cursos de formagdo em gestdo e planejamento estratégico
Formacao Técnico-Juridica
Curso Vagas
Gestao da Qualidade aplicada ao Poder Judicidrio 100
Planejamento e Gestao estratégica 90
Pés-graduagdo em Gestdo Publica 360
Total 550
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Os cursos de formacdo em Lingua Portuguesa e conhecimentos gerais t€tm como
objetivo o desenvolvimento humano e intelectual do individuo e assim garantir a sua retencao
na organizacdo e a manutengdo de sua produtividade.

Esses cursos estdo agrupados na Tabela 7 e 8, respectivamente, e refletem uma
preocupacdo com a correta apresentacdo ortografica, principalmente no que concerne as
mudancgas ocorridas nas regras ortograficas, assim como uma preocupacio com a formagdo

humanistica do servidor.

Tabela 7 — Cursos de formagao em lingua portuguesa

Formacio Técnico-Juridica

Curso Vagas
Nova Reforma Ortografica 158
Redacdo Oficial 150
Licdes de Portugués:.do Acordo Ortografico a Padronizacdo de 250
Documentos no Servico
Total 558

Tabela 8 — Cursos de formagdo em conhecimentos gerais
Formacio Técnico-Juridica

Curso Vagas
Aprendizagem acelerada, memorizagado, foco e concentracio 300
Workshop: O ilimitado poder da Conquista 80
Curso Brigadista 50
Nocoes de Saude e Seguranca no Trabalho 65
Libras 80
Diccao, Desinibicdo e Oratdria 70
Oratéria 50
Total 695

A Tabela 9 agrega os cursos de formacdo em atualizacdo juridica que buscam
despertar no individuo a discussdo e o debate em assuntos complexos relativos a drea juridica,
a drea fim da institui¢do, dessa forma contribuindo com o aumento de competéncias criticas

aos objetivos estratégicos da organizacao.
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Tabela 9 — Cursos de formacdo em atualizagdo juridica

Formacao Técnico-Juridica

Curso Vagas
Justica Itinerante: O Judicidrio mais perto do Cidadao 7
Direito Autoral e Novas Tecnologias 4
Férum Nacional de Alternativas Penais 150
Os Novos Desafios da Magistratura 7
Semindrio de Justica Criminal e Saide Mental do Maranhdo 100
Direito Notarial e Registral e o Poder Judicidrio 8
Mecanismos Internacionais de Protecdo aos Direitos Humanos e Controle 7
de Convencionalidade
lo. Férum de Debates sobre Direitos Humanos e Servigo Publico 200
Web jornalismo Aplicado: O Jornalismo na Esfera Digital 20
Didlogos do IBDFAM - Guarda compartilhada e convivéncia Familiar 210
Atualizacdo Juridica em Criminologia e Direito Penal 300
Atualizacdo Juridica em Direito Constitucional — Florence 220
Total 1233

Em uma andlise global dos cursos ofertados no biénio 2014-2015 pela ESMAM,
percebe-se a presenca dos pressupostos basicos para o sucesso de um sistema de educacao
corporativa segundo Eboli (2014).

Um pressuposto que ndo esta ainda contemplado € o de ter como alvo tanto o publico
interno quanto o publico externo. Nesse ponto, todos os programas contemplam apenas o
publico interno a organizacdo. Outro pressuposto ainda ndo atendido € a visdo de resultado do

sistema como melhoria da competitividade organizacional.

4.3 Analise das Entrevistas com os Juizes

A andlise das entrevistas com os juizes permitiu concluir a pesquisa a partir do
atendimento dos objetivos especificos restantes, assim como responder ao problema definido

para a pesquisa.

4.3.1 Area de Realizacao, Populaciao e Amostra

O universo de pesquisa estd representado pela Comarca de Imperatriz do Tribunal de
Justica do Maranhdo, que € uma comarca de entrincia intermediaria, criada pelo decreto lei
960/1945 de 2 de abril de 1945, tendo como sede o municipio de Imperatriz (MA) e

possuindo os termos Davindpolis, Governador Edison Lobao e Vila Nova dos Martirios.
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Ela possui um total de 18 unidades judiciais, sendo quinze varas judiciais e trés
juizados especiais. As varas judiciais sdo: quatro varas civeis, trés varas da Familia, quatro
varas criminais, uma vara de Execuc¢do Penal, uma vara da Fazenda Publica, uma vara da
Infancia e Juventude e uma vara especial de Violéncia Doméstica Contra a Mulher. Os trés
juizados especiais sao um criminal e dois civeis.

Desse universo, a populacdo foi constituida pelos juizes titulares das varas judiciais
existentes no férum da comarca, em um total de 15 varas judiciais, sendo a amostra formada
pelo critério de acessibilidade, com um total de 11 entrevistados, pois no momento da
pesquisa duas varas estavam sem juizes titulares e outros dois juizes ndo disponibilizaram

tempo para as entrevistas.

4.3.2 Estruturacao da Analise

Para a andlise dos dados coletados nas entrevistas, primeiramente,foram feitas leituras
sucessivas das transcricdes com o objetivo de se familiarizar com as falas dos juizes,
identificando os elementos fundamentais e aspectos relevantes para o entendimento do
fendmeno investigado, procurando ainda comparar o referencial teérico e os documentos
levantados as falas dos participantes, relacionando as narrativas aos diversos elementos
coletados.

Os pontos focais para a andlise das narrativas foram definidos de maneira aprioristica.
Segundo Franco (2005), a categorizag¢do aprioristica permite a classificacdo dos dados partir
da sua diferenciacdo e posterior reagrupamento, utilizando analogias a partir de critérios pré-
estabelecidos.

Moraes (1999) considera que, na categorizagdo aprioristica, tanto os indicadores
quanto as categorias ja estdo pré-definidas, objetivando encontrar respostas para os
questionamentos da pesquisa.

Para a presente pesquisa, os critérios estabelecidos foram os objetivos especificos 3, 4
e 5, em que o terceiro € explorar a visdao dos juizes titulares da Comarca de Imperatriz sobre o
sistema de educacdo corporativa existente no Tribunal de Justica do Maranhdo, o quarto €
explorar a visdo dos juizes titulares da Comarca de Imperatriz sobre o planejamento
estratégico estabelecido pelo Tribunal de Justica do Maranhdo e o quinto € identificar, junto
aos juizes titulares da Comarca de Imperatriz, como avaliam os objetivos estratégicos

definidos para a vara judicial sob sua responsabilidade.
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A Figura 9 representa essa categorizacao.

Figura 9 — Categorizagfo para a entrevista (pontos de andlise)

Categorias
|
l |
VORI Visao sobre o Avaliacdo dos
Sistema de . o3
~ Planejamento Objetivos

Educacédo Py ot
C ] Estratégico Estratégicos

orporativa

Essa categoriza¢do também considerou a abordagem efetuada na revisdo de literatura
dos temas adjacentes a esse trabalho para melhor fundamentar a escolha dos pontos de andlise
e das perguntas que compdem o roteiro.

Na tltima etapa da andlise, as perguntas das entrevistas foram agrupadas em pontos de
andlise, em que cada pergunta consistia um aspecto a ser analisado.

Esses aspectos foram analisados a partir da comparag¢do e agregacdo das respostas
obtidas. Durante esse processo, foi construido um mapa visual (Mapa de Falas) com recortes
de cada resposta obtida dentro de cada aspecto que pudesse caracterizar o niicleo central de
entendimento daquela resposta e, a partir dai, identificar associacdes do tipo
convergéncia/divergéncia, similaridades e congruéncias que permearam as narrativas dos
participantes para assim construir um entendimento geral do aspecto pesquisado.

O conjunto das andlises de cada aspecto permitiu atender ao objetivo geral proposto
para a pesquisa. Em outro ponto, para preservar a privacidade dos entrevistados, conforme a
clausula de confidencialidade existente no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, cada
juiz foi identificado pela letra J, seguida de um nimero sequencial de acordo com as

entrevistas, portanto suas falas estdo identificadas pelos codigos de J1 até J11.

4.3.3 Caracterizacao dos Participantes

Inicialmente, a entrevista procurou caracterizar a experi€ncia do magistrado em

relagcdo ao seu tempo laboral, tanto efetivo na funcdo de juiz quanto de sua experiéncia na

Comarca de Imperatriz e também na unidade judicial sob sua responsabilidade.
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Nesse ponto, identificou-se um grupo com forte experi€ncia na magistratura, um
conhecimento também muito expressivo da realidade da Comarca de Imperatriz, € muito
distribuido em termos de gestdo e da realidade da unidade judicial sob sua responsabilidade,
como pode ser visto pela Tabela 10. Isso permitiu compreender indecisdes e contradi¢des nas

falas dos entrevistados.

Tabela 10 — Caracterizagao dos participantes

Tempo de Atuacio na Magistratura

Menos de 1 ano 1 a 5 anos 6 a 10 anos 11 a 20 anos Mais de 20 anos

0 9% 9% 63,7% 18,2%

Tempo de Atividade na Comarca de Imperatriz

Menos de 1 ano 1 a 2 anos 3 a5 anos 6 a 10 anos Mais de 10 anos

9% 0 27,3% 36,4% 27,3%

Tempo de Atividade na Vara Judicial Atual

Menos de 1 ano 1 a 2 anos 3 a5 anos 6 a 10 anos Mais de 10 anos

27,3% 18,2% 18,2% 18,2% 18,2%

4.3.4 Visao sobre o Sistema de Educaciao Corporativa

Esse ponto de andlise atende ao terceiro objetivo especifico do trabalho: explorar a
visdo dos juizes titulares da Comarca de Imperatriz sobre o sistema de educacio corporativa
existente no Tribunal de Justica do Maranhao.

Esse objetivo procura identificar o nivel de envolvimento do magistrado com o SEC
existente, bem como seu entendimento sobre a importancia do SEC para o atendimento dos
objetivos tragados para a unidade judicial sob sua responsabilidade.

Os aspectos discutidos nesse ponto de andlise foram analisados na ordem identificada

na Figura 10.
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Figura 10 — Roteiro primeiro ponto de anilise

2° Aspecto:
Direcionamento dos
Cursos

3° Aspecto:
Processo de Selecao

1° Aspecto: Visdo
sobre o Sistema de
Educacio
Corporativa 1° Tema: Visao

4° Aspecto:
Produtividade dos
Servidores

sobre o Sistema
de Educacgao
Corporativa

O primeiro aspecto pretendeu explorar uma visdo geral dos magistrados entrevistados
sobre o SEC caracterizando a visdo macro dos participantes sobre o assunto. Apds esse
entendimento, procurou-se aprofundar essa visdo a partir dos outros aspectos: o
direcionamento dos cursos, o processo de selecdo e a relagdao entre o SEC e a produtividade
dos servidores. Esses pontos foram baseados na revisdo de literatura sobre sistemas de

educacdo corporativa.

4.3.4.1 Primeiro Aspecto - Visao sobre o Sistema de Educacio Corporativa

Para que a mudanca de modelo da gestdo burocrética para a gerencial se consolide,
torna-se indispensdvel a qualificacdo continua, e uma das formas eficientes de implementar
essa qualificagdo € um sistema de educagdo corporativa (MAIA, 2011).

A educagdo corporativa implica uma visdo sistémica de qualificagdo de recursos
humanos e permite ligar o desenvolvimento de pessoas as estratégias organizacionais. Porém,
para se ter sucesso em sua implementacdo, é fundamental o apoio forte e visivel da
organizacdo (SILVA; FRANCISCO, 2009).

Dentro desse contexto, perguntou-se aos magistrados qual a sua visdo sobre o atual
sistema de educagdo corporativa do TIMA. Percebeu-se um fraco envolvimento em relacao ao
SEC, com um discurso disperso em que, enquanto alguns afirmaram desconhecer seus
mecanismos, outros o entenderam deficiente, e outros ainda o consideraram positivo, embora
com ressalvas.

O Quadro 15 traz um recorte dessas falas.
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Quadro 15 — Mapa das falas — visdo sobre o sistema de educagdo corporativa

Mapa das Falas - visao sobre o sistema de educacio corporativa

J1 | “Nao tenho conhecimento de como funciona... Vejo pela internet”.

J2 | “Acho que é deficiente... Vejo pouco € (...) iniciativa do Tribunal em sentido de formacdo”.

“N6s temos a Escola Superior da Magistratura que ela tem se destacado principalmente nos tltimos dois
J3 | anos em fazer vérios cursos para servidores e magistrados... Ela tem se revelado uma fonte positiva (...)
melhorado a situagdo de conhecimento dos servidores”.

“Porque o Tribunal tem se empenhado, nessa, na melhoria da qualificacdo dos funcionarios (...) ainda
ndo € o esperado”.

“Acho que € positiva (...) Vocé€ percebe treinamento e formagdo para a execucdo dessas tarefas (...)
Especificas”.

J4

J5

“Esse processo € sempre bem visto (...) Ele procura qualificar melhor os servidores para poder prestar
J6 | um bom servico a sociedade (...) Tem que trazer uma boa qualificacdo em todos os servidores, eu nao
estou presenciando essa qualificag@o e essa cooperacio (...) o que eu acho lamentavel”.

“O Tribunal tem dado uma atenc¢do especial a essa questdo do planejamento estratégico (...) Através do
préprio aperfeicoamento dos servidores (...) Isso € extremamente positivo”.

J7

“Em relag@o aos cursos, que sdo ofertados aos servidores (...) Eu até percebo que tem, percebo uma
discreta melhora... Eu s6 observava cursos de portugués, de oratéria, entendeu?”

J8

“Noto que houve uma melhora (...) Tinhamos antigamente era uma questio de centralizagdo (...) Penso
J9 | que temos que ter regularidade (...) Precisa ser intensificado (...) Fazendo um casamento entre os cursos
a serem ofertados e os objetivos a serem atingidos”.

“H4 uma exigéncia sim de uma capacita¢do diferenciada para os servidores (...) Tem que saber gerir o

J10 seu trabalho (...) Gerir os processos (...) De forma que a gente possa otimizar 0 nosso tempo”.

“De um modo geral, (...) eu considero boa, mas com essa ressalva, (...) s6 o fato de haver essa

Ji possibilidade, isso ja € positivo”.

Observou-se que o entendimento dos magistrados sobre o SEC implantado no
Tribunal de Justica do Maranhio € superficial, prendendo-se mais a aspectos genéricos sobre
qualificacdo, como na fala de J6: “Esse processo ¢ sempre bem visto, (...) ele procura
qualificar melhor os servidores” e de J4: “Porque o Tribunal tem se empenhado, nessa
melhoria de qualificagdao dos funciondrios”.

Nessas duas falas percebe-se uma visao positiva do processo, embora incompleta, pois
trata apenas da qualificagdo funcional sem direcionamento para a produtividade da
organizacdo que estd sintetizada no primeiro pressuposto bdsico que caracteriza a
implementacdo de um sistema de educacdo corporativa, que é desenvolver competéncias
criticas do negécio em vez de habilidades individuais (EBOLI, 2004).

Treinamento e educacdo sdo termos distintos, porém ainda hoje costuma-se usa-los
como sindnimos. Oliveira (2007) entende que enquanto o treinamento € orientado a tarefas,
preocupando-se mais com aspectos relacionados ao desempenho no curto prazo e visando
desenvolver habilidades individualizadas, a EC tem uma visdo mais macro e preocupa-se com

a ampliacdo do capital intelectual da organizagdo a partir do desenvolvimento das habilidades

dos funciondrios na busca da implantacdo de uma cultura de aprendizagem continua.
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Quando J3 diz “Ela tem se revelado uma fonte de forma positiva, (...) melhorado a
situacdo de conhecimento dos servidores” e J5: “Acho que ¢ positiva, (...) vocé recebe
treinamento e formagdo para tarefas especificas”, tem-se mais um entendimento de
treinamento com uma visdo limitada ao desenvolvimento de habilidades especificas e
orientada a tarefa (OLIVEIRA, 2007).

Branco (2006) afirma que o que determina uma universidade corporativa € o seu
direcionamento estratégico, € Eboli (2004) diz que o escopo de um sistema de educacio
corporativa deve se concentrar nas necessidades do negécio, tornando esse escopo estratégico,
0 que se encontra na fala de J7: “o Tribunal tem dado uma atengdo especial a essa questdo do
planejamento estratégico, (...) através do proprio aperfeigoamento dos servidores” e de J9:
“Fazendo um casamento entre os cursos a serem ofertados e os objetivos a serem atingidos”.
Percebe-se, nessas falas, algum entendimento do conceito de educagdo corporativa, embora
ndo se perceba no contexto um envolvimento maior com o processo.

Resumindo as respostas dos magistrados, observou-se uma visdo dispersa e
contraditdria sobre o sistema de educagdo corporativa implantado no TIMA visto que,
enquanto quatro dos onze entrevistados caracterizaram suas falas pelo desconhecimento sobre
o funcionamento do SEC, a mesma quantidade o entende como positivo para o Tribunal.

Percebeu-se, porém, uma maior disposicdo em considerar o SEC irrelevante ou
deficitdrio para o atendimento das necessidades de qualificacdo do corpo funcional do TIMA
ao se agregar os magistrados que afirmaram desconhecer o funcionamento do SEC e aqueles
que o consideraram deficiente.

Dentro dessa visdo, coloca-se em xeque o sucesso do SEC, pois no entendimento de
Silva e Francisco (2009), € necessdrio e vital para o sucesso da educacdo corporativa 0 apoio
forte e visivel da organizacdo, e Eboli (2004) diz que um dos principios que caracterizam o
sucesso de um sistema de educac@o corporativa € ser veiculo de disseminacdo da cultura
empresarial, e ainda sua capacidade em responsabilizar lideres e gestores pelo processo de

aprendizagem de seus subordinados. Essas caracteristicas sdo chamadas pela autora de

principio de sucesso da Perpetuidade.

4.3.4.2 Segundo Aspecto — Direcionamento dos Cursos

A educacio corporativa implica uma visdo sistémica do processo de qualificacdo de

recursos humanos. Ela ndo vé simplesmente um desenvolvimento de habilidades, mas sim o

desenvolvimento de competéncias criticas que produzirao o aumento de produtividade.
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Para Silva e Francisco (2009), a EC permite ligar o desenvolvimento de pessoas as
estratégias organizacionais. Ja Eboli (2004) entende que a educacdo corporativa busca
desenvolver as competéncias consideradas criticas para a viabilizacdo das estratégias de
negocios.

Nesse aspecto, procurou-se identificar qual a percep¢do dos juizes em relacdo ao
direcionamento dado aos objetivos dos cursos disponiveis para os servidores, procurando
compreender até que ponto eles entendiam que os cursos tinham um direcionamento
estratégico para o desenvolvimento de competéncias criticas para a organizagao.

Percebeu-se que os participantes t€tm uma visdo comum do processo. A maioria
entende que os cursos possuem um direcionamento genérico que ndo contribui para o
atendimento dos interesses especificos de cada vara, ou uma visdo mais critica, em que 0
direcionamento nao estd para as especificidades de uma determinada unidade judicial, mas
sim para o processo mecanico de manipulacdo dos processos e alimentacdo de sistemas

informatizados, como se pode perceber no mapa das falas dos participantes, no Quadro 16.

Quadro 16 — Mapa das falas — direcionamento dos cursos

Mapa das Falas — direcionamento dos cursos

J1 | “Néo, direcionamento especifico, (...) pra os servidores, ndao”. “Nao, especifico, que eu saiba nao”.

