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Resumo

Este trabalho apresenta um estudo de caso com o objetivo de analisar a
visdo dos juizes titulares da Comarca de Imperatriz do Tribunal de
Justica do Maranhdo (TJMA) sobre a contribuicdo do Sistema de
Educacao Corporativa (SEC) em funcionamento na organizacao para o
atendimento dos objetivos estratégicos determinados para a vara
judicial sob a responsabilidade desses juizes. Ao comparar os dados
coletados com os pressupostos basicos de implantacdo e os principios
de sucesso de um SEC propostos por Eboli (2004) e o modelo genérico
de planejamento estratégico proposto por Lopes (2010). Para tanto, foi
feita uma pesquisa qualitativa de carater descritivo, tendo como
instrumentos de coleta de dados a pesquisa documental e entrevistas
semiestruturadas, e como instrumentos de analise dos dados as
técnicas de sensemaking, analise de narrativas e visual mapping. A
populacdo pesquisada foram os juizes das varas judiciais da comarca
de Imperatriz, a amostra foi feita pelo critério de acessibilidade. Os
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resultados da pesquisa mostraram que tanto o SEC quanto o
planejamento estratégico estdo devidamente implantados, embora
exista pouco envolvimento dos magistrados com o processo de
planejamento estratégico e que a visdo dos magistrados os levam a
perceber a contribuicdo do SEC para o atendimento dos objetivos
estratégicos determinados para as varas sob sua responsabilidade
como insipida e pouco relevante, o que pde em Xeque a
sustentabilidade do processo de planejamento estratégico e a prépria
qualidade do SEC existente.

Palavras-chave: Gestdao. Desenvolvimento Regional. Educacao
Corporativa. Planejamento Estratégico. Tribunal de Justica do
Maranhao.

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

Abstract

This paper presents a case study with the objective of analyzing the
view of the judges of the Imperatriz County of the Court of Justice of
Maranhao (TJMA) about the contribution of the Corporate Education
System (SEC) of the strategic objectives determined for the Lower
Court under the responsibility of these judges. Comparing the data
collected with the basic implementation assumptions and the success
principles of an SEC proposed by Eboli (2004) and the generic model
of strategic planning proposed by Lopes (2010). In order to do so, a
qualitative research of a descriptive character was carried out, having
as data collection instruments the documentary research and
semistructured interviews, and as tools of data analysis the techniques
of sensemaking, narrative analysis and visual mapping. The population
surveyed were judges from the courts of the Imperatriz County and the
sample was made through the criterion of accessibility. The results of
the survey showed that both the SEC and strategic planning are
properly implemented, although there is little involvement of the
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magistrates in the strategic planning process and the view of the
magistrates leads them to perceive the contribution of the SEC to
meeting the strategic objectives determined for the courts under their
responsibility as insipid and little relevant, which puts in question the
sustainability of the strategic planning process and the own quality of
the existing SEC.

Keywords: Management. Regional Development. Corporative
Education. Strategic Planning.
Court of Maranhao.
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Introducao

A obsolescéncia do modelo burocratico, a partir da década de
1980, foi diagnosticada pela percepcao da incapacidade do Estado em
atender aos anseios da administracido publica e dos cidadaos
(CORREA, 2007). Esse fato levou a uma reforma no modelo de
administracio puiblica que utiliza praticas que sio baseadas no setor
privado, como medidas adequadas as organizacdes do setor publico,
como estratégia do Estado (SECCHI, 2009).

Para Souza (2006), essa reforma busca também a valorizacio
da funcéo publica e a renovacao dos quadros funcionais pela adocao de
um novo plano de carreira que avalie o desempenho do servidor e
permita o recrutamento e selecao utilizando critérios meritocraticos e
também a aplicacdo permanente de programas de capacitacao dos
quadros funcionais.

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

No caso do Tribunal de Justica do Maranhéo, o planejamento
para qualificacéo funcional s6 foi possivel a partir de 2005, quando
ocorreu o primeiro concurso publico geral para servidores. Por sua
vez, o modelo de administracdo gerencial teve seus pressupostos
implementados apenas a partir de 2008, com a publicacdo no Diario
Oficial do Poder Judiciario do Estado do Maranhéo, do dia 01 de abril
de 2008, da Resolucao 18/2008 do Tribunal de Justica, que dispunha
sobre a implantacdo do Niucleo de Planejamento Estratégico no ambito
do Poder Judiciario do Estado do Maranhao.

Este trabalho tem como objetivo principal analisar a visdo dos
juizes titulares em relacdo a contribuicdo do Sistema de Educacao
Corporativa do Tribunal de Justica do Maranhéo para o atendimento
dos objetivos estratégicos determinados para as varas pertencentes a
Comarca de Imperatriz (MA).

Para atingir o objetivo, esse trabalho possui, além desta
introducio, uma revisao de literatura sobre os assuntos pertinentes ao
tema abordado, seguida, da apresentacido da metodologia adotada para
a elaboracdo da pesquisa, da andalise dos resultados e das
consideracoes finais.
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Modelos de Gestao Publica

O modelo de gestdao administrativa do Estado sofre
transformacoes de acordo com a época, costumes e necessidades de
uma determinada regido (FIATES, 2007). O autor considera ainda que
a transformacio de um modelo de administracdo piblica para o outro
nio se da de forma estanque. Durante o periodo de transicdo, eles
coexistem em instituicoes publicas distintas de acordo com o grau de
identificacdo de cada uma com o modelo que utiliza. Isso se da pelas
necessidades e objetivos propostos para cada instituicao.

