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RESUMO

O Poder Judiciario Brasileiro, tem sido objeto de inumeros debates na ultima
década. Considerado o mais tradicional e anacrénico dos trés poderes, com uma
estrutura hierarquizada e fechada, tem ofertado a sociedade uma prestagao
jurisdicional morosa e ineficiente. Tal situagdo incompativel com o alto nivel de
responsabilidade social que deve ser assumida por este Poder, o tem levado a
buscar uma reforma sem precedentes na sua histéria, com a finalidade de obter um
judiciario modernizado e de qualidade. O Tribunal de Justica do Estado Ceard, vem
se alinhando a esta conduta, se utilizando de instrumentos que garantam melhorias
na area tecnologica, legal e financeira. Entretanto, é perceptivel que o Judiciario
Cearense necessita ainda enfrentar sérios e controversos desafios antes que seja
considerado uma instituicdo moderna e compativel com as demandas sociais. Um
desses desafios esta relacionado com a necessidade urgente de otimizacdo de sua
gestdo e desenvolvimento de pessoas de acordo com os parametros modernos
ditados pela Ciéncia da Administragcdo. O objetivo foi demonstrar a visdo atual da
importancia do servidor judiciario para o alcance da modernizagdo do mesmo,
demonstrando as fragilidades e distor¢oes existentes, as quais tem trazido
insatisfacdo, doenca e desmotivacdo aos servidores judiciarios. E sugerida entdo,
uma mudanga na cultura organizacional, que defenda uma gestdo e
desenvolvimento de pessoas firmada em principios democraticos e modernos, que
enfoquem um melhor preparo do lider gestor, de uma remuneragdo justa e
compativel com as necessidades e atividades realizadas, desenvolvimento e
capacitagdo constante dos servidores sem esquecer da énfase na busca da
qualidade de vida dos mesmos. Tais enfoques conduzirdo a criacdo de um clima
organizacional confortavel onde os servidores terdo condi¢bes apropriadas para
desenvolverem sua criatividade e potencial em favor de um judiciario cada vez mais
de qualidade.

Palavras-chaves: Poder Judiciario Cearense. Gestao de Pessoas. Servidores
judiciarios. Cultura Organizacional



ABSTRACT

The Brazilian Judiciary Power has been object of innumerous debates on the last
decade. It is considered the most traditional and anachronistic of the three powers,
with a close and hierarchic structure, it has offered society a slow inefficient
jurisdictional service. That critic situation, incompatible with the high responsibility
level taken by this Power, it has made it search a reform with no precedents in its
history, having as its goal to obtain a modern and quality judiciary. The State
Tribunal of Ceara has been following this lead, using apparatus which assure
improvement on technical, legal and financial areas. In spite of this, it is clear that
State of Ceara Judiciary needs still to face serious and controverts challenges before
it would be considered a modern and compatible institution with social demands. One
of those challenges it is related to an urgent necessity of it optimization of its
management and development of people according to modern parameter of
Management Science The present work intended to show the currently vision of
judiciary servant’s importance to achieve its modernization, showing its debilities
and distortions, those which have broughtno satisfaction, lack of motivation and
sickness to judiciary servants. It is indeed suggested that a change at organizational
culture, that start to defend a management and people development which are guide
on modern democratic principles, that focus on a better preparation of the manager
in charge, with fair remuneration and compatible with the needs and activities
required, constant skills development of servants, in regard to their life quality. That
will create a comfortable organizational climate, where servants will have the proper
conditions to develop their creativity and potential in favor of a better quality judiciary.

Key — words: Judiciary Power of Ceara State. People Management. Judiciary
Servants. Organizational Climate
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INTRODUGAO

Os costumes e valores da sociedade brasileira tém sofrido sobretudo nas
ultimas duas décadas significativas mudancgas influenciadas diretamente pela
existéncia de fatores como: o processo de globalizagdo, democratizagao, revolugao

tecnoldgica, inovagdes na legislacéo, entre outros.

Tais transformacdes alteraram e ampliarem de forma notéria o papel e as
atribuicées atinentes ao Poder Judiciario levando-o a vivenciar uma crise paradoxal
sem precedentes em sua historia causada em grande parte pelo fato de encontrar-se
firmado estruturalmente num modelo conservador, ultrapassado e hierarquizado,

tornando-o alvo de inumeros debates e consideracdes na midia.

Se por um lado as demandas judiciais aumentam diuturnamente, por
outro, 0 acesso a justica embora garantido constitucionalmente, longe esta de ser
uma realidade de fato. Embora este Poder seja considerado o guardido da
democracia, e a eficiéncia tenham passado a integrar os principios da Administragao
Publica, através da emenda constitucional N°19/98, as estatisticas apontam

congestionamento, morosidade e ineficiéncia, na condugao de suas atividades.

O conjunto desses fatores, somados a insatisfagdo e a pressdo da
sociedade diante desse quadro, tem conduzido o Poder Judiciario a uma Reforma,
onde a administrag&o judiciaria tem buscado um redirecionamento de suas praticas
e valores, tendo como escopo o alcance de uma justica célere, moderna e eficiente

de acordo com os ditames constitucionais e o anseio da sociedade.

Nesse contexto, o Tribunal de Justica do Estado do Ceara, tem se
deparado com inumeros desafios. Para enfrenta-los, tem tomado providéncias no
sentido de inovar a legislagao, investir em melhoramentos na estrutura fisica de seus
prédios, bem como tem envidado importantes esforgos para garantir a
informatizacdo de seus 6rgdos. O maior desafio, entretanto, deveria estar

relacionado com a busca da exceléncia no campo de gestdo e desenvolvimento de
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pessoas, visto que uma justica de qualidade demanda o envolvimento de todos os

operadores do direito, inclusive de seu maior contingente: os servidores judiciarios.

Estes, entretanto, vém demonstrando ao longo dos anos, através de
publicacbes de suas entidades representativas insatisfacbes diversas quanto as
condicbes de trabalho a que estdo submetidos, demonstrando sentimentos de
desvalorizacdo o0 que leva a crer que a alta administracdo do TJCE necessita
repensar com urgéncia suas praticas quanto a gestdo e desenvolvimento de seus

servidores.

A area de gestao e desenvolvimento de pessoas (GDP) tem sido alvo de
grandes investimentos nas organizagdes de éxito, sendo tal fator essencial até para
a sobrevivéncia das mesmas. As pessoas, de acordo com a visdo moderna da
ciéncia da Administragdo ndao sdo mais consideradas como meros recursos, mas
agentes ativos e pro-ativos dentro de seus ambientes de trabalhos, as quais devem
ser respeitadas, valorizadas como seres humanos, e incentivadas através de uma
lideranca humanizada e servidora a desenvolver ao maximo sua criatividade e
potencial. A oferta de um servico eficiente e de qualidade, sé sera uma realidade se

as pessoas que o realizam estiverem satisfeitas e motivadas.

O questionamento central do presente trabalho, esta voltado para a
descoberta pela alta administracdo do TJCE da urgéncia e importancia da
implementacdo de uma gestao e desenvolvimento de pessoas (GDP), baseada em

principios modernos, humanizados e democraticos.

Para tanto o mesmo se propde a fazer um levantamento tedrico da visao
atual, principios, tendéncias e modelos de gestdo e desenvolvimento de pessoas
nas organizagdes publicas e privadas, bem como promover reflexdes, acerca da
necessidade da aplicacdo desses modelos na gestdo e desenvolvimento de pessoas
no ambito da administragao judiciaria cearense, propondo melhoramentos nas areas
que envolvem: lideranga, remuneracéo, capacitagdo e desenvolvimento e qualidade

de vida.
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O trabalho foi dividido em trés capitulos, sendo que o primeiro capitulo
analisa a evolugdo do conceito de gestdo de pessoas na Teoria Administrativa,

destacando a visdo atual da importancia do elemento humano dentro da mesma.

O segundo capitulo passa a apresentar os contrastes existentes entre a
gestdo de pessoas nos modelos brasileiros de administracdo patrimonialista e
burocratica, ressaltando as tendéncias e avangos atuais dados pelo modelo de
administragdo gerencial, com énfase na gestdo de pessoas atual do Poder
Judiciario.

O terceiro capitulo discorre sobre a situagdo atual da gestdo e
desenvolvimento de pessoas do TJCE, apresentando algumas distor¢des no que diz
respeito a valorizagdo do servidor judiciario, além de apresentar sugestdes de
melhorias enfocando fatores como: lideranga, remuneragdo, desenvolvimento,
capacitagao e qualidade de vida.

Uma administracédo judiciaria coerente e moderna € um imperativo no
contexto atual. Uma gestdo e desenvolvimento de pessoa humanizada envolvem
uma reforma na cultura organizacional da instituicdo, no sentido de reconhecer o
real valor do servidor judiciario, proporcionando para o mesmo um clima
organizacional confortavel baseado uma lideranga adequada, remuneragéo justa,

capacitagao constante e projetos visando melhorias na qualidade de vida.
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1 GESTAO DE PESSOAS: CONCEITO E EVOLUGAO TEORICA

Vivemos numa sociedade de organizagbes, as quais recebem vida
através da atuagcdo das pessoas. As organizagdes sdo compreendidas como
entidades sociais, nas quais ha interacdo entre as pessoas nelas envolvidas com o
fito de alcangar objetivos de interesse comuns. As organizagbes existem
basicamente para atender as necessidades das pessoas e interferem
significativamente na vida das mesmas. De acordo com o Doutor em Administragéo

Idalberto Chiavenato' “

A vida das pessoas depende das organizacbes e estas
dependem do trabalho daquelas. As pessoas nascem, crescem, aprendem, vivem,
trabalham, se divertem, sao tratadas e morrem dentro das organizagdes”.

O conceito de gerenciamento de pessoas dentro das organizagbes tem

sofrido diversas mudancgas ao longo da Histéria. Para Gil:

A administragdo de Recursos Humanos é o ramo especializado da Ciéncia
da Administragdo que envolve todas as agbes que tem como objetivo a
interacdo do trabalhador no contexto da organizagdo e o aumento de sua
produtividade. E, pois, a darea que trata de recrutamento, selecao,
treinamento, desenvolvimento, manutengdo, controle e avaliagdo de
pessoal.’?

Entretanto, foi-se ha muito, o tempo em que o gerenciamento de pessoas
era visto de forma metddica, previsivel e mecanicista. Vivemos num cenario de
resgate da dignidade e valorizagdo das pessoas em seus ambientes de trabalho.
Com os novos conceitos vigorantes de capital humano, gestdo por competéncias,
polivaléncia, entendimento sistémico, trabalho em equipe, lideranga humanizada,
ficou obsoleto o tratamento das pessoas como meros recursos a serem
administrados, como se fossem extensdes de maquinas.

As demandas atuais requerem liderangas dindmicas, inspiradoras, que

! CHIAVENATO, Idalberto. Introdugao a Teoria Geral da Administragao. 4. ed. Sao Paulo: Makro
books, 1993, p. 1.
2 GIL, A. C. Administracdao de Recursos Humanos: um enfoque profissional. Sdo Paulo: Editora
Atlas, 1994, p.13



14

tratem as pessoas ndo apenas como colaboradoras, mas como parceiras, pois é o
que legitimamente séo, e criem assim oportunidades de desenvolvimento de seu
potencial criativo, através de processos adequados resultando num desempenho
satisfatorio, dentro das organizagdes.

Para melhor esclarecimento de como a gestdo de pessoas € considerada
na atualidade bem como, suas perspectivas futuras, se faz necessaria, uma breve
retrospectiva das Abordagens da Teoria Administrativa, visto que nesta area tao
importante, tem sido a Ciéncia da Administracao, a responsavel em delinear visdes e

paradigmas, de acordo com o pensamento vigorante e tendéncias de cada época.
1.1 GESTAO DE PESSOAS E AS ABORDAGENS DA TEORIA ADMINISTRATIVA

Apesar de ter aparecido como ciéncia ha pouco mais de um século, a
Administragao, tem sido reconhecida como altamente util a8 sociedade em geral, bem
como as outras ciéncias. Os conhecimentos angariados por essa ciéncia sédo uteis e
indispensaveis, pelo fato de haverem recebido influéncia decisiva de filésofos,
fisicos, estadistas, de organizagdes militares e religiosas, que se imortalizaram ao
longo da Historia, bem como do fato da mesma se utilizar fartamente de principios
inerentes as ciéncias como Direito, Engenharia, bem como de ciéncias que
envolvem as areas da Matematica e Fisica, patrimbnio ja consolidado da

humanidade.

A Administracdo assume um papel complexo dentro da sociedade e de
extrema responsabilidade, visto que atua diretamente nas organizagdes que sao
formadas por pessoas e tem como objetivo o suprimento de necessidades humanas,
seja fornecendo servigos ou produtos. Para Idalberto Chiavenato® “A Administragao
nada mais € do que a condugao racional das atividades de uma organizagao seja ela

lucrativa ou nao lucrativa”.

Veremos a seguir alguns aspectos relevantes das Abordagens da

Administragcao ao longo da Histéria da mesma, esclarecendo que muitos principios,

® CHIAVENATO, Idalberto. Introdugao a Teoria Geral da Administragao. 4. ed. Sdo Paulo: Makron
Books, 1993, p. 1.
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e caracteristicas de cada uma delas sdo coexistentes ainda hoje, dentro das
organizagoes, e influenciam de forma determinante o conceito de gestao de pessoas

na atualidade.

1.1.1 Abordagem Classica da Administracao - Frederick Taylor e Henry Fayol

No inicio do século XX, o crescimento rapido e desordenado das
empresas, bem como a possibilidade do aumento do lucro em face dos novos
recursos tecnologicos, em decorréncia da Revolugdo Industrial, exigiu o
desenvolvimento de técnicas inovadoras na area da Administracdo, que existia
enquanto método e ndo como ciéncia, proporcionando grande avango e inaugurando

uma nova etapa na histéria do comportamento organizacional.

Destacaram-se nesse momento, entre outros, o engenheiro americano
Frederick Taylor, fundador da Escola de Administragao Cientifica, a qual teve como
caracteristica basica a énfase na tarefa, e o francés Henry Fayol, que desenvolveu

sua teoria com base, sobretudo na estrutura da organizagao.

Taylor desenvolveu seus trabalhos, utilizando os métodos cientificos da
mensuragdo e da observagdo, com o objetivo de aumentar a produtividade da
empresa por meio do crescimento da eficiéncia na atividade dos operarios. Para o
alcance deste objetivo, criou a Organizagdo Racional do Trabalho (ORT), a qual
consistiu em substituir métodos antigos e rudimentares adquiridos pela experiéncia
de cada um dos operarios, por métodos cuidadosamente estudados e
experimentados denominados cientificos, os quais exigiam reduzida atividade
intelectual e cognitiva, apresentando segundo o mesmo, eficiéncia comprovada, o
que gerava aumento direto no lucro e na produtividade. No dizer de ldalberto

Chiavenato* “

Para Taylor, a organizagdo e a Administragcdo devem ser estudadas e
tratadas cientificamente e ndo empiricamente. A improvisagdo deve ceder lugar ao

planejamento e o empirismo a ciéncia: a Ciéncia da Administragao”.

4CHIAVENATO, Idalberto. Administragido Geral e Publica. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2006, p.5.
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A Teoria Classica de Henry Fayol enfatizava a estrutura da organizagao, e
sua preocupacao primordial era o0 aumento da eficiéncia da empresa por meio da

forma e disposi¢cdes dos departamentos e suas inter-relagdes estruturais.

Para Fayol, administrar significava prever organizar, comandar, coordenar

e controlar, o que consistia no processo administrativo.

De acordo com Henry Fayol® (1990 apud CHIAVENATO, 2006. P13), sdo
14 os Principios Gerais da Administracdo, a saber: 1. Divisdo do trabalho,
consistente na especializagdo das tarefas e das pessoas para aumentar a eficiéncia;
2.Autoridade e responsabilidade, sendo que a autoridade esta ligada ao direito de
dar ordens e responsabilidade ao dever de prestar contas; 3.Disciplina, dependente
de obediéncia, aplicagdo, energia, comportamento e respeito aos acordos
estabelecidos; 4.Unidade de comando, nesta cada empregado deve receber ordens
apenas de um superior; 5.Unidade de Direcdo, uma cabeca e um plano para cada
conjunto de atividades que tenha o mesmo objetivo; 6.Subordinagéo dos interesses
individuais aos gerais, ou seja os interesses gerais da empresa devem sobrepor-se
aos interesses particulares das pessoas; 7.Remuneragdo do pessoal, concernente
na justa e garantida satisfacdo para os empregados e para a organizagao em termos
de retribuicao; 8.Centralizagao, referente a concentragéo da autoridade no topo da
hierarquia da organizagcdo; 9.Cadeia escalar, compreendida como a linha de
autoridade que vai do escaldao mais alto ao mais baixo em fungédo do principio do
comando; 10.0rdem, um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar;
11.Equidade, tendo a ver com amabilidade e justica para alcancar a lealdade do
pessoal; 12.Estabilidade do pessoal, significa esforgo para evitar a rotatividade do
pessoal pois é considerada como prejudicial a empresa; 13.Iniciativa, compreendida
como a capacidade de visualizagdo de um plano e assegurar pessoalmente seu
sucesso;14.Espirito de Equipe, pois a harmonia e a unido entre as pessoas sao

consideradas grande forga para a organizagao.