“Nao, os cursos que sdo oferecidos, (...) houve um semindrio agora, ¢ ‘um’ palestra de dois, trés dias
J2 | que ndo é uma formagdo que eu diria adequada.” "Tem uma reciclagem de uma palestra, uma coisa ou
outra, mas muito eventual”. “E ndo é focada especificamente com esse trabalho do servidor”.

“Sim, porque, por exemplo, nds tivemos um curso sobre Themis. Ano passado ou retrasado,
J3 | movimentacdo de Themis (...) Entdo o servidor tem que estar apto a movimentar o Themis, alimentar o
Themis”.

“Eles, em ‘regram’ (...) Nao direcionam especificamente para as varas (...) Uma vez ou outra, aparece
J4 |alguma coisa, mais ligado a vara." "O problema é que quando aparece esses cursos (...) As vagas que
eles oferecem sdo minimas. Que ndo d4 pra atender aos interesses”.

“Os cursos, eles sdo ministrados para um grande publico e grosso modo. Eu vejo que atendem a um
J5 |interesse geral." "Até hoje nés temos cursos de formagdo que a gente trabalha em faixas horizontais.
Gestdo de processos”.

“Eles estdo aquém do necessdario, principalmente pro servidor administrativo (...) N6s tivemos um ano
J6 | para entrar em vigor essa lei e o Tribunal ndo teve a preocupacdo de qualificar seus servidores. (...) Isso
compromete a qualidade, a efici€ncia”.

“Sim eles fizeram um curso (...) Especifico pra essa area (...) As vezes, nds estamos tendo problemas é
na oferta de vagas”.

J7

“A melhoria é muito discreta, porque ndo existem cursos direcionados" "Hoje eu ji percebo alguns
J8 | cursos direcionados (...) Direcionados aos sistemas, pelo menos, entendeu?" "Eu ja percebo, por
exemplo, essa preocupagdo com relag@o aos sistemas, isso ja tem, ja € uma melhora”.

“Alguns cursos tém né, outros nem tanto (...) Os cursos, (...) devem ser orientados inclusive nesse
aspecto genérico, mas também direcionado para cada realidade no aspecto especifico”.

J9

J10 | “De assim, uma forma geral, eu creio que tem que intensificar um pouquinho”.

“Eu acho que os cursos eles sdo voltados para a vara produtividade. Vara produtividade do trabalho
J11 | genericamente considerado. Mas eles ndo estdo preparando o servidor para aquela atividade especifica
de cada vara”.
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Percebeu-se nas falas uma preocupacdo com a falta de atendimento das
especificidades, como na fala de J11: “Mas eles ndo estdo preparando o servidor para aquela
atividade especifica de cada vara”, ou na fala de J4: “Eles, em ‘regram’ (...) ndo direcionam
especificamente para as varas”, e J1, por sua vez, ¢ taxativo: “Nao, direcionamento especifico,
(...) Pra os servidores, ndo. Nao, especifico, que eu saiba ndao”.

J11 ainda tece uma critica importante ao objetivo que ele entende estar permeando a
oferta de cursos, que se observa dentro do contexto da fala de outros participantes quando diz:
“Eu acho que os cursos, eles sdo voltados para a vara produtividade”, deixando claro no seu
entendimento que a preocupagdo com a produtividade no aspecto quantitativo estd tendo uma
importancia maior que a qualificacdo do servidor para especificidades da vara onde estd
atuando.

Em outro momento, os participantes demonstram em seus discursos uma preocupacao
com o a forma genérica das ofertas, ndo privilegiando uma abordagem mais direcionada as
caracteristicas de atuacdo em cada unidade judicial, como na fala de J5: “Os cursos, eles sao
ministrados para um grande publico e grosso modo. Eu vejo que atendem a um interesse
geral”, ou ainda uma preocupacdo com a duracdo dos cursos ofertados que, na visdo de J2,
nao fornecem uma formagao adequada, “houve um semindrio agora, € ‘um’ palestra de dois,
trés dias que ndo € uma formacdo que eu diria adequada”.

Outro aspecto que também foi bastante abordado nos discursos dos magistrados foi em
relacdo a quantidade de vagas que, para alguns participantes, estd aquém da necessidade de
qualificacdo, como pode ser percebido na fala de J4: “O problema € que quando aparece esses
cursos (...) As vagas que eles oferecem sdo minimas. Que ndo dé pra atender aos interesses” e
de J7: “As vezes, nds estamos tendo problemas é na oferta de vagas”.

A preocupacdo com a oferta de cursos que visam basicamente a formacao do servidor
para a alimentagcdo de sistemas informatizados também foi uma constante, como pode ser
observado pelas palavras de J3: “nds tivemos um curso sobre Themis (...), movimentacdo de
Themis ... Entdo o servidor tem que estar apto a movimentar o Themis, alimentar o Themis” e
de J8: “Direcionados aos sistemas, pelo menos”. Observou-se nesses discursos uma
preocupacdo ndo simplesmente com esse direcionamento, mas com a pobreza de significado
que esse direcionamento representa.

Eboli (2004) cita como um dos pressupostos basicos de um sistema de educagdo
corporativa a €nfase dos programas para a capacidade de conceber e desenhar agdes e
programas educacionais a partir das estratégias de negdcios na identificacdo das competéncias

criticas empresariais. Outro pressuposto € que, para a autora, o resultado significa aumentar a
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competitividade empresarial e ndo apenas as habilidades individuais. Nesse aspecto, J6
manifesta sua preocupagdo ao dizer: “Eles estdo aquém do necessdrio, principalmente pro
servidor administrativo (...). Isso compromete a qualidade, a eficiéncia”. Nesse momento, o
magistrado revela uma preocupacgdo de que a qualidade dos treinamentos possa nao refletir em
eficiéncia para o servidor que recebeu a qualificagdo.

Em relacdo ao direcionamento dos cursos, percebeu-se que os entrevistados entendem
que a énfase dos cursos ofertados nao estad direcionada estrategicamente, o que confronta os
pressupostos de Escopo e Enfase nos Programas, propostos por Eboli (2004), como
caracteristicas de implantacdao de um sistema de educacdo corporativa.

Branco (2006) também afirma que o que determina uma universidade corporativa € o
seu direcionamento estratégico. Apenas os entrevistados J3, J7 e J9 deixam perceber um
entendimento em seus discursos da existéncia de um direcionamento estratégico na oferta de

cursos pelo sistema de educacdo corporativa.

4.3.4.3 Terceiro Aspecto — Processo de Selecao

O que garante a existéncia de uma boa universidade corporativa € o apoio dado para
que as organizacodes atinjam seus objetivos (BRANCO, 2006). Para Coelho Junior e Borges-
Andrade (2008), as agdes direcionadas ao aprendizado continuo dos funciondrios
proporcionard a aquisicdo de conhecimentos e habilidades que permitirdio um melhor
desempenho de suas atribuicoes.

Para Eboli (2004), o foco do aprendizado, que significa privilegiar o aprendizado
organizacional fortalecendo a cultura corporativa e o conhecimento coletivo, € ndo apenas o
conhecimento individual, € um dos pressupostos que definem a implantagdo de um sistema de
educacdo corporativa.

O direcionamento das vagas nos cursos de qualificacao funcional pode significar uma
preocupacdo sist€émica caso procure captar o servidor que precise da qualificacdo por uma
necessidade organizacional e ndo apenas pelas necessidades individuais do mesmo.

Nesse aspecto, procurou-se entender a visdo dos magistrados em relacdo ao processo
de selecdo para participagdo nos cursos, identificando suas opinides sobre as caracteristicas
desse processo como, por exemplo, se no entendimento deles havia uma preocupacgdo
sist€mica e estratégica no mesmo.

Em seus discursos pode-se observar uma frustragdo por parte dos magistrados com o

processo de selecdo: sua maioria entende esse processo inadequado para as necessidades da
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instituicdo por diversos motivos, como a falta de direcionamento as necessidades das unidades
jurisdicionais, ainda mais se forem levados em conta aqueles que entendem que o processo
precisa melhorar, o que d4 quase a totalidade dos entrevistados, como pode ser visto no mapa

das falas no Quadro 17.

Quadro 17 — Mapa das falas — processo de seleg@o

Mapa das Falas — processo de selecao

“Olha, eu acho que sim (...) Considerando que os cursos que eu vejo abrir sdo cursos gerais”. “Agora
J1 | um curso como esse de multiparentalidade ... E importante que se dé prioridade a quem trabalha em
vara de familia”.

i}

“Q tnico critério que tem”. “E exatamente. E a ordem de chegada”. “Acho que ndo. (...). Se vocé vai
fazer um curso de processo penal, o ideal seria que vocé priorizasse (...)”. “Acho que deveria ser
J2 | direcionado especificamente para as pessoas que atuam naquele curso especifico”. “Todo curso vocé
tem que ter um objetivo (...) eu acho que esse publico-alvo tinha que ser bem discriminado na
formatacdo do curso (...) e na selecio das pessoas”.

“Nesse particular (...) Eu ndo tenho como opinar”. “Poderia ser melhorado por pessoas que nunca fez o
curso, a quem trabalhasse diretamente [na matéria]”. “Poderia ser mais direcionado para a drea especi
(...) obviamente aquela vaga deveria ser para o técnico, da mesma forma como a vaga para o analista
judicidrio”.

J3

“Na prética eu acho que ndo ‘td havendo essa selecdo (...)”. Eles abrem as inscri¢des, e quem chegar
primeiro faz a inscricdo”. “Quando tivesse um curso dessa natureza (...)”. E dar prioridade pra essas
varas inicialmente dar prioridade para quem vai ‘t4 mais na pratica”. “Tem muita gente que vai fazer

esses cursos em que ndo vai, na pratica ndo vai exercitar”.

J4

“Aleatdrio pela manifestacdo de vontade deles. Ndo algo direcionado”. “Poderia ser interessante, o
direcionamento, mas desde também de que esses cursos de formagdo também fosse direcionado pra
ver o objetivo concreto”. “Vamos fazer um curso para isso, achado técnica, vamos fazer o processo

"<

eletronico"”, “como se fosse resolver a morosidade, ndo vai resolver a morosidade”.

J5

“Na minha visdo € uma forma negativa (...)”. Todos t€m que ser qualificados e treinados e todos tém
J6 | que ter eficiéncia e eficiéncia s6 se dd por meio de atualiza¢do frequente continua”. “A administracdo
publica tem que qualificar os seus servidores de forma indistintamente”.

“Eu acho um pouco equivocado. Por qué? Tira, as vezes, a vaga de quem estd atuando na area”. “Eu
J7 |acho que deveria ter um crivo maior da escola nesse sentido”. “Uma pré-inscricdo e depois uma
selecdo direcionada. Perfeito”.

“Eu acho preocupante (...). Porque os cursos sdo concentrados em Sao Luis (...)”. “Os cursos
J8 | regionalizados s@o poucos e isso exige custos (...)”. “Poderiam se disponibilizar (...) um volume maior
de cursos a distancia”.

“Eu entendo que € necessario nds especificarmos esses cursos de acordo com as unidades (...). Isso ja
faria uma filtragem natural”. “Ent3o a questdo de pena, muito dificilmente vai interessar para uma
pessoa que estd na drea civel, na qualidade de servidores ndo vai interessar. Talvez se ele estiver
costurando um cargo publico que esse interesse e tal, mas na qualidade de servidor”.

J9

“O ideal é que todos facam. E de interesse de todos, né? No entanto nés temos um problema (...). “Néo
temos como liberar todos os servidores”. “A ordem de inscri¢do, eu te confesso, eu ndo tenho muito o
que falar sobre isso (...) Eu ndo se i de que forma esta sendo feita”. “Eu acho que deveria ser por
ordem de necessidade”.

J10

“Eu acho lamentdvel, porque se o Tribunal, ele tem uma previsdo de uma quantidade de cursos por
ano, ele devia contemplar os servidores €, (...) levando em consideragdo a afinidade do servidor com
aquele curso pra estabelecer exatamente uma conexdo com sua atividade." "Parece que este aspecto
ndo esta sendo considerado”.

Ji1
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J1, ao concordar com a afirmac¢do contida na pergunta sobre o processo de selecdo ser
adequado, o fez por entender que os cursos ofertados ndo tinham direcionamento estratégico
e, portanto, n@o importava a forma como ocorria o processo de sele¢do. J5, que também se
mostrou indiferente a forma como o processo de sele¢do ocorre, ja o fez por deixar entendido
em seu discurso uma descrenca em todo o processo de educacdo corporativa existente no
Tribunal.

O principio da Perpetuidade, proposto por Eboli (2004), caracteriza como sua pratica a
responsabilizacdo de lideres e gestores pelo processo de aprendizagem. A partir desse
raciocinio, a indiferenca manifestada nos discursos desses magistrados preocupa porque se o
gestor da unidade nao acredita no processo, como pode o0 mesmo motivar seus subordinados a
participarem do mesmo?

Outro grupo de entrevistados caracterizou seus discursos em relacdo ao processo de
selecdo com a opinido de que o mesmo era inadequado por ndo direcionar os cursos para as
necessidades especificas das unidades judiciais em que, acreditam eles, haveria um melhor
aproveitamento.

Essa impressao pode ser percebida na fala de J2: “Acho que deveria ser direcionado
especificamente para as pessoas que atuam naquele curso especifico”, e também na fala de J7:
“Tira, as vezes, a vaga de quem esta atuando na area”, como ainda no discurso de J11:
“Levando em consideracdo a afinidade do servidor com aquele curso para estabelecer
exatamente uma conexao com sua atividade”.

Nesses discursos, percebe-se uma preocupacao com a eficiacia do sistema de educagio
corporativa, como proposto por Allen e McGee (2004) em seu modelo de produtividade que é
caracterizado pela férmula: Recursos + Atividades = Resultados, que pode ser entendida
como: a produtividade de um sistema de educacdo corporativa € determinada pela relacao
entre atividades e recursos, gerando resultados concretos para a organizacdo, na relacdo de
que ¢ eficiente um sistema que executa suas atividades utilizando os recursos previstos ou
estabelecidos, porém s6 se torna eficaz quando consegue produzir resultados a partir da soma
dos recursos e atividades desenvolvidas, que € caracterizada no modelo pela Dimensao
Eficécia.

Preocupacao essa refor¢ada no discurso de J11 quando diz: “Porque se o Tribunal, ele
tem uma previsao de uma quantidade de cursos por ano, ele devia contemplar os servidores &,
(...) levando em consideracdo a afinidade do servidor com aquele curso especifico”. Nesse
ponto, destaca-se uma preocupacdo com a eficiéncia do direcionamento dos recursos

investidos no processo.
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4.3.4.4 Quarto Aspecto — Produtividade dos Servidores

Em sua defini¢cdo de universidade corporativa, Eboli (2004) a caracteriza como um
sistema de desenvolvimento de pessoas com foco na gestdo de pessoas por competéncia. A
autora entende o conceito de competéncia como o resultante de trés fatores: conhecimento,
habilidades e atitudes.

O primeiro fator se relaciona a compreensdo de conceitos e técnicas. O segundo a
aptiddo e capacidade de realizar, sendo estas associadas a experiéncia e ao aprendizado
continuo, enquanto o terceiro fator € relacionado ao modo como o individuo se posiciona em
relagcdo aos acontecimentos € ao seu ambiente de convivio (EBOLI, 2004).

Dentro do aspecto estratégico da educagdo corporativa, para atingir uma atuagao nesse
nivel, € necessario que os resultados gerados pela EC estejam sempre sob monitoramento e
andlise para que possam subsidiar a tomada de decisdes e, assim, verificar se o sistema
implantado de educagdo corporativa estd contribuindo para o alcance dos objetivos
organizacionais (DIAS; GUEDES, 2013; TARAPANOFF; AGUIAR, 2006).

Com esse foco, nesse aspecto, perguntou-se aos magistrados se eles entendiam que os
cursos feitos pelos seus subordinados tinham melhorado a produtividade dentro das unidades
judiciais sob sua responsabilidade.

Em seus discursos, uma parte muito pequena dos entrevistados entendeu que havia
ocorrido um aumento de produtividade especificamente relacionado ao processo de
qualificacdo, enquanto a maioria deles entendeu que ndo se pode afirmar que o processo de
qualificacdo tenha contribuido com a melhoria de produtividade.

Isso pode ser visto no Quadro 18, que representa o mapa das falas dos juizes em

relacdo a melhoria de produtividade dos servidores.
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Quadro 18 — Mapa das falas — produtividade dos servidores

Mapa das Falas - produtividade dos servidores

“Olha, contribuiram, mas pouco porque ndo vejo muito envolvimento”. “Ndo conseguiu envolver todos
os servidores. De certa forma, melhora sim”.

“Tenho pouco tempo na vara”. “Ndo posso fazer essa avaliacdo ainda”. “Na unidade anterior, onde
J2 | passei mais de oito anos, alguns dos cursos oferecidos, principalmente aqueles de redagdo oficial, essas
coisas, melhorou bastante a qualificac@o dos servidores para um trabalho interno”.

“Da minha vara, eu respondo positivamente”. “N&s temos batidas todas as metas (...) Por qué? Porque
J3 |eles sdo qualificados, eles sdo treinados e eles sdo capacitados para exercer todas as funcdes que
aparecem dentro da drea da matéria de uma vara de familia”.

“Tem melhorado sim, com certeza”. “Conhecimento nunca é demais e sempre que vocé participa de um
curso. Alguma vocg tira proveito”.

J1

J4

"Olha, com toda sinceridade." "N@o percebi uma diferenca, justamente porque o sistema, ele vai
J5 |reproduzir aquilo que nés langarmos" "Haveria uma formacdo, um curso, se eu tivesse a eliminagdo de
vérios processos" "Porque tem as limitag¢des, o préprio sistema ndo contribui."

“Nao, a melhoria de produtividade nessa vara, ela teve ndo em fungdo desses cursos ofertados”. “O
espelho de uma unidade judicial (...)”. “Espelha o seu gestor principal”. “Se ele ndo tiver uma

J6 metodologia de trabalho, voltado para o bom aprimoramento e para a boa prestagdo jurisdicional do
servigo, a coisa nao funciona”.
“Sim, sem ddvida”. “O aperfeicoamento do servidor, importa no servico o aperfeigoamento do servigo
37 prestado”. “A gente nota que o servidor, € bem mais instruido ele ja consegue direcionar o trabalho dele

com mais efetividade e mais celeridade”. “A eficiéncia se torna cada vez maior na medida em que o
servidor, ele vai se aperfeicoar”.
J8 | NULO (pergunta ndo foi formulada durante a entrevista)

“Sim, sim”. “Eu penso que pelo aqui, na (...) na nossa unidade tem tido alguma repercussao”. “Pelo que

eu posso sentir aqui no nosso dia a dia eu creio que sim”. “Quando o servidor participa de um curso que

ele é, ¢ direcionado para 0s nossos objetivos aqui, vias de regra o servidor tem um acréscimo na sua

qualificacdo que € externado no trabalho dele”.

“Se eu concluir que foram os cursos, eu vou td fazendo uma andlise assim (...)”. “Precipitada, porque
im, houve u Vi u ibui uesta urso, qu

J10 | assim, houve um melhoramento dos servidores que pode ser atribuido a questdo do concurso, que pode

ser atribuida a questdo da capacitagdo, eu realmente nio tenho como (...)”. “Néo da pra afirmar”.

“Isso ndo é perceptivel, né, porque (...)”. “Vocé ndo consegue mensurar, né, (...) de que forma aquele

curso repercutiu na atividade”.

