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RESUMO

A metodologia de planejamento da forca de trabalho € uma técnica que
visa dotar gestores de ferramentas para tracar estratégias no sentido de melhor
aproveitamento de seus recursos humanos e, portanto, que aumenta as possibilidades de
sucesso da organizacao.

Nesse sentido, no &mbito do Poder Judiciério Federal, foram publicadas
Resolucdes com diretrizes para a distribuicdo da forca de trabalho. A Resolugéo n. 63,
de 28 de maio de 2010, do Conselho Superior da Justica do Trabalho (CSJT) e a
Resolucdo n. 219, de 26 de abril de 2016, do Conselho Nacional de Justica (CNJ).

A publicacdo de duas normas com o mesmo objetivo colocou a Justica do
Trabalho, particularmente, em um impasse. 1sso porque esta Justica possui legislacdo
prépria que dispde sobre a matéria, a Resolu¢cdo CSJT n. 63/2010. No entanto, as
Resolucdes do CNJ estdo, hierarquicamente, acima das Resolucbes do CSJT, devendo
ser aplicadas por todo o Poder Judiciario.

Nesse contexto, foi realizado um estudo de caso com o objetivo de
caracterizar o modelo de planejamento da forca de trabalho utilizado no Poder
Judiciario Federal, ponderando as peculiaridades da Justica do Trabalho.

A partir de pesquisa bibliografica e documental, pdde-se concluir que a
Resolucdo CNJ n. 219/2016 é o modelo atual de distribuicdo da forca de
trabalho utilizado no Poder Judicidrio Federal e possui caracteristicas técnicas mais
alinhadas as estabelecidas pela literatura, além de estar em consonancia com as
diretrizes estratégicas do Poder Judiciario. Dessa forma, parece ser mais adequada que a

Resolugdo CSJT n. 63/2010 para orientar a distribuicéo da forca de trabalho.

Palavras-Chave: Planejamento, Forca de Trabalho, Poder Judiciario, Justica do
Trabalho.



ABSTRACT

Workforce planning methodology is a technique that aims to provide
managers with tools to devise strategies towards better utilization of their human
resources and, therefore, increases the chances of success of the organization.

In this sense, in the Federal Judiciary, Resolutions with guidelines for the
distribution of the workforce were published. Resolution no. 63 of May 28, 2010, of the
Conselho Superior da Justica do Trabalho (CSJT) and Resolution no. 219, of April 26,
2016, of the Conselho Nacional de Justica (CNJ).

The publication of two norms with the same objective placed the Labor
Court, particularly, in a deadlock. This is because this Court has its own legislation on
the matter, Resolution CSJT n. 63/2010. However, the CNJ Resolutions are
hierarchically above the CSJT Resolutions and must be applied by the entire Judiciary.

In this context, a case study was carried out with the objective of
characterizing the workforce planning model used in the Federal Judiciary, pondering
the peculiarities of Labor Justice.

From a bibliographical and documentary research, it was possible to
conclude that Resolution CNJ n. 219/2016 is the current model of distribution of the
workforce used in the Federal Judiciary and has technical characteristics more aligned
with those established in the literature, in addition it is in consonance with the strategic
guidelines of the Judiciary. In this way, it seems to be more adequate than Resolution
CSJT n. 63/2010 to guide the distribution of the workforce.

Keywords: Planning, Workforce, Judiciary, Labor Justice.
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1. INTRODUCAO

Houve uma época na qual as organizacbes se destacavam por suas
maquinas e equipamentos, instalacfes e estrutura fisica. Atualmente, o que as diferencia
sdo 0 conhecimento de seus colaboradores, o seu capital intelectual e o humanismo

empregado nas relagdes’.

Além de sua importancia para o desempenho, 0s recursos humanos sao,
comumente, aqueles que mais exigem investimento financeiro das organizacdes. No
caso do Poder Judiciario, por exemplo, equivalem a 89% (oitenta e nove por cento) dos
gastos de seu orgamento®.

Nesse sentido, a gestdo de pessoas tem papel singular para o0 sucesso
organizacional, especificamente, no caso do setor publico, expresso por uma prestacdo

de servicos de exceléncia para os cidadaos®.

Na gestdo de recursos estratégicos, como as pessoas, 0 planejamento
ganha destaque adicional, pois ird possibilitar que a organizacdo esteja preparada para

atuar nos mais diferentes cenérios, mantendo o desempenho desejavel®”.

Dessa forma, a metodologia de planejamento da forca de trabalho é uma
técnica que visa dotar gestores publicos de ferramentas para tracar estratégias no sentido
de melhor aproveitamento de seus recursos humanos e, portanto, que pode aumentar as

possibilidades de conferir exceléncia ao servico ptblico®.