SCHIAVENATO, Idalberto. Administragao Geral e Publica. 2. ed.Rio de Janeiro: Elsevier 2006,
p.13p
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1.1.2 Administragao numa Abordagem Humanistica

1.1.2.1 Teoria das Rela¢gdes Humanas

Na década de 1930, nos Estados Unidos emerge a Teoria das Relacdes
Humanas, em face do desenvolvimento de ciéncias sociais como a psicologia e
sociologia destacando-se a psicologia do trabalho. Essa Teoria surgiu num momento
histérico como resposta aos novos padrées democraticos defendidos pelo povo

americano.

Elton Mayo, no ano de 1923, conduziu uma pesquisa em uma industria
téxtii em Hawthorne, proxima a Filadélfia e comprovou entre outras coisas que
fatores psicoldgicos sédo altamente determinantes no comportamento e satisfagéo do
trabalhador. A partir dessa famosa experiéncia novos conceitos como integragcao
social, necessidades psicolégicas e sociais, organizagdo informal, lideranca e
comunicacao, adentraram no mundo da Administragdo, deixando claro que a
preocupacédo com a tarefa e com a estrutura dera lugar as pessoas. Acerca desse

assunto Chiavenato assim se expressou:

Assim, a Teoria das Relagbes Humanas nasceu da necessidade de se
corrigir a forte tendéncia a desumanizagdo do trabalho surgida com a
aplicagdo de métodos rigorosos, cientificos e precisos, aos quais o0s

trabalhadores deveriam forcosamente se submeter.®

A partir de entdo, emergiu uma abordagem Humanistica da

®CHIAVENATO, Idalberto. Introdugio a Teoria Geral da Administragdo. 4. ed. Sdo Paulo: Makron
Books, 1993, p. 133
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Administracdo, dando ao homem e ao seu grupo social o lugar anteriormente
ocupado pelas maquinas e métodos de trabalho, sendo que ocorreu uma
transformagao no conceito utilizado pela Teoria da Administragao, decorrendo dai
uma verdadeira revolugdo na gestdo de pessoas nas organizagbes privadas e

publicas.

1.1.3 Abordagem Neoclassica da Administragao

1.1.3.1 Teoria Neoclassica da Administragao

Apesar dos novos conceitos trazidos pelas ciéncias do comportamento,
terem influenciado poderosamente a Teoria Administrativa, apdés o término da
segunda guerra mundial, houve um desenvolvimento expressivo na industria e
economia, ocasionando o surgimento da Teoria Neoclassica, também conhecida
como Escola Operacional, como uma forma de resgatar e valorizar os fundamentos
da abordagem classica, visto que os fundamentos langado por Taylor e Fayol, ndo
haviam sido esquecidos ou suplantados, mas continuaram sendo vistos como
essenciais dentro das organizagdes, e forma apenas adaptados para as demandas e
realidades do periodo.

De acordo ainda com Chiavenato’ “A abordagem Neoclassica nada mais
é do que a redencdo da Teoria Classica devidamente atualizada e redimensionada
aos problemas administrativos atuais e ao tamanho das organizagbes hoje.” As
principais caracteristicas dessa Teoria, conforme enumera o mesmo autor® s3o:
1-Enfase na pratica da administrag&o.
2-Reafirmacao dos postulados classicos.

3-Enfase nos principios gerais da administracéo.

"CHIAVENATO, Idalberto. Introdugao a Teoria Geral da Administragado. 4. Ed. Sdo Paulo: Makron
Books, 1993, p. 223

BCHIAVENATO, Idalberto. Administragdao Geral e Publica. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2006,
p.27.
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4-Enfase nos objetivos e nos resultados
5- Ecletismo nos conceitos.

A abordagem Neoclassica defendida por estudiosos como Peter Drucker,
Ernest Dale, George Terry entre outros, postula que a Administragcdo deve ser
conduzida com vistas a praticidade, devendo orientar, dirigir e controlar os esforgos
de um grupo de individuos para obtencdo de resultados concretos, seguindo os
principios da organizagao formal, quais sejam: divisdo do trabalho, especializagao,
hierarquia, amplitude administrativa, ou seja, elementos intrinsecamente
relacionados com o processo administrativo, os quais fundamentam até hoje a

Administracdo Moderna.

1.1.4 Abordagem Estruturalista da Administragao

Na década de 1940, aparece a abordagem Estruturalista da
Administracao, vindo sobrepor-se a Abordagem Classica e Humanistica, as quais ja
nao supriam as expectativas. Essa Abordagem esta firmada em duas importantes
teorias. A Teoria da Burocracia, pesadamente alicercada nas obras de Max Weber,
famoso sociélogo aleméao ja falecido, e a Teoria Estruturalista, a qual enfatiza nao

apenas a estrutura, mas as pessoas e o ambiente como também importantes.

1.1.4.1 Teoria Burocratica

As obras de Max Weber sdo a grande fonte de inspiragcdo da Teoria
Burocratica. Para este sociélogo aleméao a burocracia € o modelo da organizagao
por exceléncia e tem conforme enumera Chiavenato® as seguintes caracteristicas:
1-Carater legal das normas e regulamentos.

2-Carater formal das comunicacgoes.

CHIAVENATO, Idalberto. Introdugao a Teoria Geral da Administragao. 4. ed. Sdo Paulo: Makron
Books, 1993, p. 419
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3-Carater racional e divisdo do trabalho.

4-lmpessoalidade nas relagdes.

5-Hierarquia de autoridade.

6-Rotinas e procedimentos estandardizados.

7-Competéncia técnica e meritocracia

8-Especializacdo da administracdo que é separada da sociedade
9-Profissionalizagao dos participantes

10-Completa previsibilidade do funcionamento

O foco desta Teoria € a organizagao considerada em seu todo, devendo
ser administrada de forma racional com vistas ao alcance da eficiéncia. As pessoas
nao sao consideradas como tais com suas peculiaridades e valores intrinsecos, mas
apenas como meros ocupantes de cargos e fungdes, devendo as relagdes

estabelecidas serem impessoais.

1.1.4.2 Teoria Estruturalista da Administracao

A Teoria Estruturalista aparece no final da década de 1950, quando do
declinio da Teoria das Relagbes Humanas, a qual combateu veementemente a
Teoria Classica, deixando um vazio, ndo preenchido pela Teoria Burocratica. Dai é
apresentada uma visdo critica da organizagdo formal, através da Teoria
Estruturalista.

No dizer de Idalberto Chiavenato™ao se referir a mesma “significa um
desdobramento da Teoria da Burocracia e uma leve aproximagdo a Teoria das
Relagbes Humanas.”

Dentre as contribui¢cées trazidas por essa Teoria, destaca-se o conceito

10CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo Geral e Publica. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2006,
p.47.
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do homem organizacional, prefigurado como aquele que desempenha diferentes
papéis em diferentes organiza¢cdes, bem como o enfoque na inter-relagdo das
organizagées com o ambiente externo. Agora, a organizagdo passava a ser vista

como um sistema aberto, dependente de variaveis externas.

1.1.5 Abordagem Comportamental da Administragao

Outra importante Abordagem da Teoria da Administragdo, a qual se
tornou marco importante nesta ciéncia mudando a visdo da mesma, foi a Abordagem
Comportamental, que como 0 nome sugere baseia-se no comportamento humano
nas organizagdes. A mesma desdobra-se em duas Teorias: Teoria Comportamental

e Teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO).

1.1.5.1 Teoria Comportamental da Administracao

O novo enfoque e concepcao trazidos pela Teoria Comportamental,
através de nomes como Herbert Alexander Simon, Rensis Likert, Chris Arygis,
Abraham Maslow, entre outros, consistiu na abordagem das ciéncias do
comportamento, no abandono das posicdes normativas e prescritivas defendidas
pelas Teorias Classicas, das Relacbes Humanas e Burocratica, bem como na
preferéncia pelas posicdes apenas explicativas e descritivas.

Para o estudo das organizagdes, elemento essencial € o estudo do
intercambio entre individuos e organizagdes. O conhecimento das necessidades
humanas e suas motivacbes passaram a ser matéria obrigatéria para os
administradores visto que a motivagdo humana passou a ser vista como instrumento
de elevacao da produtividade e qualidade de vida dentro das organizagdes. Foram a
partir da valorizagdo desse aspecto desenvolvidas as famosas teorias motivacionais
de Abraham Maslow, Frederick Herzberg e David McClelland.

A Teoria Comportamental é considerada como humanista e democratica,
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sua énfase esta nas pessoas, considerando que os objetivos das mesmas sao tao

importantes quanto os da organizagao.

1.1.5.2 Teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO)

Em face da énfase dada ao comportamento humano nas organizagdes,
bem como em face das teorias motivacionais desenvolvidas pelos Behavioristas, um
grupo de cientistas sociais e consultores de empresas, viram a necessidade de
desenvolver uma abordagem moderna, democratica e variada ao desenvolvimento
planejado das organizagbes, o qual recebeu o0 nome de Desenvolvimento
organizacional (DO) Chiavenato'. No caso do (DO) a énfase esta na cultura
organizacional, devendo as pessoas, a natureza e a qualidade de suas relagdes de

trabalho, ser mudadas de forma planejada.

Para Ruben Bauer (1999, apud CHIAVENATO, 2006, P.65) 2 0s
principais objetivos do (DO) sé&o os seguintes
1-Criacdo de um senso de identificagdo das pessoas em relagdo a organizagao.
Busca-se a motivagdo juntamente com o comprometimento, compartiihamento de
objetivos comuns e o aumento da lealdade.
2-Desenvolvimento do espirito de equipe por meio da integragéo e a interagcéo das
pessoas.
3-Aprimoramento da percepgdo comum sobre o ambiente externo a fim de facilitar a

adaptacao de toda a organizagéo.

1.1.6 Abordagem Sistémica da Administragao

11CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo Geral e Publica. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2006,
p.61.
12CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo Geral e Publica. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2006,
p.65.
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A Teoria Geral do Sistema (TGS), formulada pelo alemdo Ludwin Von
Bertalanffly, na década de 1950, proporcionou o surgimento da Cibernética, a qual
estuda os sistemas. A (TGS), defende principios como o expansionismo,
pensamento sintético e o da teleologia, antagénicos aos vigentes na época, tendo os
mesmos causado uma verdadeira e importante revolucdo da Teoria da
Administracdo, a qual passou a pensar de forma sistémica. A abordagem Sistémica
abrange teorias, tais como Teoria da Informacao, Teoria Matematica e Teoria dos

Sistemas.

1.1.6.1 Teoria da Informagao-Teoria Matematica- Teoria dos Sistemas.

Essas Teorias acima citadas estdo todas atreladas a Cibernética, pois
esta como ja foi mencionado anteriormente, trouxe a Administragdo contribuigbes
relevantes através de seus conceitos e idéias, muitos dos quais foram a ela
incorporados em face de seus computadores e maquinas inteligentes.

A Teoria da Informagédo (Tl), ramo da matematica aplicada teve sua
origem em 1920, e trata do sistema de informagédo consistente de componentes
como fonte, transmissor, canal, receptor, destino e ruido. Para Chiavenato””{...}”A
Teoria da Informagao proporciona uma visao ampla dos fendmenos de informagéao e
comunicagao dentro das organizagdes.”

Ja a Teoria matematica, funciona na pratica, através da utilizagdo de
modelos matematicos simuladores de situagdo problema da empresa, sendo que
diversas decisbes administrativas sao tomadas em face das solugcbes encontradas.
A esse processo € dado o nome de Pesquisa Operacional (PO) e Administragdo das
Operacbes é a nomenclatura utilizada para os diversos assuntos pertencentes a
Teoria Matematica.

A Teoria dos Sistemas (SI) € um ramo da (TGS), que veio a luz na
década de 1960, em decorréncia do desenvolvimento da tecnologia. O conceito de

sistema tem sido muito util na forma como a Administracdo passou a ver as

13CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo Geral e Publica. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2006,
p.73
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organizagdes empresariais. O fato de serem consideradas como sistemas abertos,
em constante interagdo com o ambiente tem sido responsavel por diversas

inovagdes na area administrativa tendo dado uma nova visédo de mundo.

1.1.7 Abordagem Contingencial da Administragao

A abordagem contingencial, como o seu préprio nome sugere veio trazer
a idéia de que a eficacia organizacional nao esta na responsabilidade de apenas um
modelo organizacional, mais que a pratica administrativa € acima de tudo situacional
e circunstancial. Essa abordagem enriqueceu sobremaneira a Teoria Administrativa,
pois deslocou a visdo de dentro para fora da organizagdo. O ambiente passou

assumir extrema relevancia, para obtengao dos objetivos organizacionais.

1.1.7.1 Teoria da Contingéncia

A Teoria da Contingéncia vem trazer a visdo de dentro para fora da
organizagao, inovando conceitos anteriormente defendidos. Nao € uma Teoria de
paradigmas, pois compreende que a dindmica e a dependéncia de outros fatores,
abrem espaco para uma atuacao apropriada a cada situagao. Na verdade, para esta
teoria tudo é relativo e dependente. As organizagbes sao multivariadas em diversos
aspectos, o que funciona para uma numa determinada situacdo e momento, néo é
modelo para outra, as caracteristicas ambientais condicionam as caracteristicas
organizacionais. Andlises devem ser feitas quantos as relagbes dentro e entre os
subsistemas. Essa Teoria tem trazido grande contribuicdo para as organizagdes
modernas, vez que seus principios e métodos se coadunam com a realidade dos
cenarios mutaveis, da era das mudangas abruptas num mundo globalizado e
interligado. Nada mais é seguro, tudo é contingente e o dinamismo deve ser a marca
das organizagdes hodiernas. O Doutor Idalberto Chiavenato a respeito dessa Teoria

assim se manifestou:
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Para a Teoria da Contingéncia, ndo existe uma universalidade dos
principios de Administragdo, nem uma unica melhor maneira de organizar e
estruturar as organizagbes. A estrutura e o comportamento organizacional
sdo variaveis de pendentes. As variaveis independentes sdo o ambiente e a
tecnologia. O ambiente imp&e desafios externos a organizagao, enquanto a
tecnologia impde os desafios internos.™

1.2 IMPACTO DESTAS ABORDAGENS NA EVOLUCAO TEORICA DA VISAO DE
GESTAO DE PESSOAS NAS ORGANIZAGOES

A Revolugao Industrial, iniciada a partir de 1780, foi a grande responsavel,
pela mudanca no cenario urbano e rural no inicio do século XX, sendo uma de suas
consequéncias o crescimento rapido e desordenado das empresas. Tais fatos deram
origem a abordagem classica, a qual no campo de gestdo de pessoas trouxe a idéia
do “Homo Economicus”, onde as pessoas eram vistas como interessadas apenas
em suprir suas necessidades através do salario. A idéia central era de que o
trabalho interessava para elas apenas como fonte de renda. Neste contexto o
principal objetivo era efetivamente o aumento da produtividade, com vistas ao lucro
e 0 enriquecimento das empresas, de acordo com as regras capitalistas vigentes.

Os trabalhadores vendiam sua forga de trabalho, estando impossibilitados
por meio das circunstancias de questionar acerca dos salarios, horarios de trabalho
e ambientes insalubres. Outra agravante era a insatisfagao interior do trabalhador
vez que acostumado a produzir um produto na sua totalidade, o que é préprio das
atividades manufatureiras e artesanais, ao realizar atividades especificas,
produzindo apenas uma parte do todo, ou operando maquinas perdeu a satisfagédo
de identificar-se com a sua produgdo, o que desumanizou o trabalho. No site
Wikipédia esta registrada uma descri¢do sucinta de como se dava a produgdao em

decorréncia da Revolugao Industrial de acordo com o abaixo transcrito:

A producdo em larga esscala e dividida em etapas iria distanciar cada vez
mais o trabalhador do produto final, ja que cada grupo de trabalhadores
passava a dominar apenas uma etapa da produg¢do, mas sua produtividade

14CHIAVENATO, Idalberto. Administragao Geral e Publica. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 006.p.86.
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ficava maior. Como sua produtividade aumentava os salarios reais dos
trabalhadores ingleses aumentaram em mais de 300% entre 1800 até
1870. Devido ao progresso ocorrido nos primeiros 90 anos de

industrializagdo, em 1860 a jornada de trabalho na Inglaterra ja se reduzia
para cerca de 50 horas semanais (10 horas diarias em cinco dias de
trabalho por semana).15

As teorias de Taylor e o Fayol, apesar de haverem trazido a sociedade e,
sobretudo a ciéncia da Administragdo descobertas importantes, apresentaram
problemas relevantes, as principais criticas estao relacionadas a visao acerca do ser
humano relegando-o a condicdo de maquina, desconsiderando suas necessidades
de origem fisica, psicolégica e intelectual. Tais modelos de gestdo de pessoas
geraram conflitos sociais significativos envolvendo os interesses dos empresarios e
dos trabalhadores. O filme “Tempos Modernos” de Charles Chaplin'® aparece como
uma forma de denunciar e alertar a sociedade para as consequéncias fisicas e
psicolégicas oriundas do estilo de vida imposto aos operarios em seus ambientes de
trabalho, por uma civilizagao focada apenas na industrializagao e tecnologia. O ser
humano e suas necessidades foram sacrificados em favor das exigéncias de uma
cultura baseada na exploragado (cultura de autoritarismo mecénico), no dizer de

Morgan Gareth:

A vida organizacional é freqlientemente rotinizada com a precisdo exigida
de um relégio. Espera-se que as pessoas cheguem ao trabalho em
determinada hora, desempenhem um conjunto predeterminado de
atividades, descansem em horas marcadas e entdo retomem as suas
atividades até que o trabalho termine. Freqlentemente o trabalho é muito
mecanico e repetitivo. Elas sédo planejadas a imagem das maquinas, sendo
esperado que 0s seus em pre7gados se comportem essencialmente como se
fossem partes das mé\quinas1 .