J9

Ji1

O magistrado J2 ndo pode avaliar essa questdo por ter mudado recentemente para a
atual unidade judicial. Esse magistrado, ao afirmar: “Tenho pouco tempo na vara. (...) Nao
posso fazer essa avaliacdo ainda”, deixou claro que ndo poderia mensurar devido ao pouco
tempo na unidade judicial atual, porém fez questdo de frisar que na unidade anterior havia
percebido uma melhora na produtividade, mas a atrelava apenas aos aspectos de capacidades
individuais e pontuais, ndo a questdes estratégicas, ao dizer: “Na unidade anterior, onde passei
mais de oito anos, alguns dos cursos oferecidos, principalmente aqueles de redagdo oficial,
essas coisas, melhorou bastante a qualificacdo dos servidores para um trabalho interno”.

Os magistrados J5 e J6 tém uma visao indiferente sobre o processo de qualificacdo
resultar em melhoria da produtividade. O primeiro entende que nao adianta qualificar os
servidores caso os sistemas informatizados ndo contribuam com a atividade, como pode ser
compreendido pela sua afirmativa: “Nado percebi uma diferenga, justamente porque o sistema,

ele vai reproduzir aquilo que nés langarmos” e quando conclui: “Porque tem as limitacdes, o
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proprio sistema ndo contribui” deixa claro em seu discurso esse seu entendimento da
limitacdo do processo de qualificacdo.

O J6, por sua vez, deixa claro que ndo liga a melhoria de produtividade ao processo de
qualificacdo quando diz: “Nao, a melhoria de produtividade nessa vara, ela teve nio em
fun¢do desses cursos ofertados™ e caracteriza em seu discurso que o que realmente reflete a
melhoria da prestacao de servicos € o perfil do gestor principal, como pode ser percebido em
sua fala: “O espelho de uma unidade judicial... Espelha o seu gestor principal... Se ele nao
tiver uma metodologia de trabalho, voltado para o bom aprimoramento e para a boa prestacao
jurisdicional do servigo, a coisa ndo funciona”.

Em relacdo aos que expressaram na entrevista a ideia de que ndo se tem como
mensurar a relacdo direta entre melhoria de produtividade e a participagdo em cursos, seus
discursos remetem a inexisténcia de mecanismos de avaliacdo dessa relagdo. Ao dizer: “Nao
da pra afirmar”, J10 se refere a essa auséncia, e J11 também, ao dizer: “Vocé€ nao consegue
mensurar, né, (...) de que forma aquele curso repercutiu na atividade”.

Essa questdo é abordada pelos niveis 3 e 4 do sistema de avaliacdo proposto por
Kirkpatrick, onde o nivel 3 procura identificar se os conhecimentos e habilidades adquiridos
no treinamento resultaram em mudancas de comportamento em seu ambiente de trabalho.

Para Melo, Langhi e Peterossi (2013), essa avaliacdo deve ser feita de trés a seis meses
apos o treinamento e consideram que, para que a mudanca de comportamento acontega, €
necessario que o participante queira mudar, saiba o que e como mudar, tenha um ambiente de
trabalho que facilite a mudanga e que seja premiado por esse fato.

Tarapanoff e Aguiar (2006) afirmam que a pergunta a ser feita nesse nivel é se foi
percebido que, como resultado do programa de treinamento, 0s participantes passaram a se
comportar de forma diferente.

O Nivel 4 refere-se especificamente aos resultados obtidos. Nesse nivel, verifica-se a
existéncia de resultados atingidos devido a participa¢do no programa de treinamento, em que
alguns indicadores apontados sdo reducdo de custos, reducdo de acidentes, aumento da
producdo, melhoria da qualidade, retorno do investimento, melhoria de motivacdo ou da
qualidade de vida, entre outros. Percebe-se claramente no discurso desses magistrados o
desconhecimento de mecanismos que possam fazer essa avaliagao.

Os magistrados J1 e J9 deixaram perceber em seus discursos certa divida, porém com
viés positivo. J1, ao dizer: “De certa forma, melhora sim” e J9, quando diz: “Pelo que eu
posso sentir aqui no nosso dia a dia, eu creio que sim” refletem essa divida, mas deixam claro

que percebem mais positivamente do que negativamente essa relagcdo. O magistrado J9 ainda
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7z

deixa claro que essa relagdo é mais perceptivel quando o curso € mais especifico para as
necessidades da unidade judicial sob sua gestdo quando diz: “Quando o servidor participa de
um curso que ele é, é direcionado para os nossos objetivos aqui, vias de regra o servidor tem
um acréscimo na sua qualificacdo que ¢ externado no trabalho dele”.

O restante dos entrevistados teve uma percepcao plenamente favordvel sobre a relacao
qualificagdo/produtividade, sendo que o magistrado J3 a relaciona diretamente as questdes
estratégicas. Podemos ver essa percepcao quando diz: “N6s temos batidas todas as metas” e
também quando acrescenta: “Por qué? Porque eles sdo qualificados, eles sdo treinados e eles
sdo capacitados para exercer todas as funcdes que aparecem dentro da drea da matéria de uma
vara de familia”. Ele também deixa claro que essa percepcao é maior quando a qualificacdo é
especifica para a drea de atuagdo da unidade judicial.

Vale ressaltar ainda a fala de J7 referente a esse tema quando diz: “A gente nota que o
servidor, é bem mais instruido ele ja consegue direcionar o trabalho dele com mais efetividade
e mais celeridade” e quando conclui: “A eficiéncia se torna cada vez maior na medida em que
o servidor, ele vai se aperfeigoar”.

Em resumo, a fala dos magistrados em relacdo ao aspecto da produtividade dos
servidores reflete a auséncia de mecanismos que possam mensurar essa relacdo, conforme
proposto pelo modelo de Kirkpatrick, quando se observa que mesmo os que responderam

positivamente a questdo, o fizeram por questdes empiricas e ndo especificas.

4.3.5 Visao sobre o Planejamento Estratégico

As abordagens convencionais de governanga na administragdo publica ndo estio aptas
e capazes de lidar com a complexidade e incerteza geradas, o que leva a Administragdo
Piiblica a buscar solucdes como o uso da gestio estratégica (GUIMARAES; et al, 2012).

Para Terence (2002), a administracdo estratégica tem como objetivo consolidar
principios € normas que permitam, de forma estrutural e sist€mica, projetar harmonicamente o
planejamento da posicdo futura desejada pela organizagdo, direcionando seus recursos
organizacionais e controlando os fatores ambientais que a cercam, de forma otimizada.

A partir desse contexto, foi definido o segundo ponto de andlise que procura atender
ao quarto objetivo especifico: explorar a visdo dos juizes titulares da Comarca de Imperatriz
sobre o planejamento estratégico estabelecido pelo TIMA.

Esse objetivo procura identificar o nivel de envolvimento do magistrado com o

Planejamento Estratégico implantado no TIMA, bem como sua compreensao sobre 0 processo
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de planejamento das estratégias organizacionais do Tribunal e sua influéncia na qualidade dos
servigos jurisdicionais prestados pelo mesmo.
Os aspectos discutidos nesse ponto foram analisados na ordem identificada na Figura

1.

Figura 11 — Roteiro segundo ponto de andlise

2° Aspecto: 3° Aspecto:
Coeréncia da Estratégia de

Missdo, Visao e Identificacao
Valores dos Objetivos

1° Aspecto:
Visdo sobre o

4° Aspecto:
Qualidade dos

Planejamento
Estratégico

Servigos
Jurisdicionais

2% Categoria:
Visdo sobre o
Planejamento
Estratégico

4.3.5.1 Primeiro Aspecto - Visao sobre o Planejamento Estratégico

A funcdo administrativa do Estado € caracterizada pelo modelo de gestdo praticado e
define sua capacidade de adaptar-se as mudancas e necessidades da sociedade (OLIVEIRA,
2005).

Atualmente, a administracdo publica se depara com um volume cada vez maior de
demandas sociais gracas a evolugcdo das tecnologias de informac¢do e comunicagdo que
motivaram o aumento da mobilizacdo e pressdo politica dos cidaddos. Isso reforca a
importancia do planejamento e da estratégia nas organizagdes publicas modernas
(GUIMARAES; et al, 2012).

A administracdo estratégica, ou planejamento estratégico, visa fortalecer as
competéncias criticas da organizacdo com o objetivo de obter vantagem competitiva em
relagdo a concorréncia.

Na administracdo publica, essa vantagem competitiva pode ser entendida como
atendimento e satisfacdo das necessidades e demandas sociais como uma melhor prestacio
dos servicos jurisdicionais, no caso do Tribunal de Justica do Maranhdo. Com esse
entendimento, procurou-se investigar, nesse aspecto, a compreensdo dos magistrados em
relacdo a gestdo estratégica no TIMA.

Observou-se uma tendéncia de entendimento dos magistrados sobre planejamento

estratégico como o alcance de metas, pouca ou nenhuma compreensdo da visio estratégica e



105

uma visdo de que o estimulo financeiro para o alcance de metas como algo negativo ou

mesmo desnecessdrio em face das caracteristicas do servidor publico, como pode ser

percebido no mapa de falas representado no Quadro 19.

Quadro 19 — Mapa das falas — visdo sobre o planejamento estratégico

Mapa das Falas - visdo sobre o planejamento estratégico

J1

“Olha, o que se tem de conhecimento sdo as metas, né? ” “Como é que se define essas metas, eu
confesso que ndo sei." "Olha, eu participei em dois momentos, ... Um quando foi implantado para o
Tribunal de Justica." " Nao, ndo, sO teve essa palestra e quem quis adotar, adotou”. “O segundo
momento foi, acho que foi ano passado. ... era pra avaliar e pra identificar por amostragem o que 0s
juizes queriam”.

J2

“A questdo do planejamento estd travado com a questio das metas, né? ”. “O que vejo com relagdo a
esse plano de estratégia, essas coisas, é que se tem transportado a iniciativa privada para o servigo
publico uma realidade completamente diferente”. No servico publico, nio se tem a mesma
adaptabilidade da iniciativa privada. Ela tem uma flexibilidade maior para atender aquela demanda ...
nds ndo temos flexibilidade para atender para atender ao publico alvo”. “Vocé ndo escolhe os servidores
... voc€ tem que conviver com eles. Vocé€ ndo tem como mexer, voc€ ndo tem uma margem para alterar
a sua equipe de trabalho”.

J3

“Pra ser franco, eu nio tenho como definir isso ai, porque eu nio tenho assim nogdes do que o Tribunal
tem feito. Me parece que agora em razdes de decisdo do CNJ ... Vai ter que ter um grande apoio pro
primeiro grau”.

J4

“O problema ¢ antes da iniciativa do servico publico, ... Ele era renegado ao segundo plano ... Entdo
assim, nosso Tribunal t4 de certa forma caminhando ... J4 teve alguns avancos, né, mas acredito que
também pode melhorar”.

J5

“Ao pé da letra, o que se tem, o planejamento estratégico a partir do momento que o CNJ elege suas
metas, o Tribunal incorpora, e juizes, nds temos que julgar o processo até o ano tal, processo até o ano
tal, essas sdo as metas. Entdo nés somos medidos infelizmente por nimeros e ndo por qualidade do
servico. Entdo a gente trabalha com essas metas do CNJ”.

Jo6

“Porque eu sou contra? Porque nesse projeto hd uma coisa que ndo deveria existir, que chama-se pagar
o valor a mais para o servidor administrativo”. “Porqué? Porque o que é o projeto estratégico? E a visdo
do bom servico”. “Na iniciativa privada o objetivo € o lucro, ... no servico publico, olha a diferenca, nds
ndo visamos o lucro, ... 0 nosso dever € a boa prestagdo jurisdicional”.

J7

“Eu me impressiono com questdes administrativas que se reportam a necessidade de uma maior
eficiéncia e celeridade nos processos que € a nossa atividade fim”. “Tem melhorado muito. O apoio por
exemplo, da parte tecnolégica do Tribunal, através dos sistemas, através do direcionamento dos
recursos ... isso € extremamente positivo”. “Hoje através do planejamento estratégico se pode elaborar a
estratégia mesmo de agdo e também a execugdo”.

J8

“Nao tenho envolvimento com o planejamento estratégico. Eu, eu, ... O pouco conhecimento sdo as
contas”. “Nao, ndo, ... as metas, os memorandos, as circulares que sio ... Que sdo publicadas, mas nio
existe uma preocupacdo quanto a um planejamento participativo”.

J9

“Olha, ¢ ... Eu penso o seguinte. E muito dificil né, um pafs como o Brasil, de dimensdes continentais ...
Nos temos a diversidade cultural, ... Dificuldades préprias de cada estado ... Entdo a partir dessa ...
Dessa visdo, teria que se estabelecer metas ndo genéricas, mas metas estabele ... € ... construidas a partir
de cada realidade”.

J10

“No6s temos essas metas que sdo produtos desse planejamento estratégico né, e as vezes essas metas sao
dificeis até de, de, ... De alcancar. Porém elas foram interessantes pra nés, um balizamento assim, de
produtividade, né? ” “No entanto elas tém que ser aperfeicoadas. E necessério aperfeicoar para verificar
as peculiaridades de cada vara, né? ... para se verificar esta questdo da, da, da ... da produtividade”.

J11

“De um modo geral eu acho positivo. Qualquer planejamento sore tudo € ... que traga algum tipo de
estimulo ao servidor eu acho que deve ser encarado como algo positivo. Muito embora, em alguns
aspectos a gente possa fazer algumas consideracdes”.
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Ao detalhar essas falas, percebe-se que o magistrado J6 ndao vé utilidade no
estabelecimento de metas e deixa claro em seu discurso que isso € obrigacdo do servidor,
quando diz: “O nosso dever é a boa prestagao jurisdicional” e também que nao concorda com
o pagamento de gratificagdo por produtividade, e ainda demonstra indignacdo com o fato que
o leva a ser contra a proposta do planejamento estratégico, como pode ser percebido em sua
fala: “Por que eu sou contra? Porque nesse projeto hd uma coisa que ndo deveria existir, que
chama-se pagar o valor a mais para o servidor administrativo”. “Por que? Porque o que € o
projeto estratégico? E a visdo do bom servico”.

Outra parcela dos magistrados entrevistados afirma desconhecer o processo. J3
demonstra que, embora o faga, acredita estar relacionado ao CNJ, quando diz: “pra ser franco,
eu nao tenho como definir isso ai, (...) Me parece que agora em razdes de decisdo do CNJ (...)
Vai ter que ter um grande apoio pro primeiro grau”.

O magistrado J8, por sua vez, relaciona o planejamento estratégico a uma questao
burocratica e, embora desconheca o processo, deixa perceber em seu discurso uma indignagao
por entendé-lo impositivo e ndo dialogado, quando fala: “Nao tenho envolvimento com o
planejamento estratégico. Eu, eu, (...) o pouco conhecimento sdo as contas”. “Nao, ndo (...).
As metas, os memorandos, as circulares que sao (...). Que sdo publicadas, mas ndo existe uma
preocupacio quanto a um planejamento participativo”.

Quase metade dos entrevistados demonstrou em seus discursos entender que o
planejamento estratégico estd relacionado as metas, como pode ser visto nas falas de J1:
“Olha, o que se tem de conhecimento sdo as metas, né?”’, nas de J2: “A questdo do
planejamento estd travado com a questdo das metas, né?”, de J5: “Ao pé da letra, o que se
tem, o planejamento estratégico a partir do momento do CNIJ elege suas metas”, J9: "Entdo a
partir dessa (...) Dessa visdo, teria que se estabelecer metas ndo genéricas” e J10: “Nos temos
essas metas que sao produtos desse planejamento estratégico”.

J1 afirma ter participado do processo da implantacdo do planejamento estratégico, mas
deixa perceber um fraco envolvimento quando diz: “Olha, eu participei em dois momentos,
(...) Um quando foi implantado para o Tribunal de Justica”. “Nao, ndo, s6 teve essa palestra e
quem quis adotar, adotou”. “O segundo momento foi, acho que foi ano passado. (...) era pra
avaliar e pra identificar por amostragem o que os juizes queriam”.

O magistrado J2 demonstra um ceticismo em relagdo a implantacdo do planejamento
estratégico por compreender que a iniciativa publica ndo possui 0os mesmos mecanismos de
adaptacdo que a iniciativa privada, e que isso dificultaria essa implantacdo, como pode ser

percebido em sua fala: “Se tem transportado a iniciativa privada para o servi¢o publico uma
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realidade completamente diferente. (...) no servico publico, ndo se tem a mesma
adaptabilidade da iniciativa privada”.

Os juizes J5 e J9 deixam transparecer em seus discursos uma critica ao que entendem
ser uma ingeréncia do CNJ no estabelecimento das metas, e que isso, na visdo de J5, resulta
em uma passividade negativa do TIMA, que resulta em uma distor¢do da forma de avaliacdo,
quando diz: “A partir do momento que o CNJ elege suas metas, o Tribunal incorpora. Entao
noés somos medidos infelizmente por nimeros e nao por qualidade do servico”. E, para J9,
esse problema resulta na falta de visdo das especificidades de cada regidao, o que pode
comprometer a qualidade do trabalho realizado.

J10 identifica em seu discurso uma preocupacdo semelhante a de J9, porém vé isso
como um fator a ser melhorado, e também deixa perceber uma compreensao maior da visao
estratégica do estabelecimento de metas, inclusive com um viés positivo para seu
entendimento, quando fala: “Elas foram interessantes pra nés, um balizamento assim, de
produtividade, né? No entanto, elas tdm que ser aperfeicoadas. E necessério aperfeicoar para
verificar as peculiaridades de cada vara, né? (...) para se verificar esta questao da, da, da (...)

da produtividade”.

4.3.5.2 Segundo Aspecto - Coeréncia da Missao, Visao e Valores

A literatura sobre administracido estratégica muda suas denominagdes e forma de
implementacdo conforme o autor, porém mantém uma mesma linha conceitual: uma
sequéncia de etapas cujo objetivo € determinar os objetivos e as estratégias para se atingir
esses objetivos (LOPES, 2010).

Porém, todos os autores consultados indicam que o processo se inicia com uma andélise
de ambiente tanto interno quanto externo, sendo que, na andlise do ambiente interno é quando
se identificam a missao, visdo e valores da organizacao.

Para Wright, Kroll e Parnell (2009), a identificacdo dos recursos da organizacdo, sua
missdo e seus objetivos permite a administracdo estratégica determinar a orientacdo que a
empresa deve tomar em relacdo ao seu ambiente externo.

Em relacdo a andlise interna, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) entendem a sua
importancia para compreender os recursos € as capacitacdoes que a organizacao possui para a
criagdo de competéncias essenciais que, por sua vez, serdo importantes quando as vantagens

competitivas adquiridas forem igualadas ou suplantadas no ambiente geral pelos concorrentes.
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Os autores Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), relatam que a visdo e a missdao de uma
organizacao t€ém como um de seus objetivos principais informar o que ela é, o que realiza e a
quem pretende atender, ou seja, informas as diretrizes da empresa aos stakeholders.

Com base nesse entendimento, perguntou-se aos magistrados, nesse aspecto, se
entendiam a missdo, visdo e valores atribuidos ao TIMA coerentes com a fungcdo que o
Tribunal desempenha para a sociedade.

O que se encontrou foi um grupo com pouco ou nenhum envolvimento com a etapa
basica do planejamento estratégico, em que aqueles que demonstraram algum conhecimento
ou envolvimento com o processo o fizeram de forma superficial ou com criticas veladas ao

processo, como pode ser visto pelo mapa das falas desse aspecto, mostrado no Quadro 20.