Nesse sentido, no ambito do Poder Judiciario Federal, foram publicadas
Resolucdes com diretrizes para a distribuicdo da forca de trabalho. A Resolugéo n. 63,
de 28 de maio de 2010®, do Conselho Superior da Justica do Trabalho (CSJT), destinada
apenas & Justica Trabalhista e a Resoluco n. 219, de 26 de abril de 2016°, do Conselho
Nacional de Justica (CNJ) aplicavel a todo o Poder Judiciario. A publicacdo de duas
normas com o mesmo objetivo, no entanto, colocou a Justica do Trabalho em um

impasse: qual Resolugo deve ser implementada?*®**

Por uma questdo de hierarquia do Poder Judiciario, a Resolugcdo CNJ n.
219/2016 se sobrepde a Resolucdo CSJT n. 63/2010, devendo ser cumprida pela Justica
do Trabalho. Contudo, da perspectiva técnica, seria uma Resolucdo mais adequada que

a outra?
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Nesse contexto, 0 objetivo deste estudo foi verificar qual € a metodologia
de planejamento da forca de trabalho utilizada no Poder Judiciario Federal. Pretendeu-se
ainda: descrever o modelo de planejamento da forca de trabalho utilizada no Poder
Judiciario Federal, considerando instrumentos e técnicas utilizadas; analisar os critérios
considerados para a realizacdo do planejamento da forca de trabalho, caracterizando a
abordagem como quantitativa, qualitativa ou mista; identificar peculiaridades da Justica
do Trabalho e apresentar sugestdes de melhoria do processo analisado, se for o caso.

O trabalho foi desenvolvido por meio de estudo de caso, elaborado a
partir de pesquisa bibliografica e documental. Primeiramente, foi realizada uma revisao
da literatura disponivel sobre o tema, apresentada na sec¢do 2 (dois). A metodologia
utilizada no trabalho est& detalhada na se¢é@o 3 (trés). Na secdo 4 (quatro), apresenta-se o
estudo de caso, no qual se procedeu a analise das mencionadas Resolu¢es do Poder
Judiciario, com base na literatura revisada. Por fim, as consideracBGes finais sao

apresentadas na secdo 5 (cinco).
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2. REVISAO DA LITERATURA

O planejamento da forca de trabalho pode ser definido como um processo
sistematico de avaliacdo das necessidades de provisdo e de adequacdo de pessoal, no
que tange ao quantitativo, composicdo e perfil desejados, bem como de definicdo das

estratégias necessarias para o suprimento de tais necessidades*®.

O capital humano representa um recurso critico para o desempenho das
organizacdes, por essa razdo, o planejamento da forga de trabalho é considerado um dos
principais meios para a realizacdo de seus objetivos estratégicos™®. Ademais, as
organizacOes estdo inseridas em um contexto dindmico e mutavel que exige alta
capacidade de adaptacdo'®. Nesse sentido, ou mesmo ao longo do tempo, as
necessidades organizacionais podem variar, com consequentes mudangas na missao,
Vvisdo e objetivos. Todas essas circunstancias se refletirdo, em altimo nivel, na alteragéo
dos processos de trabalho. Dessa forma, o alinhamento entre a estratégia organizacional

e 0 planejamento da forca de trabalho é primordial para o sucesso de ambos™".

O planejamento da forca de trabalho deve ser visto como um processo
continuo de avaliacdo e projecdo das necessidades futuras de pessoal, que parte da
identificacdo dos processos de trabalho e das competéncias necessarias para executa-los,

para tracar estratégias para sua adequacéo aos diferentes cenarios futuros®.

O mapeamento dos processos de trabalho e das competéncias a eles
associadas resulta no dimensionamento da forga de trabalho, ou seja, na estimativa,
predominantemente quantitativa, do esforco demandado para a execucao de atividades.
Difere-se do planejamento por n&o considerar as perspectivas futuras da organizagdo®. O
dimensionamento restringe-se a0 momento presente, construido por referéncias
estabelecidas no passado. O adequado dimensionamento representa o ponto de partida
para o planejamento, permitindo o estabelecimento de composicGes alternativas para a
forca de trabalho, no médio e longo prazo, que possibilitem o cumprimento do

planejamento estratégico da organizacéo™®.

O planejamento da forca de trabalho, portanto, considera os diferentes
cenarios nos quais a organizacdo podera estar inserida e suas possiveis interferéncias na
realizacdo de sua estratégia. A construcdo de cenarios é de suma importancia, pois

permite lidar com graus varidveis de incerteza e imprecisdo, tipicos de um contexto
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dinamico e mutavel*®

, como o atual. O conhecimento aprofundado da organizacdo
(como o provido pelo processo de dimensionamento), bem como do ambiente externo,
possibilitam a concep¢do de medidas a serem adotadas para minimizar efeitos negativos
e potencializar efeitos benéficos dos cenarios que vierem a se concretizar. Em relacéo a
forca de trabalho, especificamente, permite definir medidas voltadas a adequacdo do

quadro existente as condicdes necessarias identificadas”.

Para um efetivo planejamento da forgca de trabalho, alguns requisitos
devem ser considerados. Merecem destaque o apoio da alta dire¢do, a construcdo ou
atualizacdo das referéncias estratégicas (missdo, visdo e objetivos)® e a colaboracido

entre as diferentes areas funcionais*”.

O envolvimento da alta direcdo promove legitimidade ao processo e
facilita a colaboracdo dos envolvidos. A participacdo dos gerentes de areas estratégicas
e mesmo de liderancas informais também é importante, pois aumenta a possibilidade de

elaboracio de um planejamento mais fidedigno as necessidades da organizagio™®”.