Dentro dessa perspectiva existem trés modelos distintos de
administracdo publica, identificados ao longo do tempo. O modelo
patrimonialista, que se caracterizava por uma estrutura pouco
complexa, com baixa especializacdo e formalizacdo e uma ampla
esfera de controle centrada em uma Unica pessoa que definia e decidia
as estratégias.

Esse modelo deu lugar ao modelo burocratico que surgiu como
forma de combater a corrupcdo e o0 nepotismo patrimonialista
(BRASIL, 1995). Oliveira (200S) cita ainda que o modelo burocratico,
pela sua racionalidade e regulamentacdo, atingiu seu principal
objetivo, porém, o seu resultou na lentiddo de processos e reducao de
eficiéncia.

Diante da ineficiéncia administrativa do Estado, surgiu entio
um novo modelo, conhecido como administracio publica gerencial, que
é uma revisao poés-modelo burocratico, com vistas a introduzir na
administracido publica os valores de eficiéncia, eficacia e
produtividade da iniciativa privada (SECCHI, 2009).

A avaliacdo de desempenho que, segundo Oliveira (2005S), é
uma das caracteristicas da administracdo publica gerencial pode ser
efetuada a partir dos resultados obtidos. No Brasil, a administracao
publica gerencial surgiu com o Plano Estratégico de Reforma do
Estado nos anos de 1990.

Gestao Estratégica e Planejamento Estratégico

A partir da evolucdo das tecnologias de informacio e
comunicacdo que motivaram o aumento da mobilizacdo e pressao
politica dos cidadaos, a administracao publica passou a ter como uma
de suas principais atribuicoes a capacidade de responder e antecipar
as demandas dos cidaddos e a ver o planejamento como ferramenta
importante para sua sustentabilidade organizacional. Esse
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entendimento levou & mudanga de modelo de gestdo: do burocratico ao
gerencial.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), embora exista um
numero significativo de trabalhos sobre gestido estratégica, a maioria
deles reflete a pratica gerencial. Do estudo desses trabalhos, retiram-
se dez perspectivas distintas, porém complementares, de se ver o
planejamento estratégico. Essas perspectivas, ou escolas, foram
divididas em prescritivas e descritivas, conforme suas caracteristicas.

Dentre as escolas prescritivas, existe a escola do planejamento,
que segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), possui as
seguintes premissas:

e As estratégias devem resultar de um processo controlado e
consciente, devidamente formalizado, composto por etapas
com checklists individuais.

e O executivo principal é o principal responsavel por todo o
processo, embora na pratica essa tarefa caiba a equipe de
planejadores.

e As estratégias sao explicitadas a partir do processo e
implementadas a partir dos objetivos, programas, planos e
orcamentos obtidos para esse fim.

Santos (2014) entende que as grandes corporacdes ainda se
utilizam de conceitos relacionados as escolas prescritivas. No caso do
TJMA, pode-se afirmar, a partir dos documentos levantados, que os
mecanismos propostos pelas escolas prescritivas, principalmente o
identificado na escola do planejamento, se encaixam com o processo de
planejamento estratégico levado a efeito dentro do Tribunal.

Modelo genérico de planejamento estratégico

A literatura sobre administracdo estratégica muda suas
denominacées e forma de implementacdo conforme o autor, porém
mantém uma mesma linha conceitual: uma sequéncia de etapas cuja
finalidade é determinar objetivos e as estratégias para atingi-los
(LOPES, 2010).

Os autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010); Hitt, Ireland
e Hoskisson (2008); Wright, Krol e Parnell (2009); e Lopes (2010) que
se basearam nas escolas prescritivas, consideram a gestio estratégica,
enquanto um processo organizado, como uma sequéncia de etapas
basicas. O modelo genérico de administracio estratégica definido por
Lopes (2010) procura sintetizar as visdes sobre as etapas propostas
pelos autores pesquisados, conforme Quadro 1.
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Quadro 1: Relacao entre as etapas do planejamento estratégico
RELACAO ENTRE AS ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Lopes (2010) Wright, Kroll e Parnell (2009) Hitt, Ireland e Hoskisson (2008)
Analise Andlise do Ambiente Externo; Andlise do Ambiente Interno e Externo.
Andlise do Ambiente Interno: Elaboracio da Visio e Miss3o;
(Recursos, Missdo e Objetivos).
Plangjamento  |Formulagio de Estratégias. Formulagio da Estratégia
Implementacdo [Implementacio de Estratégias Implementacio da Estratégia
Controle Controle estratégico Controle

Fonte: Elaborado pelos autores

Segundo Lopes (2010), a etapa de analise é uma etapa crucial
no processo de planejamento estratégico. Nessa etapa, as organizacoes
devem promover tanto uma analise de seu ambiente interno quanto de
seu ambiente externo, identificando seus pontos fortes e fracos.
Wright, Kroll e Parnell (2009) entendem que a identificacdo dos
recursos da organizacéo, de sua missao e de seus objetivos permite a
administracio estratégica determinar a orientacido que a empresa deve
tomar em relacao ao seu ambiente externo.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) entendem que a visdo e a
missdo de uma organizacao tém como um de seus objetivos principais,
informar o que ela é, o que realiza e a quem pretende atender, ou seja,
informar as diretrizes da empresa aos stakeholders.