Quadro 20 — Mapa das falas — coeréncia da missdo, visdo e valores

Mapa das Falas - coeréncia da missao, visao e valores

"Olha, eu j4 li, eu ja vi, mas ndo sei lhe dizer..." "Nao, eu ndo sei. Nao sei porque eu li nesses momentos
J1 | ai, mas eu ndo fixei e ndo vejo exposto de uma forma ostensiva. (...) que possa ser lembrado, e visto por
todo mundo, a todo momento."

"Sdo coerentes com aqueles que se espera do Tribunal, né? Agora alcancar ¢ outra histéria, né?" "E
mais adaptdvel a realidade."

"Eu ndo teria (...) Eu ndo teria como (...) avaliar porque (...) como eu te disse, ele é vinculado

J3 | exclusivamente a presidéncia do Tribunal (...) Eu ndo tenho nenhum conhecimento de nenhuma
movimentacio no sentido de vir até o interior, mandar alguma comunicagdo, fazer (...)."

J2

J4 | "Ainda poderia melhorar, mas de certa forma também j4 teve um certo avanco." "Tem se esforcado."

"Incompleto. Institucionalmente eu acho que € por ai. (...)"Entdo na minha visdo, (...) o judicidrio hoje
J5 | se tornou um balcdo, uma reparticdo, reparti¢do publica e deixou de se portar como poder." "N&s
vivemos de refém hoje desse modelo."

"Esses valores essas missdes sao atributos do servidor publico. (...) Entdo o Tribunal ndo estd fazendo
nada mais nada menos do que cumprir com o seu dever institucional e constitucional que € a prestacdo

J6 do bom servico, lamentavelmente ainda ndo sdo, atingiu sua finalidade maxima, (...), mas estamos
melhorando, estamos caminhando."
"Essa parte eu tenho muito pouco informag¢do." "Nao, ndo. Nds temos uma politica no Tribunal muito
J7 voltado a uma conjugacdo. (...). Talvez a maior (...) O maior beneficio desse planejamento estratégico

da forma como ‘t4 sendo construida, (...) € essa necessidade da gente comecar a afinar, (...) nesse
trabalho de efetivamente da prestagfo jurisdicional.”

"Quanto (...), quanto ao (...) Quanto ao planejamento do tribunal, assim, eu nio (...) Eu ndo me envolvi
J8 |absolutamente em nada. Eu ndo acredito numa (...). Num planejamento que ndo, que ndo, (...) ndo
envolva pessoas, entendeu?"

"O Tribunal de Justiga, ele tem que fazer o planejamento estratégico, ja vinculado com essa visdo macro
estabelecida pelo CNJ que tenta contemplar o pais como se ele fosse uniforme. (...) Entdo o Tribunal
teria que ter essa liberdade, a maior liberdade para adequar essa (...) essa situacdo do CNJ a nossa
realidade."”

“Nao, eu ndo lembro. Ela realmente passou, mas eu ndo lembro." "E do planejamento mesmo a gente ta
J10 (...) Porque a gente trabalha dia a dia mesmo € com as metas."

J9

“T4, eu acho que do ponto de vista tedrico sim, mas eu acho que falta (...) transformar isso numa ativi...
J11 | atividade cotidiana”. “E o servidor tem que carregar com ele esse sentimento permanentemente. Parece
que, o que se estudou, o que se discutiu, ja ficou no passado, foi esquecido”.
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Os magistrados J3 e J8 alegaram desconhecer a missdo, a visdo e os valores definidos
para o Tribunal por motivos diversos: enquanto J3 alegou que o planejamento estratégico era
algo que estava vinculado apenas a presidéncia do Tribunal e que nido havia nenhum
movimento de envolvimento dos outros magistrados, J8 alegou que a forma como se procede
o planejamento estratégico ndo € participativa e, portanto, era algo incoerente e inconcebivel,
como pode ser percebido na sua fala: “Eu ndo acredito numa (...) Num planejamento que nao,
que ndo, (...) Nao envolva pessoas, entendeu?".

O magistrado J1 demonstrou total falta de envolvimento com o processo ao falar:
“Olha, eu ja li, eu ja vi, mas ndo sei lhe dizer”...Ndo, eu ndo sei. Ndo sei porque eu li nesses
momentos ai, mas eu ndo fixei”, embora tenha justificado essa falta de envolvimento por
entender que sdo informacdes que deveriam ser divulgadas de forma mais ativa do que estava
ocorrendo, quando diz: “E ndo vejo exposto de uma forma ostensiva. (...). Que possa ser
lembrado e visto por todo mundo, a todo momento”, enquanto J10 também demonstrou em
seu discurso essa mesma falta de envolvimento: “Nao, eu ndo lembro. Ela realmente passou,
mas eu ndo lembro” e deixou claro que o que importava sobre o planejamento estratégico era
o alcance das metas, quando diz: “E do planejamento mesmo a gente t4 (...) Porque a gente
trabalha dia a dia mesmo € com as metas”.

Nas entrevistas de J5, J6, J7 e J9 houve uma confusdo dos conceitos, o que demonstra
desconhecimento ou falta de envolvimento, ou ambos. Isso pode ser percebido nas falas de J5:
“Entdo na minha visdo, (...) o judicidrio hoje se tornou um balcio, uma reparticao, reparticao
publica e deixou de se portar como poder”, J6: “Esses valores essas missdes sao atributos do
servidor publico”, J7: “Nés temos uma politica no Tribunal muito voltado a uma conjugacao.
(...) nesse trabalho de efetivamente da prestacdo jurisdicional” e J9: “Entdo o Tribunal teria
que ter essa liberdade, a maior liberdade para adequar essa (...) essa situagdo do CNJ a nossa
realidade”.

Esses magistrados permearam seus discursos em relagdo a esse aspecto, desviando a
atencdo para questdes que, para eles, eram mais caras que a propria discussdo contida na
pergunta.

Os magistrados J2 e J11 foram criticos em seus discursos. Deixaram claro que, embora
acreditem nas defini¢des efetuadas, elas estdo distantes da realidade, como pode ser visto na
fala de J2: “Sao coerentes com aqueles que se espera do Tribunal, né? Agora alcancar € outra
histéria, né? ” “E mais adaptdvel a realidade” e na fala de J11: “T4, eu acho que do ponto de

vista tedrico sim. (...), mas eu acho que falta (...) Transformar isso numa atividade cotidiana”.
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O magistrado J11 ainda deixa perceber uma preocupagcdo com a falta de trabalho em
busca de uma divulgacao mais efetiva desses conceitos, o que para ele permitiria ao Tribunal
sair da drea tedrica e partir para a realidade. Porém, da forma como estd, esses elementos
estdo destinados ao esquecimento, quando diz: “E o servidor tem que carregar com ele esse
sentimento permanentemente. Parece que, o que se estudou, o que se discutiu, ja ficou no

passado, foi esquecido”.

4.3.5.3 Terceiro Aspecto - Estratégia de Definicao dos Objetivos

O planejamento enquanto etapa da gestdo estratégica, segundo a abordagem genérica
proposta por Lopes (2010), sucede a etapa de andlise e tem como pontos principais a
defini¢do da missdo e objetivos organizacionais € o planejamento estratégico para atingir
esses objetivos.

Kotler (2012) define planejamento estratégico como uma aplicacio de métodos
gerenciais que visam determinar o caminho a ser seguido pela organizacdo, objetivando
garantir uma maior interacao com o ambiente, sendo podendo esse grau de interagdo ser tanto
positivo quanto negativo, ou até mesmo neutro, dependendo da forma de se posicionar da
organizacdo em relacdo a seu ambiente externo.

Terence (2002) entende que o planejamento estratégico € uma ferramenta
administrativa que auxilia a operacionalizacdo da estratégia. Para a autora, o planejamento
estratégico, enquanto processo proporciona reflexdo, permite também uma andlise mais
efetiva da interacdo entre os ambientes interno e externo da organizacao.

Dessa forma, permite uma melhor alocacdo de recursos e agdes pelo gestor, com o
objetivo de atingir os objetivos organizacionais.

Para Wright, Kroll e Parnell (2009) e Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), essa etapa
possui apenas a formulacdo da estratégia, visto que para esses autores a missao e objetivos ja
foram definidos na etapa anterior.

Com o intuito de compreender como os magistrados entendiam a estratégia utilizada
pelo Tribunal de Justica do Maranhdo para trabalhar seus objetivos estratégicos, perguntou-se,
nesse aspecto, como eles avaliavam a estratégia definida para a identificagao desses objetivos.

O resultado das entrevistas demonstrou uma forte critica a forma de se trabalhar a
definicdo dos objetivos definidos para as unidades judiciais, indo desde criticas a uma
ingeréncia do CNJ no processo, passando pelo desconhecimento e por criticas a visdo de que

a forma de estabelecimento dos objetivos transformavam em uma questio meramente
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quantitativa um trabalho que tem um forte viés qualitativo, como pode ser visto pelo mapa

produzido a partir das falas dos magistrados apresentado no Quadro 21.

Quadro 21 — Mapa das falas — estratégia de defini¢do dos objetivos

Mapa das Falas - estratégia de definicao dos objetivos

“E porque eu ndo sei dizer qual € (...) Quais sdo os critérios, né? Eu nao sei e (...). “Esses critérios, me
parece que sdo em cima de niimeros, s6 que cada vara (...). As varas especificas, elas tém uma demanda
J1 | propria. Se espera quantidade de julgamento ou a qualidade do julgamento (...) vocé€ quer que uma
pessoa passe no maximo 2 minutos no balcdo porque a préxima precisa ser atendida ou que ela seja
escutada. Me parece que sdo critérios s6 numéricos”.

“Os responsdveis pelo setor de planejamento estratégico ainda ndo conseguiram mobilizar
J2 | adequadamente (...) Precisaria de mais participacdo no estabelecimento”. “A forma de fazer que talvez
merecesse uma melhoria”.

“Nao, nao tenho nem um pingo de conhecimento, até porque a gente nunca participou dessa situagdo de
planejamento estratégico”.

J3

“Na verdade, assim, quem estabelece essas metas € o CNJ, né. As metas sdo estabelecidas pelo CNJ e o
J4 | Tribunal aplica essas metas. (...) Regra geral é o CNJ que estabelece."

“E, parte do CNJ." "Eu t6 tratando com a mesma medida pesos diferentes com medidas também
J5 | diferentes (...) Cada realidade operacional de um Tribunal (...) Adotar critérios objetivos como vem
sendo feito, ndo sei até que ponto ¢ saudavel”.

“O planejamento estratégico, ele ainda ndo atingiu a sua finalidade porque ainda a muitos atropelos (...)
Isto aqui eu ndo tenho condi¢cdes nenhuma de dar um trabalho pra eficiéncia porque eu ndo tenho
condi¢des fisicas. (...) Outro ponto negativo que eu entendo é que o cidaddo hoje, com essa meta do
CNJ, passou a ser nimero”.

J6

“Eu acho que a estratégia do Tribunal em relacdo aos servidores tem sido ndo s6 de incentivar através
J7 |de beneficios (...) Garantir que esse planejamento estratégico alcance até a fase de execucdo na
concepcao dos objetivos iniciais”.

“Uma outra critica que eu tenho (...) Incluir setores que sdo relacionados a atividade meio, (...) Como se
tivesse metas”. O que poderia servir para estimulo virou desestimulo (...). ” Porque € um desgaste
imenso, vocé correndo risco assim, (...). De proferir decisdes (...) que ndo sdo tdo acertadas entendeu?
Por conta de pressa”.

J8

“Eu penso assim, ndo se pode tomar uma decisdo, € (...) unilateral, quer dizer, o CNJ precisa ouvir o
Estado, precisa ter nao s6 os dados do Estado, mas conhecer realmente a realidade do Estado." "fazer
J9 | um estudo das suas realidades, das suas caréncias no publico dos judicidrios e levar isso para o CNJ e a
partir dai uma, o (...) o (...) o tribunal conversar com o CNJ o que € possivel fazer para melhorar essa
realidade nossa”.

“Eu, eu acho complicado, porque sé valo... S6 tem mais ou menos em mente a questdo do nimero de
servidores e o volume de processos que temos. Eu acredito que nem o niimero de servidores, (...), mas o
J10 | ndmero de processos que sdo distribuidos € a dnica base que € utilizada para a fixacdo de metas de
produtividade. A especificidade ndo. A assim tem algumas excecdes nisso, né. Mas que sdo
apresentadas como justificativas posteriores”.

“Olha. E... E... E..... Essa questdo é muito, eu diria muito subjetiva. A gente ndo consegue de fato
perceber isso no cotidiano das nossas atividades. Eu acho que, ou o magistrado precisa participar disso
na mesma propor¢do é..... Dos demais servidores, (...) 0 que acaba criando ao invés de um liame uma
separag¢do, um sentimento separatista. Isso nao é bom”.

J11

Dois magistrados afirmaram desconhecer o processo, sendo que J2, em seu discurso,
critica a forma com que essa definicdo acontece quando fala: “Os responsaveis pelo setor de
planejamento estratégico ainda ndo conseguiram mobilizar adequadamente (...) Precisaria de
mais participacdo no estabelecimento”. J3 também critica da mesma forma ao afirmar: “Nao,

nao tenho nem um pingo de conhecimento, até porque a gente nunca participou dessa situacao
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de planejamento estratégico”. Observou-se nos discursos desses magistrados uma frustracdo
velada pela situacdo que comentam.

Outros dois magistrados também demonstraram desconhecimento ao confundirem o
que foi questionado, direcionando suas respostas para questdes que lhes sdo caras, como ja
havia acontecido em outras questdes durante as entrevistas.

J7 deixa transparecer em seu discurso que acredita em uma preocupacdo do Tribunal
em realmente garantir a execucdo do planejamento estratégico, utilizando a GPJ como
fomentadora dessa estratégia, quando diz: “Eu acho que a estratégia do Tribunal em relacao
aos servidores tem sido ndo s6 de incentivar através de beneficios (...) Garantir que esse
planejamento estratégico alcance até a fase de execu¢@o na concepgao dos objetivos iniciais”.

J11, por sua vez, direcionou sua resposta para uma preocupacgdo sobre a distingdo no
tratamento de qualificacdo entre servidores e magistrados, o que, para ele, cria uma divisao
negativa para o processo de melhoria de produtividade, trazido com a proposta do
planejamento estratégico.

O restante dos magistrados entrevistados teceu criticas ao processo que, no seu
entendimento, € incoerente. Alguns salientaram que essa incoeréncia reside na ingeréncia do
CNJ ao determinar objetivos que o Tribunal acolhe e repassa as unidades, como pode ser
percebido na fala de J4: “As metas sdo estabelecidas pelo CNJ e o Tribunal aplica essas
metas. (...) Regra geral € o CNJ que estabelece”, ou na fala de J5, quando ainda critica a
utilizagdo de um mesmo critério para realidades diferentes existentes entre os tribunais: “E,
parte do CNJ. (...). Eu t0 tratando com a mesma medida pesos diferentes com medidas
também diferentes (...) Cada realidade operacional de um Tribunal (...) Adotar critérios
objetivos como vem sendo feito, ndo sei até que ponto € saudavel”.

JO acrescenta a essa critica a necessidade de se reconhecer a realidade do Estado para
s6 entdo procurar definir objetivos: “Eu penso assim nio se pode tomar uma decisao € (...)
unilateral, quer dizer o CNJ precisa ouvir o Estado, precisa ter nao s6 os dados do estado, mas
conhecer realmente a realidade do Estado”.

O magistrado J1, por sua vez, entende que a incoeréncia estd na quantificagdo de um
trabalho em que a qualidade deveria ser privilegiada, como pode ser percebido em sua fala:
“Se espera quantidade de julgamento ou a qualidade do julgamento (...) vocé quer que uma
pessoa passe no maximo dois minutos no balcdo porque a proxima precisa ser atendida ou que

ela seja escutada. Me parece que sdo critérios s6 numéricos’.
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4.3.5.4 Quarto Aspecto — Qualidade dos Servicos Jurisdicionais

Diante dessa ineficiéncia administrativa do Estado no final do século XX, houve uma
necessidade urgente de reorientacdo do modelo administrativo utilizado para um modelo
pautado em eficiéncia, agilidade e mais voltado ao cidadao.

Esse modelo foi trazido da iniciativa privada e continha discursos e préticas inerentes
ao setor. A orientagdo ao desempenho dada a reforma da administragdo publica tornou-se
fundamental como politica publica em diversos governos (REZENDE, 2004).

O controle estratégico é a ultima etapa do modelo genérico de gestdo estratégica
proposto por Lopes (2010). Nessa etapa, deve-se prover um feedback ao processo para
readequacdo ou reformulagcdo do planejamento proposto, caso necessario.

Para Certo e Peter (2000), o controle estratégico € uma especializacdo do controle
organizacional que existe para garantir que os planejamentos efetuados se tornem realidade. O
controle estratégico tem como finalidade fundamental prover apoio para que a alta
administracdo atinja as metas definidas para a organiza¢do, monitorando e avaliando o
processo como um todo.

A visdo de futuro proposta no planejamento estratégico para o quinquénio estudado

3

tinha como foco o reconhecimento por parte da sociedade de que o TIMA seja “uma
institui¢ao 4gil e efetiva na solucio de conflitos em sociedade™.

Nesse aspecto, procurou-se identificar qual a visdo dos magistrados entrevistados em
relacdo ao retorno, na forma de melhoria da qualidade dos servicos jurisdicionais,
proporcionado pela implantacdo da gestdo estratégica pelo Tribunal de Justica do Maranhio.
Quase a totalidade dos entrevistados entendeu como positiva a implantagdo do planejamento
estratégico no tocante a melhoria da qualidade dos servigos jurisdicionais prestados.

A maioria entendeu que a existéncia da GPJ é o fator motivador principal para essa
melhoria, e que também os objetivos definidos, ao servirem como balizamento para o alcance
de metas, serviram como facilitadores nesse processo de melhoramento.

Apenas dois entrevistados ndo perceberam melhorias na qualidade dos servigos
prestados com a implantacdo do planejamento estratégico, como pode ser visto no Quadro 30
que representa o mapa das falas dos magistrados relativo a essa questao.

As tnicas opinides ndo positivas em relacdo a esse aspecto foram emitidas pelos
magistrados J6 e J8. J6 adotou um discurso indiferente em que, em sua opinido, O
planejamento estratégico ndo contribui com a melhoria da prestacdo dos servigos, mas sim sua

disposicdo em fazé-lo, como podemos observar em sua fala: “Eu sempre cumpri as metas aqui
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(...) ndo por causa do planejamento estratégico. Eu cumpro minhas metas porque eu trabalho”.

Embora indiferente, J6 acredita que o planejamento estratégico tem contribuido, mas faz

ressalvas de que possui deficiéncias.

O Quadro 22 apresenta o mapa produzido a partir das falas dos magistrados sobre a

qualidade dos servigos jurisdicionais.

Quadro 22 — Mapa das falas — qualidade dos servigos jurisdicionais

Mapa das Falas - qualidade dos servicos jurisdicionais

J1

“Olha, de certa forma sim, eu acredito que tem. Tem melhorado (...). Porque eu ndo via estimulo mesmo
para equipe, porque quer queira quer nio, o ser humano € assim, todo mundo trabalha visando um
objetivo, que vai lhe trazer uma recompensa, né? Entdo essa questdo da GPJ, da... dessa... isso af serve
como motivagdo? Serve”.

J2

“Tem, sim. Eu acredito que o estabelecimento de metas melhorou a qualidade do servigo no sentido que
os servidores se viram mais envolvidos com a atividade final, e com o alcangamento, né”’? “Eu acredito
que o fato de vocé estabelecer metas, estabelecer um planejamento e com base nesse planejamento
estabelecer meta, ele é frutifero para o trabalho e também melhorar a qualidade, né”?