Com o surgimento da Abordagem Humanistica, por volta de 1930 em
decorréncia da Teoria das Relagdes Humanas nos Estados Unidos, houve uma
reviravolta, no conceito de gestdo de pessoas, visto que 0s novos conceitos surgidos
na area da administragdo se mostravam autenticamente democraticos, e de acordo

com as ciéncias como psicologia, sociologia os principios desenvolvidos pela Teoria

1 Revolugao Industrial.Disponivel em <http://pt.wikipedia.org>. Acesso em 25 mai, 2008.
'® Charles Chaplin (1889-1977) ator, diretor, roteirista e musico inglés
v MORGAN, Gareth. Imagens da organizagao. Sdo Paulo. Atlas, 196, p.22.
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Classica, eram no minimo inadequados. Neste contexto o homem passa a ser
percebido como “homem social”, no qual os trabalhadores passam a ser objeto de
estudo e de atencdo. Assuntos como: organizagdo informal, dindmica de grupo,
estilos de lideranga, motivacdo, comunicacdo, entre outros passaram a dominar a
area de gestdo de pessoas. Acerca desse assunto Chiavenato'® declarou que a
Escola das Relacbées Humanas contribuiu para uma conclusdo extremamente
importante dentro da Teoria Administrativa, que influencia a area de gestdo de
pessoas até hoje, a saber: o sucesso das organizagbes depende diretamente da
maneira como a organizacao trata e gerencia as pessoas.

Em outra época, por ocasido da abordagem estruturalista da
administracdo em que o modelo administrativo era o burocratico, as pessoas eram
tratadas de forma impessoal, onde o que importava era o cargo e a fungdo que
ocupavam, onde ainda deviam obedecer irrestritamente aos seus superiores
hierarquicos, de forma incontestavel. Nestes modelos, o desrespeito a dignidade
humana e as suas necessidades basicas eram as caracteristicas marcantes na area
da gestdo de pessoas, conduta que permanece até hoje, sobretudo na

administracao publica.

1.3 GESTAO DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES: VISAO ATUAL.

A ciéncia da Administragdo evoluiu e com ela o conceito de gestado de
pessoas. Nos dias hodiernos, diante dos cenarios dinamicos, da complexidade do
mundo globalizado, é imperativa uma adaptagcdo rapida as mudangas, assim
também como a constante revisdo de antigos conceitos ja ultrapassados na area de
gestao de pessoas, pois que isso se afigura até como meio de sobrevivéncia para as
organizagoes sejam elas de natureza publica ou privadas.

Como foi visto anteriormente cada abordagem da Teoria Administrativa,
apresenta uma visdo do agente humano. A despeito das visbes adotadas, o agente

humano sempre teve um valor de extrema importancia dentro das organizagoes,

18 CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo Geral e Publica. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2006, p.24.
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sem ele, a despeito da existéncia de sofisticados recursos tecnoldgicos as coisas
efetivamente ndo acontecem.

Vivemos na era da informacao, onde na visdo moderna, a valorizagcao das
pessoas tem chegado a seu apice. Nas ultimas décadas, em face da consideragao
das organizagbes como sistemas abertos, interagindo constantemente com o meio
externo, bem como com o advento da globalizagdo e revolugdo tecnoldgica,
trazendo mudangas abruptas, contingéncia tem sido uma das palavras de ordem na
area da Administracdo. A organizagdo passou a depender menos de métodos,
recursos materiais e passou a estabelecer uma relagdo de dependéncia intrinseca e

vital com as pessoas. De acordo com a escritora Cecilia Whitaker Bergamini:

{...} Diferentemente da tecnologia, das finangas e da comercializagéo, a
administragcdo das empresas tem deixado claro que o elemento humano se
caracteriza como fator preponderante na facilitagdo ou comprometimento da
chegada aos objetivos organizacionais.1

O capital financeiro cedeu definitivamente o trono para o capital
intelectual. O conhecimento é a moeda de maior valor, visto que os demais recursos
dependem do conhecimento para apresentacao de resultados.

Idalberto  Chiavenato,?°define conhecimento “como a informacéao
estruturada que tem valor para uma organizag¢ao.” Entretanto, o conhecimento é algo
intangivel, intrinseco as pessoas, adquirido através das experiéncias (interagéo) e
esforgo direcionado (estudo) das mesmas. Somente elas, ao exercer seu poder de
escolha podem aperfeigoa-lo e aplica-lo com o objetivo de utilizar de forma eficiente
os recursos disponiveis em favor da organizagao. Dai hoje falar-se tanto em gestao
do conhecimento, termo relativamente moderno brilhantemente definido por
Idalberto Chiavenat021, como sendo: "Um processo integrado destinado a criar,
organizar, disseminar e intensificar o conhecimento para melhorar o desempenho

global da organizagao.”

YBERGAMINI, Cecilia Whitaker. Psicologia Aplicada a Administragcdo de Empresas.3 ed.
Paulo:Atlas.1982,p.19

2 CHIAVENATO, Idalberto. Administragao Geral e Publica. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2006,
.221.
5)1 CHIAVENATO, Idalberto. Administragao Geral e Publica. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier,
2006.p.221.



29

Da valorizagdo e importancia do conhecimento, derivam o conceito de
competéncias, que tem a ver com recursos, habilidades, experiéncias e vontade
individuais inerentes as pessoas. No dizer de FLEURY e FLEURY?%: “competéncia
estd associada a verbos como saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes
multiplos e complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir
responsabilidades, ter visdo estratégica. As competéncias devem agregar valor

econdmico para a organizagao e valor social para o individuo.”

Diante desses valores, o processo de gestdo de pessoas nas
organizagbes na atualidade demandam valorizagcdo, estimulo, liderangca adequada,
oportunidade de desenvolvimento e feedback adequado, a fim de que o elemento
humano possa agregar através do uso de suas competéncias de maneira
adequada, valor a organizagdo e ao mesmo tempo ser beneficiado pela mesma.
Sem esta troca e parceria a organizacao esta fadada ao fracasso, pois para que as
competéncias individuais possam ser utilizadas, € necessaria a parceria entre a
organizagao e as pessoas que a integram, visto que a organizagdo cabe investir,
exercer lideranca, no sentido de estimular seus colaboradores a darem o melhor de
si. Por outro lado, as competéncias das pessoas sO serdo utilizadas a contento em
favor da organizagdo se as mesmas se encontrarem devidamente motivadas e
satisfeitas. No dizer de Peter Drucker®, “a capacidade das pessoas em contribuir
com a sociedade depende tanto da administragdo das organizagdes em que

trabalham quanto de seus préprios talentos, dedicagao e esforgos”.

A falta de motivagao e insatisfagcdo culmina geralmente no aparecimento
de fatores visiveis e alertadores como doengas fisicas e mentais, aumento do nivel
de stress, alto absenteismo e rotatividade, o que traz para organizagéo prejuizos
incalculaveis, bem como sérias consequéncias, para o colaborador, afetando
inclusive sua vida familiar. Em sendo assim, atualmente a satisfagao do colaborador,
tornou-se um alvo importante para os administradores e Robbins a sintetizou

inteligentemente como sendo:

A atitude geral de um individuo em relagédo ao seu trabalho, envolvendo as

2 FLEURY, A. e FLEURY, M. T. Estratégias Empresariais e Formagdao de Competéncias: um
uebra cabecga caleidoscoépico da industria brasileira. Sdo Paulo: Atlas, 2000, p.21

2 DRUCKER, Peter F. O Melhor de Peter Drucker: o homem, a administracdo, a sociedade. Séo

Paulo: Nobel, 2002, p.103
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relacdes de trabalho (incluindo as relagbes de poder), a organizagao do
trabalho, o ambiente, as politicas e programas de gestao, as tecnologias da
organizagdo, o ambiente econdmico-financeiro, as metas e objetivos da
organizacdo e os interesses, histéria e desejos dos trabalhadores,
entendidos singular e coletivamente.**

Diversas empresas do setor privado vém mudando sua cultura
organizacional, absorvendo esses conceitos inovadores obtendo notavel sucesso na
area de gestao de pessoas. Um exemplo desse fato entre outros, € o que esta
relatado pela Jornalista Patricia Bispo, a seguir transcrito, a respeito do que vem
realizando a Faber Castel em relagdo ao aprendizado constante de seus

colaboradores:

Para atender a essa necessidade de aprendizagem continua as empresas
instituem acbes direcionadas para a area de treinamento e
desenvolvimento. Na Faber-Castell, por exemplo, ha nove anos foi criado o
“Programa Educagéo para o Trabalho” — uma iniciativa que surgiu a partir
do momento em que a empresa sentiu a necessidade de informar aos
colaboradores os assuntos corporativos e auxilia-los no desenvolvimento
pessoal e profissional €, ao mesmo tempo, despertar o espirito de cidadania
em cada membro do seu quadro funcional. Atualmente, esse programa
beneficia funcionarios que atuam nas unidades do Brasil e da Costa Rica.?

O conceito de gestdo de pessoas tem mudado culturalmente de forma
radical. A tendéncia é de uma valorizagdo maior do capital intelectual, no futuro. O
reconhecimento da criatividade como bem de inestimavel valor, tem transformado o
conceito de administragcdo de pessoas, para administragdo com as pessoas, onde
estas sdo percebidas ndo apenas como colaboradoras, mas como parceiras ativas e
indispensaveis dentro das organizagdes. Isto significa que as pessoas devem ser
estimuladas a agir como agentes dotados de inteligéncia e criatividade, participando

ativa e pro ativamente do destino da organizagao.

*ROBBINS, Stephen P. Comportamento Organizacional. 9. ed. S&do Paulo, Prentice Hall. 2002,

.98
5)SBISPO, Patricia. Aprendizagem Continua e Agao Estratégica. Disponivel em:

<http://www.rh.com.br> Acesso em 20 de jul. 2008.
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2 GESTAO DE PESSOAS NO PODER JUDICIARIO BRASILEIRO

A valorizagdo do agente humano nas organizagbes tem evoluido e se
tornado uma realidade significativa na Teoria da Administracdo, impulsionando
grande parte do setor privado e publico a investir na qualidade de vida, oferecer
treinamento e lideranca adequada a seus colaboradores, buscando sempre o
estabelecimento de um clima organizacional agradavel. A despeito desse fato,
grande parte da gestdo de pessoas no ambito do Poder Judiciario, notadamente no
Tribunal de Justica do Estado do Ceara, vem apresentando diversas distorgdes,
sendo avaliada como antiquada, diante do papel assumido neste momento histérico
por este Poder, o que vem contribuindo para sérios prejuizos a imagem e
funcionamento da instituicdo e, em consequéncia, afetando significativamente a
qualidade de vida do servidor judiciario cearense.

Passaremos a considerar alguns aspectos importantes relacionados a
gestdo de pessoas no ambito da Administragdo Publica Federal e da Administragao

Judiciaria brasileira.

2.1 GESTAO DE PESSOAS NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA NO BRASIL

Os bens e interesses individuais sdo gerenciados pela administragao
privada, enquanto que bens e interesses coletivos sdo gerenciados pela
Administracio Publica, detentora de importantes peculiaridades.

De acordo com Rosa® “a Administragdo Publica pode ser conceituada,
em sentido amplo, como o conjunto de entidades e de 6rgdos incumbidos de realizar
a atividade administrativa visando a satisfacdo das necessidades coletivas e
segundo os fins desejados pelo Estado”. O Estado, portanto, se utiliza da
Administracdo Publica, por meio de sua entidades, 6rgdos e agentes, como
ferramenta para proporcionar o bem comum da sociedade.

Para que se compreenda a gestdo de pessoas no ambito da

Administracao Publica Brasileira, € essencial fazer-se uma breve retrospectiva

ZSROSA, Marcio Fernandes Elias. Direito Administrativo. 4.ed,Sao Paulo:Saraiva, 2003.p.24
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historica, acerca dos modelos de administracdo adotados pela Administracio
Publica Brasileira no decorrer da Histéria, a saber: o patrimonialista, o burocratico e,
atualmente, o modelo gerencial.

Enquanto no Brasil imperou a administragdo denominada patrimonialista,
heranca recebida da colonizacdo européia caracterizada pela corrupcdo e
nepotismo, os funcionarios publicos eram considerados como membros da nobreza,
ocupantes de cargos que tanto |hes proporcionavam status quanto verdadeiras
fortunas a custa do minimo de trabalho.

Tal fato causava repulsa a sociedade, sendo os funcionarios publicos mal
vistos, e considerados verdadeiros usurpadores de privilégios e bens que
pertenciam, na verdade, ao povo. Era necessario entdo, diante dessas
circunstancias buscar um modelo de Administracdo que impedisse que 0s recursos
do Estado, os quais deveriam, a rigor, ser utilizados para o bem comum, fossem
dilapidados por particulares em beneficio préprio.

Esse modelo encontrou seu ideal na burocracia surgida em meados do
século XIX, a qual tinha o objetivo precipuo de combater os abusos advindos do
nepotismo e corrupgao proprios do patrimonialismo. Referindo-se a esse assunto

assim expressou-se Bresser Pereira:

A administragdo publica burocratica foi adotada para substituir a
administragédo patrimonialista, que definiu as monarquias absolutas, na qual
0 patriménio publico e o privado eram confundidos. Nesse tipo de
administracdo o Estado era entendido como propriedade do rei. O
nepotismo e 0 empreguismo, sendo a corrupgado eram a norma. Esse tipo
de administragao revelar-se-a incompativel com o capitalismo industrial e as
democracias parlamentares, que surgem no século XIX. E essencial para o
capitalismo a clara separagao entre o Estado e o mercado; a democracia s6
pode existir quando a sociedade civil, formada por cidadaos, distingue-se do
Estado ao mesmo tempo em que o controla.”’

A Administracdo burocratica apresenta claros principios orientadores,

?” PEREIRA. Luiz Carlos Bresser. Da Administragdo Publica Burocratica a Gerencial in Revista
do Servigo Publico, 47(1) janeiro-abril 1996. Trabalho apresentado ao seminario sobre Reforma do
Estado na América Latina, organizado pelo Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado
e patrocinado pelo Banco Interamericano de desenvolvimento. Brasilia, maio de 1996, p.6. Disponivel
em:<http://www.bresserpereira.org.br/papers/1996/95.AdmPublicaBurocraticaAGerencial.pdf> Acesso
em: 28 jul 2008.
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que, de acordo com Chiavenato®® so os seguintes: profissionalizagéo, a idéia de
carreira, hierarquia funcional, impessoalidade, formalismo, em sintese: o poder
racional-legal.

No Brasil, o Presidente Getulio Vargas, adotou a burocracia como o
primeiro modelo estruturado de Administracao do pais, tendo como o foco o Poder
do Estado, e a busca constante do controle rigido nos processos, para que a
corrupcao fosse erradicada. O administrador publico, os cidadaos e os servidores
publicos passaram a ser vistos como uma verdadeira ameaca ao Estado, de quem a
burocracia passou a ser a principal defensora.

Entretanto, com o modelo burocratico o Estado imbuido do zelo
exacerbado de “auto proteger-se”, passou fatalmente a distanciar-se de sua razao
de ser, que é em suma o suprimento das necessidades sociais. Desta forma
mostrou-se com o tempo inadequado diante das céleres mudancas, ocasionadas em
grande parte pelo avango tecnologico e pela globalizagdo, bem como diante da
democratizagdo emergente. Chiavenato?®®, ao tratar desse assunto declarou o
seguinte: “Com o passar do tempo, percebeu-se que a burocracia, se exacerbada
em suas caracteristicas, revela-se um modelo pouco flexivel, inadequado em
cenarios dindmicos, que exigem agilidade. {...}"

Na verdade, a burocracia embora tenha servido a alguns objetivos, por
algum tempo, revelou-se prejudicial a sociedade, a partir do momento que a privou
do direito de ser servida de forma digna pela Administragdo Publica. Outro maleficio
adveio do fato de que, instalada como cultura, maculou a imagem do servidor
publico, diante da sociedade, estigmatizando-o de indolente, grosseiro e ineficiente
diante de suas obrigacdes, imagem que até hoje afeta a forma como o mesmo é
tratado pela sociedade e até pela instituicdo em que trabalha.