Apé6s a etapa de analise, de acordo com o modelo genérico
proposto por Lopes (2010), vem a etapa de planejamento. Essa etapa,
para Wright, Kroll e Parnell (2009), possui apenas as especificagoes
das estratégias da organizacéo, pois a definicdo de sua missdo e de
seus objetivos foi feita na etapa anterior. Por sua vez, Hitt, Ireland e
Hoskisson (2008) definem a etapa de planejamento como etapa de
formulacao de estratégias, e distinguem as estratégias de acordo com
as caracteristicas da organizacéo.

A terceira etapa do modelo genérico de administracio
estratégica proposto por Lopes (2010) é a execucdo, ou seja, a
implementacédo da estratégia formulada. Para Wright, Kroll e Parnell
(2009), essa etapa envolve tanto compreender como a organizacio deve
estar estruturada para que a estratégia possa ser implementada como
também observar as variaveis que influenciam o sucesso ou o fracasso
dessa implementacido, que sdo: lideranca, poder e a cultura
organizacional.

O controle estratégico é a dltima etapa do modelo genérico
proposto por Lopes (2010), que considera que, nessa etapa, deve-se
prover um feedback ao processo para a readequacao ou reformulacao
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do planejamento proposto, caso necessario. Wright, Kroll e Parnell
(2009) citam que o objetivo do controle estratégico é determinar o
nivel com que as estratégias definidas conseguem atingir os objetivos
determinados.

Esse modelo genérico foi usado, tanto como base para a
avaliacdo da implantacdo do planejamento estratégico no Tribunal de
Justica do Maranhéo, como também para explorar a visdo dos juizes
sobre o mesmao.

Educacao corporativa

As organizacfes modernas, em um cendario de globalizacao
tanto politica e econémica quanto cultural e social, tém procurado
buscar novas maneiras de capacitacdo de seus funcionarios por meio
de educacao continuada (SILVA; FRANCISCO, 2009).

Eboli (2004) credita a mudanca de paradigma da gestao
organizacional o aparecimento das universidades corporativas. Em
relacdo a administracdo publica, para que a mudanca de modelo da
gestdo burocratica para a gerencial se concretize, torna-se
indispensavel a qualificacao continua e a universidade corporativa é
uma das formas mais eficientes para se atingir esse objetivo (MAIA,
2011).

Silva e Francisco (2009) entendem que a EC permite ligar o
desenvolvimento de pessoas as estratégias organizacionais. Os autores
alertam que ¢é necessario e vital para o sucesso da educacéo
corporativa o apoio forte e visivel da organizacéo.

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

Segundo Eboli (2004), os pressupostos basicos para que se
caracterize a implantacdo de um projeto de universidade corporativa
sdo: objetivo principal: desenvolver as competéncias criticas do
negécio em vez de habilidades individuais; foco do aprendizado:
privilegiar o aprendizado organizacional fortalecendo a cultura
corporativa e o conhecimento coletivo € ndo apenas o conhecimento
individual; escopo: concentrar-se nas necessidades dos negocios,
tornando o escopo estratégico e ndo focado exclusivamente nas
necessidades individuais; énfase dos programas: conceber e desenhar
acOes e programas educacionais a partir das estratégias de negécios,
ou seja, da identificacdo das competéncias criticas empresariais;
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publico-alvo: adotar o conceito de educacao inclusiva, desenvolvendo
competéncias criticas nos publicos interno e externo (familiares,
clientes, fornecedores, distribuidores, parceiros comerciais e
comunidade) e nao somente nos funcionarios; local: contemplar a
possibilidade de ser um projeto virtual e ndo necessariamente em um
local fisico; e resultado: aumentar a competitividade empresarial e nao
apenas as habilidades individuais.

Para a autora ainda, as escolhas organizacionais definem a
capacidade de uma estratégia de se tornar realidade, e considera que
para que um sistema de educacgao corporativa obtenha sucesso, ele
deve atender os sete principios que sao:

Competitividade, que consiste em valorizar a educacdo para
desenvolver o capital intelectual da organizacao; perpetuidade, que
entende a educacdo corporativa como forma de estabelecer uma
heranca cultural nas organizacées; conectividade, que visa privilegiar
a construcdo social do conhecimento a partir do processo de
comunicacdo organizacional; disponibilidade, cujo lema é
“aprendizagem a qualquer hora, em qualquer lugar”; cidadania, que
pressupoe a EC como formadora de atores sociais; parceria, que tem
como objetivo o estabelecimento de parcerias, tanto em admbito interno
quanto externo a organizacdo e a sustentabilidade, principio que
entende a EC como centro gerador de resultados para a organizacéo.

Os principios propostos “sdo os elementos qualitativos
conceituais predominantes na constituicdo de um sistema de educacao
corporativa bem sucedido” (EBOLI, 2004, p. S7), portanto para que
sejam percebidos devem possuir uma ou mais agoes que o corroborem,
e transformem as escolhas estratégicas em escolhas individuais.