J3

“Sim, tem. Porque como eles colocam aquelas metas de julgar processos do ano de 2012, (...) O
servidor se sente motivado em razdo dessa gratificacdo que ele recebe a maior. (...) O planejamento
estratégico ao fazer metas com base na GPJ, ele tem contribuido pra melhoria dos trabalhos, de diminuir
08 processos”.

J4

“Sim, sim, com certeza. Inclusive assim, o nosso tribunal do Maranhdo, hoje a nivel nacional, € um dos
tribunais que td bem colocado nessa questao do (...) do atendimento, na questdo de resolutividade dos
processos entendeu”?

JS

“De alguma forma eu gero uma referéncia. E essa referéncia, ainda que traga uma desigualdade, mas ela
é positiva, porque ela mostra ao menos, de certa forma, de um plano empirico, algo desejavel, algo que
se quer”. “Ela é positiva porque ela mostra a ferida”.

J6

“Tem contribuido, mas como eu ja disse, tem a sua deficiéncia. (...). Eu sempre cumpri as metas aqui,
ndo € por causa da meta CNJ, ndo por causa do planejamento estratégico, eu cumpro as minhas metas
porque eu trabalho”.

J7

“Contribui, contribui porque d4 um norte. NO&s, juizes, antigamente trabalhdvamos nessa parte
administrativa, primeiro sem ter nenhum conhecimento da 4rea de administracdo, (...) entdo o
planejamento estratégico veio com esse Norte, também de cobranca, também contra os juizes”.

J8

“Nao”. “O planejamento estratégico nos moldes como foi langado, ndo, ndo...ndo. Pelo contrario. Eu
acho que nds estamos passando por um periodo onde (...) onde as pessoas confundem (...) duragdo
razodvel do processo com celeridade”. “As metas precisam ser melhor estruturadas. Ser melhor
estruturada. Vocé precisa incentivar o servidor a ser criativo (...) € pra isso que serve o planejamento e
ndo pra fazer com que ele se sinta com (...) andando com um grilhdo”.

J9

“Olha, de qualquer maneira € sempre importante nds termos um rumo. (...), mas o ideal é que esse norte
seja realmente construido a partir de uma realidade (...) ele ndo pode ser criado sem um estudo prévio.
O que eu questiono € isso. (...) Vocé€ tem que ter um objetivo e estabelecer um propdsito compativel
com esse objetivo”. “Nds precisamos também entender que os juizes tém que ser ouvidos (...) esse
processo € um processo que o juiz levaria a sua, as suas angustias, as suas (...) as suas dificuldades e as
suas, e as suas sugestdes para melhorar (...) Eu penso que essa (...) essa constru¢do da base para a
cupula, (...) ela € muito mais realista que o inverso”.

J10

“Sim, tem, tem, tem. Apesar de ser necessdrio um aperfeicoamento. Quando eu assumi a magistratura
nem se falava em planejamento estratégico, nao tinha. (...). Hoje ndo, ele sabe que eles t€m um nimero
alcancar, que eles tém que fazer um resultado, e isso é decorréncia do planejamento estratégico, né? ”

J11

“Eu acho que apesar de tudo sim. Sobretudo pela compensacio do oferecido, né, ao servidor. Eu acho
que isso o estimula a usar, atingir metas, mas...muito mais por isso do que pelo engajamento a partir da
sua conviccdo de que o trabalho tem que ser desenvolvido daquela forma, e que tem um destinatdrio que
precisa ser respeitado e que precisa, né, ser contemplado com o servigo”.




115

O magistrado J8, por sua vez, ndo acredita em melhorias e faz uma critica contundente
ao processo quando diz: “Eu acho que nds estamos passando por um periodo onde (...) Onde
as pessoas confundem (...) Duracdo razoavel do processo com celeridade”. Em seu discurso,
J8 também faz criticas ao direcionamento quantitativo das metas que, em sua opinido,
engessam os servidores e os aprisionam nesse direcionamento.

Nas falas de J9 e J10 também existem criticas direcionadas para a necessidade de
aperfeicoamento do processo, porém com vistas a melhorar ainda mais a prestagdo de servigos
jurisdicionais, visto que acreditam que ja houve melhoras na prestacao desses servicos com a
implantacdo do planejamento estratégico. Ao dizer: “O ideal é que esse Norte seja realmente
construido a partir de uma realidade. (...) precisamos também entender que os juizes t€m que
ser ouvidos (...) esse processo € um processo que o juiz levaria a sua, as suas angustias, as
suas (...) as suas dificuldades e as suas, e as suas sugestdes para melhorar (...) eu penso que
essa (...) essa constru¢do da base para a cipula, (...) ela € muito mais realista que o inverso”,
J9 deixa claro que discorda da forma como estd sendo feita e que, em sua opinido, o inverso
seria mais produtivo.

O magistrado J10, por sua vez, acredita na necessidade de aperfeicoamento, porém
deixa claro que acredita na melhoria da prestacdo de servicos pela simples ado¢cao das metas
que direcionam a produtividade dos servidores.

Além de J9 e J10, J2 e J7 também acreditam na melhoria a partir da ado¢do de metas
que o planejamento estratégico trouxe. Nas falas de J2: “Eu acredito que o fato de vocé
estabelecer metas, estabelecer um planejamento e com base nesse planejamento estabelecer
meta, ele € frutifero para o trabalho e também melhorar a qualidade, né? ” e de J7: “Contribui,
contribui porque d4 um norte. NOs, juizes, antigamente trabalhdvamos nessa parte
administrativa, primeiro sem ter nenhum conhecimento da drea de administragao (...) Entdo o
planejamento estratégico veio com esse Norte” — essa crenga fica bem identificada.

Os magistrados J4 e J5 consideram como positiva para a melhoria da prestacdo dos
servicos jurisdicionais, porém foram genéricos em suas consideracdes, ndo atrelando essa
perspectiva positiva aos aspectos de metas e GPJ. Para eles, a implantagdo do planejamento
estratégico trouxe algo positivo para essa atividade — J4 por entender que o planejamento
estratégico melhorou a resolutividade dos problemas e J5 por considerar que, a partir do
planejamento estratégico, passou-se a ter referéncias de objetivos a serem alcancados, sem
especificar diretamente serem as metas essas referéncias.

As falas de J1: “Eu acredito que tem. Tem melhorado (...) o ser humano € assim, todo

mundo trabalha visando um objetivo, que vai lhe trazer uma recompensa, né? ” Entdo essa
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questdo da GPJ, da... dessa... isso ai serve como motivagdo? Serve, de J3: “Sim, tem. Porque
como eles colocam aquelas metas de julgar processos do ano de 2012 (...). O servidor se sente
motivado em razdo dessa gratificacdo que ele recebe a maior” e de J11: “Eu acho que apesar
de tudo sim. Sobretudo pela compensa¢do do oferecido, né, ao servidor. Eu acho que isso o
estimula a usar, atingir metas”.

Demonstram que eles entendem como positiva a questdo da melhora, mas deixam
claro que s6 acreditam nessa melhora devido a compensacao financeira oferecida pela GPJ.
Inclusive, J11 demonstra preocupagdo com o que acredita ser uma distor¢ao de finalidades ao
mencionar que “Muito mais por isso do que pelo engajamento a partir da sua conviccdo de

que o trabalho tem que ser desenvolvido daquela forma”.

4.3.6 Avaliacao dos Objetivos Estratégicos

O objetivo principal da administracdo estratégica, em relagdo a administracdo publica,
¢ fortalecer as competéncias criticas da organizacdo com o objetivo de atender as
necessidades e demandas sociais. Para o Tribunal de Justica do Maranhao, essas demandas
sdo diretamente relacionadas a uma melhor prestacdo dos servigos jurisdicionais.

Com esse enfoque, o terceiro ponto de andlise procura atender ao quinto objetivo
especifico: identificar, junto aos juizes titulares da Comarca de Imperatriz, como avaliam os
objetivos estratégicos definidos para a vara judicial sob sua responsabilidade.

Esse objetivo procura identificar como os juizes percebem a influéncia dos objetivos
estratégicos tracados para as unidades judiciais sob sua responsabilidade em relacdo a missao
e a visdo de futuro tracado pelo planejamento estratégico do Tribunal de Justica do Maranhao,
pois no entendimento de Wright, Kroll e Parnell (2009), as estratégias no nivel das unidades
de negdcio, que no caso especifico do Tribunal de Justica sdo as unidades jurisdicionais,
devem contribuir diretamente para atender as estratégias a nivel organizacional, estabelecidas
no seu plano estratégico quinquenal.

Essa andlise também pretende perceber a visdo dos magistrados sobre o
relacionamento entre a qualificacdo ofertada pelo SEC e esses objetivos, pois no
entendimento de Silva e Francisco (2009), a educacdo corporativa permite ligar o
desenvolvimento de pessoas as estratégias organizacionais.

Para tanto, foram definidos os aspectos constantes da Figura 12, que foram analisados

na ordem especificada.
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Figura 12 — Roteiro terceiro ponto de andlise
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4.3.6.1 Primeiro Aspecto — Avaliacao dos Objetivos Estratégicos

A estratégia € um conjunto de decisdes que ocorre de forma deliberada anteriormente
as acdes, com o intuito de estabelecer objetivos e metas e também produzir as principais
politicas e planos para atingir tais metas, ou seja, operacionalizar os objetivos estabelecidos.
Portanto, a escolha e constru¢ido de estratégias sdo essenciais para que uma organizacdo se
torne competitiva (CORAL, 2002).

Dificilmente tem-se a certeza de que se esta aplicando a estratégia correta e ainda se
gerard vantagem competitiva. Deve-se ter cautela para evitar erros na andlise das opcoes de
estratégias disponiveis. Para os autores, tem-se a estratégia correta quando esta atinge os
objetivos propostos para a organizacao, utilizando de forma coerente os elementos internos da
estrutura da empresa (CONCEICAO; SILVA; SARRACENI, 2009).

Nesse aspecto, procurou-se captar como os magistrados veem os objetivos estratégicos
definidos para a unidade judicial sob sua responsabilidade em relacdo aos objetivos
estratégicos definidos para a organizagao.

Encontrou-se um grupo com uma visdo bastante heterogénea, em que a predominante
€ a de que os mesmos sdo coerentes, porém com ressalvas e uma quantidade significativa de
opinides que acreditam que esses objetivos refletem apenas o lado quantitativo do processo.

As visdes restantes se dividem entre indiferenca e desconhecimento do assunto,

embora um magistrado tenha a opinido de que os objetivos estratégicos tenham trazido
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celeridade a prestacdo de servicos jurisdicionais, como pode se constatar pelo mapa de falas

desse aspecto, representado no Quadro 23.

Quadro 23 — Mapa das falas — avaliacdo dos objetivos estratégicos

Mapa das Falas - avaliacio dos objetivos estratégicos

“E possivel, mas sdo nimeros. Realmente eu vejo que o pessoal corre atrds de nimeros. Porque
nimeros que sdo avaliados, entdo € isso”.

J1

“Na verdade, ndo tenho conhecimento”. “Na verdade, é varias coisas. Primeiro que deveria ter uma
J2 | divulgacdo melhor disso ai. Segundo, também realmente a atividade jurisdicional consome muito o
nosso tempo pra que vocé se preocupe muito com essas partes”.

“Assim, como os objetivos sdo definidos para a vara inicial, os objetos como sdo tracados pelo
CNIJ ou mesmo pelo planejamento estratégico... Eu acho que sdo vidveis, mas o que chegam ao
nosso conhecimento, eu acho que sdo vidveis”. “Entdo todas as metas quando sdo tragadas, a minha
vara gragas a Deus, ja as cumpriu”.

J3

“De certa forma sim, o problema maior hoje ainda que a gente tem pra atingir esses objetivos de
J4 | forma mais eficiente, é a questdo da (...) Primeiro da estrutura que a gente tem, tanto a estrutura
tanto material com a estrutura de pessoal”.

“Sim, sdo coerentes, sdo possiveis, exigem um esforco normal. A tnica critica, ndo é uma critica
aos objetivos, é uma critica ao sistema”. “E questiondvel, eu com uma vara que roda quatro mil
J5 | processos e oito servidores, oferecer o mesmo grau de presteza, qualidade e eficiéncia do que
comparativamente a uma vara que vao ter os mesmos oito servidores e tem mil processos
rodando”.

“Nao. N6s temos cinco metas e todas as metas sdo ‘exequivel’ e cumpridas”. “Porque é o que eu
J6 |digo pra eu poder cumprir essa meta, ndo precisa de nenhum instrumento... porque quando eu
entrei no servigo publico eu ji sabia que era pra trabalhar, e s6 cumpre meta quem trabalha”.

“O bom dessa vara... E que a gente pode tratar esses objetivos em termos praticos, ndo s de
estatistica como de eficiéncia (...) Como que nds tratamos para fins de eficiéncia e celeridade das

J7 . . ~ . . <
decisdes, da rapidez com que elas sdo lancadas e uma resposta maior a sociedade, que é o nosso
cliente final”.

“Sao metas, sdo vidveis. Para uma vara criminal é algo vidvel. Agora me pergunta se.... Se pra uma

J8 vara civel, se é vidvel, (...). Nao sdo. Por que isso? Porque ndo hd (...) Nao hd distribuicdo

equitativa da forca de trabalho”. “Se vocé estabelece metas, entdo que vocé (...) que vocé dé
condicdes para que essas metas sejam cumpridas e ndo estabeleca apenas metas sobre metas”.

“N6s nunca tivemos dificuldades em atender é.... E.... Essas metas, né... Talvez a gente poderia até
J9 | avancar um pouco mais nessas metas se nds tivéssemos outro tipo de suporte... Porque, veja bem,
nds temos especificidades aqui dentro. (...). N6s temos que ter uma logistica diferenciada”.

“Pois olha, as tinicas, as Unicas metas que conheco, sdo aqueles dados numéricos que t€m que ser
alcangados, né, entdo... essa questdo... Do nimero... Tem algo de positivo, porém tem algo

10 ; . .. . A e

J negativo. O... Tanto o servidor quanto o juiz trabalha de forma muito mecanica”. “Acaba que
compromete de certa forma a qualidade do trabalho”.

J11 “E, os objetivos sdo basicamente objetivos quantitativos. E se sio quantitativos vocé acaba

desconsiderando a avalia¢do qualitativa do trabalho”.

Um dos problemas relacionados pelos magistrados é o descompasso entre as
exigencias feitas por esses objetivos e a falta de estrutura existente, como pode ser percebido
na fala do magistrado J4: “o problema maior ainda que a gente tem pra atingir esses objetivos
de forma mais eficiente, é a questdo de... Primeiro da estrutura que a gente tem, tanto a
estrutura tanto material como a estrutura de pessoal”.

Seguindo essa mesma linha de raciocinio estdo os magistrados J5, J8 e J9, tendo J5 e

J8 a mesma visdo de que o problema € uma questdo de estrutura, o que se percebe quando
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afirma J5: “E questiondvel, eu com uma vara que roda quatro mil processos e oito servidores,
oferecer 0 mesmo grau de presteza, qualidade e eficiéncia do que comparativamente a uma
vara que vao ter os mesmos oito servidores e tem mil processos rodando” e o magistrado J8:
“Nao ha distribuicdo equitativa da forca de trabalho” — sendo que J8 ainda deixa perceber uma
revolta com essa questdo quando diz: “Se vocé estabelece metas, entdo que voce (...) que vocé
dé condicdes para que essas metas sejam cumpridas € ndo estabeleca apenas metas sobre
metas”.

Em relacdo a essa linha de raciocinio, o magistrado J9 demonstra que sua insatisfacao
reside no fato de que precisam ser observadas as especificidades das unidades judiciais antes
de se estabelecerem essas metas, quando diz: “Talvez a gente poderia até avangar um pouco
mais nessas metas se nds tivéssemos outro tipo de suporte (...) Porque, veja bem, nds temos
especificidades aqui dentro. (...) NOs temos que ter uma logistica diferenciada”.

Outro grupo de magistrados deixa perceber em seus discursos uma insatisfacdo por
entender que os objetivos tracados s6 valorizam a questdo quantitativa do processo € que iSso
desvaloriza a discussdo da qualidade do servigo sendo prestado. Nessa linha de pensamento
estdo os magistrados J1, J10 e J11. J1 € seco em sua afirmativa quando diz: “E possivel, mas
sdo numeros. Realmente eu vejo que o pessoal corre atrds de nimeros. Porque niimeros que
sdo avaliados, entdo € isso”.

J10 e J11 deixam aparecer em seus discursos a preocupacdo com a descaracterizacao
da qualidade como fator de discussao na prestacdo de servicos jurisdicionais: J10 quando diz:
“Tanto o servidor quanto o juiz trabalha de forma muito mecanica. (...) Acaba que
compromete de certa forma a qualidade do trabalho”, e J11 € mais contundente ao afirmar:
“E, os objetivos sdo basicamente objetivos quantitativos. E se sdo quantitativos vocé acaba
desconsiderando a avaliagdo qualitativa do trabalho”.

O magistrado J2 afirmou desconhecer esses objetivos, e J3 e J6 deixaram claro em
seus discursos acreditarem que esses objetivos ndo interferem diretamente em suas
produtividades. J3 entende que ja desenvolvia um trabalho que satisfaz os objetivos tragados
mesmo antes de eles serem definidos, como se depreende da sua fala: “Entdo todas as metas
quando sdo tragadas, a minha vara gracas a Deus, jd as cumpriu”, e J6 quando afirma “porque
€ o que eu digo pra eu poder cumprir essa meta, nao precisa (...) de nenhum instrumento (...)
porque quando eu entrei no servigo publico eu jd sabia que era pra trabalhar, e sé cumpre
meta quem trabalha” deixa claro que sua motivacdo para desenvolver seu trabalho ndo esta

relacionada a defini¢do de metas a partir dos objetivos estratégicos.
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4.3.6.2 Segundo Aspecto — Pertinéncia dos Objetivos Estratégicos

Objetivo organizacional é uma meta que a organizacdo utiliza para melhor direcionar
seus esforcos e também existe para dar diretrizes gerais para a administracdo global do
planejamento organizacional, mas também servem para as atividades especificas a nivel
departamental (CERTO; PETER, 2000).

Em relacdo a etapa de formulacdo da estratégia, os autores entendem que envolve a
defini¢do e o direcionamento das a¢des necessdrias para atingir os objetivos definidos.

Para a organizacdo publica, esses objetivos definidos facilitam ou dificultam a sua
atividade final e sua pertinéncia em relagdo ao setor da organizacdo em que eles se aplicam,
pode ser um catalisador ou um dispersor dos esforcos despendidos para atingi-los.

Nesse aspecto, procurou-se compreender a visao dos magistrados relativa a pertinéncia
dos objetivos tracados para a unidade judicial sob sua responsabilidade em relacdo as suas
atribui¢des especificas.

Do grupo entrevistado, apenas um magistrado foi categérico em afirmar que os
objetivos definidos sdo pertinentes, outros dois os consideraram incoerentes e a maioria do
grupo, porém, considerou que a pertinéncia dos objetivos tragcados pode melhorar, como com
a agregacdo objetivos mais especificos que cubram melhor as especificidades das unidades
judiciais sob suas responsabilidades ou exploragdo de mais aspectos subjetivos como a
criatividade, como pode ser observado pelo mapa de falas desse aspecto apresentado no

Quadro 24A e B.