Em face das limitagbes acima expostas, entre outros fatores o modelo de
administracdo burocratica foi ficando obsoleto. Na década de 70 os paises
industrializados ja o consideravam inadequado, passando a inovar nessa area. No
Brasil essas mudangas so6 tiveram lugar na década de 1990, passando a inovar na

area de gestdo publica e na area de gestdo de pessoas, adotando uma

28CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo Geral e Publica. 2.ed. Rio de Janeiro:
Elsevier,2006.p.120
2CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéo a Teoria Geral da Administragao. 4. ed. Sao Paulo: Makron
Books,1993.p. 111.
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administracdo cada vez mais gerencial. Neste sentido Barbara Nunberg afirmou:

Os paises industrializados vém sofrendo mudangas significativas, desde a
metade dos anos 70, no que tange a administragdo do servigo publico. De
fato, os governos tém-se empenhado em substituir a burocracia rigida,
hierarquica, herdada do século XIX, por um conjunto de érgdos mais
flexiveis, descentralizados, mais sensiveis as necessidades do publico, e
compativeis com as exigéncias tecnoldgicas e econdmicas do final do
século XX. Em alguns paises, as reformas tém sido drasticas, com
programas de transformagdo radical, sistémica. Outros tém buscado
estratégias mais modestas, a partir do aperfeicoamento de aspectos
especificos de gerenciamento de pessoal do servigo publico, embora
conservando o nucleo basico da estrutura e da pratica administrativa.*

Ainda em referéncia a decadéncia do modelo burocratico Bresser Pereira

expressou seu pensamento da seguinte forma:

A administragdo publica burocratica classica foi adotada porque era uma
alternativa muito superior a administragdo patrimonialista do Estado.
Entretanto o pressuposto de eficiéncia em que se baseava ndo se revelou
real. No momento em que o pequeno Estado liberal do século XIX deu
definitivamente lugar ao grande Estado social e econdmico do século XX,
verificou-se que ndo garantia nem rapidez, nem boa qualidade nem custo
baixo para os servigos prestados ao publico. Na verdade, a administragédo
burocratica € lenta, cara, auto-referida, pouco ou nada orientada para o
atendimento das demandas dos cidad&os.*’

No Brasil, a administracdo publica gerencial apareceu como uma forma
de oferecer ao cidadao um servigo de qualidade, por menores custos, em face, das
mudancgas e novidades introduzidas na Constituicdo Federal de 1988, conhecida
como “constituicdo cidadd”. Como um Estado Democratico de Direito, ndo pbde

permanecer inerte diante das céleres mudangas ocorridas a nivel nacional e

30NUNBERG, Barbara. N972gr Geréncia de recursos humanos no setor publico: licoes da forma
em paises desenvolvidos. Brasilia: ENAP, 1998.90p. (Cadernos ENAP, no 14).

$'PEREIRA. Luiz Carlos Bresser. Da Administragcao Publica a Gerencial. /n Revista do Servigo
Publico, 47(1) janeiro-abril 1996. Trabalho apresentado ao seminario sobre Reforma do Estado na
América Latina organizado pelo Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado e
patrocinado pelo Banco Interamericano de desenvolvimento (Brasilia,maio de 1996.P.6) Disponivel
em:<http://www.bresserpereira.org.br/papers/1996/95.AdmPublicaBurocraticaAGerencial.pdf> Acesso
em: 28 jul 2008.
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internacional das ultimas décadas. As circunstancias, forcaram-no a tomar sérias
medidas frente as novos desafios emergentes, o que culminou na Reforma do
Estado, com o implemento de um modelo de administracdo mais adequado a

realidade presente. Descrevendo tal modelo Bresser Pereira assim se manifestou:

Aos poucos foram-se delineando os contornos da nova administragdo
publica: (1) descentralizagdo do ponto de vista politico, transferindo
recursos e atribuicbes para os niveis politicos regionais e locais; (2)
descentralizagdo administrativa, através da delegagdo de autoridade para
os administradores publicos transformados em gerentes crescentemente
autébnomos; (3) organizagdes com poucos hiveis hierarquicos ao invés de
piramidal, (4) pressuposto da confianga limitada e ndo da desconfianga
total; (5) controle por resultados, a posteriori, ao invés do controle rigido,
passo a passo, dos processos administrativos; e (6) administragao voltada

para o atendimento do cidadao, ao invés de auto-referida™?

Com efeito, no Brasil a partir do ano de 1995, com o advento do plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, o Estado-Provedor foi dando espaco
para o Estado-Regulador com a transferéncia de muitas das fung¢des do Estado para
suas organizagdes extensivas como as autarquias, fundacdes, empresas publicas,
agéncias reguladoras, entre outras, tendo a privatizagdo e descentralizagdo como
caracteristicas principais.

Desde entdo passou a se falar em uma nova Gestao Publica, tendo como
énfase principal a busca pela eficiéncia e qualidade da prestagdo dos servigos
publicos, onde o foco no processo deu lugar ao foco no resultado, tendo recebido
maior impulso com a aprovagdo da Emenda Constitucional de n°19, no dia 04 de
junho de 1998. Essa EC modificou o regime e dispés sobre os principios e normas
da Administragdo Publica, servidores e agentes politicos, controle de despesas e
finangas publicas bem como custeio de atividades a cargo do Distrito Federal, entre
outras providéncias, tendo sido denominada como “Reforma Administrativa”. Nesse
contexto o cidaddo passou a ser o alvo, sendo que a prestacdo de servico do

“Estado” para o mesmo deveria alcancar o patamar da exceléncia e da qualidade.

32PEREIRA. Luiz Carlos Bresser. DA ADMINISTRACAO PUBLICA BUROCRATICA A
GERENCIAL.Revista do Servigo Publico, 47(1) janeiro-abril 1996. Trabalho apresentado ao seminario
sobre Reforma do Estado na América Latina organizado pelo Ministério da Administragdo Federal e
eforma do Estado e patrocinado pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento (Brasilia, maio de
1996.P.6)em: ttp://www.bresserpereira.org.br/papers/1996/95.>Acesso em: 28 jul 2008.
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Aragon ao falar sobre essa nova gestédo publica escreveu o seguinte:

Gestdo Publica € um conceito que deve ser pensado, compreendido e
operacionalizado na sua historicidade, o que implica na necessidade de se
ter clareza das transformagdes pelas quais as sociedades estdo passando,
e em particular, as transformagbes que envolvem a Administragdo Publica,
que nao pode ser concebida como uma “ilha”, nem muito menos como uma
realidade excluida ou marginalizada dos projetos das sociedades,
consideradas em seus aspectos mais gerais, como também em questdes
regionais ou locais.*®

Essa nova gestdo publica bem como o modelo gerencial chegou para
estabelecer uma mudancga cultural, inclusive na area de gestdo e desenvolvimento
de pessoas que passou a experimentar transformagdes ao enfrentar novos desafios
e assimilar novas visdes, apesar de haver sido conservado, principios fundamentais
burocraticos citados por Idalberto Chiavenato® como sendo os seguintes: admissao
segundo rigidos critérios de mérito, a existéncia de um sistema estruturado e
universal de remuneracao, as carreiras, a avaliacdo constante de desempenho, o
treinamento sistematico.

Além desse fato o gestor de pessoas da administragdo publica atua de
forma diferente do gestor de pessoas das organizagdes privadas, pelo fato de estar
obrigado a atuar de acordo com as exigéncias impostas pela lei respeitando e
guiando-se sempre pelos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia e outros mais implicitos na legislagao vigente.

Tais fatos, entretanto, ndo impedem que novos paradigmas gerenciais, ja
utilizados pelo setor privado com sucesso, sejam incorporados na gestdo dos
servidores publicos. A administragao Publica Federal tem inserido em suas praticas
diversas inovagdes otimizando a gestdo e desenvolvimento de seu pessoal, em face
de ter havido uma mudanca cultural que alterou a visdo da importancia do elemento

humano no servigo publico. No caderno de n° 11 do antigo MARE denominado

$passo JUNIOR, Aragon Erico.O papel do servidor publico num Estado democratico e participativo.
Panel: “Conversando sobre gestion publica : Directivos, innovacion y cambio en el proceso de
modernizacion del Estado:Enfoques y perspectivas”. VIl Congreso Internacional del CLAD sobre
la Reforma Del Estado y de la Administracion Publica, Lisboa, Portugal, 8-11 Oct. 2002. Disponivel
em: <http://unpani.un.org/intradoc/groups/public/documents/CLAD/clad0043625.pdf> Acesso em: 02
jul 2008.

34CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo Geral e Publica. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier,
2006.p.121
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como: A Nova Politica de Recursos Humanos traz a seguinte afirmagdo ao

referenciar algumas dessas inovagoes:

A adequacdo dos recursos humanos tem-se constituido, desta forma, em
tarefa prioritaria no atual contexto de mudanga, implicando no
estabelecimento de uma politica voltada para a captagdo de novos
servidores, o desenvolvimento de pessoal, a implantagdo de um sistema
remuneratério adequado que estimule o desempenho através de incentivos,
e a instituicho e reorganizagdo de carreiras e cargos de forma a
compatibiliza-los com a necessaria reconstrugdo do aparelho do Estado. *°

Para a Administracdo Publica Federal, desde que a prestagcdo de um
servi¢o publico de qualidade para o cidaddo passou a ser um dos alvos principais do
pais, o servidor publico passou a estar em evidéncia, como agente ativo de
implementacdo desta realidade. Para tanto o Estado tem usado a estratégia de
investir no desenvolvimento e capacitagcdo dos mesmos de forma continua. Nesse
sentido, foram definidas as Diretrizes e Politicas para a gestdo dos mesmos mais
recentemente através do Decreto de N° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, sendo

que o art. 1° reza o seguinte:

Arrt. 1° Fica instituida a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, a
ser implementada pelos o6rgdos e entidades da administragdo publica
federal direta, autarquica e fundacional, com as seguintes finalidades:

I - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos
prestados ao cidadéo;

Il - desenvolvimento permanente do servidor publico;

Ill - adequagéo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos
das instituicdes, tendo como referéncia o plano plurianual;

IV - divulgagao e gerenciamento das a¢des de capacitagao; e

V - racionalizacao e efetividade dos gastos com capacitagéo.

Art. 2° Para os fins deste Decreto, entende-se por:

| - capacitagéo: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o
proposito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias
institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias individuais;

Il - gestdo por competéncia: gestdo da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos da instituicdo; e Ill - eventos de capacitagdo: cursos
presenciais e a distancia, aprendizagem em servigo, grupos formais de
estudos, intercambios, estagios, seminarios e congressos, que contribuam

% BRASIL. Ministério da Administragao Federal e Reforma do Estado. A Nova Politica de Recursos
Humanos / Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado: Brasilia: MARE, 1997.52 p.
(Cadernos MARE da reforma do estado; c. 11. Disponivel em: < http://www.enap.gov.br/>, acesso
em: 28 set 2008.
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para o desenvolvimento do servidor e que atendam aos interesses da
Administragéo publica federal direta, autarquica e fundacional.®

Para a insercido dessas politicas e diretrizes tem tido papel de destaque a
Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), a qual substituiu através da Lei
de n° 8.140, de 28 de dezembro de 1990, a Fundacédo Centro de Formagédo do
Servidor Publico (FUNCEP), criada com a finalidade de efetivar a promogao,
elaboracdo e execucdo de programas que visem capacitar os recursos humanos
ligados a Administracdo Publica Federal, para que prestem servico de qualidade ao

cidadao.

Mais recentemente, novos decretos, agregaram novas atribuicbes a
ENAP de forma mais especifica como o desenvolvimento de programas de
capacitagao para habilitagdo de servidores para o exercicio de cargos de diregao e
assessoramento superior (DAS) e coordenar programas de capacitagéo gerencial de
pessoal civil das outras escolas de governo bem como coordenar o sistema de
escolas de governo da Unido compondo ainda o Comité Gestor da Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal.

A ENAP tem assumido desde sua fundagao papel de preponderancia na
busca de agdes proprias de uma administragdo gerencial, sobretudo na gestdo dos
servidores publicos federal. Um exemplo disto, € que desde o ano de 1996, tem sido
promovido por esta Escola, juntamente com outras parcerias concursos com
premiacbes de experiéncias inovadoras de gestdo na Administragdo Publica
Federal, tendo como finalidade divulgar e partilhar iniciativas de praticas de gestao
mais eficientes e democraticas.

No ano de 1997 de acordo com a publicagdo da ENAP* denominada
Acdes Premiadas no 2° Concurso de Experiéncias Inovadoras de Gestdo na
Administracdo Publica Federal, premiagdes alcangaram projetos voltados para

melhoria no atendimento ao usuario, através de recursos como a internet,

% BRASIL.Diario Oficial da Unido-Decreto de N° 5.707 de 24/02/2006. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2006/Decreto/D5707.htm>acesso em 08 de
set.de 2008

¥ Agbes premiadas no 2° Concurso de Experiéncias Inovadoras de Gestio na Administragio
Publica Federal / Licia Maria Umbelino, Maria Elisabete Ferreira.(Orgs.). — Brasilia: ENAP,
199821p. Disponivel em: < http://www.enap.gov.br/>, acesso em: 28 set 2008.
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planejamento e desenvolvimento organizacional, capacitagao profissional e gestdo
de Recursos humanos, privilegiando a capacitacdo e desenvolvimento dos
servidores, preocupando-se com sua qualidade de vida, avaliacdo de desempenho,
parcerias e gestéo participativa, gestdo de servigos sociais, gerais e de informagao,
bem como modernizagcdo de procedimentos.

Ja no ano de 2001, a ENAP® apresentou publicacdo relativa ao 6°
Concurso de Inovagao na Gestédo Publica Federal, sendo que na area Gestdo de
pessoas e capacitacdo, o foco esteve na alocacdo de pessoal com base em
competéncia, avaliagdo de postos de trabalho e remuneragcédo por competéncias, as
fungbes comissionadas técnicas e sistema de treinamento por cotas, tendo a
referida publicacdo apresentado experiéncia do BACEN quanto a gestdo de

pessoas, nos seguintes termos:

Para melhorar a qualidade de seus servigos e reconhecendo a importancia
do conhecimento e do talento humano, o BACEN decidiu investir nos
conceitos e praticas presentes na gestao do conhecimento, entendida como
processo de resgate da inteligéncia e do potencial humano e como canal de
valorizagdo do empregado. O modelo envolve 3 dimensdes: o individuo, que
contribui com sua experiéncia e o seu conhecimento; o grupo, que interage
de forma saudavel e produtiva, buscando criar um ambiente adequado para
o aprendizado e a criatividade; e a organizagéo, fornecendo as condi¢es
necessarias para que o0 conhecimento seja criado, organizado e
compartilhado entre os seus membros e o mercado.

Diante do exposto, € perceptivel que a imagem e a valorizagdo do
servidor publico, tem sido aos poucos resgatada, trazendo alguns resultados
animadores. A nova gestdo dos servidores publicos federais, tem caminhado para o
reconhecimento do valor do mesmo, como ser humano dotado de competéncias,
necessidades emocionais, potencial criativo, o qual precisa ser estimulado. A
tendéncia de investir no desenvolvimento e capacitagcdo desses servidores

garantindo aos mesmos oportunidades de aprendizagem e enriquecimento

38A(,:f)es premiadas no 6° Concurso de Inovagoes na Gestdao Publica Federal — 2001.Gustavo
Amorim Coutinho (Org.). — Brasilia: ENAP, 2002.239p Disponivel em: < http://www.enap.gov.br/>,
acesso em: 28 set 2008.

39 Acoes premiadas no 6° Concurso de Inovagdes na Gestao Publica Federal — 2001. Gustavo
Amorim Coutinho (Org.). — Brasilia: ENAP, 2002.239p. Disponivel em: < http://www.enap.gov.br/>,
acesso em: 28 set 2008.
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intelectual, bem como a preocupagédo com a qualidade de vida inaugura um avango

histérico necessario e imprescindivel.

2.2 ADMINISTRACAO JUDICIARIA E A GESTAO DE PESSOAS

A Administragao Judiciaria € um ramo da Administragao Publica exercida
no ambito do Poder Judiciario Brasileiro, em face de suas atividades especificas.
Pois que este Poder legitimamente na atualidade tem a missdo de zelar pela
garantia dos direitos subjetivos do cidad&o e ser o protetor dos direitos objetivos da
sociedade, de acordo com a lei.

O Poder Judiciario conserva entre suas instancias e entre os seus 6rgaos,
uma estrutura hierarquizada, sendo que juizes e tribunais atuam em diferentes
fungdes. Estruturalmente, encontra-se dividido em trés graus de jurisdicao: primeira
instancia, onde a justica emana do Juiz Singular, o qual tem o papel de receber o
problema das partes, analisar e julgar de acordo com a lei, podendo ser novamente
apreciada em instancia superior; segunda instancia constituida de 6rgao colegiado a
quem compete proceder ao exame dos recursos interpostos, com competéncia
originaria estabelecida legalmente para apreciar certas agdes; terceira instancia, a
qual é representada pelo supremo Tribunal de Justica (STJ) e Supremo Tribunal

Federal (STF), os quais tém competéncia originaria para assuntos determinados.