As referéncias estratégicas (misséo, visdo e objetivos) devem estar bem
definidas e difundidas, sendo reconhecidas por todos os colaboradores como elementos

norteadores das principais decisdes tomadas pela organizagdo®.

Por fim, as diferentes areas devem cooperar de diversas formas no
processo de planejamento da forca de trabalho, seja fornecendo informac6es corretas,
seja permanecendo abertas a modificagdes, sempre mantendo em vista o alcance dos

objetivos da organizacdo como um todo®.

Em suma, no planejamento da forca de trabalho faz-se a comparacao das
necessidades futuras da organizacdo, seja no curto, médio ou longo prazo, com sua
situacdo atual, em termos de pessoal. Tal comparacdo tem como objetivo fornecer a
organizacdo a diferenca entre o quantitativo e o perfil de profissionais adequados ao
alcance de seus objetivos estratégicos e seu quadro atual. Essa diferenca devera ser
reduzida e suas caracteristicas norteardo medidas de ajuste, tais como contratagéo,

realocacdo, qualificacdo, demisso, entre outras*®.

H4, na literatura, uma série de modelos de planejamento da forga de
trabalho, baseados em diferentes fatores: na procura estimada do produto ou servigo, no
fluxo de pessoal, nos segmentos de cargos ou na substituicdo de postos-chave. Assim

como modelos que consideram combinagdes desses fatores e outros, denominados de
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planejamento integrado™. A escolha de qual modelo sera utilizado pela organizagdo
deve considerar, além do planejamento estratégico, 0 ambiente no qual a organizacdo

atua. Ademais, cada organizacao deve adaptar os modelos existentes a sua realidade®”.

Nas organizacdes publicas, por exemplo, todas as premissas
anteriormente citadas sdo validas, no entanto, alguns fatores caracteristicos dessas
organizagOes podem interferir no planejamento da forga de trabalho, de forma que o
modelo utilizado deva ser modificado. A forma de ingresso nessas organizagdes, por
exemplo, sendo prioritariamente o concurso publico*?, pode dificultar algumas
adequacdes da forca de trabalho que, em tese, seriam mais faceis no setor privado.
Todas as acdes da Administracdo Publica devem estar embasadas na lei, conforme o
Principio da Legalidade'®. As articulacdes politicas podem dificultar a aplicacdo l6gica
do modelo escolhido. Os Governos podem redefinir suas prioridades. A limitacéo

orcamentaria costuma ser um fator condicionante para a definicéo das estratégias™".

Frente a essa realidade, Marconi (2002), em uma iniciativa pioneira,
propbs um roteiro a fim de sistematizar o planejamento da forca de trabalho no Governo
Federal, direcionado ao Poder Executivo. Seu roteiro € composto por uma série de doze

passos, descritos a seguir:

1. Definicéo de parceiros, sustentadores e participantes da elaboracéo
do plano.

Além do apoio da alta direcdo, ja mencionado, o autor ressalta a
importancia da participacdo de representantes das areas que elaboram
e gerem o planejamento estratégico e 0 or¢camento e dos gerentes de

areas estratégicas para a organizagéo.
2. ldentificacao da direcdo estratégica da Instituicao.

Identificacdo da misséo, visdo e objetivos organizacionais, bem como
do que o autor chama de macro-atividades e suas respectivas metas.

Caso necessario, elas devem ser revisadas.
3. ldentificacéo dos processos de trabalho.

Trata-se de identificar, para cada macro-atividade, as principais
atividades e acOes previstas. Em seguida, agrupé-las de acordo com os

perfis de servidores que as realizam. Os processos devem ser
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detalhados o suficiente para permitir a identificacdo das tarefas, os
prazos de execucgdo e as areas especificas onde sdo executados, assim
como a caracterizagdo do perfil de servidores a eles associados. Mais
que uma simples descricdo, deve-se, nesta etapa, avaliar a adequacéo e
as possibilidades de aprimoramento dos processos. Caso as diretrizes
estratégicas tenham sido revistas, € muito provavel que 0s processos
de trabalho tenham que ser redesenhados e, consequentemente, o perfil
dos servidores que os realizam seja modificado. Tal situacdo também
pode acontecer devido a outras razbes, como a informatizacdo dos
processos de trabalho. O redesenho dos processos, por sua vez, pode
impactar na estrutura organizacional, exigindo sua adequagdo aos

novos fluxos.
. Levantamento das habilidades e competéncias necessarias.

Segundo o autor, h4 dois elementos chave para o levantamento de
competéncias: identificacdo das habilidades necessarias para
desempenhar uma funcdo e informacGes sobre performances em
tarefas bem sucedidas. As competéncias serdo identificadas para cada
perfil de servidor vinculado aos processos de trabalho mapeados no
passo anterior. A identificacdo dessas competéncias envolve a
definicdo da formacdo escolar requerida, conhecimentos adicionais
desejados, habilidades e experiéncias adquiridas e caracteristicas
pessoais que contribuirdo para a realizacdo de uma atividade. Deve-se
buscar associar o0 processo de trabalho a algum cargo entre 0s

existentes na Administracdo Publica Federal.
. Andlise da for¢a de trabalho atual.