Quadro 24A — Mapa das falas — pertinéncia dos objetivos estratégicos

Mapa das Falas - pertinéncia dos objetivos estratégicos

“Tem, tem no sentido de que ele busca diminuir o acervo, né, entdo é interessante que se tenha um
J1 | trabalho direcionado para se diminuir o acervo? E. (...) Sentenca é um processo quer queira quer nio,
ele chega ao final e a gente sentencia, mas e o problema resolveu? Esse é o grande problema”.

“Sao coerentes, sdo importantes... Porque sao metas com critérios bastante objetivos, né. Esses critérios
objetivos facilita a compreensao, (...) as metas que sio estabelecidas realmente elas orientam bastante a
eficiéncia do trabalho, uma vez que vocé vai dar prioridade a determinadas situacdes que ja estdo 14 na
meta”.

“Sao porque a pessoa que avalia as experi€ncias da vara pelo Themis, o Themis é uma espécie de
J3 |revelador da situagdo em cada vara. (...) Entdo nessa vara a gente sabe que estrategicamente eles veem
direto naquele ponto que percebe que a vara estd com alguma pendéncia”.

J4 | NULO (ENTREVISTADOR DESVIOU O FOCO DA PERGUNTA)

“Sdo gerais e acabam colocando as varas civeis num todo. Volto a dizer, o que acaba por pecar em
J5 |relacdo a vara é que ela acaba tendo uma competéncia singular, (...) E eu ndo tenho qualquer aspecto
valorativo dessa particularidade da vara”.

J2
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Quadro 24B — Mapa das falas — pertinéncia dos objetivos estratégicos (continuagado)

“O que eu vejo nesses indicadores, como foi dito, é apenas a quantidade de processos que nds temos de
julgar, (...) dentro das condi¢des materiais e fisicas, e diante da quantidade elevada do processo que se
recebe de uma vara civel durante o més, a qualidade sempre fica comprometida, (...) termina se fazendo
a produgdo fordismo de 1917, que isto é ruim para o cidaddo e para os funciondrios”.

J6

“Sim, s@o extremamente pertinentes. Eu tenho um ponto de vista de sempre lembrar a cada servidor
J7 |quem € o destinatario do nosso servico e qual a nossa fungdo”. “Pertinentes porque servem de norte
também”.

“Eu acho que (...) que sdo. Mas poderia... Eu acho que teria como se explorar melhor, entendeu”? “Se

I8 poderia explorar, ndo apenas niimeros, mas que poderia explorar o plus, a criatividade”.

J9 “Pois é. Por exemplo, eu nio tenho nenhum objetivo especifico." "E preciso que nés tenhamos pelo
menos um objetivo especifico para esse tipo de competéncia”.

10 “Eles sdo genéricos, né? Eles ndo contemplam...Eles poderiam ser mais direcionados (...) Eu acho que é

necessdrio mergulhar um pouco mais para que os objetivos tenham a cara da nossa vara”.

“Sao pertinentes, mas eles sdo insuficientes, né. Pertinentes do ponto de vista de que hd metas, metas
J11 | numéricas...Tem a ver com o tipo de processo, né, que nds realizamos, mas eles pecam, né, porque eles
desconsideram outros aspectos da vara, além desse aspecto numérico”.

O magistrado J7 foi o unico que considerou pertinentes os objetivos tracados para a
vara judicial sob sua responsabilidade, porém relacionou essa pertinéncia mais a aspectos
pessoais do que relacionados ao planejamento estratégico. Nesse aspecto, apenas lembrou:
“Pertinentes porque servem de norte também”, reafirmando a ideia de direcionamento de
esfor¢os do planejamento estratégico.

Os magistrados J5 e J6 consideraram que os objetivos estratégicos definidos para as
varas judiciais sob sua responsabilidade sdo incoerentes: J5 por entender que sdao objetivos
gerais € que por isso mesmo tratam todos como iguais, sem observar as particularidades
existentes, como pode ser depreendido de sua fala: “Volto a dizer, o que acaba por pecar em
relagcdo a vara, € que ela acaba tendo uma competéncia singular, (...) E eu ndo tenho qualquer
aspecto valorativo dessa particularidade da vara”.

Ja para J6, a incoeréncia estd na questdo de ndo se levar em conta aspectos individuais
de cada unidade, engessando a avaliacdo da produtividade da vara apenas em questoes
numéricas, como pode ser observado quando diz: “Dentro das condi¢cdes materiais e fisicas, e
diante da quantidade elevada do processo que se recebe de uma vara civel durante o més, a
qualidade sempre fica comprometida, (...) Termina se fazendo a produgao fordismo de 19177,
comparando os servi¢os jurisdicionais prestados a producdo em série.

Dois magistrados deixaram claro que, para eles, os objetivos facilitavam a
compreensdo de onde deveriam investir esforcos. J2 deixa claro isso quando afirma: “As
metas que sdo estabelecidas realmente elas orientam bastante a eficiéncia do trabalho, uma
vez que voceé vai dar prioridade a determinadas situacdes que ji estdo 14 na meta”, e J3

considera que o setor responsdvel pelo planejamento estratégico tem condi¢des, utilizando os
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sistemas informatizados, de identificar as necessidades das varas e assim direcionar os
objetivos para essas necessidades.

A maioria dos entrevistados, porém, entendeu que os objetivos, embora pertinentes,
podem melhorar. A maioria deles credita a necessidade de melhora a necessidade de incluir
aspectos qualitativos ou mais especificos a realidade das unidades judiciais, como se pode
perceber nas falas de J9: “E preciso que nés tenhamos pelo menos um objetivo especifico para
esse tipo de competéncia”, J10: “Eles poderiam ser mais direcionados... Eu acho que é
necessario mergulhar um pouco mais para que os objetivos tenham a cara da nossa vara” e
J11: “Séo pertinentes, mas eles sdo insuficientes, né... Tem a ver com o tipo de processo, né,
que noés realizamos, mas eles pecam, né, porque eles desconsideram outros aspectos da vara,
além desse aspecto numérico”.

J1, por sua vez, vé necessidade de melhorias porque deixa ddvidas sobre se encerrar
processos pode ser considerarado trabalho realizado, e J8 credita essa necessidade de melhoria

ao fato de que € preciso incluir aspectos qualitativos nas metas.

4.3.6.3 Terceiro Aspecto — Possibilidade de Alcance

O controle estratégico deve levar em conta tanto o macroambiente da organizacdo
quanto seu ambiente interno. Em relagdo a seu ambiente interno, o controle estratégico deve
levar em conta sua missdo e objetivos, a formulacdo de suas estratégias e suas
implementacdes. Uma das formas de se exercer o controle € por meio de avaliagdo de
desempenho a qual, nesse caso, prende-se a uma medida de lucratividade estabelecida
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2009).

Para esses autores, o objetivo do controle estratégico € determinar o nivel com que as
estratégias definidas conseguem atingir os objetivos determinados. Caso esse nivel esteja
aquém do esperado, o controle estratégico deve modificar a estratégia ou sua implementag¢ao
para que esses objetivos possam ser atingidos.

Em uma instituicdo publica, a medida de lucratividade pode ser substituida pela
qualidade dos servigos prestados a sociedade. Nesse aspecto, procurou-se investigar o
entendimento dos magistrados entrevistados em relacdo a possibilidade de se atingir os
objetivos tracados para a unidade judicial sob sua responsabilidade, entendendo que essa
questdo pode influenciar nessa qualidade.

O grupo de magistrados entrevistados foi praticamente unanime em entender que os

objetivos tracados sdo atingiveis, sendo que uma parte considerdvel acredita ainda que existe
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espago para melhorar essa questdo. Isso pode ser visto de forma constante em suas falas no

mapa de falas do Quadro 25.

Quadro 25 — Mapa das falas — possibilidade de alcance

Mapa das Falas - possibilidade de alcance

“Nessa vara sdo, mas sdo nimeros, dentro da questdo dos nimeros. Nessa vara, sim”. “A pesquisa € s6
sobre essa vara, mas eu, por isso que eu friso bem assim, que nesta vara €, mas nao todas”.

J1

“Sao realistas. E elas sdo adaptaveis, as vezes quando percebe que realmente ndo hd possibilidade. (...),
J2 | mas eu acho que teria que ter a questdo da flexibilidade que nés falamos. Adaptabilidade da empresa
com relagdo as metas”.

J3 | “E pertinente, até porque nés ji alcancamos todos os objetivos tracados pelo (...) Pelo planejamento”.

“Entdo, assim ndo € facil, mas com um pouquinho de esfor¢o e determinagdo a gente consegue atingir

J4 os objetivos”. “Atingiveis (...) com certeza”.
5 “Atingiveis, sempre temos atingido. Entdo, nds fizemos em oito o que as outras fizeram em doze e
J fizemos mais ainda”.
“Essa exigéncia ja ¢ uma sobrecarga. (...). N@o se pode exigir mais do que se td exigindo, (...) Tem que
6 ter o comprometimento do gestor, no caso o juiz, (...) Se ndo fizer esse trabalho ndo se consegue
J cumprir € o projeto nio se torna exequivel e isto ndo € pura e simples, tem que ter o comprometimento
ndo s6 do juiz, mas de toda a equipe”.
7 “Eu ndo posso precisar assim com ou sem esfor¢o, né. (...) Eu acho que a gente pode aprimorar que é
J possivel, mas também a gente ndo pode exigir do servidor o impossivel”.
J8 “Sdo metas... S0 metas... sdo viaveis. Para uma vara criminal ¢ algo viavel. Agora me pergunte se para
uma vara civel, se € vidvel. (...) ndo sdo”. “Entfo pra ver como s3o (...). Como ¢ algo possivel”.
J9 “Sim, sim. A nossa dificuldade maior no judicidrio.... E a questdo estrutural. Nés precisamos ter um

respaldo de estrutura”.

“Nos temos alcangado”. “Vocé impde nimeros para os servidores, vocé impde nimeros para o
J10 | magistrado pra... pra... vocé produzir algo que lida diretamente com a vida humana”? “Quando se fixa
nimeros, nds temos um outro lado da moeda, que € o comprometimento da qualidade de trabalho”.

“N6s ndo temos dificuldade em relagdo a alcance de objetivo, dos objetivos tragados pelo Tribunal.

J11 . L N )
Agora nds temos objetivos que sdo internos, né”.

Um grupo significativo dos magistrados entrevistados deixou compreender que
entendem que o processo de defini¢cdo de objetivos em relagdo a questdo da possibilidade de
seu alcance para as varas pode melhorar. Porém, com vdérias opinides distintas sobre o que
precisa ser feito. J1 e J8 t€ém uma visdo semelhante porque acreditam que o problema reside
no descompasso entre os objetivos definidos e a realidade de estrutura e nimero de processos
entre as varas judiciais.

J1, ao dizer, “Nessa vara, sim. A pesquisa € s sobre essa vara, mas eu, por isso que eu
friso bem assim, que nesta vara €, mas ndo todas”, deixa claro que para a vara sob sua
responsabilidade os objetivos sdo exequiveis, porém nao acredita que o mesmo seja verdade
para outras varas. J8 d4 um entendimento semelhante ao afirmar: “Sao metas... sdo vidveis.
Para uma vara criminal € algo vidvel. Agora me pergunte se para uma vara civel, se é vidvel.

(...)ndo sdo”.
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Outro entrevistado com a mesma visao foi J7, que acredita que existe possibilidade de
melhorias, mas deve-se tomar cuidado para nio exagerar. J9 entende que a estrutura precisa
ser melhorada para que se possam atingir os objetivos de maneira mais tranquila e J10 deixa
perceber uma preocupacdo com a questdo de as metas tornarem a atividade jurisdicional
muito mecanica e voltada apenas para seu alcance, deixando de lado a questdo da qualidade
do trabalho desenvolvido, como pode ser visto na sua fala: “Quando se fixa nimeros, nos
temos um outro lado da moeda, que ¢ o comprometimento da qualidade de trabalho”.

Os magistrados J5 e J11 consideram que os resultados sdo atingiveis, J5 inclusive
deixa perceber em seu discurso que, da forma como sua equipe desenvolve os trabalhos, os
objetivos definidos sdo facilmente atingidos, quando diz: “Entdo, nés fizemos em oito o que
as outras fizeram em doze e fizemos mais ainda”. J11 também deixa transparecer em seu
discurso certa tranquilidade em relacdo ao alcance dos objetivos estratégicos definidos pelo
Tribunal ao afirmar: “N6s ndo temos dificuldade em relacdo a alcance de objetivo, dos
objetivos tragados pelo Tribunal. Agora nds temos objetivos que s@o internos, né”.

Os magistrados J2, J3, J4 e J6 entendem que os objetivos tracados sdo realistas, sendo
que para J4 e J6 é necessario um comprometimento por parte da equipe, em prol do alcance
desses objetivos, como pode ser percebido na fala de J4: “Entdo, assim ndo é facil, mas com
um pouquinho de esforco, determinagdo a gente consegue atingir os objetivos” e na fala de J6:
“Se ndo fizer esse trabalho ndo se consegue cumprir € o projeto ndo se torna exequivel e isto

nao ¢é pura e simples, tem que ter o comprometimento nao s6 do juiz mas de toda a equipe”.

4.3.6.4 Quarto Aspecto — Melhoria na Prestacao de Servicos

Para os tedricos da primeira metade do século, a estratégia significava a coordenacio
de esforcos para o estabelecimento de diretrizes para uma organizacdo cada vez mais
fragmentada pela crescente divisdo das tarefas, o que resultava em funciondrios alienados aos
objetivos estratégicos da organizacdo. Coral (2002) entende que a escolha e a construgdo das
estratégias sao essenciais para que uma organizacao se torne competitiva.

O controle estratégico, que € a etapa responsdvel por essa definicdo, e como ultima
etapa do modelo proposto por Lopes (2010), tem como objetivo determinar o nivel com que
as estratégias definidas conseguem atingir os objetivos determinados (WRIGHT; KROLL;
PARNEL, 2009).

Em relagdo aos objetivos estratégicos tragcados para o TIMA no quinquénio estudado,

0 quarto objetivo é: garantir a agilidade nos trAmites judiciais e administrativos. Nesse
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aspecto, procurou-se entender se, na visdo dos magistrados, o atendimento dos objetivos
estratégicos definidos para as unidades judiciais sob sua responsabilidade influenciou de
alguma forma a melhoria na presta¢do dos servigos prestados pela unidade.

Encontrou-se um grupo relativamente dividido, em que quase metade vé influéncia
positiva, parcial ou total, do atendimento dos objetivos estratégicos na melhoria dos servigos
prestados, enquanto o restante ndo vé relacdo direta entre o atendimento dos objetivos e a
melhoria da qualidade dos servigos prestados, como pode ser observado pelo mapa das falas

sobre esse aspecto, apresentado no Quadro 26.

Quadro 26 — Mapa das falas — melhoria na prestacdo dos servicos

Mapa das falas - melhoria na prestacao dos servigos

“Nem sempre, nem sempre, porque se buscam ndmeros. A melhor prestagdo jurisdicional, é
J1 |direcionada na questdo da rapidez de quanto vocé consegue sentenciar”. “Mas dentro de uma vara de
familia”. “Porque ndo se observa o grau de retorno dessas pessoas...”

J2 |NULO

“Com certeza porque a nossa... A nossa... O nosso objetivo e que td no novo CPC é uma prestagdo
de... E uma prestacio de jurisdicional em um prazo de razoabilidade. “Ento a prestacdo jurisdicional
aqui, esse objetivo estratégico inegavelmente melhorou muito o sistema de prestacdo jurisdicional no
Estado do Maranhdo”.

J3

“Ah, eu ndo tenho duvidas. Com certeza, até porque a medida que vocé atinge os objetivos eles ja sdo
J4 |tracados com essa finalidade, né? Primeiro pela questdo da maior a celeridade no processo, segundo a
questdo do préprio atendimento...”

“Eu vou dar uma resposta meio provocativa. Falta muito no juiz a posicdo de lider, (...) se o lider se
ausenta, a equipe pega o mesmo tom. A produtividade baixa (...). Ndo tem o vigor necessario”. “Eu

J5 acho que se hd uma postura proativa do juiz, ndo sé do juiz ndo, (...) a melhoria dos servicos é
evidente”.
“Eu ndo diria... Eu nfo diria que implica numa melhoria diretamente, mas implica numa resposta
J6 imediata ao cidaddo por qué? Porque quando o cidaddo vem a justica, ele vem em busca de uma

sentenca. (...). Isso é celeridade. Se essa celeridade ¢ uma celeridade de qualidade ou ndo, af eu nao
posso fazer uma avaliacdo”.

“Nem sempre, nem sempre. As vezes, imprimir uma celeridade maior no trabalho, as vezes ndo pode
J7 |gerar uma situacdo de justica ou de eficiéncia... As vezes mecanizar s6 por mecanizar pra dar
celeridade, as vezes nao € distribuir justica”.

“Bem, o alcance dos objetivos, digamos que eu acho que € o.... E o... E 0o minimo.... E o minimo. Ja
J8 | que eu tenho a estrutura pra... pra ... pra conseguir esses nimeros, entdo esses nimeros pra mim, é o
minimo. T4 entendendo? E o minimo que eu posso dar pra sociedade”.

“Esses objetivos, eles tém que estar casados, com justamente esses dois pilares, né, seguranca e a
serenidade. Esses objetivos, eles realmente como eu falei, se eles ndo forem construidos de uma... Da
J9 |base para a cipula, dificilmente eles vdo estar realmente atendendo as necessidades...ndo atender a
uma especificidade, uma qualidade. (...) a pergunta ela deve ser outra, (...) a qualidade dessa decisao,
como € que ela estd ficando™?

“Acaba que sim. Acaba que sim sob o aspecto da velocidade, né? (...), porém, o (...) A exigéncia
J10 | numérica, a exigéncia de produtividade faz com que nés ainda nio prestemos um, digamos assim, um
servico de qualidade”. Pra atingir a gente compromete um pouco a qualidade”.

“Em um aspecto sim, né. (...). Porque nds, por exemplo.... N6s ndo trabalhamos com processos,
J11 | anteriores a 2012, por exemplo, 2013. ... Entdo do ponto de vista de alcangar numeros, nos”... “Nao
nenhuma dificuldade”.
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Entre os magistrados entrevistados que caracterizam um entendimento em seus
discursos de que ndo veem uma relacdo direta do atendimento dos objetivos estratégicos com
a melhoria da qualidade dos servicos prestados, estdo J1 e J7.

J1 porque acredita que, como as metas sdo numeros, atingi-los ndo necessariamente
implica em melhoria da qualidade da prestacdo dos servi¢os, como pode se perceber em sua
fala: “Nem sempre, nem sempre, porque se buscam numeros. A melhor prestacdo
jurisdicional € direcionada na questdo da rapidez de quanto vocé consegue sentenciar’. J7, por
sua vez, quando diz: “As vezes mecanizar sé por mecanizar pra dar celeridade, as vezes ndo é
distribuir justi¢a”, deixa transparecer em seu discurso que acredita que acelerar o andamento
dos processos também ndo necessariamente implica melhor prestacdo dos servigos.

Outros magistrados que tiveram discurso semelhante o fizeram por motivos diferentes,
como J5, que faz entender em seu discurso que o que realmente melhora a qualidade dos
servicos prestados € a postura do juiz em relacdo a sua equipe, € J6 que ndo acredita
diretamente em melhoria, mas que é uma resposta ao cidaddo, o que em seu entendimento
também € positivo, embora questione se essa celeridade pode ser entendida como qualidade.