Esses pressupostos e principios foram wusados para
compreender como esta organizado o SEC no TIMA e também como
base para explorar a compreensao dos juizes sobre o mesmo.

Metodologia

A técnica de pesquisa utilizada neste artigo foi o estudo de caso,
pois no entendimento de Yin (2010), o estudo de caso investiga um
fenomeno atual dentro do seu contexto de realidade quando as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto nio sao claramente definidas.
Para Galvao e Egreja (2001), esse método é utilizado quando se quer
investigar algo especifico, que tenha um valor particular.

A pesquisa efetuada tem natureza qualitativa porque, na visao
de Silva e Menezes (200S5), é o tipo de pesquisa que defende uma
relacido dindmica entre o mundo real e o sujeito, ndo podendo, assim,
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ser traduzido em numeros. Possui também carater descritivo, pois
para Trivinos (1992) esse tipo de pesquisa constitui a relacdo entre
fatos e fenomenos ocorridos em uma determinada realidade,
procurando captar a descricdo do fenémeno ocorrido. Para Cervo e
Bervian (2007), a pesquisa descritiva favorece a analise dos dados por
permitir uma amplitude do conhecimento gerado a partir das relacoes
constantes da realidade pesquisada.

O universo de pesquisa foi a Comarca de Imperatriz do
Tribunal de Justica do Maranhdo que possui 18 unidades judiciais,
sendo 1S varas judiciais e 3 juizados especiais. Desse universo, a
populacido foi constituida pelos juizes titulares das varas judiciais
existentes no féorum da comarca, sendo a amostra formada pelo critério
de acessibilidade atingindo um total de 11 entrevistados, pois no
momento da pesquisa, duas varas judiciais estavam sem juizes
titulares e outros dois juizes nao disponibilizaram tempo para as
entrevistas.

A coleta de dados foi dividida em duas etapas, em que a
primeira teve como procedimento técnico a pesquisa documental e sua
pretensido foi identificar os objetivos estratégicos do Tribunal de
Justica do Maranhéo estabelecidos para as varas judiciais da Comarca
de Imperatriz nos anos de 2014 e 2015, assim como também verificar
como esta organizado o sistema de educacado corporativa existente no
Tribunal de Justica do Maranhéo.

Lima (2008) define a pesquisa documental como uma analise
feita sobre qualquer material que ndo recebeu um tratamento analitico
ainda e Marconi e Lakatos (2010) exemplificam os documentos oficiais,
como oficios, atas, leis, como os tipos de documentos que fazem parte
de uma pesquisa documental.

Esse procedimento foi escolhido visto que a pesquisa se valeu
dos relatérios sobre os cursos ofertados nos anos de 2014 e 2015 pelo
sistema de educacdo corporativa e também de todo o material
disponivel para consulta referente ao planejamento estratégico do
Tribunal de Justica do Maranhdo (TJMA), e ainda os documentos
relativos aos objetivos estratégicos definidos nesse mesmo periodo
para as varas judiciais da Comarca de Imperatriz.

Essa etapa teve como objetivo prover um embasamento teérico,
municiando o pesquisador com informacées técnicas nao influenciadas
pelas percepgodes dos entrevistados.

A segunda etapa da coleta de dados teve o intuito de explorar a
visao dos juizes titulares da Comarca de Imperatriz sobre o sistema de
educacao corporativa existente no TJMA; como também sobre o
planejamento estratégico estabelecido pelo TJMA. Além disso,
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também procurou identificar junto aos juizes titulares da Comarca de
Imperatriz como estes avaliam os objetivos estratégicos definidos para
a vara judicial sob sua responsabilidade.

Nessa etapa, foram utilizados como instrumentos de coleta de
dados entrevistas semiestruturadas direcionadas aos juizes titulares
das varas judiciais da Comarca de Imperatriz, pois para Bodgan e
Biklen (1994), em uma investigacdo qualitativa, a entrevista pode ser
usada tanto como estratégia principal como também associada a
analise de documentos. Os autores entendem que a entrevista permite
recolher informacoes na proépria linguagem do sujeito permitindo uma
visao, ao investigador, mais clara sobre a percepcao desse sujeito em
relacdo ao objeto investigado.

O roteiro da entrevista foi elaborado em duas partes: a
primeira, composta de trés perguntas fechadas, procurou caracterizar
a experiéncia do magistrado em relagdo ao seu tempo laboral, tanto
efetivo na funcéo de juiz quanto seu tempo de experiéncia na Comarca
de Imperatriz e também na unidade judicial sob sua responsabilidade,
permitindo compreender indecisoes e contradicées nas falas dos
entrevistados. A segunda parte do roteiro foi dividida em trés grupos
de perguntas, todas abertas.

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

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

O terceiro grupo de perguntas, também baseado na teoria da
gestdo estratégica, procurou identificar como os juizes percebem a
influéncia dos objetivos estratégicos tracados para as unidades
judiciais sob sua responsabilidade em relacdo a missao e a visao de
futuro tracada pelo planejamento estratégico do Tribunal de Justica do
Maranhao.