No decorrer da historia do Judiciario, foi estabelecido no ambito federal a
Justica Federal, a qual € composta pelos tribunais e juizes federais, responsaveis
por apreciar e julgar agdes que envolverem conflitos relativos a Unido, as autarquias
ou as empresas publicas federais. Alguns assuntos especificos passaram a ser
solucionados por justicas especializadas, a saber: do Trabalho a qual passou a
cuidar dos conflitos entre trabalhadores e empregadores, composta pelos Tribunais
Regionais do Trabalho, Tribunal Superior do Trabalho e pelos juizes do Trabalho; a
Justica Eleitoral que trabalha com as questbes relacionadas as eleicdes e aos
candidatos, sendo composta pelas Juntas Eleitorais, juizes eleitorais, Tribunais
Regionais Eleitorais e pelo Tribunal Superior Eleitoral; a Justica Militar, a quem

compete processar e julgar os crimes militares definidos em lei, sendo formada pelos
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juizes militares, pelos tribunais militares, e pelo Superior Tribunal Militar.

Em sendo assim, coube a Justica Estadual, presente em cada Estado da
Federagdo a incumbéncia de julgar qualquer outro assunto, que nao esteja dentro
das matérias que dizem respeito a Justica Federal e as justicas especializadas.

O Poder Judiciario Brasileiro é conhecido por ser uma instituicdo
conservadora, rigida, hermética e hierarquizada. Nas ultimas décadas, entretanto, foi
surpreendido, em meio a um cenario mundial globalizado, onde a era da informagao
se instalara de forma dindmica, a servico de um Estado Democratico de Direito com
um modelo de administragdo cada vez mais gerencial. O fato de estar firmado em
praticas retrogradas, herdadas do século dezoito, rigidas e hierarquizadas e estar a
servico de uma sociedade democratica, tendo como papel preponderante o de
combater desigualdades sociais, com prestacdo jurisdicional igualitaria e uma
administragdo judiciaria eficiente gerou um verdadeiro paradoxo.

Enquanto a sociedade necessita cada vez mais dos servicos de uma
justica eficiente e rapida, documentos estatisticos tém revelado dados preocupantes
que revelam a existéncia marcante de fatores como morosidade, ineficiéncia
administrativa e dificuldade de acesso a justica. O Desembargador aposentado
Federal Vladimir Passos referindo-se a situacdo do Poder Judiciario a nivel mundial

considerou o seguinte:

O Poder Judiciario, em todo o mundo, ainda que em intensidade e sob
formas diversas, passa por uma situagdo complexa e contraditéria. Por um
lado, € criticado em razao da morosidade. Por outro, &€ procurado mais do
que nunca para resolver as mais complexas controvérsias. Em uma
sociedade que vem transformando costumes centenarios, a ultima palavra é
sempre do juiz, haja ou ndo lei a regular a matéria em discuss&o.

No Brasil a crise no judiciario, o empurrou para uma urgente Reforma em
sua estrutura e organizacdo ainda hoje inconclusa, apesar de importantes
conquistas neste sentido. Entretanto, € importante ser frisado, que o melhor e o real

sentido de reforma, ndo consiste apenas em mudangas nas estruturas e processos,

“OFREITAS Viadimir Passos. A Eficiéncia na Administragao da Justiga. Disponivel em:
<http://www.ibrajus.org.br/revista/artigo.asp? >Acesso em: 04 mai 2008.
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mas deve estar muito mas voltada para uma reforma de fato da cultura
organizacional da instituicdo, pois ndo se pode falar de mudanga efetiva sem uma
mudanc¢a na mentalidade dos operadores do direito, da alta diregao da instituicao,
dos servidores publicos e dos membros da sociedade como um todo. A base dessa
mudang¢a na cultura organizacional deve ocorrer no ambito da Administragcédo
Judiciaria.

Pois quando se trata da crise e reforma do judiciario brasileiro, o foco
passa a ser a modernizacdo da Administracdo Judiciaria. Entretanto, o termo nao é
completamente compreendido e devidamente tratado. Para melhor compreenséao do
que seja Administracao judiciaria, consideremos o fato da Constituicdo Federal em
seu Art. 99 garantir ao Poder Judiciario, autonomia administrativa e financeira,
cabendo aos tribunais dispor sobre a competéncia e funcionamento de seus
respectivos orgaos jurisdicionais e administrativos. Outro aspecto interessante diz
respeito a natureza das atividades inerentes a Justica, as quais podem grosso modo
ser divididas em atividades-fim, que s&o as atividades especificamente juridicas e
em atividades-meio, que sdo as que envolvem os servigos relacionados a gestao
dos servidores, informatizacdo e aquisicdo e manutencdo de bens e materiais.
Esses dois tipos de atividades sao interdependentes, mas complementares na
realizacdo da prestagcdo jurisdicional, cabendo aos magistrados, diretores de
secretarias e aos dirigentes dos Tribunais a sua execugao.

Considerando esses aspectos, podemos afirmar que a Administracéo
Judiciaria, esta firmada na unido dos principios oriundos da ciéncia da
Administracdo, compreendidos como aqueles que estdo voltados para as acdes que
envolvem planejamento, organizagdo, diregdo e controle, necessarios a
operacionalizagcdo da prestagao jurisdicional, compreendidas como atividades-meio,
com as atividades-fim que séo as estritamente juridicas. De acordo com a Advogada

Dra. Lara Selem:

Ao Gestor Judiciario (ou seja, presidente do tribunal, o corregedor, o juiz, o
diretor de secretaria ou escrivao etc.) compete exercer todas as atribuigcbes
inerentes a fungao jurisdicional, bem como as administrativas referentes aos
servicos conexos ou auxiliares da justica, que estejam a ele vinculados,
bem como aos servidores que Ihe sejam diretamente subordinados. 4

41SELEM, Lara Cristina de Alencar. Gestdao Judiciaria Estratégica: O Judiciario em Busca da
Eficiéncia. Natal: Esmarn,2004.p.29.
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Em face da complexidade da jungdo desses dois tipos de atividades, e
ainda pela necessidade de fornecer a sociedade uma justica de qualidade e célere
torna-se imperativo e urgente, a busca de uma Administragdo Judiciaria
modernizada e eficiente, pelo que os gestores judiciarios deverdo ser incentivados
cada vez mais apropriar-se dos recursos angariados e disponibilizados pela ciéncia
da Administracido. No dizer de DALLARI:

a gestao da coisa publica se tornou, com o decorrer do tempo e 0s avangos
institucionais e tecnologicos em algo extremamente complexo, exigindo o
dominio de conhecimentos especificos especializados, pois embora a
Administracdo Publica seja uma atividade que se desenvolve em
cumprimento da lei, & certo que, para bem administrar, ndo basta conhecer
a lei, pois ndo se admite mais a improvisagcao e o empirismo, mas se exige
a adogdo de técnicas de planejamento, voltadas para a execugdo de

politicas publicas. 42

No Brasil, embora o tema da modernizacdo da Administracao Judiciaria
esteja sendo alvo de sérias discussdes e cobrangas veiculadas pela midia e
vivenciadas no meio juridico, ainda ndo se chegou a conclusdes especificas e
eficazes. O Desembargador Federal Vladimir Passos analisa o assunto da seguinte

forma:

No Brasil o tema ainda ndo despertou o interesse que lhe é devido, muito
embora nos Ultimos anos tenha, inegavelmente, apresentado um
crescimento real. Mesmo assim, a administracao da Justica: a) ndo faz
parte do curriculo das faculdades de direito; b) ndo figura nas escolas da
magistratura; c) sdo poucos os estudos, exceto sobre a figura do juiz e a
histéria do direito; d) cada tribunal tem o seu modelo de administracéo, via
de regra sem transmiti-lo aos demais; e) administragdo de cada Tribunal
muda a cada 2 anos, sem planejamento estratégico, ou seja, projetos
acabam sendo substituidos por outros, com prejuizo aos servigos. Uma
coisa, todavia, é certa. A politica judiciaria e a administragéo da Justica ndo
s&o mais problemas exclusivos dos juizes, mas sim de toda a sociedade.

Apesar dessas deficiéncias e lacunas alguns passos importantes tem sido

“DALARRI, Adilson Abreu. Controle Compartilhado da Administragdao da Justiga. Disponivel
em:<http://www.direitodoestado.com/revista/REDE-2-ABRIL-2005 >. Acesso em: 04 out 2007.

“FREITAS, Vladimir Passos. A Eficiéncia na Administragdao da Justica. Disponivel em:
http://www .ibrajus.org.br/revista/artigo.asp? Acesso em: 04 mai 2008.
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dados em busca de melhores praticas nesta area. Alguns Tribunais de Justica
Brasileiros e suas respectivas Escolas de Magistratura vém envidando esforgos
conjuntos com o fito de aperfeicoar sua administragcdo em seus estados. Um dos
exemplos mais antigos neste sentido tem sido o Tribunal de Justica do Rio Grande
do Sul que vem desenvolvendo suas atividades dentro do Plano de Gestao pela
Qualidade do Judiciario desde o ano de 1994, e vem apresentando melhoras
comprovadas estatisticamente na prestacéo jurisdicional.

Outro passo significativo tem sido a promog¢éo dos Encontros Nacional de
Juizes Estaduais (ENAJES), realizados anualmente, estando ja no terceiro ano, por
orgaos ligados ao Poder Judiciario, como a Associacdo dos Magistrados Brasileiros
(AMB), tendo como finalidade discutir melhoramentos e criar oportunidades de
divulgacao de projetos desenvolvidos na experiéncia pratica dos diversos Tribunais
de Justica do Brasil.

Ainda o Desembargador Vladimir Passos, acrescenta outros passos
quando elenca importantes acdes que estdo sendo levadas a efeito no Brasil abaixo

transcritas:

No Brasil, o Centro de Estudos Judiciarios do Conselho da Justica Federal
promoveu, de forma pioneira, 5 congressos sobre Administragdo da Justica
(2000 a 2005). A Fundagdo Getulio Vargas, em convénio com alguns
Tribunais, realiza mestrados profissionalizantes destinados a magistrados.
O Tribunal Regional Federal da 4a. Regido, em convénio com a
Universidade Federal do Rio Grande do Sul e a Pontificia Universidade
Catdlica do Parana, realizou curso de especializagdo, para servidores da
Justica Federal da regidao sul do Brasil, com excelentes resultados,
demonstrados pela alto nivel das monografias. O Tribunal de Justica do Rio
Grande do Sul realiza, anualmente, simpdsios de Administragdo da Justica
para os Juizes Diretores de Foros. A Associacdo dos Magistrados
Brasileiros e a Secretaria da Reforma do Judiciario promovem, anualmente,
o concurso INNOVARE, destinado as melhores iniciativas do Poder
Judiciario nacional. No ambito da sociedade civil organizada, criou-se
recentemente o Instituto Brasileiro de Administracdo do Poder Judiciario,
IBRAJUS, com sede em Curitiba, PR. **

Todos os exemplos citados nasceram da consciéncia da necessidade de
uma busca planejada de uma Administracdo Judiciaria eficiente, com o objetivo de
ofertar a sociedade um servico judiciario satisfatério.

Entretanto, para que haja uma modernizagédo efetiva na Administragéo

*“FREITAS Viadimir Passos. A Eficiéncia na Administragdo da justiga. Disponivel em:
http://www .ibrajus.org.br/revista/artigo.asp? Acesso em: 04 mai 2008.
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Judicidria brasileira, esta devera cada vez mais estar firmada em principios éticos e
coerentes, passando a disseminar e incentivar tais valores na pratica cotidiana de
todos os operadores do direito, a comecgar pela pratica de uma gestdo e
desenvolvimento de pessoas, servidores judiciarios, moderna e humanizada.

A modernizacdo na area da gestdo de pessoas tem influéncia
determinante na exceléncia da pratica da Administracdo Judiciaria, tendo se tornado
sem sombra de duvida, prioridade, diante do predominio dos conceitos atuais
voltados para a valorizagao e importancia desses agentes publicos.

Ndo se pode cogitar em uma justica de qualidade se os servidores
judiciarios nao fizerem parte da construgao desta realidade de uma maneira ativa em
cada ato da operacédo judiciaria realizada diariamente. Em compilagdo elaborada
pela Escola de Magistratura do Rio Grande do Norte (ESMARN)*, foram
enumerados 15 importantes principios basicos da operagao judiciaria que estao
muito proximos da atuacdo ideal dos servidores e gestores judiciarios a saber:
1.Exceléncia profissional, definida como a fomentagao, pratica e cobrangca de um
alto desempenho; 2.exclusividade, que significa a dedicagdo exclusiva ao servigo
judiciario, com excegao dos casos permitidos pela Constituicdo; 3.honorabilidade,
que significa liderar pelo exemplo; 4.mérito, demonstragdo real por interesse por
recursos humanos, finangas e tecnologia; 5.promogéao funcional, busca da afirmagao
do merecimento com critérios objetivos e sem influéncia da Politica e do Nepotismo;
6.remuneracdo, defender um programa de atualizagdo permanente da
Remuneragao; 7.responsabilidade, zelo pelo modo como as tarefas sao assumidas,
valorizando a economia de recursos e firmeza na busca de resultados; 8. superagcao
profissional, cultivar uma sensibilizagcdo para com o contexto politico da Agao;
9.independéncia intelectual e profissional, ligado ao respeito a idéias alheias e
defesa das proprias com dignidade e confianga;10. assiduidade e pontualidade,
freqiéncia ao trabalho e cumprimento do horario;11 .Disciplina, tendo a ver com a
integracdo das normas e procedimentos estabelecidos, bem como uma boa
integracdo com a equipe de trabalho;12. capacidade de iniciativa, desenvolver
capacidade de antecipar-se aos fatos e de empreender iniciativas inovadoras para a

solugdo de problemas; 13. produtividade, busca da obtengdo de rendimento

ESMARN. Administragado Judiciaria: nog6es de planejamento e gestio estratégica do sistema
de diagnéstico de Secretaria. Natal: Esmarn, 2004.p.18,19,20.
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satisfatério considerada a qualidade de trabalho; 14. probidade, pratica da
integridade de carater e honradez; 15. interesse pelo servigco, mantendo sincronia
entre o planejamento e a execugdo, procurando cada dia inovar adquirindo novos
conhecimentos.

Os principios acima transcritos estdo diretamente relacionados com a
gestdo dos servidores judiciarios e com o resultado dessa pratica. Mas a despeito
disso, 0 descaso para com o0 servidor judiciario tem sido notério, em meio as
discussdes acerca da modernizacdo do Poder Judiciario, como se o trabalho
realizado pelos mesmos seja de somenos importancia.

Fala-se de informatizagdo, mudancgas de leis, implementagdo de novas
praticas, entretanto pouco ou nada se tem falado quanto a valorizacédo e gestdo de
pessoas. Quando a atencdo € voltada para o elemento humano, muitas vezes
apenas a figura do juiz é referenciada como importante e essencial.

A atual cultura organizacional, bem como a propria legislagdo judiciaria
blinda a figura do magistrado como da mais alta importéncia, gozando o mesmo de
alguns direitos exclusivos, bem como estando cercado de instituicdes que prestam
ao mesmo apoio especializado, tendo em vista o reconhecimento da importancia da
natureza do servico que presta a sociedade, entretanto quando se trata do servidor
judiciario, a cultura organizacional pesadamente hierarquizada, tende a
desvalorizagédo desse importante agente.

Apesar de reconhecidamente a figura do juiz ser instrumento de extremo
valor dentro do poder judiciario, em face do importante papel que desempenha,
merecendo toda a atencdo, os servidores, responsaveis pela realizacdo dos
trabalhos judiciarios, exercem tarefas indispensaveis a prestagao jurisdicional e
merecem atencdo e investimento continuos. Pois os proprios juizes dependem
diretamente dos servidores judiciarios para apresentarem uma prestagao
jurisdicional satisfatoria.

Na verdade, s6 é possivel uma justica célere, dinamica e eficiente se os
servidores judiciarios forem valorizados em todos os seus aspectos e enxergados
como individuos biopsicossociais, portadores de talentos, competéncias e
necessidades que devem ser supridas em seus ambientes de trabalho.

Para o alcance deste objetivo é necessario o abandono da figura do
servidor visualizado pelo prisma burocratico. O tempo atual requer gestores que

saibam gerenciar o conhecimento e competéncias e que estejam dispostos a
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implementar como modelo uma gestdo participativa, proprio das sociedades
democraticas, onde n&o apenas a alta diregdo tenha vez e voz mas onde seja
oferecida ao nivel operacional, a oportunidade de participar como agente ativo na
tomada de decisdes abalizadas e coerentes, baseadas nas experiéncias diarias e na
real situacdo vivenciada em cada unidade judiciaria administrada. Nesta direcdo é
necessaria urgente mudanga na cultura organizacional no ambito do Poder

Judiciario Brasileiro, sob pena da instituicdo ndo avangar a contento.

2.2.1 Distorgoes na gestao de pessoas do Poder Judiciario

Sendo o papel do Poder Judiciario, o de garantir o cumprimento da lei,
satisfazendo as demandas da sociedade num contexto democratico, torna-se
imperativo revestir-se de autoridade de fato, ajustando distorgdes e incoeréncias em
sua estrutura interna. Dai a importancia do estabelecimento de novos paradigmas na
gestao de seu pessoal, pautados pela ética, valorizagao, transparéncia e justica.