Esse passo da-se por um grande levantamento de dados que visa
caracterizar minuciosamente a forca de trabalho, da perspectiva
quantitativa e qualitativa. E desejavel que seja realizado por meio de
um sistema informatizado que, além do arquivamento das
informagdes, possibilite a realizacdo de calculos e projecbes. A
confiabilidade dos dados é um fator que requer muita atencdo, pois
eles podem gerar informacdes erradas e comprometer todo o trabalho.

Embora o autor sugira alguns dados que devem compor essa analise,



19

cada organizacdo deve decidir quais as informacdes sdo mais

relevantes no contexto em que atua.

. Andlise da defasagem entre o perfil de competéncias atual e o

desejado para os servidores.

Os passos anteriores permitem o conhecimento das competéncias
necessarias para a exceléncia no desempenho dos processos de
trabalho e daquelas que o quadro de pessoal possui atualmente. Nesse
momento, deve-se reconhecer a lacuna existente entre elas e
caracteriza-la. Futuramente, ela servird de base para a confeccdo de

medidas de adequacéo.
. Estimativa da demanda por forga de trabalho.

Nesse passo, deve-se desenvolver um célculo que represente o volume
de servico associado a cada processo de trabalho. Parametros
representativos de tais processos devem ser estabelecidos, tendo
sempre em mente as diretrizes estratégias da organizacdo. Por
exemplo, numero de consultas realizadas, numero de processos
finalizados, etc. Posteriormente, esses parametros devem ser
correlacionados ao nimero de servidores que o0s executam, de forma
que se tera um indicador de produtividade média para determinado
processo de trabalho. E importante que se estabeleca um periodo de
tempo de referéncia para cada indicador. O seu resultado sera
comparado ao resultado desejavel para que a organizacdo possa
cumprir suas diretrizes estratégicas. Os valores desejaveis podem ser
estabelecidos por séries histdricas, referéncias internacionais, entre

outros.

Dada a complexidade desse passo, um dos mais importantes para o
planejamento da forca de trabalho, o autor sugere que seja realizada
uma série de questbes a fim de ratificar o numero adequado de
servidores para a realizagdo de cada processo de trabalho, conforme

pode ser visualizado no fluxograma abaixo:
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Figura 01: Passos para a estimativa da demanda por forca de trabalho segundo

Marconi (2002)

O nimero de servidores que realizam o
processode trabalho & suficiente?

3| Nio

N

Os processosde trabalho estdo desenhados de
forma eficiente e preveem aprimoramentos?

Ha deficiéncia de competéncias, de forma que os servidores
que realizam o processo sejam improdutivos, mesmo que
haja um mimero consideravel de envolvidos?

— "l Rever os Processos

e LCI

Reavaliar a magnitude
ideal doindicador

_| Os servidores devem passar

| por processo de capacitagdo

Avaliar se o perfil do
servidor é mais adequadoa
outro processode trabalho.

Fonte: Elaborado pela autora.

E importante ressaltar que, apos a definicdo do nimero adequado de

servidores para a realizacdo de cada processo de trabalho, deve-se

fazer projecdes dos indicadores baseadas nas tendéncias futuras das

metas estratégicas. E provavel que tais projecdes precisem ser revistas

na ocasido da revisdo do planejamento estratégico, com consequente

revisdo do planejamento da forca de trabalho, por essa razdo, tais

processos devem ser continuamente monitorados. A etapa de

estimativa da demanda ainda pode ser subdividida em 3 (trés) partes,

sendo elas:

7.1 Estimativa da forca de trabalho necessaria nas atividades

finalisticas dos Ministérios: alguns setores das areas finalisticas
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possuem processos de trabalho de dificil quantificacdo, como, por
exemplo, a elaboracdo de Politicas Publicas. Nesses casos, o0 autor
recomenda a adogdo de indicadores qualitativos que permitam
avaliar a abrangéncia, complexidade e relevancia do processo de
trabalho. A partir dessa analise qualitativa, pode se estabelecer, em

vez de um ndmero ideal de servidores, um intervalo mais flexivel.

7.2 Estimativa da forca de trabalho necessaria nas atividades
administrativas: tais atividades, embora ndo estejam diretamente
relacionadas ao produto final da organizacdo, sdo essenciais para
que 0 mesmo possa ser entregue com qualidade. O autor sugere
que, na medida do possivel, as metas dos indicadores desse tipo de
atividade estejam vinculadas aos objetivos estratégicos aos quais
estdo associadas. No entanto, havera casos em que esse raciocinio
ndo sera possivel e uma meta propria do processo de trabalho puro
deverd ser estabelecida.

7.3 Estimativa da forca de trabalho necessaria nas atividades
operacionais: na maior parte das organizacdes publicas, essas
atividades sdo terceirizadas. No entanto, seu carater rotineiro
facilita o estabelecimento de pardmetros objetivos para a criacdo
de indicadores. Caso necessario, 0 mesmo raciocinio adotado para

as atividades administrativas podera ser utilizado.
8. Projecéo da evolugédo futura das aposentadorias e desligamentos.