Por fim e em uma pesquisa, a etapa de analise dos dados é das
mais importantes, pois nela é que serao definidos os resultados que
permitirao a sua conclusao (MARCONI; LAKATOS, 2010). Para analise
dos dados coletados foram utilizadas como técnicas os processos de
sensemaking, técnica de narrativa e visual mapping.
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No que se refere a construcéo de sentidos, Rese et al (2010)
destacam o sensemaking como um suporte teérico interessante para
uma pesquisa que se utiliza da técnica de narrativas para analise dos
dados. Por sua vez, a técnica de narrativas agregada ao uso de visual
mapping permite ao pesquisador a andlise dos dados por meios
graficos que facilitam a codificacdo e visualizacdo de um grande
nimero de informacbes para verificacdo de teorias (MILES;
HUBERMAN, 1994).

Os pontos focais para a andlise das narrativas foram definidos
de maneira aprioristica. Segundo Franco (200S), a categorizacao
aprioristica permite a classificacdo dos dados utilizando analogias a
partir de critérios pré-estabelecidos. Para a presente pesquisa, 0s
critérios estabelecidos foram os objetivos especificados anteriormente,
conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2: Definicao dos pontos de analise das narrativas

Pontos de Analise Elementos de Analise

Nivel de envolvimento do magistrado com o
SEC existente;

Visao sobre o Sistema de Entendimento sobre a importancia do SEC
Educacado Corporativa para o atendimento dos objetivos tracados
para a unidade judicial sob sua
responsabilidade.

Nivel de envolvimento do magistrado com o
Planejamento Estratégico implantado no

TIMA;
Visdo sobre o Planejamento Compreensao sobre o processo de
Estratégico planejamento das estratégias

organizacionais do Tribunal e sua influéncia
na qualidade dos servigos jurisdicionais
prestados.

Percepcao dos juizes quanto a influéncia dos
objetivos estratégicos tragados para as
Avaliacéo dos Objetivos unidades judiciais sob sua responsabilidade
Estratégicos em relagdo a misséo e & visdo de futuro
tracado pelo planejamento estratégico do
Tribunal de Justica do Maranh&o.
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Em uma ualtima etapa da andalise, as narrativas foram
observadas a partir da comparacdo e agregacdo das falas dos
entrevistados, onde o conjunto das andlises de cada ponto permitiu
atender ao objetivo geral proposto para a pesquisa.

Resultados e Discussao

Em um primeiro momento efetuou-se a andlise
documental tanto em relacdo ao planejamento estratégico quanto ao
sistema de educacéo corporativa existentes no TJMA.

O planejamento estratégico no Tribunal de Justica do
Maranhao

O planejamento estratégico no ambito do TIMA teve seu inicio
com a publicacéo, no Didrio Oficial do Poder Judicidrio do Estado do
Maranhéo, no dia 01 de abril de 2008, da Resolucao 18/2008 do
Tribunal de Justica, que dispunha sobre a implantacdo do Ntcleo de
Planejamento Estratégico no ambito do Poder Judiciirio do Estado do
Maranhdo. Em julho de 2008, iniciou-se o trabalho de consultoria
intitulado ‘Desenvolvimento e Implantacdo de um Modelo de Gestao
Estratégica’ com um diagnéstico elaborado a partir de entrevistas com
o presidente, o corregedor, desembargadores, juizes, diretores e ainda
40 servidores.

O TJMA, em marco de 2010, publicou a resolucao 010/2010,
que dispunha sobre o planejamento estratégico no ambito do Poder
Judiciario do Estado do Maranhéo para o quinquénio 2010/2014.

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

A etapa de analise ocorreu ainda em 2008 com as entrevistas e
0 semindrio ocorridos em agosto do mesmo ano, quando também foi
definida a segunda etapa e estabelecida a diretriz organizacional do
TJMA com a definicido de sua misséo, sua visao e seus valores.

A formulacéo da estratégia foi executada a partir da publicacéao
da resolucdo 010/2010, que definiu o Planejamento Estratégico (PE)
para o quinquénio 2010-2014 e os objetivos estratégicos ja citados.

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

Em 2010, foi estabelecido um plano de acdo que definiu
estratégias e seus responsaveis (setores) com o foco em objetivos
estratégicos  especificos estabelecidos para o0  quinquénio
(MARANHAO, 2009). Ao longo desse ano, foram feitos trés encontros
de avaliacdo. Os resultados finais desse plano de acdo foram
apresentados em uma reunido de balanco ocorrida em abril de 2011, o
que caracteriza o feedback da etapa de controle.

Em fevereiro de 2011, foi apresentada uma proposta de
regulamentacdo da gratificacdo por produtividade (GPJ) com o
objetivo de estimular a produtividade e a melhoria na prestacdo de
servicos na Justica Estadual. Essa etapa foi considerada como uma
“nova etapa do planejamento do poder judiciario” (MARANHAO,
2011). Com a implantacdo da GPJ, o Tribunal de Justica procurou
promover o envolvimento de servidores e magistrados com o
planejamento estratégico estabelecido, o que pode ser caracterizado
como uma acao definida em relacao ao objetivo estratégico 11.

No ano de 2015, ap6s o processo de apuracdo dos resultados
atingidos pelo planejamento estabelecido para o quinquénio 2010/2014,
foi emitida a resolucdo GP 282015, que alterava a resolucao 10/2010 e
estendia o periodo do plano estratégico estabelecido nessa resolucéao
para abranger também o ano de 201S. As justificativas apresentadas
foram as de que os niveis de execucao dos objetivos estabelecidos para
0 quinquénio foram de apenas 60% do proposto, e que os 40% restantes
se mostravam atuais e necessarios.