O nepotismo tem sido uma pratica antiga e abusiva, mas tolerada em
todos os ambitos da Administracdo Publica Brasileira, por bastante tempo, inclusive
dentro do Poder Judiciario. Entretanto, tal pratica é incompativel com um Estado
Democratico de Direito e uma afronta dentro da estrutura do 6rgdo guardido da
democracia tal como tem sido considerado este Poder. A sociedade anseia pela
uma atuagao judiciaria legal, coerente e eficiente apresentando-se irrepreensivel
diante da mesma, sendo que tais praticas devem comecgar com assuntos internos
referentes inclusive ao tratamento de seus servidores.

O Conselho Nacional de Justica (CNJ), fruto da Reforma do Judiciario,
zelando pela imagem e pela ética do mesmo publicou a Resolugdo n® 07 de 18 de
outubro de 2005*, a qual traz em seu primeiro artigo a seguinte redagéo:

Art.1° E vedada a pratica de nepotismo no ambito de todos os 6rgdos do
Poder Judiciario, sendo nulos os atos assim caracterizados.

Tal medida gerou as mais diversas controvérsias e resisténcias, mas sem

duvida foi um passo gigantesco na minoragao da distorcdo na area de gestédo de

*Conselho Nacional de Justica. RESOLUGAO N° 7, DE 18 DE OUTUBRO DE 2005. Publicada no
DJU de 14.11.2005. Disponivel em: <http://www.trt02.gov.br/I> Acesso em: 28 set 2008.
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pessoas deste Poder, abrindo caminho para uma mudanca de atitude quanto ao
tratamento e valorizagdo do servidor judiciario de forma igualitaria e democratica,
visto que esses dois valores ainda ndo sdo uma realidade completa em face das
diferengas gritantes que sao regidos e gerenciados os servidores judiciarios
brasileiros. Apesar da Constituicdo Federal Brasileira em seu artigo 92, rezar que o
Poder Judiciario € Nacional, formando uma unica estrutura, é notodria a existéncia de
uma estrutura bipartida (Justica Federal e Justica Estadual) onde os servidores
judiciarios sdo regidos por estatutos diversos, gerando uma disparidade
remuneratoria injusta, ferindo assim o principio da isonomia estabelecida na Lei
maior.

Enquanto que os servidores pertencentes ao quadro da Justica Federal, e
das justicas especializadas, recebem melhores salarios, entre outros beneficios os
servidores judiciarios estaduais, sao tratados conforme o pensamento de cada
Administracao do Tribunal de Justica a que pertencem. Cada uma age de forma
diferente de acordo com seus valores e sua cultura organizacional. Dai, os
servidores judicidarios recebem tratamento incerto, impessoal, dependendo
diretamente da forma de ver e administrar de cada Presidente, juiz ou diretor de
secretaria aos quais estejam hierarquicamente submetidos, j& que inexistem
politicas nacionais e unificadas nesta area tdo importante.

Em consequéncia dessa realidade, o servidor judiciario estadual apesar
de desenvolver tarefas da mesma natureza em relagdo ao servidor integrante da
Justica Federal e das justicas especializadas percebe uma remuneragdo bastante
inferior a daqueles, além de exercer suas atividades em condi¢gdes ambientais
inferiores, visto que a Justica Federal tem reconhecidamente uma estrutura fisica
melhor que as Justicas Estaduais.

Para correcao desta grave distor¢ao, tramita no Congresso Nacional, uma
Proposta de Emenda a Constituicdo de iniciativa do Sr. Flavio Dino e da Sra. Alice

Portugal entre outros a qual segue transcrita:

Acrescenta o artigo 93-A a Constituicdo Federal de 1988.

Art. 1° Fica acrescido o art. 93-A a Constituicdo Federal, com o seguinte
teor:

“Art. 93-A. Lei complementar, de iniciativa do Supremo Tribunal Federal,
dispora sobre o Estatuto dos Servidores do Poder Judiciario.

Paragrafo Unico. As leis estaduais observardo o disposto na lei
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complementar de que trata o caput.”
Art. 2° Esta Emenda Constitucional entra em vigor na data de sua
publicagdo.*’

Tal proposta significa para a gestdo de pessoas no Poder Judiciario um
avancgo significativo e progressivo, desde que tramita no sentido de corrigir uma
injustica existente no amago de um 6rgao que tem a fungao de distribuir justica. Por
uma quest&o de ética e decéncia a criagdo de um Estatuto Unico dos Servidores do
Poder Judiciario trara a este poder uma credibilidade maior diante da sociedade e
dara condigdes ao mesmo de agir de forma coerente e abalizada no campo da
gestdo e desenvolvimento de seus servidores, facilitando a implementagdo de
politicas modernas e eficientes.

Outra deficiéncia a qual precisa urgentemente ser corrigida, € a falta de
gestores judiciarios preparados para gerenciarem e desenvolverem pessoa. Uma
gestdo e desenvolvimento de pessoas modernas e adequadas envolvem praticas
humanizadas, que levem ao estabelecimento de um clima organizacional
confortavel, e uma comunicagédo interpessoal entre gestores e administrados
saudavel e funcional. Entretanto, os gestores judiciarios, desembargadores, juizes e
diretores de secretarias, ndo recebem necessariamente em sua formagao nenhuma
orientacdo e treinamento neste sentido. Acerca desse assunto a Juiza Elizabete

Ledo opina da seguinte forma:

Da analise dos problemas do Poder Judiciario, verifico e afirmo que o de
maior gravidade se refere aos métodos utilizados para sua administragéo,
principalmente porque n&o temos, nem os magistrados, nem os servidores,
formagéo académica de administracdo. Os magistrados estudam durante
toda a faculdade apenas matéria juridica, da mesma forma, a maioria dos
servidores, tem formacao juridica. Os magistrados iniciam sua atividade
recebendo uma Vara e tendo sob sua gestéo, servidores, com atribuigbes
diversas. Enfim, ndo podemos olvidar que ao magistrado ndo cabe tado
somente a responsabilidade de decidir o processo judicial, a ele cabe,
também, a gestdo da administracdo do seu Setor. Quando escolhe seus
assessores, 0 faz sob duas premissas, a de que o servidor € de sua
confianga e que esse servidor possui conhecimento juridico suficiente para
cumprir seu desiderato. SO eventualmente pensa na formacgao
administrativa do servidor, e se pensa, ndo considera como o principal
requisito para a designacdo. Por qué? Simplesmente porque, até
recentemente, n6s magistrados nédo tinhamos consciéncia da importancia

“’PROPOSTA DE EMENDA A CONSTITUIGAO N° 190 DE 2007. Do Sr. Flavio Dino, da Sra. Alice
Portugal e Outros. Disponivel em: < http://www.camara.gov.br/sileg/integras/523197.pdf> Acesso
em: 28 set 2008.
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do aspecto administrativo da Vara ou Gabinete que gerenciamos. 48

Os gestores da area judiciaria devem exercer concomitantemente
atividades-fim, estritamente juridicas e atividades-meio, ligadas a area administrativa
sendo que a rigor sdo preparados unicamente para o exercicio das atividades-fim.
Outro problema é que a despeito de terem que tratar de assuntos relacionados a
area administrativa, as atividades de natureza juridica sado inumeras, ligadas a
prazos deixando pouco espaco para que os gestores se dediquem as outras
atividades também essenciais.

Nessa condi¢cdo a gestdo de pessoas no ambito do poder judiciario carece
de preparo e adequacdo. Num mundo em que o0 sucesso das organizag¢des depende
cada vez mais do elemento humano, de seu conhecimento do desenvolvimento de
suas potencialidades, ndo se pode prescindir de uma gestdo de pessoas moderna e
adequada. Para tanto € necessario que o0s gestores recebam formacdo e
treinamento adequado, bem como que sigam politicas nacionais unificadas e
eficazes para que o Poder Judiciario passe a ser exemplo de exceléncia e coeréncia

nessa area tao significativa.

“LEAO Elizabeth. Painel: Modernas Tecnologias de Gestdo na Justica Federal
Brasileira:Experiéncias Implementadas nas Diversas Regides do Pais. Centro Nacional de Gestao
Empreendedora do Poder Judiciario. VIl Congresso Internacional del CLAD sobre la Reforma Del
Estado y de la Administracion Publica, Lisboa, Portugal, 8-11 Oct. 2002.Disponivel em:
http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/CLAD/clad0043643.pdf. Acesso em:03 out
2007.
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3 DESAFIOS GERENCIAIS DA GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS
NA JUSTICA ESTADUAL CEARENSE

A Justica Estadual Cearense compde-se de 6rgaos de primeira e segunda
instancias, sendo a primeira instancia composta pelas Comarcas, com sede nos
municipios cearenses as quais sao subdividas em Secretarias de Varas
especializadas, e tem como gestores das mesmas o Juiz e o Diretor de Secretaria.

Ja a segunda instancia esta centralizada no Tribunal de Justica com sede
na capital cearense, jurisdicdo em todo o territorio do Estado, tendo como 6rgaos
julgadores o Tribunal Pleno, as Camaras Isoladas Civeis e Criminais e as Camaras
Reunidas Civeis e Criminais.

A Justica Estadual do Ceard, cbnscia da crise vivenciada pelo Judiciario
Brasileiro, bem como das transformagbes ocorridas no modelo de administragcédo
publica brasileira e em meio as inovagdes tecnoldgicas, vem, envidando alguns
esforgos em busca da modernizagao e eficiéncia, buscando um ajustamento ao seu
atual papel numa sociedade dindmica e de cunho democréatico.

Como exemplo disso pode ser mencionado a constru¢ao do Férum Clovis
Bevilaqua, no ano de 1994, tendo se seguido em anos posteriores a inauguragao de
varios prédios de Féruns padronizados nas Comarcas do interior do Estado, o que
significou um grande avango em termos de melhoramento da estrutura fisica dos
prédios judiciarios. Outro avango significativo foi alcangado com a sang¢ao das Leis
N° 12.342/94 e 12.483/95, tratando a primeira do Cédigo de Divisdo e Organizagao
Judiciaria do Estado do Ceara e a segunda dispondo acerca da Organizagao
Administrativa do Judiciario Cearense apresentando em seu amago as diretrizes
gerais para sua reforma e modernizagao.

Outro marco consideravel foi a realizagao do concurso publico de 1995,
que teve como responsavel a Escola de Administragcdo Fazendaria (ESAF), com
ofertas de um quantitativo de vagas consideravel, abrangendo tanto a capital como o
interior, tendo como resultado a agregagado ao seu quadro de pessoal, servidores
concursados, com boa qualificagao, inclusive com o preenchimento de cargos de
nivel superior.

Entre essas inovagdes nao se pode deixar de mencionar a criacdo das
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Secretarias de Varas em substituicdo aos antigos cartorios judiciarios, a criagdo do
Fundo de Reaparelhamento e Modernizagdo do Poder Judiciario (FERMOJU), a
busca pela informatizagdo crescente e atualizada nas Comarcas e demais 6rgaos
judiciarios.

Mais recentemente, no ano de 2007 foi tomada pela alta direcdo do TJCE
a iniciativa de, a exemplo de alguns Tribunais Brasileiros, a formulagdo de um
planejamento estratégico abrangendo o periodo de 2007-2009, com a finalidade de
nortear as agdes da administracao judiciaria cearense, estando atualmente em fase
de implementacgao.

A despeito desses avancos, o Jornal o Povo® na data de nove de maio de
2005, publicou uma matéria, onde informou que o Supremo Tribunal Federal,
comparando dados nacionais considerou a Justica Cearense a mais “congestionada”
do Brasil, tendo a revista Veja* publicado tal informagdo. As principais causas
apontadas para este resultado foram problemas na infra-estrutura e falta de pessoal.
No mesmo artigo, Erico Firmo considera o Estado do Cear3, proporcionalmente,
como detentor de um dos cinco menores numeros de funcionarios tendo como base
o numero de habitantes.

Por outro lado, os servidores do Tribunal de Justica do Estado do Ceara
(TJCE), tém demonstrado através das publicagbes de suas entidades
representativas insatisfacbes relacionadas as condi¢cdes de trabalho a que estéo
submetidos. As publicagbes do Sindicato dos Servidores do Poder Judiciario do
Ceara (SINSPOJUCE) e da Associacdo dos Servidores do Poder Judiciario
(ASPJUCE) revelam dificuldades na relagdo entre as entidades representativas dos
servidores e a alta diregdo do TJCE. A publicagcdo da ASPJUCE, denominada

“Associativo” °'

referente a marco e abril de 2007, traz como manchete de capa, a
seguinte matéria: “Tribunal resolve finalmente receber as entidades”. Ja na
publicagcdo do més de maio de 2007 o mesmo periddico® publicou o seguinte:

‘reunido com o Presidente deixa um misto de frustracdo e esperanca entre os

** FIRMO Erico. Para STF, Ceara tem a Justica mais “congestionada” do Pais. Jornal “o Povo”,
Fortaleza, 9 de maio de 2005. Segéo Politica. Pagina 17.

%0 VEJA, Séao Paulo, n. 1904, 11 maio 2005, p. 44.

" ASPJUCE. Associativo. Fortaleza. margo-abril 2007

%2 ASPJUCE. Associativo. Fortaleza. Maio 2007
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servidores”, demonstrando a existéncia de conflitos de interesse mal resolvidos entre
servidores e gestores.

Uma justica de qualidade ndo é produto apenas de avancgo tecnoldégico,
melhoramentos na estrutura fisica ou criagdo de leis adequadas. Uma justica de
qualidade, apesar de necessitar se utilizar desses instrumentos, sé se torna uma
realidade através da atuacdo do elemento humano, pois somente ele é capaz de dar
significado e vida as instituicbes.

Como os servidores judiciarios, agentes publicos de acordo com a
Constituicdo Federal, configuram-se o maior contingente em termos de elemento
humano atuante dentro do Poder Judiciario Estadual Cearense, contando este com
cerca de aproximadamente 3.000 servidores efetivos, € elementar que o assunto da
gestdo e desenvolvimento dos mesmos, seja prioridade da alta administracdo do
TJCE, devendo ser analisada a situagdo atual, bem como os desafios gerenciais
emergentes nesta area tdo relevante a luz de alguns indicadores importantes, a
saber: remuneracao, lideranca, desenvolvimento e capacitacdo e promocao da
qualidade de vida.

Como mencionado, desde 2007, a Administracdo Judiciaria do Tribunal
de Justica do Estado do Ceara (TJCE), deu inicio a elaboragao de seu Planejamento
Estratégico, para o periodo 2007-2009, estando este atualmente em fase de
implementacdo. Tal planejamento é extremamente essencial, visto que na
atualidade, em face das rapidas mudancas e incertezas, é inconcebivel a dispensa
de um planejamento que norteie o TJCE quanto a seus valores, objetivos e metas de
forma clara e realista.

O mais interessante, porém, é que este planejamento estratégico® traz
em seu bojo diretrizes importantes as quais se alinham com a necessidade
premente de se estabelecer uma gestdo e desenvolvimento de pessoas do Poder
Judiciario Cearense de qualidade. A comegar pela missao da instituicdo, qual seja:
“garantir a todos, prestagao jurisdicional célere e efetiva, assegurando o direito e a
cidadania, em prol da paz social”. A visdo: “Ser reconhecido pela sociedade como
modelo de instituicdo ética e de responsabilidade social, com prestagao jurisdicional

acessivel, célere e efetiva’. Além dos valores elencados como sendo:

°® TJ-CE. Planejamento Estratégico. Disponivel em: <http://www.tjce.com.br> Acesso em 04 set
2008.
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Etica: agir com honestidade, respeito, comprometimento e integridade em
todas as suas acoes e relacoes.

Transparéncia: agir de forma clara, sem subterfugios.

Humanizagdo: incorporar em todas as atividades processuais e
administrativas a dignificagdo do ser humano.

Comprometimento: buscar todos os meios, dentro da area profissional
para atender, esclarecer e executar as solicitagdes (internas e externas).

Amizade: desenvolver relacionamentos pessoais significativos para a
vida.

Orgulho institucional: sentir-se satisfeito em fazer parte da institui¢cao.

Presteza: servir e atender com qualidade e rapidez.

Cooperacgao: trabalhar em equipe, compartilhando responsabilidades e
resultados, buscando sempre a integragdo do Poder Judiciario.

Conhecimento: o gestor/servidor deve exercer suas fungdes
demonstrando conhecimento técnico sobre seu trabalho.

Empreendedorismo: agir com inovagao e criatividade.

Responsabilidade: executar seu servico com a consciéncia da moral e da
ética.

Coeréncia: implica uma postura sem ambivaléncias.

Auto-desenvolvimento: aprendizado continuo.

Inovacao: propor e implementar novas solucdes diferenciadas para um
melhor resultado.

Criatividade: obter resultados satisfatorios com os recursos disponiveis.

O Planejamento Estratégico ainda elenca 14 objetivos divididos em quatro
perspectivas as quais abrangem: a sociedade, procedimento interno, aprendizagem
e crescimento e orgamento, direcionando a instituicdo ao enfrentamento dos
desafios atuais. Os objetivos relacionados a aprendizagem e crescimento, abaixo
transcritos se alinham com uma mudanca efetiva de mentalidade e pratica na area
de gestdo de pessoas do TJCE, visto contemplar fatores como motivagdo e
reciclagem dos servidores, a saber: 1)Investir continuamente na identificagcdo e
desenvolvimento de competéncias e talentos humanos; 2)Melhorar o Clima
Organizacional;3)Adotar as melhores praticas de execugdo das atividades
funcionais;4)Contribuir para a integragdo do Poder Judiciario.