O magistrado J3 deixou claro em seu discurso que acredita que o alcance dos objetivos
implica diretamente em uma melhoria da qualidade da prestacdo dos servigos, como pode ser
percebido em sua fala: “Esse objetivo estratégico inegavelmente melhorou muito o sistema de
prestagdo jurisdicional no Estado do Maranhao”.

J4 deixa perceber um discurso semelhante, em que entende que o alcance dos
objetivos e a melhoria na prestagdo dos servicos estdo diretamente relacionados quando diz:
“Com certeza, até porque a medida que vocé atinge os objetivos eles ja sdo tracados com essa
finalidade, né? Primeiro pela questao da maior a celeridade no processo, segundo a questdao do
proprio atendimento...”.

Ja os magistrados J10 e J11 entendem que ocorre uma melhora parcial na qualidade da
prestacdo dos servicos a partir do alcance dos objetivos. Ambos deixam perceber que
acreditam que, como os objetivos sdo quantitativos, atingi-los implica aumento da velocidade
da prestacdo de servicos, ou seja, celeridade, e que essa celeridade pode ser considerada uma
melhoria, mas deixam entender também que ndo consideram isso suficiente para afirmar que

exista uma melhor prestacao de servigos a partir desse alcance.
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4.3.6.5 Quinto Aspecto — Pertinéncia dos Cursos Ofertados pelo SEC

As organizacdes modernas, em um cendrio de globalizag¢do tanta politica e econdmica
quanto cultural e social, tétm procurado buscar novas maneiras de capacitacio de seu
funciondrio por meio de educacdo continuada, em um movimento de disseminacdo e
distribuicio do conhecimento, como forma de conquistar vantagens competitivas nos
negocios (SILVA; FRANCISCO, 2009).

Para Vieira (2001), planejamento € o processo que se desenvolve com eficiéncia e
efetividade, utilizando de maneira otimizada os recursos e esfor¢os de uma organizagdo para
se atingir uma posi¢ao desejada.

Os conceitos de planejamento estratégico e gestao estratégica sdo proximos, em que o
planejamento € mais especifico, mais relativo a acdo, sendo inclusive considerado a etapa da
gestdo estratégica, e a gestdo estratégica estd em um contexto mais amplo, mais conceitual e
estd associada as diversas defini¢cdes sobre o modelo gerencial, em que as ideias de direcdo e
objetivo estdo presentes, o que caracteriza a funcdo bdsica do planejamento estratégico
enquanto ferramenta de gestao.

Eboli (2004) entende a universidade corporativa como um sistema de desenvolvimento
de pessoas com foco na gestdo de pessoas por competéncias que tem como principal objetivo
o desenvolvimento das competéncias criticas as estratégias de negdcios das organizagdes.

Nesse aspecto, procurou-se compreender qual a visdo dos magistrados entrevistados
sobre a pertinéncia dos cursos que foram ofertados pelo sistema de educagao corporativa do
Tribunal de Justica do Maranhdo em relacdo aos objetivos estratégicos definidos para as
unidades judiciais sob sua responsabilidade, tentando identificar o nivel de sua percep¢do da
relacdo entre o SEC e o planejamento estratégico estabelecido pelo TIMA.

Percebeu-se uma visdo fragmentada sobre esse aspecto, em que cinco magistrados
tiveram uma visao positiva dessa relacdo, enquanto outros cinco tiveram uma visao negativa e
ainda um houve uma visdo neutra nesse aspecto, como pode ser visto pelo mapa das falas

representado no Quadro 27.
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Quadro 27 — Mapa das falas — pertinéncia dos cursos ofertados pelo SEC

Mapa das Falas - pertinéncia dos cursos ofertados pelo SEC

“Foram, mas de uma forma precdria, né, ndo foi...Melhorou? Melhorou, porque de qualquer forma se
aprendeu... isso ai de uma forma genérica melhora, mas ndo a especifica”.

J1

“Na atual, eu nao poderia dizer porque eu... Como eu disse, ndo tem nenhum curso direcionado
J2 |especificamente pra essa drea... Mas alguns dos cursos oferecidos tém pertinéncia com a atividade.
(...) Mas tem outros que sdo totalmente desnecessdrios”.

2

“Um curso de mediacdo e conciliacdo, € espetacular. (...). Entdo o que que esse curso serve? Pra
melhorar? Com certeza”. Entdo eu vejo que o Tribunal tem, de uma forma ou de outra, melhorado em

J3 grande valia com esse cursos. (...) No tocante a melhorar a prestacio jurisdicional aqui em primeira
instincia”.
“Os que sao direcionados sim. Af s6 voltando, batendo na tecla que ainda sdo poucos, e também
J4 precisava ampliar o nimero de vagas pra atender as necessidades. Se a gente v€ que aquele curso é

direcionado pra vara da familia, entdo s6 as pessoas da vara da familia poderiam se inscrever. E hoje
até onde eu sei ndo tem essa limitagdo”.

“Eu vejo de modo genérico, volto assim, educag@o pro servidor é. Acho que a partir do momento em
J5 | que vocé € instigado a pensar, ver algo diferente, de certa forma vocé ganha um novo horizonte, ganha
um senso de distingdo”.

“Como eu ja disse, 0s cursos sdo, mas 0s cursos sdo muito escassos. Na realidade os nossos servidores
J6 | administrativos, pelo menos aqui, (...) A gente aprende € no dia a dia. A gente aprende no dia a dia.
Nao tem uma atualizacd@o dos servidores de forma continua”.

“Bu ndo sei quais sdo os cursos, todos os cursos que sdo oferecidos aos servidores, mas aos
J7 | magistrados todos eles tém sido bastante oportunos e bem interessantes, t&€m contribuido com o nosso
aperfeicoamento”.

“Nao, ndo, ndo”. “Precisa melhorar muito, muito. Precisa ter um direcionamento em relacdo ao
2 (13

J8 | procedimento, as rotinas de secretaria”. “(...) Eu nunca vi um curso especifico sobre isso e precisa
ter”.

“Alguns, sim e outros ndo, né? (...). Eu acho que o que estd precisando é um.... Um arranjo que (...).
Um sistema, que as coisas se comuniquem. Ndo adianta vocé criar cursos, cursos, mas cursos que nao
J9 | tenham a ver com a realidade”. <...Da comarca, da unidade jurisdicional. (...) Entdo vocé tem que
sentir quais sao as (...) qual é a demanda ou se adéqua essa demanda aos cursos”.

N

“Pois é. Com relacdo a gestdo, eu ndo sei quais foram os tdltimos cursos que foram... Eu teria
J10 | realmente que conversar, eu ndo sei’. “Porque eu fiquei afastada seis meses por licenca maternidade...
Eu estou hd pouco tempo na vara, vamos dizer assim”.

“E, ndo dd pra vocé fazer uma avaliacdo precisa, né, porque o que nds sabemos € que
J11 |independentemente desses cursos esses objetivos teriam sido... Atingidos”. “Eu acho que o grande
problema dos cursos € desconsiderar aspectos que sdo muito especificos de determinadas varas”.

O magistrado que teve um posicionamento neutro foi o magistrado J5. Em seu
discurso, embora com um tom positivo, ele se refere ao processo de qualificacio como algo
genérico, filosofico, sem descer a critérios praticos em sua avaliagdo.

Porém, ao dizer “Acho que a partir do momento em que vocé € instigado a pensar, ver
algo diferente, de certa forma vocé€ ganha um novo horizonte, ganha um senso de distin¢ao”,
demonstra toda sua crenca no processo de qualificacdo implementado pelo Tribunal a partir
de seu sistema de educac¢do corporativa.

Os magistrados com visdes negativas da pertinéncia dos cursos ofertados em relacio
aos objetivos estratégicos passados para as unidades jurisdicionais t€ém posicdes distintas. Os
magistrados J6 e J8 demonstram que acreditam ser precdrias as condi¢des das ofertas de

cursos em relacdo as necessidades de qualificacdo existentes nas unidades.
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J6, ao dizer “Como eu ja disse, os cursos sdo, mas 0s cursos sdo muito escassos”,
remete a precariedade para a questdo das ofertas de vagas que, segundo ele, sdo limitadas e
ndo atendem as necessidades, e J8 vé a precariedade em relagdo a falta de direcionamento,
como pode ser percebido em sua fala: “Precisa melhorar muito, muito. (...) Precisa ter um
direcionamento em relagao ao procedimento, as rotinas de secretaria”.

Os magistrados J7 e J10 ndo tém posi¢des definidas, pois afirmam cada qual, pelo seu
motivo, desconhecer essa realidade, e ndo puderam se manifestar sobre o assunto mais
claramente, enquanto J11 deixa claro em seu discurso que ndo vé a relagao por acreditar que
de uma forma ou de outra os objetivos estdo sendo atingidos, embora critique quando diz: “Eu
acho que o grande problema dos cursos é desconsiderar aspectos que sdo muito especificos de
determinadas varas", a falta de direcionamento as especificidades de cada unidade
jurisdicional.

Os magistrados entrevistados que tiveram uma visdo positiva dividem-se apenas em
dois posicionamentos. O magistrado J3 € o Gnico que tem a visdo de uma pertinéncia total dos
cursos ofertados ao planejamento estratégico, como pode ser observado em seu discurso,
quando afirma: “Um curso de mediag¢do e conciliag¢do, € espetacular. (...). Entdo o que que
esse curso serve? Pra melhorar? Com certeza”.

Os outros magistrados que tém visdo positiva da relacio SEC e objetivo estratégico
tém essa visdo de maneira parcial, pois todos sdo categdricos ao afirmar em seus discursos
que falta um direcionamento para as especificidades das unidades jurisdicionais, como pode
ser visto nas falas de J1: “Melhorou? Melhorou, porque de qualquer forma se aprendeu... isso
ai de uma forma genérica melhora. (...), mas ndo a especifica”, de J2: “Como eu disse ndo tem
nenhum curso direcionado especificamente pra essa drea. Mas alguns dos cursos oferecidos
tém pertinéncia com a atividade”, J4: “Os que sdo direcionados sim” e de J9: “Alguns sim e
outros nao, né? ”.

A visdo fragmentada encontrada nesse aspecto demonstra uma falta de consenso na
visdo dos magistrados sobre a relacio SEC e planejamento estratégico. Uns conseguem
perceber uma relagdo positiva enquanto outros ndo. Essa visdo fragmentada preocupa, pois
significa uma falta de compromisso dos magistrados com essa relacio.

Ap6s o estudo desse ultimo aspecto, pode-se afirmar que a andlise da pesquisa como
um todo atingiu seu objetivo ao intercalar as falas dos juizes titulares entrevistados, pois isso
permitiu perceber as suas consideracdes acerca do objetivo principal deste trabalho.
Contrapondo esses discursos com a documentacdo encontrada, foi possivel diferenciar suas

consideragdes e entendimentos pessoais da realidade encontrada na documentagdo obtida.
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Essa diferenciagdo permitiu caracterizar suas consideracdes e percep¢des dentro da teoria
levantada sobre os assuntos discutidos.

As visdes dos magistrados sdo importantes no momento em que, sendo 0 juiz um
gestor, suas impressdes sobre os processos influenciam nas politicas adotadas internamente
nas unidades judiciais sob sua responsabilidade para a execucdo desses processos em seu
ambito, além de que suas impressoes t€m relacdo direta com o grau de envolvimento de cada
juiz/gestor com os processos estudados. Essas visOes foram base para as consideracdes finais

deste trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O modelo de gestdo utilizado pelo Estado até o final do século XX estd esgotado e,
para o setor publico, uma mudanga de paradigma a partir dos anos de 1980 no seu modelo de
gestdo tornou-se fundamental para o atendimento das fun¢des redefinidas para o Estado.

Essa mudanga ainda estd em curso e ndo ocorre de forma estanque, acarretando certa
confusdo na definicdo de que modelo uma determinada instituicdo estd usando, ou mesmo se
ela ndo estd se apropriando de conceitos e ferramentas relativas a mais de um modelo.

O modelo de gestdo gerencial, ou gestdo estratégica, que € o modelo para o qual as
instituicdes publicas brasileiras vém tentando migrar desde o final do século passado,
procurou introduzir os valores de eficiéncia, eficicia e produtividade da administracao
privada na administracdo publica, buscando tornd-la mais democritica, transparente e
profissional. Essa introducdo de valores se deu pela necessidade de combater a ineficiéncia e
morosidade em que se tinha transformando o modelo anterior.

A administracdo estratégica tem como caracteristica fortalecer as competéncias
criticas da organizacdo e assim obter vantagem competitiva em relacdo a concorréncia. No
caso da administracdo publica, essa vantagem competitiva pode ser entendida como o
atendimento e satisfacdo das necessidades e demandas sociais.

Essa mudanca de paradigma pretendida no modelo de gestdo organizacional do Estado
implica na necessidade de um corpo funcional melhor qualificado. Para tanto, a gestao
estratégica se vale tanto de um processo de selecio baseado em conceitos meritocraticos
quanto em um processo de qualificacdo continua e valorizacdo da mdo de obra existente na
organizacao.

Ao serem discutidos os pressupostos da implantacio de um sistema de educagdo
corporativa, pode-se observar que estdo diretamente ligados ao objetivo bdsico da gestdo
estratégica, o que permitiu concluir, por fim, que o Sistemas de Educacdo Corporativa (SEC)
pode ser considerado uma ferramenta de suma importancia para o sucesso da implantacao
desse modelo de gestdo, visto que os sistemas de educacdo corporativa — ou universidades
corporativas — tém como objetivo ligar o desenvolvimento de pessoas as estratégias
organizacionais, desenvolvendo as competéncias criticas que resultardo em aumento de

produtividade.
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A partir da pesquisa documental efetuada, identificou-se que tanto a educacdo
corporativa quanto o planejamento estratégico ainda sdo incipientes no Tribunal de Justi¢a do
Maranhido (TJMA), embora ambos estejam devidamente implantados no referido Tribunal.

A pesquisa documental também permitiu atingir o primeiro objetivo especifico
proposto quando pode-se que todos os objetivos definidos para as unidades judiciais da
Comarca de Imperatriz, assim como para todas as unidades judiciais do TIMA, tinham um
alinhamento direto, primeiramente com o planejamento estratégico estabelecido para o
quinquénio, porém também tinham uma relagdo com as metas tracadas pelo Conselho
Nacional de Justica (CNJ).

Essa identificacao permitiu perceber que € alto o grau de influéncia das metas tragadas
pelo CNJ para os Tribunais de Justica estaduais sobre as metas estabelecidas para as unidades
judiciais do TIMA, e mais especificamente para as unidades judiciais da Comarca de
Imperatriz.

A regulamentacdo da definicdo das metas e da premiacdo para o seu alcance,
caracteristicas da gestdo estratégica, teve nos dois anos estudados em suas regras a
possibilidade de adaptacdo conforme a realidade de cada unidade judicial, quando elas
poderiam ser revistas, substituidas ou até excluidas, tornando, assim, exequiveis os objetivos
estratégicos definidos pelo planejamento estabelecido.

O segundo objetivo especifico também foi alcancado a partir da pesquisa documental
realizada quando os dados levantados demonstraram que o SEC existente no TIMA, embora
tenha sido implantado ha cerca de trinta anos, apenas em 2008 teve incluida em seu objetivo
principal a formacdo e aperfeicoamento de servidores, e apenas em 2010 teve aprovado seu
regimento interno, quando sé entdo foi inclusa uma visdo estratégica dessa formacdo ao
associar a formagdo e qualificagdo de servidores ao objetivo de potencializar suas capacidades
pessoais e profissionais.

Percebe-se, pela pesquisa realizada, uma inclinacdo maior do SEC para o atendimento
das necessidades de qualificagdo dos magistrados, relegando a um segundo plano a
qualificacao dos servidores.

Durante os dois anos pesquisados, identificou-se uma distribui¢do da oferta de vagas
sem uma preocupacdo com a formagdo continuada dos servidores e mais preocupada em
atender a necessidades corporativas pontuais.

Foram constatados cursos em dreas tanto para qualificacdo operacional como
qualificacao técnico-juridica e formacao humanistica, o que caracteriza um dos pressupostos

basicos na implanta¢dao de um SEC.
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Os demais pressupostos foram identificados em maior ou menor grau de
caracterizacdo. Pode-se constatar finalmente que o SEC existente no TIMA estd solidamente
implantado, porém com falhas, principalmente em relacdo ao acompanhamento e avaliacio
dos resultados obtidos com o processo de qualificagdo, pois ndo foram identificados
claramente mecanismos que permitissem uma avaliacio concreta desses elementos
importantes para uma plena implantacdo de um SEC.

Os trés ultimos objetivos procuraram fundamentar, a partir das falas dos juizes
titulares entrevistados, as suas consideracdes acerca do objetivo principal deste trabalho.
Contrapondo esses discursos com a documentacdo encontrada, pdde-se diferenciar o homem
do gestor, suas consideracdes e entendimentos pessoais da realidade encontrada na
documentacdo obtida. A diferenciacdo permitiu caracterizar essas consideracdes e
entendimentos dentro da teoria levantada sobre os assuntos discutidos.

As visdes dos magistrados se tornam importantes no momento em que, sendo o juiz
um gestor, suas impressdes sobre 0s processos, tanto do planejamento estratégico quanto do
sistema de educacdo corporativa, influenciam direta e indiretamente nas politicas adotadas
internamente nas unidades judiciais sob sua responsabilidade para a execucdo desses
processos em seu ambito. Além disso, suas impressdes tém relacdo direta com o grau de
envolvimento de cada juiz/gestor com os processos estudados.

O terceiro objetivo especifico, que procurou explorar a visdo dos juizes titulares da
Comarca de Imperatriz sobre o sistema de educagdo corporativa existente no TIMA, foi
atingido a partir da anélise do primeiro ponto definido para as entrevistas semiestruturadas
realizadas junto aos magistrados.

Nela percebeu-se um fraco envolvimento dos magistrados em relagdo ao SEC, com
uma visdo dispersa sobre o sistema de educacdo corporativa implantado no TIMA, além de
uma maior disposicdo em considerar o SEC irrelevante ou deficitario para o atendimento das
necessidades de qualificagdo do corpo funcional do TIMA.

Essa visdo se deve a percepcdo das insatisfacdes dos magistrados em relacdo ao SEC,
como o entendimento de que os cursos ofertados t€ém um direcionamento genérico que nao
contribui para o atendimento dos interesses especificos de cada vara, além de entenderem que
a forma de selecdao dos servidores, para a participagdo nos cursos oferecidos, é inadequada
para as necessidades da instituicao.

Além desses aspectos, outro ponto que contribui com essa visao € o de que os

magistrados ndo possuem um entendimento comum sobre a melhoria da produtividade dos
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servidores a partir da sua qualificagdo, pois mesmo 0s que responderam positivamente a
questdo o fizeram por questdes empiricas e ndo especificas.

Dentro dessa visdo, coloca-se em xeque a sustentagcdo do SEC, pois no entendimento
de Silva e Francisco (2009), € necessdrio e vital para o sucesso da educagdo corporativa o
apoio forte e visivel da organizacdo, enquanto Eboli (2004) define como uma das
caracteristicas necessdrias ao principio de sucesso da perpetuidade a capacidade do SEC em
responsabilizar lideres e gestores pelo processo de aprendizagem de seus subordinados.

A andlise do segundo ponto definido para as entrevistas semiestruturadas permitiu
atingir o quarto objetivo especifico, que foi explorar a visdo dos juizes titulares da Comarca
de Imperatriz sobre o planejamento estratégico estabelecido pelo TIMA.