A Educacao Corporativa no Tribunal de Justica do Maranhao

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

A partir de dezembro de 1998, com a publicagdo da Resolucéao
025/98, que dava nova redacédo a Resolucao 019/86, a ESMAM passou a
ser um Orgao de atuacdo desconcentrado do Poder Judiciario do
Maranhdo, e essa resolucéo também permitia que o 6rgio, que passava
a ter autonomia administrativa relativa, pudesse obter recursos
externos e fazer convénios com outras instituicbes de ensino com o
objetivo de efetivar, de forma mais eficiente, sua finalidade
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institucional, atendendo assim ao principio de parceria proposto por
Eboli (2004).

Em 2013, a Escola iniciou um trabalho de formacao de tutores e
pessoal de suporte tecnolégico para criacdo de cursos em EaD
desenvolvidos na prépria escola. Para tanto, fez uma parceria com a
Universidade Federal do Maranhao (UFMA), que possui um nucleo de
EaD permanente, atendendo assim ao principio de sucesso da
disponibilidade. Dessa forma, ja foram executados, até o0 momento da
pesquisa, dois cursos de Especializacdo em Gestao Publica ofertados
pela ESMAM em parceria com a Universidade Federal do Maranhéo.

O levantamento de vagas por curso ofertadas pela ESMAM no
biénio objeto de estudo, buscou identificar a priorizacdo do tipo de
qualificacdo pretendida e, com isso, caracterizar a existéncia ou nao
dos elementos que compdéem um sistema de educacio corporativa de
sucesso propostos por EBOLI (2004).

Com esse levantamento observou-se a existéncia de cursos com
objetivos distintos, porém inter-relacionados como Nogdes de
Administracdo Publica e Formacdo de Conciliadores. Em relacio a
esse ponto, para um melhor entendimento da priorizacao de oferta dos
cursos houve a divisdo em grupos de formacio, procurando agrupar
cursos com objetivos distintos, mas com uma finalidade geral
semelhante. Foram identificados os grupos conforme quadro 3:

Quadro 3: Grupos de formacdo identificados na oferta de cursos no
biénio 2014-2015

Grupo de Formagéo Descricao dos Cursos

Formacao Tecnoldgica | cursos ofertados para a qualificagdo na
operacionalizacdo dos sistemas aplicativos do
Tribunal de Justica;

Formacao Técnico- cursos para qualificacéo tedrica e pratica dos
juridica conhecimentos juridicos necessarios para a efetiva
prestacdo de servicos jurisdicionais;

Formacdo em Lingua | cursos cujo foco é o aprimoramento da capacidade

Portuguesa da escrita formal, com preocupacdo também na
correta representacdo ortogréafica;

Formacdo em cursos com objetivo de melhoria do clima

Relacdes Humanas organizacional a partir do debate dos problemas

relacionados as relac6es interpessoais que afetam o
ambiente de trabalho;

Formacédo em cursos de qualificagédo nas atividades administrativas

Administracdo do Tribunal e das unidades administrativas e
judiciais,

Formacdo em Gestdo | cursos para a qualificacio de servidores para

e Planejamento atuarem especificamente na gestdo estratégica da
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Estratégico organizacao;

Formacédo em cursos que permitiram o debate de questbes juridicas
Atualizacéo Juridica especificas que qualificam o servidor para analise da
questéo juridica acima da mera atividade judicante;

Formacdo em cursos que tiveram como objetivo a qualificagdo dos
Conhecimentos Gerais | servidores em questdes genéricas que atendem mais
as questfes humanisticas, filosoficas e ligadas a
salde e bem estar do ser humano.

Em uma analise global dos cursos ofertados no biénio 2014-
2015, percebe-se a presenca dos pressupostos basicos para o sucesso
de um sistema de educacédo corporativa segundo Eboli (2004), onde
apenas os pressupostos de publico alvo e de resultado nao foram
atingidos. o primeiro porque os cursos atenderam apenas ao publico
interno e o segundo por nao ter sido identificado nenhuma ferramenta
ou atividade relacionada ao mesmo.

Estruturacao da analise das entrevistas com os juizes

Para a analise dos dados coletados nas entrevistas,
primeiramente procurou-se identificar os elementos fundamentais e
aspectos relevantes para o entendimento do fendmeno investigado,
comparando o referencial tedrico e os documentos levantados as falas
dos participantes, o que permitiu responder ao problema definido para
a pesquisa.

Figura 1 - Categorizacio para a entrevista (pontos de anéalise)

— )

Categorias

1 | |
Visfo sobre o |
Sistema de
Educagio
Corporativa

Vis#io sobre o
Planejamento
Estrategico

Avaliacio dos
Objetivos
Estratégicos

Os pontos focais para a andlise das narrativas foram definidos
de maneira aprioristica. Para a presente pesquisa o0s critérios
estabelecidos foram os elencados no Quadro 2. A figura 1 representa
essa categorizacéo.