Pode se notar, portanto, através do teor do Planejamento Estratégico do
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Judiciario Cearense que este estd comprometido teoricamente, com valores
modernos, éticos e democraticos. Entretanto, sabemos que nao basta a existéncia
de um planejamento estratégico, com valores e objetivos de cunho democratico,
para que as distor¢des e deficiéncias sejam saneadas.

E necessario mais que isso, que a alta direcdo do TJCE enfrente o
desafio de divulgar e garantir a assimilagdo cultural desses valores pelos os
operadores do direito da justica cearense, sobretudo tomando atitudes que venham
coadunar com os ideais da instituigao.

Para tanto cabe a alta diregdo do TJCE, adotar politicas de valorizagao de
seu quadro de pessoal, corrigindo as distor¢des existentes, vivenciando nessa area
cada um dos valores eleitos em seu planejamento. Pois, sem uma valorizagéo e
gestdo adequada do elemento humano a instituicdo tendera a permanecer
burocratica, hierarquizada, hermética, e anacrbénica para atuar no cenario atual, a
despeito de qualquer esforgo no sentido contrario.

E essencial o reconhecimento de que gestdo e desenvolvimento de
pessoas, no hovo modelo de gestdo publica implica definitivamente na mudanga do
conceito de que as pessoas sado problemas para o conceito de que pessoas sao
parte da solugdo. Dasso Junior* considera os funcionarios publicos elemento central
neste novo modelo de gestdo publica, afirmando que é necessaria a valorizagao de
seu trabalho, tendo como foco a sua participagao, a priorizacao da capacitacio para
o desempenho de multiplas funcbes e profissionaliza-los, através de uma politica
remuneratéria adequada as exigéncias profissionais, incluindo a possibilidade de
ascensao funcional.

Para tanto a gestdo do TJCE deve ser participativa, regida por valores
democraticos, onde o servidor seja convidado a participar ativamente da mesma,
sendo considerado como principal parceiro. Isto envolve o investir no
desenvolvimento da criatividade e bem-estar de seus servidores, possibilitando que
se tornem agentes ativos nas tomadas de decisfes e inovagdes de processos, esse

€ o cerne da gestao participativa.

*DASSO JUNIOR, Aragon Erico. O papel do servidor plblico num Estado democratico e
participativo. Panel: “Conversando sobre gestion publica :directivos, innovacién y cambio en el
proceso de modernizacion del Estado:Enfoques y perspectivas”. VII Congreso Internacional del CLAD
sobre la Reforma Del Estado y de la Administracién Publica, Lisboa, Portugal, 8-11 Oct. 2002.
Disponivel em: http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/CLAD/clad0043625.pdf<

Acesso em: 11 mar 2008.
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Para se ajustar a esse novo modelo de gestdo e aos padrdes de
exceléncia explicitados no seu planejamento estratégico a alta administracédo do
TJCE, precisa inicialmente concentrar-se em alguns pontos chaves, no ambito da
gestdo e desenvolvimento de pessoas, tendo como escopo a valorizagdo e
participacdo ascendente do servidor judiciario. Isto envolve a necessidade de uma
série de mudangas nos pontos em que as deficiéncias tem sido marcantes.
Passaremos a tecer algumas consideragbes seguidas de sugestdes, para o
saneamento dessas deficiéncias.

Embora o conceito do “homo economicus”, tenha sido suplantado por
outros conceitos, ao longo da histéria da Teoria Administrativa, e tenha ficado
demonstrada a importancia da unido de outros fatores que nao somente a
remuneracdo, para a satisfacdo e bem-estar do servidor em seu ambiente de
trabalho, é inegavel a importancia desse fator na satisfagédo dos objetivos individuais
do mesmo na sociedade moderna. Idalberto Chiavenato abordando esse assunto

assim se expressou:

O salario permite alcangar muitos objetivos finais desejados pelo individuo.
Na pratica, o salario constitui a fonte de renda que proporciona o poder
aquisitivo de cada pessoa. E o poder aquisitivo define o padréo de vida de
cada pessoa e a satisfagdo da sua hierarquia de necessidades individuais.
O contracheque que o funcionario recebe da organizagdo é o mais
importante elemento para o seu poder de compra. O volume de dinheiro que
uma pessoa ganha serve também como indicador de poder e prestigio, o
que influencia seus sentimentos de auto-estima. Em suma, a remuneragao
afeta as ?essoas sob o ponto de vista econdémico, sociologico e
psicologico™.

Os servidores Judiciarios estaduais cearenses percebem salarios
relativamente baixos levando-se em consideracdo a complexidade das atividades
que desempenham. Fazendo um comparativo entre os salarios iniciais dos cargos
de analista judiciario (nivel superior) e técnico judiciario (nivel médio), constantes
dos ultimos editais publicados pelo Tribunal Regional Federal da 5% Regido e pelo
Tribunal de Justica do Estado do Ceara observamos que enquanto os Analistas

Judiciarios Federais de acordo com o Edital de Abertura de 2007 receberiam a partir

>3 CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de Pessoas e o Novo Papel dos Recursos Humanos nas
Organizagodes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004, p. 260.
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de julho de 2008, a remuneracgao inicial de R$ 6.007,69 (seis mil e sete reais e
sessenta e nove centavos), os analistas judiciarios do TJCE de acordo com o edital
N° 01 de 31 de julho de 2008, perceberédo vencimentos iniciais de 2.096,70 (dois mil
e noventa e seis reais e setenta centavos), quando admitidos. Enquanto, os técnicos
judiciarios federais perceberiam no mesmo més o valor de R$ 3.323,52 (trés mil
trezentos e vinte e trés e cinquenta e dois centavos) os técnicos judiciarios da justica
estadual cearense perceberdo inicialmente o valor de R$ 1.167,52 (mil cento e
cinqlenta e sete reais e cinquenta e dois).

Além disso, em de 2007 foi publicado pelo SINSPOJUCE através do
informativo Tribuna Judiciaria um comparativo entre o valor do vale-alimentacao
concedido aos servidores do TJCE e do concedido aos servidores de outros
Tribunais, demonstrando que o valor do vale-alimentacéo dos servidores do Tribunal
de Justica do Estado do Ceara (TJCE) é um dos mais baixos comparado com os

recebidos pelos servidores de outros Tribunais, chegando a ser.

VALOR DO VALE-ALIMENTAGAO

TRIBUNAIS ESTADO VALOR
Tribunal de Justica-DF DF R$590,00
Tribunal de Contas-DF DF R$537,46
Tribunal de Justica de | PE R$385,69
Pernambuco

Tribunal de Justica da | PB R$400,00
Paraiba

Tribunal de Justica de | RO R$400,00
Roraima

Tribunal de Justica do | CE R$63,80
Ceara

Fonte: SINSPOJUCE. Tribuna Judiciaria. Mai-jun 2007 (Com adaptagdes)

Além desses fatos, os reajustes salariais concedidos aos servidores tém
sido dados em percentuais infimos, demonstrando que n&o existem ainda diretrizes
e politicas no TJCE voltadas para oferecer aos servidores remuneragdo digna e
atualizada, compativeis com as necessidades e atividades exercidas pelo servidor

judiciario, sendo que tal conduta tem gerado insatisfagdo entre os mesmos.
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Novamente a publicagéo Tribuna Judiciaria®, de responsabilidade do SINSPOJUCE,
referente a julho de 2008, trouxe o seguinte comentario: “Em 2007, durante a revisdo
anual dos vencimentos dos servidores, o Presidente do Tribunal de Justica limitou-
se a nos estender o menor percentual de reajuste concedido aos servidores do
Executivo: 3,55%.”

Tal fato, gera desmotivagdo e um senso de desvalorizagdo no servidor
judiciario, resultado incompativel com o0s objetivos e valores explicitados no
planejamento estratégico retro mencionado. Em sendo assim, sdo necessarias
urgentes formulagdes de politicas direcionadas a oferecer ao servidor judiciario uma
remuneragao justa e adequada, que oferegca aos mesmos condi¢gdes de manutencao
digna, para tanto seria importante a abertura de espago para debates em que a
opinido do servidor, suas necessidades e anseios sejam ouvidos a ponto de
influenciarem significativamente a tomada de decisdes.

Outro fato, que precisa ser revisto, diz respeito a falta de capacitagao
formal como lideres dos gestores judiciarios na area de gestdo e desenvolvimento
de pessoas. A tais gestores ao assumirem tdo importante fungdo, ndo é exigida
nenhuma formagé&o na area da Administracdo ou gestdo de pessoal, e nem sao
treinados posteriormente nesse sentido. Em sendo assim, os gestores judiciarios
cearenses necessitam serem treinados nos moldes dos modernos paradigmas de
lideranca servidora e humanizada, a fim de estarem preparados para cumprir seu
desiderato, visto a atuacdo dos mesmos nao poder basear-se apenas no empirismo
e intuicdo, sem nenhuma orientagédo e cobranga da alta dire¢cdo para o exercicio de
uma lideranca adequada.

E importante a consideracdo de que a figura do gestor judiciario, seja ele
o Presidente, Desembargador, Juiz ou Diretor de Secretaria, € de extrema
importancia dentro da Unidade Judicidria administrada. De acordo com o antigo
paradigma, na gestdo publica, um chefe era nomeado, e a ocupagdo do mesmo
resumia-se em dar ordens e cuidar para que as mesmas fossem obedecidas de
pronto, sendo que estava autorizado a usar meios sutis de natureza coercitiva e
punitiva para garantir o cumprimento irrestrito das mesmas, sem questionamentos.
Todavia, ndao ha mais lugar para o “chefe” no novo modelo de gestdo de pessoas.

Pois de acordo com o caderno de n°® 11 do MARE, denominada A Nova Politica de

¢ SINSPOJUCE. Tribuna Judiciaria. Fortaleza. Jul 2008
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Recursos Humanos:

Quanto a lideranca, prevéem-se mudangas no atual quadro de comando
centralizado e controle vertical, onde o chefe é a autoridade suprema que
decide de forma independente, cultivando imagem distante e desvinculada
de seu pessoal. Tal figura sera substituida por colaboradores tidos como
agregadores de valor e como elementos centrais para o continuo processo
de inovagéo na organizagao empresarial.”’

A nova gestdo de pessoas requer um novo modelo de gestor: o lider.
Chiavenato® define lideranga como uma influéncia interpessoal exercida em uma
dada situacédo e dirigida pelo processo de comunicagcdo humana para a consecugao
de um ou mais objetivos especificos. Ao lider cabe exercer uma influéncia
inspiradora, voltada para as pessoas que sO € levada a efeito através de uma boa
comunicagao, de um relacionamento saudavel com os colegas liderados.

James Hunter”® define liderancga inteligentemente como sendo: o fazer
com que as pessoas contribuam com entusiasmo, de preferéncia com o coragao, a
mente, a criatividade, a exceléncia e outros recursos. E se tornem as melhores que
séo capazes de ser.

Ao lider gestor € delegada uma tarefa da mais alta responsabilidade, pois
€ responsavel pela tomada de importantes decisdes no cotidiano e a longo prazo,
bem como por conduzir os esforcos dos demais colegas para o alcance de
resultados, zelando sempre no trato com os mesmos guiado por valores de respeito,
ética e humanismo. Mas para tanto, o mesmo necessita possuir algumas
competéncias essenciais as quais envolvem conhecimento das diretrizes de uma
administracdo gerencial, legislagdo de recursos humanos; habilidades em motivar
pessoas, delegacao de responsabilidades e gerenciamento conflitos.

E imprescindivel ainda ao lider gestor o desenvolvimento continuo de sua
inteligéncia emocional. Para Goleman, (apud Chiavenato)®; “inteligéncia emocional é

a habilidade de dirigir de modo eficaz a né6s mesmos e 0s nossos relacionamentos.”

" BRASIL. Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado. A Nova politica de recursos
humanos / Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado: Brasilia: MARE, 1997.52 p.
(Cadernos MARE da reforma do estado; c. 11) Disponivel em: < http://www.enap.gov.br/>, acesso
em: 28 set 2008.

%8 CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo Geral e Publica. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier,2006.

% HUNTER, James C. Como tornar-se um lider servidor- os principios de lideranga de O Monge e o
Executivo. Lideranga. Rio de Janeiro: Sextante, 2006.p.27

% CHIAVENATO, Idalberto. Administragio Geral e Publica. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2006.
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Sem inteligéncia emocional, a lideranga esta fadada a frustragdes e fracassos, e 0
clima organizacional tendera a n&o ser o melhor e o mais adequado.

Diante dessas consideracbes, a alta administracado do TJCE, cabe
formular planos para ter em seus quadros lideres gestores preparados, que exer¢am
uma lideranca eficiente junto aos servidores, de preferéncia servidora e democratica.
Para tanto deverao ser criados mecanismos de desenvolvimento de habilidades nos
mesmos através de palestras, cursos e treinamentos previamente planejados.

Quanto a esse assunto assim pronunciou-se James Hunter:

Nunca deixo de me surpreender com o fato de as empresas ndo exigirem
que seus lideres tenham uma melhoria continua e se esforcem para se
tornarem os melhores que puderem ser. Com a tremenda responsabilidade
de liderar outros, me parece 6bvio que as empresas deveriam ajudar a
desenvolver suas habilidades de lideranga e, com isso, seu carater. 6

Outro desafio a ser enfrentado, seria o proprio desenvolvimento e
capacitagdo continua dos servidores e gestores judiciarios. Os servidores
contratados pelo TJCE ndo recebem como regra geral, para entrarem em exercicio
de sua funcdo nenhum treinamento prévio como requisito ao exercicio de suas
funcbes, o que na verdade é uma necessidade em face da complexidade das
atividades judiciarias.

E bem verdade, que o TJCE disponibiliza a seus servidores alguns cursos
ao longo do ano, através de seus centros de treinamentos. No ano de 2006, a
Escola da Magistratura Cearense (ESMEC) abriu suas portas em parceria com a
Associagao dos Magistrados Cearenses (ACM) e a Universidade Vale do Acarau
(UVA), para a oferta de cursos de especializagdo, inclusive em Administracdo
Judiciaria, também para os servidores judiciarios. Projeto relacionado a
disponibilizagdo de Educacédo a Distancia, em parceria com a Universidade Federal
do Ceara, com o objetivo de alcangar servidores lotados nas Comarcas do interior
do estado, esta sendo anunciado através da intranet®. Entretanto, as necessidades

existentes nesta area demandam projetos ainda mais arrojados e abrangentes.

*"HUNTER, James C. Como tornar-se um lider servidor - Os principios de lideranga de O Monge
e o Executivo. Rio de Janeiro: Sextante, 2006.p.103
62 TJ-CE.Disponivel em: <http://www.tice.com.br> Acesso em 04 set de 2008.
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Alguns Tribunais Brasileiros, estdo a frente quanto a efetivagdo de politicas de
desenvolvimento de seus servidores, sendo que alguns deles decidiram criar
inclusive escolas proprias para mesmos. Pode ser citado como exemplo, o Tribunal
Regional do Trabalho do Rio de Janeiro, que fundou a Escola de Administragcéo e
Capacitagao dos Servidores (ESACS), no ano de 2005. Ja o Tribunal de Justica do
Estado do Mato Grosso, através da Lei Complementar N° 301, DE 15 DE JANEIRO
DE 2008°%, criou sua escola de servidores denominada ESMAGIS que de acordo
com o seu 2° artigo tem o seguinte objetivo:

Art. 2° A Escola dos Servidores tem como objetivo o aprimoramento da
atividade jurisdicional, mediante a promoc¢édo continuada de eventos, cursos
presenciais e a distadncia e conferéncias sobre temas relevantes para a gestado
judiciaria, visando integrar, formar, aperfeicoar e capacitar os servidores do Poder
Judiciario para o desempenho de suas fungoes.

A respeito da criagdo da ESMAGIS o Presidente do Tribunal de Justica do

Mato Grosso, Paulo Inacio Dias Lessa assim pronunciou-se:

A capacitagdo permanente é uma forma de valorizagdo do servidor, que
deve ser preparado de acordo com os novos perfis profissionais exigidos no
setor publico, melhorando assim, a eficiéncia e a qualidade dos servigos
prestados ao cidaddo. "Com o servidor melhor capacitado, conseguimos
atingir duas das principais metas da instituicdo, que sao elevar a qualidade
da prestagdo jurisdicional e elevar o nivel de satisfagdo da sociedade em
relagdo a prestacéo jurisdicional. Para modernizar a instituigdo, é preciso
investir macicamente em capacitagao”, salientou. 64

Nao se pode esquecer que cabe aos gestores e a alta administragcdo do
TJCE promover o desenvolvimento de seus servidores, pois que o desenvolvimento
e capacitagdo continuos dos servidores € uma pratica sem duvida essencial e
elementar para a prestagdo de um servigo judiciario eficiente. A criagdo de escolas

para servidores € um mecanismo de valorizagdo importante, pois que busca

® Tribunal de Justica de Mato Grosso. Lei Complementar N° 301301, de 15 de janeiro de 2008.
Disponivel em: <ww.tj.mt.gov.br/intranet.arg/downloads/noticiaimprensa/LEl_301_Criacao_Escola.pdf.
<acesso em: 28 set 2008.