A partir dela identificou-se que os magistrados entendem o planejamento estratégico
apenas como o alcance de metas e possuem uma visao muito superficial sobre o processo de
planejamento estratégico, além de perceberem o estimulo financeiro para o alcance de metas
como algo negativo ou mesmo desnecessario em face das caracteristicas do servidor publico.

Esse entendimento foi reforcado pela constatacio de que os magistrados tiveram
pouco ou nenhum envolvimento com o processo de estabelecimento das diretrizes basicas do
planejamento estratégico, a defini¢do da visdo, missdo e valores do Tribunal, em que aqueles
que demonstraram algum conhecimento ou envolvimento com o processo o fizeram de forma
superficial ou com criticas veladas.

Os magistrados também criticaram a forma de se trabalhar a definicdo dos objetivos
definidos para as unidades judiciais, apontando desde uma ingeréncia do CNJ no processo a
também um entendimento de que a forma de estabelecimento dos objetivos transformava em
uma questdo meramente quantitativa um trabalho que tem um forte viés qualitativo, em suas
opinides.

Em contrapartida, eles tém uma visdo positiva da influéncia da implantagdo do
planejamento estratégico para a melhoria da qualidade da prestacio dos servigos
jurisdicionais, e citam a existéncia da Gratificacdo por Produtividade Judiciaria (GPJ) como
fator motivador principal para essa melhoria, e também os objetivos definidos para as
unidades jurisdicionais ao servirem como balizamento para o alcance de metas.

O quinto objetivo especifico, que procurou identificar junto aos juizes titulares da
Comarca de Imperatriz como avaliam os objetivos estratégicos definidos para a vara judicial
sob sua responsabilidade, foi alcangado a partir da andlise do terceiro ponto proposto na

entrevista semiestruturada.
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Nessa andlise, encontrou-se um grupo com uma visao bastante heterogénea, em que a
predominante € a de que sdo coerentes, porém com ressalvas, e que esses objetivos refletem
apenas o lado quantitativo do processo.

Essa visdo é compreendida a partir da percep¢cao que os magistrados possuem de que
os objetivos, embora pertinentes, podem melhorar, principalmente incluindo aspectos
qualitativos ou mais especificos a realidade das unidades judiciais.

Além disso, entendem também que os objetivos tracados sdo atingiveis, sendo que
uma parte considerdvel acredita ainda que exista espaco para melhorar essa questdo. Nesse
ponto, vale salientar a observacdo feita pela andlise documental, em que as regras de
estabelecimento dos objetivos e da premiacdo pelo seu alcance poderiam ser revistas para
adequar essa acessibilidade a realidade de cada unidade jurisdicional.

Outro ponto que reforca essa visdo é que os magistrados ndo possuem um
entendimento homogéneo quando se trata da influéncia do alcance dos objetivos estratégicos
definidos para as unidades judiciais em relacdo a melhoria na prestacdo dos servicos
jurisdicionais, pois foram identificados dois posicionamentos distintos: um grupo entende que
o alcance dos objetivos implica em melhoria, direta ou parcial, enquanto outro entende que
nem sempre isso pode ser afirmado.

Essa divergéncia em relacdo a influéncia dos objetivos estratégicos tracados para as
unidades judiciais sob sua responsabilidade sobre a missdo e a visdo de futuro definidos pelo
planejamento estratégico do TIMA reflete o pouco conhecimento e o pouco envolvimento dos
magistrados com o planejamento estratégico, e indica uma indiferenca por parte dos
magistrados com a mudanca de paradigma no modelo de gestdo que estd em curso no TIMA.

Em resposta ao problema, objeto de pesquisa deste trabalho, conclui-se que, embora
tanto o sistema de educacdo corporativa quanto o planejamento estratégico, no ambito do
TIMA, estejam devidamente implantados, os magistrados entrevistados entendem que a
influéncia do primeiro em relacdo ao atendimento dos objetivos estratégicos ainda € fragil,
sem consisténcia e pouco percebida.

Essa percepcdo estd fundamentada tanto pela historia ainda recente de ambos dentro
do TIMA quanto pelo pouco envolvimento dos magistrados em relagdo ao planejamento
estratégico e sua visdo de deficiéncia do SEC para o atendimento das necessidades de
qualificacao do corpo funcional.

Quando questionados especificamente sobre essa relagdo, ndo houve consenso sobre a
pertinéncia dos cursos ofertados pelo SEC para o atendimento dos objetivos estratégicos

definidos para as varas sob sua responsabilidade.
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Toda essa questdo pode ser explicada pela ndo identificacdo de elementos que liguem
as atividades de ambos o0s processos, educacio corporativa e planejamento estratégico, dentro
do Tribunal de Justi¢a, o que, em teoria, por definicdo, deveria acontecer.

Essas consideracdes pdem em xeque tanto a sustentabilidade do processo de
planejamento estratégico quanto a propria qualidade do SEC existente.

Embora tenha atingido o objetivo proposto, esta pesquisa ndo esgota a discussdo sobre
o assunto e, dentro dessa perspectiva, sugere-se como trabalhos futuros que se amplie a
abrangéncia da pesquisa, no ambito do TIMA, a andlise da visdo dos gestores de ambos os
processos sobre a relagdo entre eles, como também que se amplie a discussao tanto a nivel de
TIMA quanto a nivel nacional a partir do estudo de trabalhos semelhantes efetuados em

outros Tribunais Estaduais.
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APENDICE A: Roteiro de Entrevista Semiestruturada direcionada aos Juizes Titulares

Local: Data: / / Hora:

I - Caracterizacao dos atores:
Tempo de atuagdo na Magistratura:
[...] Menos de 1 ano
[...]1 a5 anos
[...]6a 10 anos
[...]11 a 20 anos
[...] Mais de 20 anos

Tempo de atividade na Comarca de Imperatriz:
...] Menos de 1 ano

...] 1 a2 anos

[
[
[...]3 a5 anos
[...]6a10 anos
[

...] Mais de 10 anos
Tempo de Atividade na Vara Judicial atual:
...] Menos de 1 ano

...] a2 anos

[
[
[...]3 a5 anos
[...]6a10anos
[

...] Mais de 10 anos
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IT — Aspectos conceituais:

Primeiro Tema: visdo sobre o sistema de educacao corporativa.

1y
2)

3)

4)

Qual sua visdo sobre o atual sistema de educacao corporativa do TJ-MA?

Na sua visdo, a oferta de cursos tem contemplados os assuntos que interessam a vara
sob sua responsabilidade?

Como o(a) Sr(a) avalia o processo de selecdo dos servidores que participam dos
cursos? Justifique sua resposta:

Na sua visdo, os cursos oferecidos t€ém melhorado a produtividade dos servidores

lotados na vara sob sua responsabilidade? Como vocé avalia essa questao?

Segundo Tema: visdo sobre o planejamento estratégico

1y
2)

3)

4)

Qual a sua visdo sobre o planejamento estratégico implantado no TI-MA?

A missdo, visdo e valores definidos para o TJ-MA, na sua concepgao, sdo coerentes
com o papel que o Tribunal desempenha na sociedade? Justifique sua resposta:

Como o(a) Sr(a) avalia a estratégia definida para a identificacdo dos Objetivos
estratégicos?

Na sua visdo, a implantacdo do planejamento estratégico tem contribuido para a

melhoria da qualidade dos servicos jurisdicionais? Justifique sua resposta:

Terceiro Tema: Avaliacdo dos objetivos estratégicos

1y

2)

3)

4)

5)

Como vocé avalia os objetivos estratégicos definidos para a vara judicial de sua
responsabilidade?

Qual a sua avaliacd@o sobre a pertinéncia dos objetivos estratégicos tracados para a vara
sob sua responsabilidade? Justifique sua resposta:

Qual a sua avaliacdo sobre a possibilidade de alcance dos objetivos estratégicos
tracados para a vara sob sua responsabilidade? Justifique sua resposta:

Na sua concepg¢do o alcance dos objetivos estratégicos implica em uma melhoria da
prestacdo dos servigos jurisdicionais?

Os objetivos dos cursos ofertados pelo SEC foram pertinentes aos objetivos
estratégicos definidos? Justifique sua resposta:
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APENDICE B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido Institucional

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO INSTITUCIONAL

Esta pesquisa .estd sendo realizada pelo Sr. Jorge Ferreira da Costa, aluno do
Mestrado em Gestiio e Desenvolvimento Regional do Programa de Pds-graduagio em
Administraciio da Universidade de Taubaté — UNITAU, como dissertagio de Mestrado,
estando sob a orientagdo do Professor Dr. Edson Aparecida de Araujo Querido
Oliveira.

Seguindo preceitos éticos, informamos que pela natureza da pesquisa, a participacdo
desta organizagdo ndo acarretard em quaisquer danos 4 mesma. A seguir, sdo
informados os dados gerais da pesquisa, reafirmando que qualquer outra informagdo
podera ser fornecida a qualquer momento, pelo aluno pesquisador.

TEMA DA PESQUISA: Contribuicdo da Educagdo Corporativa para o atendimento
dos objetivos estratégicos no Tribunal de Justica do Maranhéo.

OBJETIVO: Investigar a visdo dos juizes titulares em relagdo a contribuicdo do
Sistema de Educag¢fo Corporativa do Tribunal de Justica do Maranhdo para o
atendimento dos objetivos estratégicos determinados para as varas pertencentes a
comarca de Imperatriz-Ma.

PROCEDIMENTO: A coleta de dados ocorrerda com a aplicacio de entrevista
semiestruturada. Apos esta fase, sera realizada a analise e apresentagdo dos resultados
obtidos.

SUA PARTICIPACAOQO: Autorizar a aplicaciio da pesquisa nesta Instituicio.

Logo apés a conclusdo da pesquisa, prevista para Feverciro/Margo de 2016, estaréd
disponivel na Biblioteca da Universidade de Taubaté, todos os dados coletados e as
conclusdes acerca deste estudo.

Agradecemos a sua participacio, enfatizando que a mesma em muito contribuira para a
construcfio de um conhecimento atual na area.

Imperatriz, 30 de Novembro de 2015
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Prof. Dr. Edson Aparecida de Araujo Querido Oliveira
Orientador

7’&;‘!%{, ,} el ,«pﬂ ‘@)”” Jﬁa
{J Jorge Ferreira da Costa
Pesquisador

Tendo ciéncia das informacdes contidas neste Termo de Consentimento, Eu, DELVAN
TAVARES DE OLIVEIRA, portador do RG n°® 10720793-1 SSP-MA, Diretor do
Férum Min. Henrique de La Rocque Almeida da Comarca de Imperatriz, autorizo a

aplicagdo desta pesquisa no mesmo.

Imperatriz, 30 Novembro de 2015.

’ DELVAN TAVARES DE OLIVEIRA
DIRETOR DO FORUM MIN. HENRIQUE DE LA ROCQUE ALMEIDA
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APENDICE C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

ANALISE DA CONTRIBUICAO DA EDUCACAO CORPORATIVA PARA O
ATENDIMENTO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS NO TRIBUNAL DE JUSTICA
DO MARANHAQO: Um olhar de Juizes Titulares da Comarca de Imperatriz

z

1. Natureza da pesquisa: Vocé é convidado a participar desta pesquisa, que tem como
finalidade investigar a visdo dos juizes titulares em relacdo a contribuicdo do Sistema de
Educagdo Corporativa do Tribunal de Justica do Maranhdo para o atendimento dos objetivos
estratégicos determinados para as varas pertencentes a Comarca de Imperatriz (MA).
2. Participantes da pesquisa: Juizes Titulares das varas judiciais da Comarca de Imperatriz.
3. Envolvimento na pesquisa: Ao integrar este estudo vocé deve participar de um
procedimento para a coleta de dados que serd conduzido por Jorge Ferreira da Costa, aluno do
Mestrado em Gestao e Desenvolvimento Regional do Programa de Pdés-Graduagdao em
Administracdo da Universidade de Taubaté (PPGA):
A- Entrevista semiestruturada para explorar a visdo dos juizes titulares das varas judiciais da
Comarca de Imperatriz sobre o Sistema de Educacdo Corporativa e sobre o Planejamento
Estratégico existentes no TIMA, bem como sua avaliacio em relagdo aos objetivos
estratégicos tragados para as varas judiciais sob sua responsabilidade.
A aplicagdo da entrevista deve durar entre 15 e 30 minutos e deverd ser realizada no préprio
Férum. Vocé tem a liberdade de se recusar a participar em qualquer momento da pesquisa,
sem que haja qualquer prejuizo. No entanto, solicitamos sua colaboragdo, garantindo assim a
obtencdo de melhores resultados para este trabalho. Porém, se nesse caso preferir obter
maiores informacdes, vocé pode entrar em contato com o Professor Orientador da pesquisa
Dr. Edson Aparecida de Araujo Querido Oliveira, através do telefone (12) / (12)
(inclusive ligagcdes a cobrar) ou com o aluno pesquisador Jorge Ferreira da
Costa através do telefone (99) 98234-5180 / (99) 98811-5570 (inclusive ligacdes a cobrar).
4. Riscos: A participagdo nesta pesquisa ndo traz riscos a sua pessoa. Os procedimentos
utilizados nesta pesquisa obedecem aos Critérios da ética na Pesquisa com Seres Humanos
conforme a Resolucdo n. 466/12 do Conselho Nacional de Satde.
S. Confidencialidade: Todas as informacdes coletadas neste estudo sdo estritamente
confidenciais. Os relatos da pesquisa serdo identificados com um c6digo, € ndo com o0 nome.
6. Beneficios: Ao participar desta pesquisa vocé ndo deverda ter nenhum beneficio direto.
Entretanto, esperamos que este estudo traga informagdes importantes sobre questdes relativas
a contribuicdo que a Educacdo Corporativa pode dar ao Planejamento Estratégico nas
Institui¢des publicas e dessa forma contribuir com o planejamento estratégico no Tribunal de
Justica do Maranhao.
7. Pagamento: Vocé nao terd nenhum tipo de despesa por participar desta pesquisa, bem
como nada serd pago por sua participagao.
8. Consentimento: Vocé pode a qualquer momento retirar seu consentimento, excluindo sua
participacao.
9. Conclusao: Apds a conclusdo, estard a disposi¢do na Pré-Reitoria de Pesquisa e Pds-
Graduagdo ou junto ao Professor Orientador e aluno um relatério contendo os resultados.
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Ap6s esses esclarecimentos, solicitamos o seu consentimento de forma livre para participar
desta pesquisa.

Portanto, preencha os itens que seguem:

Tendo em vista os itens acima apresentados, eu, de forma livre e esclarecida, concordo em
participar da pesquisa.

Imperatriz, de de 2016.

Nome do participante da pesquisa e RG

Prof. Dr. Edson Aparecida de Araujo Querido Oliveira Jorge Ferreira da Costa
Orientador Pesquisador
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ANEXO A — Parecer Consubstanciado do Comité de Etica

sor UNIVERSIDADE DE TAUBATE -
V| CEP UNITAU

PARECER CONSUBSTANC!ADO DO CEP i

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: ANALISE DA CONTRIBUIGAO DA EDUCAQAO CORPORATIVA PARA O
ATENDIMENTO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS NO TRIBUNAL DE JUSTIGA DO
MARANHAOQ: A percepgéo de Juizes Titulares da Comarca de Imperatriz

Pesquisador: JORGE FERREIRA DA COSTA
Area Tematica:

Versao: 2

CAAE: 51712215.9.0000.5501

Instituigdo Proponente: Universidade de Taubaté
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 1.416.549

Apresentagao do Projeto:

Neste trabalho sera apresentado um estudo de caso sobre a visdo dos juizes

titulares das varas existentes na Comarca de Imperatriz do Tribunal de Justiga do Maranh&o (TJMA) sobre a
contribuigdo do sistema de educacgdo corporativa (SEC) em funcionamento na organizag&o, para o
atendimento dos objetivos estratégicos determinados para a vara judicial sob sua responsabilidade
(transcrito do projeto)

Objetivo da Pesquisa:

Investigar a visdo dos juizes titulares em relagdo & contribui¢do do Sistema de Educacgdo Corporativa do
Tribunal de Justica do Maranhé&o para o atendimento dos objetivos estratégicos determinados para as varas
pertencentes a4 comarca de Imperatriz-Ma (transcrito do projeto)

Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:

Atende as recomendagGes da Resolugao 466/12 e as normas complementares 01/13.
Comentarios e Consideragées sobre a Pesquisa:

Tema relevante para a area de politicas publicas no campo do Direito.

Consideragoes sobre os Termos de apresentagdo obrigatéria:
Atende as recomendagdes da Resolugdo 466/12 e as normas complementares 01/13.

Rua Viscunde do Rio Branr.a 21 D

Bairro: Centro CEP: 12.020-040
UF: SP Municipie: TAUBATE
Tellfune (12)3635 1233 Fax: (12)3635-1233 E-mail cepunslau@un:tau br

Pagina 01 de 03
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. lassar E TAU BATE - gl
V[ CEP Eﬁ% UNIVERSIDGE]FT?\U T Ploo‘;coépormo |

Continuagao do Parecer: 1.416.549

Recomendagdes:

Completar o campo desenho da pesquisa no formulario basico do projeto da Plataforma Brasil.

Ao término da pesquisa inserir na Plataforma Brasil o relatorio final, em ateng&o as normas operacionais da
Resolugéo 466/12.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes:

Atendida as solicitagges do parecer anterior, conforme diretrizes do sistema CEP-CONEP.

Consideragdes Finais a critério do CEP:

O Comité de Etica em Pesquisa da Universidade de Taubaté, em reuni@o de 19/02/2016, e no uso das
competéncias definidas na Resolugdo CNS/MS 466/12, considerou o Projeto de Pesquisa: APROVADO.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagdo
Informagdes Basicas|PB_INFORMAGOES_BASICAS_DO_P | 08/01/2016 Aceito
do Projeto ROJETO 639463.pdf 16:29:58
Outres ROTEIRO_DE_ENTREVISTA_SEMI_E | 08/01/2016 [JORGE FERREIRA Aceito

STRUTURADA_DIRECIONADA_AOS_J| 16:28:16 [DA COSTA

UIZES TITULARES .docx
Projeto Detalhado / | Projeto_Jorge_Costa_Corrigido.docx 08/01/2016 |JORGE FERREIRA | Aceito

Brochura 16:27:04 |DA COSTA

Investigador

Folha de Rosto FolhadeRostoAssinada.pdf 08/12/2015 | JORGE FERREIRA | Aceito
17:32:25 |DA COSTA

TCLE / Termos de | TCLEGeral.pdf 08/12/2015 |JORGE FERREIRA Aceito

Assentimento / 17:30:47 |DA COSTA

Justificativa de

Auséncia

Situagdo do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagdo da CONEP:
Nao

Enderego: Rua Visconde do Rio Branco, 210
Bairro: Centro CEP: 12.020-040
| UF: SP Municipio: TAUBATE
‘Telofono: (12)3635-1233 Fax: (12)3635-1233

E-mail: cepunitau@unitau.br
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ssr UNIVERSIDADE DE TAUBATE - % Plabafor
VICEP o UNITAU @\ A

Continuagdo do Parecer: 1.416.549

TAUBATE, 19 de Fevereiro de 2016

Assinado por:
Maria Dolores Alves Cocco

(Coordenador)
| Enderego: Rua Visconde do Rio Branco, 210 |
Bairro: Centro CEP: 12.020-040
| UF: 8P Municipio: TAUBATE [
Telefone: (12)3635-1233 Fax: (12)3635-1233 E-mail: cepunitau@unitau.br
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