Essa categorizacdo também considerou a abordagem efetuada
na revisio de literatura dos temas adjacentes a esse trabalho para
melhor fundamentar a escolha dos pontos de andlise e das perguntas
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que compdem o roteiro. Na dltima etapa da andlise, as perguntas das
entrevistas foram agrupadas em pontos de andlise, em que cada
pergunta consistia um aspecto a ser analisado.

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

Para preservar a privacidade dos entrevistados, cada juiz foi
identificado pela letra J, seguida de um namero sequencial de acordo
com as entrevistas, portanto suas falas estio identificadas pelos
codigos de J1 até J11.

Caracterizacao dos participantes

Inicialmente, a entrevista caracterizou a experiéncia do
magistrado em relacéo ao seu tempo laboral, tanto efetivo na funcéo de
juiz quanto de sua experiéncia na Comarca de Imperatriz e também na
unidade judicial sob sua responsabilidade. Nesse ponto, identificou-se
um grupo com forte experiéncia na magistratura, um conhecimento
também muito expressivo da realidade da Comarca de Imperatriz, e
muito distribuido em termos de gestdo e da realidade da unidade
judicial sob sua responsabilidade. Isso permitiu compreender
indecisoes e contradicoes nas falas dos entrevistados.

Visao sobre o Sistema de educacao corporativa

Esse ponto de analise procurou identificar o nivel de
envolvimento do magistrado com o SEC existente, bem como seu
entendimento sobre a importidncia do SEC para o atendimento dos
objetivos tracados para a unidade judicial sob sua responsabilidade. Os
aspectos discutidos foram elencados conforme apresentado na figura 2:

Figura 2 - Roteiro primeiro ponto de analise
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2° Aspecto: Direcionamento

. g 3% Agpecto: Processo de Selecéio
dog Curgos

17 Tema: Visio sobre
o Sistema de
Educagio Corporativa

1° Asgpecto: Vigao sobre o
Sistema de Educagio
Corporativa

4° Aspecto: Produtividade
dos Servidores

Visao sobre o Planejamento estratégico

O segundo ponto de andlise procurou identificar o nivel de
envolvimento do magistrado com o Planejamento Estratégico
implantado no TIMA, bem como sua compreensao sobre o processo de
planejamento das estratégias organizacionais do Tribunal e sua
influéncia na qualidade dos servigos jurisdicionais prestados pelo
mesmo.

Os aspectos discutidos nesse ponto foram analisados na ordem
da Figura 3.

Figura 3 - Roteiro segundo ponto de analise

3° Aspecto

2° Agpecto: Coeréncia da Estratégia de
Missio, Visdo e Valores Tdentificagio dos
Objetivos

1° Aspecto: Vigao sobre
o Planejamento
Estrategico

47 Aspecto: Qualidade
dos Servigos
Jurigdicionais

2* Categoria
Visdo sobre o
Planejamento
Estrategico

Avaliacao dos objetivos estratégicos
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O terceiro ponto de andlise procurou identificar como os juizes
percebem a influéncia dos objetivos estratégicos tracados para as
unidades judiciais sob sua responsabilidade em relacido a misséo e a
visao de futuro tracados para o TJMA. Para tanto, foram definidos os
aspectos constantes da Figura 4, que foram analisados na ordem
especificada.

Figura 4 - Roteiro terceiro ponto de analise

3° Aspecto:

2% Agpecto:
Pertinénciados

LSP) e 4% Agpecto:
Possibilidade Melhoriana

de Alcance

Objetivos
Estratégicos

Prestacio
dos Servicos

3*Tema:

Avaliaciio dos
Objetivos

Estratégicos

3% Aspecto: Pertinéncia
dos Cursos Ofertados
pelo SEC

1° Aspecto: Avaliacao
dos Objetivos
Estratégicos

Analise das entrevistas

As visoes dos magistrados se tornam importantes no momento
em que, sendo o juiz um gestor, suas impressdes sobre 0s processos,
tanto do planejamento estratégico quanto do sistema de educacao
corporativa, influenciam direta e indiretamente nas politicas adotadas
internamente nas unidades judiciais sob sua responsabilidade, além de
ter relacdo direta com o grau de envolvimento de cada juiz/gestor com
0s processos estudados.

A analise do primeiro ponto definido, que procurou explorar a
visao dos juizes titulares da Comarca de Imperatriz sobre o sistema de
educacao corporativa existente no TJMA permitiu perceber um fraco
envolvimento dos magistrados em relacdo ao SEC, com uma visdo
dispersa sobre o sistema de educacédo corporativa implantado no
TJMA, com uma maior disposi¢cdo em considerar o SEC irrelevante ou
deficitario para o atendimento das necessidades de qualificacdo do
corpo funcional do TJMA.

Essa visdo se deve a percepcdo das insatisfacdes dos
magistrados em relagao ao SEC, como o entendimento de que os cursos
ofertados tém um direcionamento genérico que nao contribui para o
atendimento dos interesses especificos de cada vara, além de
entenderem que a forma de selecéo dos servidores, para a participacao
nos cursos oferecidos, é inadequada para as necessidades da
instituicéao.
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Além desses aspectos, outro ponto que contribui com essa visao
é o de que os magistrados ndo possuem um entendimento comum sobre
a melhoria da produtividade dos servidores a partir da sua
qualificacéo, pois mesmo os que responderam positivamente a questao
o fizeram por questdes empiricas e ndo especificas.