% Varzea Grande, 28/04/2008. Da Redagao. Disponivel em <http://www.odocumento.com.br/>

Acesso em: 04 de maio dPe 2008.
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desenvolver o potencial e competéncias dos mesmos, dando-lhes oportunidades

Unicas de crescimento int

electual e capacitacdo.Quanto ao desenvolvimento dos servidores a
publicacdo denominada Recursos Humanos do antigo MARE traz um conceito

inovador.

O desenvolvimento das pessoas passara a ser questdo central do novo
lider, que deve estimular a participagéo e a criatividade dos empregados no
processo decisorio. Esse novo contexto e essa nova forma de
gerenciamento as organizagbes vao requerer novos trabalhadores e
gestores fortalecidos e autbnomos, agrupados em equipes e despojados do
tradicional conceito de hierarquia e controle.

Para que as pessoas se desenvolvam necessitam de incentivo e
oportunidades para utilizagdo de suas competéncias. Precisam sentir-se seguras e
respeitadas dentro da unidade judiciaria, pelos colegas e seus gestores, gozando de

um clima organizacional confortavel. De acordo com Crosby:

Para que haja sucesso nos relacionamentos, a administragdo tem de
criar uma cultura baseada no respeito pelo individuo. Respeito é a
chance de serem bem sucedidos todos os dias, eliminando tudo o que
os impede de sé-lo, em primeiro lugar. Temos de pensar em construir
um ambiente positivo, ‘um 6timo lugar para se trabalhar’, eliminando os
aspectos negativos. 66

A Nova Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas (GPD), prima pelo
incentivo da participagdo, cooperacgdo, maior liberdade, bem como capacitagdo e
desenvolvimento continuos. Tal pratica se atrela necessariamente com a
capacitagao e preparo dos gestores, focalizando esses valores e incentivando

melhores praticas cotidianas.

®5 Brasil. Ministério da Administracao Federal e Reforma do Estado. A Nova politica de recursos
humanos / Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado: Brasilia: MARE, 1997.52 p.
gCadernos MARE da reforma do estado; c. 11).

6 CROSBY, Philip B. Qualidade e Recursos Humanos para o ano 2000. S50 Paulo, Makron
Books.2003.
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Outra nuance de uma gestao de pessoal eficiente, que ndo deve ser
desprezada, é a necessidade de promover continuamente a qualidade de vida (QV)
dos servidores. A justica cearense tem a obrigagdo de ajustar-se com a finalidade de
eficientemente garantir ao cidaddo o recebimento de uma prestagao jurisdicional de
qualidade. A qualidade do servigco prestado pelos servidores esta relacionada com a
qualidade de vida dos mesmos. Sabe-se que o servidor passa boa parte de seu
tempo em seus ambientes de trabalho, vivenciando no mesmo as mais diversas
situacoes. Ali inclusive, muitas doencas sao adquiridas, sendo denominadas
doencgas ocupacionais, como é o caso dos Disturbios Osteomusculares relacionados
ao Trabalho (DORT), lesdes por esforgo repetitivo (LER), tendo como agravante o
estresse sofrido pelo servidor que acaba por aumentar ou precipitar o aparecimento
de outras doengas.

As organizagdes privadas e boa parte das publicas tém reconhecido a
necessidade de incentivar e promover uma melhor qualidade de vida para seus
servidores. Para tanto, dois aspectos sao imprescindiveis. Um seria a
disponibilizacdo de um bom plano de saude para os servidores e seus dependentes
e outro seria o langamento de projetos educativos continuos promotores de uma
conscientizacdo da necessidade de cada servidor buscar incorporar habitos
saudaveis. Os servidores judiciarios cearenses, apesar de lidarem com situagdes
estressantes, pela prépria natureza do trabalho que exercem e estarem submetidos
a uma sobrecarga de trabalho em face do numero reduzido de servidores e do
aumento das demandas judiciais ndo dispédem nem de um plano de saude de
qualidade, nem participam e nem sdo integrados em projetos protomores de uma
boa qualidade de vida. Tais deficiéncias, somadas a outros fatores acabam por
afetar significativamente a saude fisica e mental dos mesmos.

A busca pelo melhoramento da qualidade de vida (QV) dos servidores, na
atualidade é uma necessidade, e pode ser alcangada através da presenca de
liderangca humanizada, remuneracdo adequada, desenvolvimento e capacitagdo do
servidor. Entretanto, outros fatores importantes devem somar-se a esses, tais como
a oferta de um plano de saude de qualidade, criagdo e realizacédo de projetos
continuos que contemplem opgbes de lazer, reeducagao alimentar, incentivo ao
controle do estresse e mudancas no estilo de vida.

A luz desses indicativos se percebe a existéncia da necessidade urgente

de melhoramentos na pratica da gestdo e desenvolvimento de pessoas no a&mbito do
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TJCE, que passa pelo reconhecimento do valor do mesmo, para que haja coeréncia
com os valores existentes no planejamento estratégico elaborado para o periodo do
ano 2007-2009.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

A sociedade necessita de um Judiciario independente, moderno, célere e
eficiente, verdadeiro guardido da Democracia. Entretanto, a presenca de leis
obsoletas, morosidade na tramitagdo dos processos, a falta de acesso a justica,
modelos anacrénicos de administragcdo e hierarquia exacerbada, sdo presencas
marcantes no ambito do Poder Judiciario na atualidade.

As mudancas ocorridas no Brasil nas ultimas décadas geradas pela forte
influéncia de fatores como a globalizagao, revolugao tecnoldgica e democratizagao
alteraram significativamente o papel do Poder Judiciario, colocando-o de frente a
desafios que o levaram inexoravelmente a uma crise e reforma ainda em curso as
quais tem aberto o caminho para a recepg¢ao de diversas mudancgas.

A Administragdo Judiciaria Brasileira tem buscado multiplas alternativas
para enfrentar tais desafios, podendo ser citados como resultado desses esforgos a
grande relevancia das mudancgas na legislacéo, criagdo do Conselho Nacional da
Justica, informatizagcéo crescente dos procedimentos judiciais, entre outros.

A Administragao Judiciaria do Tribunal de Justica do Estado do Ceara tem
compreendido o momento histérico vivenciado e tem buscado também modernizar-
se, com a finalidade de oferecer uma prestagao jurisdicional cada vez mais célere e
de qualidade. Para este fim, tem investido na informatizagdo de seus o6rgaos e
comarcas, no melhoramento da estrutura fisica de seus prédios, bem como na
criagdo de leis inovadoras.

Entretanto, a gestdo de pessoas adequada, apresentada na atualidade
pela Ciéncia da Administragdo como instrumento de grande e imprescindivel valia no
ambito de qualquer organizagao, tendo em vista a valorizagao do elemento humano,
num tempo em que o conhecimento € o que realmente tem importancia, tem sido
tratada como de somenos importancia.

Urge uma tomada de posigdo nesse sentido. Os servidores judiciarios
cearenses, apesar de estarem submetidos a uma sobrecarga de trabalho estafante,
sdo mal remunerados e desvalorizados como seres humanos, ndo dispondo no geral
de clima organizacional saudavel, de lideranga humanizada e treinada, de

capacitagao constante e muito menos de programas voltados para a promogéo de
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uma boa qualidade de vida.

E essencial que a cultura organizacional, seja transformada ao absorver
valores modernizados alinhados a importancia vital dos servidores judiciarios.
Palestras nesse sentido, podem ser promovidas, capacitagdo dos gestores
judiciarios para o exercicio de uma lideranga humanizada e servidora, treinamento e
desenvolvimento constante, abrangente e moderno, pratica de politicas equilibradas
que promovam uma remuneragado justa, aliados a projetos que promovam uma
melhor qualidade vida, sdo providéncias imprescindiveis para uma gestdo e
desenvolvimento de pessoas de qualidade no ambito do TJCE, que enriquecera a
instituicdo, bem como a sociedade, pois estas condicbes proporcionardo aos

servidores maior satisfagao e motivagdo no desempenho de suas atividades.
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LEI COMPLEMENTAR N° 301, DE 15 DE JANEIRO DE 2008.

Publicada no DOE 15/01/2008, p. 3

Cria a Escola dos Servidores do
Poder Judiciario do Estado de
Mato Grosso.

A ASSEMBLEIA LEGISLATIVA DO ESTADO DE MATO GROSSO, tendo em vista
0 que dispde o Art. 45 da Constituicdo Estadual, aprova e o Governador do Estado
sanciona a seguinte lei complementar:
TiTULO I
DAS DISPOSICOES PRELIMINARES

Art. 1° Fica criada a Escola dos Servidores do Poder Judiciario do Estado de Mato
Grosso na estrutura de Segunda Instancia para atuagao de forma integrada na sua
gestao administrativa.

Art. 2° A Escola dos Servidores tem como objetivo o aprimoramento da atividade
jurisdicional, mediante a promog¢ao continuada de eventos, cursos presenciais e a
distancia e conferéncias sobre temas relevantes para a gestdo judiciaria, visando
integrar, formar, aperfeicoar e capacitar os servidores do Poder Judiciario para o
desempenho de suas funcdes.

Art. 3° A sede da Escola de Servidores é na Capital do Estado de Mato Grosso.

Art. 4° A Escola dos Servidores do Poder Judiciario funcionara como érgéo
subordinado diretamente a Presidéncia do Tribunal de Justiga.

TiITULO ) I
DAS ATIVIDADES E CONCEITUAGOES

Art. 5° A Escola dos Servidores do Judiciario tem como finalidade:

a) planejar, organizar, supervisionar, executar, orientar, articular e avaliar os
programas de treinamento e capacitagdo que tragam beneficios aos servidores
publicos e ao Poder Judiciario, integrando e adequando as agdes de capacitagao
aos objetivos e metas institucionais;

b) atender as solicitagbes isoladas, adaptando as agdes as necessidades
especificas das areas do Poder Judiciario;

c) valorizar as habilidades do servidor incentivando e viabilizando sua participagéo
como instrutor de cursos ou treinamentos que estejam dentro de sua area de
conhecimento e promover eventos de valorizacao;

d) incentivar a formagdo de grupos de estudo e de reflexdo dentro do Poder
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Judiciario, propondo a cooperagao e a integragdo que estabelecam confianga e
responsabilidade nas relagdes de trabalho;

e) dinamizar o processo de socializagéo organizacional e capacitagéo dos servidores
recém nomeados, juntamente com as Secretarias da Corregedoria-Geral de Justica
e de Recursos Humanos;

f) promover, em parceria com a Secretaria de Informatica, cursos ou treinamentos
que contribuam com a automacéao do Poder Judiciario;

g) expedir certificados e declaragdes, elaborar relatérios e outros documentos
relativos aos eventos da Escola dos Servidores.

Art. 6° Poderao ser celebrados convénios de cooperagao técnica entre instituicdes
publicas visando o intercambio e a participacdo de servidores em cursos de
capacitagao de interesse deste Poder.

Art. 7° Entende-se como formagao e desenvolvimento dos servidores as atividades
de capacitagdo compreendendo as seguintes modalidades:

a) conhecimento geral: que capacita para a atuagao em qualquer area ou fungao,
compreendendo as habilidades comportamentais e os sistemas de gestdo pela
qualidade;

b) conhecimento gerencial: que capacita para a gestao de processos e de equipes;

c) conhecimento técnico: que capacita para a atuagdo técnica e profissional
especifica da area de trabalho.
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1. NO PODER JUDICIARIO
Luiz Flavio Borges D Urso
Artigo publicado no jornal DCI de 05/05/08

O dado é revelador: de cada 10 processos nas prateleiras do Judiciario,
apenas trés sdo julgados no ano, significando que a taxa de congestionamento da
Justica, em todos os ramos, é de 70%. Quarenta e trés milhdes de processos
aguardam julgamento pela Justica de nosso pais. Esses numeros assustadores
demonstram a gravidade da crise a que esta submetido o Poder Judiciario no Brasil.
O que fazer para garantir aos cidadaos o acesso a justica, requisito fundamental —
na verdade o mais basico dos direitos humanos — de um sistema juridico moderno?
As solugbes, bastante conhecidas e difundidas em todas as areas de operagao do
Direito, apontam para a melhoria qualitativa e quantitativa das estruturas do
Judiciario. Melhoria que implica, preliminarmente, aumento da dotagdo orcamentaria
aquele Poder.

O Poder Executivo libera o orgamento do Judiciario em duodécimos,
sendo o valor total muito restrito quando comparado aos recursos dos outros dois
poderes, comprometendo, assim, os principios constitucionais da independéncia e
harmonia entre eles. O aumento da base orgamentaria é absolutamente necessario
para a expansao da cota de juizes por habitantes no pais. Hoje, contamos com um
corpo de 15 mil juizes, o que significa um juiz para cada 30 mil habitantes, enquanto,
por exemplo, na Alemanha, a proporgao é de um juiz para cada 3 mil habitantes.
Para chegarmos a essa equacao, deveriamos dispor de um contingente de 150 mil
juizes. Cada juiz, para dar conta dos servigos, conta com 20 servidores, incluindo-se
aqui os cartorarios. O numero médio de processos por juiz € de 3.400, mas ha
Estados, como Rio de Janeiro, Ceara e Sao Paulo, onde esse volume mais do que
dobra, chegando a 8 mil processos por magistrado. Portanto, a primeira medida
substantiva a ser tomada deveria ocorrer na area dos recursos humanos.

As mudancas precisam obedecer a uma escala de prioridades. Nesse
caso, urge atacar o primeiro gargalo, que € a primeira instancia, onde tudo comeca.
Em 2007, um estoque de 29,5 milhdes de processos velhos se juntava aos 10
milhdes de novos casos que se iniciam por ano. Portanto, a drea do primeiro grau
carece de macicos investimentos. A taxa de congestionamento na Justica de
primeira instancia é da ordem de 75,45%, caindo esse indice para 57%, em média,
na segunda instancia, enquanto nos Juizados Especiais Estaduais, a taxa é de
apenas 48,73%, se € que podemos usar a expressao "apenas". Precisamos
aperfeigoar os juizados com a presenga obrigatéria do advogado em todos os
processos.

Além disso, parece cada vez mais consensual a idéia de mudanca da
l6gica do sistema processual, que teria como efeito a filtragem de recursos, a fim de
que parcela dos casos ndo precise ser encaminhada aos tribunais d segundo grau
ou aos tribunais superiores, como ocorre em relacdo aos recursos de oficio por parte
do Estado. O pais estd a exigir um modelo mais racional para atendimento das
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demandas na perspectiva de reducdo das fontes de litigiosidade, velocidade nas
decisdes e aparelhamento dos conjuntos de servidores. A mudanca das regras
processuais, como se sabe, aguarda decisao do Congresso Nacional.

Questao relevante é a que diz respeito as grandes fontes de litigiosidade.
A administragdo publica (federal, estadual e municipal) € a maior cliente do
Judiciario. A cada ano de uma demanda, a aplicagcéo de juros de mora é de 12%, o
que, convenhamos, acaba se transformando em generoso meio de rolagem de
dividas publicas. Eis um grande negdécio para muitos 6rgaos, entre os quais o INSS.
Além disso, a Fazenda Publica tem direito a prazos diferenciados, além de contar
com justica especializada nos casos em que figure em agao. Urge criar mecanismos
para controlar, fiscalizar e obrigar a area publica a cumprir os prazos da lei, como
também as decisdes judiciais, especialmente os precatorios.

Se os Juizados Especiais Estaduais constituem um avango na estrutura ,
por sua maior agilidade, maior flexibilidade e proximidade as comunidades, o bom
senso indica que devem ser multiplicados com a ressalva de que lutamos para seu
aperfeicoamento, tornando obrigatéria a presengca do advogado nesse espaco,
visando melhor prote¢cdo do cidadao. Os Juizados Especiais Estaduais tém sido
mais ageis que os Federais porque foram criados bem antes, a partir de 1996, além
de receberem mais investimentos. Seguramente as Varas Civeis especializadas tém
contribuido de modo mais intenso para garantir o acesso dos cidadaos a justiga. Da
mesma forma, € consensual a idéia de estimular e consolidar as formas alternativas
de administragao e pacificacdo de conflitos como a mediagao e a arbitragem. N&o se
pode esquecer de que a gestao do proprio Judiciario € passo importante que precisa
ser dado!

A letra constitucional é farta na expressdo das garantias do Direito. A
Carta Magna apresenta substantivo acervo de principios e garantias aos cidadaos.
S&o inumeros os artigos e incisos que tratam do Direito. Temos habeas corpus,
mandado de seguranga, habeas data, mandado de injungdo, assisténcia juridica
integral e gratuita. A Emenda Constitucional 45 garante, tanto no processo judicial
quanto no administrativo, duragéo razoavel e meios para garantir a celeridade dos
processos. Estamos, portanto, plenamente garantidos quanto aos nossos Direitos. O
que a sociedade exige € que todos tenham acesso a uma justica mais agil e,
consequentemente, mais justa.

Luiz Flavio Borges D’Urso, advogado criminalista, mestre e doutor pela USP, é
presidente da OAB-SP