A elaboracdo de estimativas futuras do quadro de pessoal é parte
importante do planejamento da for¢a de trabalho. Para tal, a tendéncia
de aposentadorias e outras formas de desligamento devem ser
consideradas. O autor sugere que essas tendéncias sejam calculadas
por processo de trabalho. No entanto, também apresenta sugestdes
mais simples de calculo, como o baseado na idade média de
aposentadoria dos servidores nos Ultimos anos e seu posterior
agrupamento por ano previsto para a aposentadoria. Para as demais

formas de desligamento, o autor sugere a realizacéo do calculo abaixo:
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numero de servidores no inicio de um determinado periodo t
(-) aposentadorias no periodo t

(+) contrata¢des no periodo t

(=) nimero de servidores ao final do periodo t, se nédo existissem outras formas de
desligamento

(-) nimero efetivo de servidores ao final do periodo t

(=) nimero de desligamentos no periodo t (exceto aposentadorias)

taxa de desligamentos = ntiimero de desligamentos no periodo t / nimero de

servidores no inicio do periodo t

A taxa de desligamentos em determinado periodo (t) sera igual a
divisdo do nimero de desligamentos (total de servidores no inicio do
periodo, retiradas as aposentadorias, somadas as contratacfes e
subtraido o nimero efetivo de servidores) dividido pelo numero de

servidores no inicio do periodo considerado.

9. Realocacao dos servidores entre as areas diversas da organizacéo (ou
para outras entidades).

Nesse momento, € interessante que os gestores das diferentes areas da
organizacgdo tenham acesso ao perfil de competéncias mapeado para 0s
diversos servidores e negociem o0 remanejamento daqueles que lhes
interessem. O autor sugere que essas movimentacOes sejam registradas
em um documento que inclua também a estratégia de redistribuicéo e

um cronograma.

10. Evolugéo do numero de servidores e comparacao com necessidades

futuras.

Ao chegar nesse passo, a organizacdo tera ciéncia do quantitativo de
servidores disponivel para a execugdo dos processos de trabalho no
futuro, bem como do quantitativo necessério, de fato, para tal
execucdo. Com esses dados disponiveis, ela poderd comparé-los,

identificando defasagens e excessos. A partir dessas conclusdes,
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estratégias que visem a adequacdo do quadro de pessoal poderdo ser
tracadas. O autor sugere que as projecOes sejam realizadas para

periodos de um ano.
11. Consolidacéo das informacdes.

E importante que todos os dados levantados sejam organizados de
forma a permitir a geracdo de informacGes da forma desejada em cada
andlise especifica. Sobretudo, a visualizacdo das defasagens e
excessos deve ser facilitada, pois sera a fonte principal para a geracao

de um plano de acéo.
12. Definicao de estratégias para a reducao das defasagens observadas.

Nesse passo, a organizacdo deve elaborar o plano de agdo que a
permitird adequar sua forca de trabalho. Esse plano deve conter
politicas que visem a eliminacdo das inconformidades encontradas ao
se comparar 0 quadro de pessoal disponivel aquele necessario a
execucao dos processos de trabalho. O autor cita estratégias classicas
de adequacdo do quadro de pessoal, como recrutamento e selecdo,
capacitacdo, redistribuicdo ou realocacdo e retencdo de pessoal. No
entanto, a escolha das estratégias serd norteada pelo diagnostico

anteriormente realizado.

Por fim, estima-se 0s custos de implementacdo do plano de acdo,
alinhando-o a disponibilidade orcamentéaria e define-se as metas e os responsaveis por

sua execucao.

O plano deve ter ampla divulgacdo interna. Sua execucdo pode ser
incremental, iniciando-se pelas areas mais criticas, onde foram diagnosticados 0s

maiores desequilibrios ou aquelas de grande impacto para a organizago®.

Komatsu (2013), apos realizacdo de benchmarking do planejamento da
forca de trabalho em organizacOes privadas e publicas internacionais, também propds
uma metodologia para a realizacdo de tal planejamento em entidades e organizagdes da
Administracdo Publica Federal brasileira, focada no Poder Executivo. A metodologia
proposta guarda muitas semelhancas com o roteiro de Marconi (2002), sendo composta

por sete passos, detalhados a seguir:
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1. Analise/atualizacdo do contexto interno e externo da organizacao.

A andlise do contexto interno deve permitir a ampliacdo do
conhecimento sobre a organizagdo como um todo. Pode-se
concentrar, por exemplo, na avaliacdo dos atuais instrumentos de
gestdo de pessoas, como a efetividade da avaliacdo de desempenho, e
nas ferramentas de gestdo por resultados, como as metas
estabelecidas e as estratégias para o seu alcance. Ja na anédlise do
contexto externo, deve-se examinar fatos extrinsecos a organizacao,
mas que, potencialmente, podem interferir no seu desempenho.
Tendéncias econbmicas, avancos tecnoldgicos, envelhecimento
populacional, queda na qualidade do ensino e seu impacto negativo

no mercado de trabalho, por exemplo, podem ser considerados.