A anélise do segundo ponto definido permitiu explorar a visao
dos juizes titulares da Comarca de Imperatriz sobre o planejamento
estratégico estabelecido pelo TJMA. Nela identificou-se que os
magistrados entendem o planejamento estratégico apenas como o
alcance de metas e possuem uma visdo muito superficial sobre o
processo de planejamento estratégico.

Esse entendimento foi reforcado pela constatacdo de que os
magistrados tiveram pouco ou nenhum envolvimento com 0 processo
de estabelecimento das diretrizes basicas do planejamento estratégico,
a definicdo da visdo, misséao e valores do Tribunal.

Os magistrados criticaram a forma de se trabalhar a definicdo
dos objetivos definidos para as unidades judiciais, apontando desde
uma ingeréncia do CNJ no processo como também um entendimento
de que a forma de estabelecimento dos objetivos transformava em uma
questao meramente quantitativa um trabalho que tem um forte viés
qualitativo, em suas opinioes.

Em contrapartida, eles tém uma visao positiva da influéncia da
implantacéao do planejamento estratégico para a melhoria da qualidade
da prestacdo dos servicos jurisdicionais, e citam a existéncia da
Gratificacao por Produtividade Judiciaria (GPJ) como fator motivador
principal para essa melhoria, e também os objetivos definidos para as
unidades jurisdicionais ao servirem como balizamento para o alcance
de metas.

O terceiro ponto de analise encontrou um grupo com uma visao
bastante heterogénea sobre a avaliacdo dos objetivos estratégicos
tracados para as varas judiciais sob responsabilidades dos juizes
entrevistados. A visdo predominante é a de que siao coerentes, porém
com ressalvas, e que esses objetivos refletem apenas o lado
quantitativo do processo.

Essa visdao é compreendida a partir da percepcdo que os
magistrados possuem de que os objetivos, embora pertinentes, podem
melhorar, principalmente incluindo aspectos qualitativos ou mais
especificos a realidade das unidades judiciais.

Além disso, entendem também que os objetivos tracados séao
atingiveis, sendo que uma parte consideravel acredita ainda que exista
espaco para melhorar essa questdo. Nesse ponto, vale salientar a
observacdo feita pela andlise documental, em que as regras de
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estabelecimento dos objetivos e da premiacdo pelo seu alcance
poderiam ser revistas para adequar essa acessibilidade a realidade de
cada unidade jurisdicional.

Outro ponto que reforca essa visdo é que os magistrados
também nio possuem um entendimento homogéneo quando se trata da
influéncia do alcance dos objetivos estratégicos definidos para as
unidades judiciais em relacdo a melhoria na prestacdo dos servicos
jurisdicionais, pois foram identificados dois posicionamentos distintos:
um grupo entende que o alcance dos objetivos implica em melhoria,
direta ou parcial, enquanto outro entende que isso nao pode ser
afirmado.

Essa divergéncia em relacdo a influéncia dos objetivos
estratégicos tracados para as unidades judiciais sob sua
responsabilidade sobre a missido e a visao de futuro definidos pelo
planejamento estratégico do TIMA reflete o pouco conhecimento € o
pouco envolvimento dos magistrados com o planejamento estratégico,
e indica uma indiferenca por parte dos magistrados com a mudanca de
paradigma no modelo de gestao que esta em curso no TIMA.

Consideracoes finais

Em resposta ao problema, objeto de pesquisa deste trabalho,
conclui-se que, embora tanto o sistema de educacao corporativa quanto
o planejamento estratégico, no ambito do TJMA, estejam devidamente
implantados, os magistrados entrevistados entendem que a influéncia
do primeiro em relacdo ao atendimento dos objetivos estratégicos
ainda é fragil, sem consisténcia e pouco percebida.

Essa percepcio esta fundamentada tanto pela histéria ainda
recente de ambos os processos dentro do TJMA quanto pelo pouco
envolvimento dos magistrados em relacdo ao planejamento estratégico
e sua visao de deficiéncia do SEC para o atendimento das necessidades
de qualificacéo do corpo funcional.

Quando questionados especificamente sobre essa relacdo, nao
houve consenso sobre a pertinéncia dos cursos ofertados pelo SEC para
o atendimento dos objetivos estratégicos definidos para as varas sob
sua responsabilidade. Toda essa questao pode ser explicada pela nao
identificacdo de elementos que liguem as atividades de ambos os
processos, educacgao corporativa e planejamento estratégico, dentro do
Tribunal de Justica, o que, em teoria, por definicdo, deveria acontecer.

Essas consideragdes pdem em xeque tanto a sustentabilidade
do processo de planejamento estratégico quanto a prépria qualidade do
SEC existente.
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Embora tenha atingido o objetivo proposto, esta pesquisa nao
esgota a discussao sobre o assunto e, dentro dessa perspectiva, sugere-
se como trabalhos futuros que se amplie a abrangéncia da pesquisa, no
ambito do TJMA, a andlise da visdo dos gestores de ambos os
processos sobre a relagdo entre eles, como também que se amplie a
discussio tanto no nivel de TJMA quanto a nivel nacional a partir do
estudo de trabalhos semelhantes efetuados em outros Tribunais
Estaduais.
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