2. Definicdo/atualizacdo do direcionamento e demais referéncias

estratégicas da organizacéo.

Um plano estratégico bem estruturado é essencial para a defini¢do de
prioridades no planejamento da forca de trabalho. A identificacdo das
competéncias necessarias para o alcance das metas definidas no
planejamento estratégico da organizacdo é o cerne do processo. Por
essa razdo, a revisdo e atualizacdo, se necessaria, das referéncias

estratégicas organizacionais deve ser realizada.
3. Defini¢ao/atualizacdo da cadeia de valor agregado da organizacao.

Todo o esforgo para melhorar o desempenho organizacional, visa, em
Gltima instancia, o aperfeicoamento de seus processos de trabalho. No
entanto, tais processos devem ser visualizados ndo sob a forma de
rotinas, mas ordenados em funcdo de critérios logicos, alinhados a
estratégia da organizagédo e focados no atendimento dos usuarios. A
essa configuracdo dos processos denomina-se cadeia de valor
agregado e permite a organizagdo focar-se nas competéncias em vez

de na estrutura em si**.

4. Realizagdo/atualizacdo do levantamento de informagdes relativas a

forca de trabalho da organizacao (quantitativas e qualitativas).
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Para que se possa idealizar a forca de trabalho necessaria em médio e
longo prazo, é muito importante que se construa um conhecimento
solido das caracteristicas e distribuicdo da atual forga de trabalho. O
levantamento deve incluir todos os servidores da organizacdo e nao
necessita identificacdo pessoal. Algumas informacdes funcionais

bésicas estdo dispostas no quadro a seguir:

Quadro 01: Informagdes funcionais basicas para atualizacao das informagdes

relativas a forca de trabalho da organizacao

INFORMAGCOES FUNCIONAIS BASICAS

MNome Idade
Género Grau de escolaridade

Tipo de vinculo com a organizacao

Cargo concursado/cargo ocupado

Tempo de permanéncia em sua atual posicao Data de inicio da eligilidade para aposentadoria
Formacgao escolar/académica

Tempo de servico

Tempo de servigo no governo federal

Experiéncia profissional anterior

Cargo

Funcao

Principal atividade hoje

Area ou unidade de lotac3o de origem

Area ou unidade de lotacdo atual

Fonte: Komatsu, 2013.

5. Elaboracéo de cenérios alternativos de planejamento.

A autora sugere que sejam construidos, no minimo, dois cenérios
futuros. Um em que as condic¢des atuais sejam preservadas e outro, no

qual se considere condicdes ideais.
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5.1 Construcéo de cenario futuro, mantidas as condicdes atuais.

Esse cenério inercial revela os efeitos sobre a organizacdo, caso
ndo sejam adotadas as medidas necessarias de adequacao da forca
de trabalho. Dessa forma, o cenario em voga apresenta a “oferta”
de pessoal com a qual se podera contar, caso ndo seja realizado
um planejamento. Por exemplo, a quantidade de aposentadorias
devera aumentar em funcdo do maior nimero de servidores que
preenchera os critérios para 0 gozo do beneficio. Nessa situacéo,
mais que a reducdo do quadro de pessoal, ha o risco da perda de
conhecimento tacito acumulado. E preciso avaliar a criticidade do

risco no médio e longo prazo.
5.2 Construcédo de cenario futuro em situacao ideal.

Por outro lado, o cenério ideal revela o numero estimado de
profissionais com competéncias necessarias ao cumprimento da
estratégia organizacional. Isso porque, nesse cenario, sao
estabelecidas medidas de adequacdo da forca de trabalho a nova
realidade, o que caracteriza a “demanda” de pessoal que serd

requerida pela organizacéo.

Identificacdo de lacunas entre os cenarios de planejamento real e

ideal.

Apls o estabelecimento dos cenarios inercial e ideal, deve-se
identificar as diferencas entre eles, de forma a realizar um balanco

entre as necessidades futuras e os recursos disponiveis.

Construcéo do plano de agéo para suprir as lacunas e distor¢oes

encontradas.

As diferencas constatadas entre 0s cenarios serdo o principal subsidio
para a elaboracdo de um plano de acdo com vistas a adequar a forca
de trabalho da organizacédo as necessidades futuras. Diversas medidas
podem ser tomadas nesse contexto, com destaque para realocagéo de
servidores, formacgdo e capacitacdo, oferta de remuneragdo variavel,
adequacao de plano de cargos e salarios, melhoria nas condicdes de

trabalho e recrutamento interno e externo.
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De forma geral, as proposi¢cGes de Marconi (2002) e Komatsu (2013)
seguem a mesma ldgica. Marconi (2002), no entanto, € mais detalhista e centra seu
modelo nos processos de trabalho desempenhados pela organizagdo. Komatsu (2013),
por outro lado, é mais generalista e sua metodologia ressalta o planejamento por
cenarios. As pequenas diferencas encontradas podem estar relacionadas ao contexto em
que as metodologias foram elaboradas, ja que ha um lapso temporal de cerca de dez
anos entre elas. Contudo, os modelos guardam mais semelhangas que distin¢Ges, tendo
sido pensados para a aplicacdo no Poder Executivo Federal, como se pode notar pela
mencdo a realidade dos Ministérios que ambos os autores fazem no decorrer de seus

textos™®.

Rocha e Morais (2009) apresentaram uma metodologia para o
planejamento da forca de trabalho pensada para a aplicacdo no ambito estadual,
especificamente no estado de Minas Gerais. Assim como o modelo de Marconi (2002),
a metodologia proposta centra-se nos processos de trabalho. Segundo os autores, 0
principal insumo para se estimar o quantitativo de servidores, bem como para identificar
seu perfil necessario para uma organizacao, sdo 0s processos de trabalho. Uma vez que
as metas estratégicas estao relacionadas aos produtos entregues pela organizacao, para
conseguir cumpri-las, € necessario que sejam cumpridas, de forma eficiente, as etapas

dos processos de trabalho que v&o gerar tais produtos®.

Nesse sentido, os autores enfatizam que os processos de trabalho devem
estar perfeitamente ajustados a realidade da organizacdo, ou seja, é preciso otimiza-los,
eliminando etapas sobrepostas ou desnecessarias (retrabalhos) e também
“desburocratizando” aquilo que for possivel. Dessa forma, eles ndo devem ser apenas
mapeados, mas redesenhados, caso necessario. Se isso ndo for feito, todo o processo de

planejamento da forca de trabalho sera comprometido.

Antes de iniciar o levantamento dos dados para o planejamento da forca
de trabalho, Rocha e Morais (2009) sugerem que a organizacdo reflita sobre algumas
questdes, o que possibilitara um melhor diagnoéstico. Tratam-se de oito perguntas,
determinantes para direcionar o processo de elaboragédo de planejamento, descritas

abaixo.

1. Quais séo as habilidades vitais que a forca de trabalho deve possuir
para possibilitar o alcance dos objetivos e metas da instituicdo alvo

do planejamento?
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Quais sdo as mudancas esperadas nas atividades, processos e fluxos
de trabalho da organizagdo, em funcdo de redefinices na misséo,
metas, prioridades politicas, avancgos tecnoldgicos e do processo de
terceirizacao?

Quais sdo os impactos sobre 0s recursos humanos da organizagdo?
Quais serdo as habilidades necessarias no futuro e quais deixardo de
ser, dado este cenéario?

Quais sdo as estratégias de recrutamento, redistribuicdo, capacitacdo
e retencdo (incentivos) que deverdo ser implementadas para ajudar a
organizagdo a obter uma forga de trabalho qualificada e diversificada
e, posteriormente, assegurar a sua manutencéo?

Quais sdo os desafios que a instituicdo enfrentard para programar
estas estratégias?

Quais sdo as estratégias que a organizacdo deverd adotar nos
proximos anos a fim de suprir as deficiéncias de habilidades que
poderdo surgir devido aos desligamentos e aposentadorias?

Quais sdo as barreiras estatutarias, administrativas, estruturais ou

culturais identificadas para a reestruturacdo da forca de trabalho?

Essas perguntas permitirdo que a organizacdo esteja melhor preparada

para conduzir o processo, pois estdo diretamente relacionadas as etapas da metodologia

proposta pelos autores, identificadas a seguir:

1.

2.

Identificacdo da missao/objetivos da organizagéo;

Identificagcdo dos principais parceiros e sustentadores do

planejamento da forca de trabalho;

Identificacdo dos blocos de atividades finalisticas e meio, seus

principais produtos e metas;

Previsdo de mudancas futuras, aprimoramento e modernizacdo dos

processos de trabalho dos blocos de atividades;

Levantamento do nimero de servidores que atuam nestes blocos de

atividades;

Levantamento do volume de trabalho, jornada e regime de

contratacao das pessoas que atuam nos blocos de atividades;
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11.

12.

13.

14.

15.
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Definicdo dos indicadores a serem utilizados no célculo do numero

necessario de servidores;

Célculo do numero necessario de servidores para atua¢do nos blocos

de atividades;
Definicdo do perfil necessario para a forca de trabalho;

Levantamento do perfil atual dos servidores que atuam nos blocos de
atividades;

Quantificacdo do impacto no quantitativo de pessoal decorrente da

evolucdo futura de desligamentos e aposentadorias;

Definicdo de instrumentos e metas (e seus respectivos responsaveis)
para a reducdo da defasagem entre o perfil/quantitativo atual e o

desejado;

Estimativa de custo e proposta de cronograma de implementacdo das

metas estabelecidas;
Comunicacéo do plano;

Monitoramento e avaliacdo dos resultados.

A descricdo detalhada das etapas torna-se desnecessaria, pois elas

aparecem de forma muito semelhante nos demais modelos apresentados. No entanto, 0s

autores destacam,

além das etapas referentes ao mapeamento dos processos de trabalho,

conforme exposto anteriormente, aquelas relacionadas ao calculo do nimero necessario

de servidores. Trés indicadores basicos sdo sugeridos para serem utilizados nesse

calculo:

Indicador 1:

NNS = Meta relativa ao volume de produtos demandados

Produtividade média desejada para o servidor

Onde:

NNS: nimero necessario de servidores.
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Meta relativa ao volume de produtos demandados: numero de
consultas medicas a serem realizadas em determinado prazo, por

exemplo.
Produtividade média desejada para o servidor:

Carga horéria efetiva desejada para cada servidor

Tempo de execucdo unitaria

Indicador 2*:

NNS = Meta relativa ao volume de produtos demandados

Volume de produtos que cada trabalhador gera

Onde:
NNS: nimero necessario de servidores.

Meta relativa ao volume de produtos demandados: numero de
consultas médicas a serem realizadas em determinado prazo, por

exemplo.

Volume de produtos que cada trabalhador gera: nimero de consulta

efetivamente realizadas por unidade de tempo.

*Pode ser utilizado caso a organizacdo ndo seja capaz de mensurar 0O

“tempo de execucao unitario”, necessario para o célculo do Indicador 1.

Indicador 3:
NNS = Carga horéria total gasta
Carga horaria efetiva desejada para cada servidor
Onde:

NNS: nimero necessario de servidores.
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Carga horaria total gasta (para gerar um determinado volume esperado
de produtos em um periodo predefinido) = Meta relativa ao volume de
produtos demandados x Tempo de execucao unitéria.

Observacdo: a unidade de tempo deve ser a mesma para todas as

variaveis em cada Indicador.

Segundo Rocha e Morais (2009), o indicador ideal deve levar em
consideracdo a produtividade dos servidores. Este seria 0 parametro mais relevante para
estimar o quantitativo de servidores, pois correlaciona a eficiéncia de sua atuagdo com o

processo de trabalho no qual estédo envolvidos.

No entanto, as organizacdes podem encontrar dificuldades para obter
informagBes necessérias a esse calculo®, por isso os autores apresentam os trés

indicadores, anteriormente demonstrados, como alternativas.

Um diferencial do trabalho de Rocha e Morais (2009) é a aplicacdo da
metodologia por eles proposta em trés areas distintas do Poder Executivo Estadual de

Minas Gerais e a apresentacao dos resultados dessas experiéncias.

Como fatores dificultadores, os autores destacam: movimentacGes
constantes de pessoal e revisdes/alteracbes nos procedimentos durante o mapeamento
atrasam o levantamento e a analise dos dados; grande dificuldade na obtencdo de
informacdes gerenciais e estatisticas, principalmente as relativas ao volume da demanda
e tempo de execugdo; os instrumentos para coleta e analise dos dados e as formulas para
calculo do dimensionamento utilizados num determinado processo nem sempre podem
ser aplicados a outro, demandando duplicacdo de esforgos para obtencdo de resultados;
a avaliacdo do impacto do cenario futuro no dimensionamento e na composicao da forca
de trabalho (previsdo de mudangas na tecnologia da informacédo, aprimoramentos e
modernizagdo nos processos de trabalho ou nas atividades) sdo desafios constantes e
costumam demandar um tempo consideravel de estudos; o tempo para implantagdo das
acOes resultantes do projeto muitas vezes contrasta com 0 processo; as mudancas
resultantes da alteracdo de procedimentos e legislagdo, rotatividade de pessoal,

desenvolvimento de sistemas, entre outros e, por fim, as limitacGes legais e
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orcamentarias, que devem ser consideradas em todas as etapas do projeto, do

planejamento & implementacao®.

A despeito de todas as dificuldades apontadas, Rocha e Morais (2009)
enfatizam que o planejamento da forca de trabalho, além de permitir a adequacéo do
quadro de pessoal, promove uma série de beneficios a organizacdo que o implementa. O
processo propicia informacdes relevantes que podem subsidiar a elaboragdo de
concursos publicos, contribui para a elaboracdo de conteudos de cursos de
formacéo/aperfeicoamento nas areas de atuacdo correspondentes e possibilita que
servidores envolvidos sejam qualificados para trabalhar de acordo com padrdes
definidos®*®. Além disso, a reestruturacdo (ou redesenho) de processos, premissa
fundamental para a aplicacdo do método, quando bem conduzida, é claramente
percebida nos resultados dos projetos de planejamento da forca de trabalho. Em
contrapartida, as iniciativas de tal planejamento também costumam resultar em novas

demandas por melhorias de processo®.

Rodrigues, Oliveira e Lima (2015) também apresentaram uma
metodologia para o planejamento da forca de trabalho em ambito estadual, com vistas a
aplicacdo no Poder Executivo do estado de Pernambuco. A metodologia proposta pelos
autores centra-se no mapeamento de competéncias e, diferentemente dos demais
modelos apresentados, ndo sugere uma etapa destinada a realizagdo de célculos para a

definicdo do quantitativo necessario de servidores.

Todas as outras etapas propostas nos modelos anteriormente discutidos
aparecem na metodologia de Rodrigues, Oliveira e Lima (2015), no entanto, elas foram

divididas de maneira distinta.

Antes de apresentar a metodologia propriamente dita, os autores expdem
suas premissas e diretrizes. Como premissas, eles consideram os fatores que irdo
auxiliar na execucdo das etapas da metodologia, ndo sendo, no entanto, limitadores de
sua implantacdo. S&o elas: preparacdo e envolvimento da area de Gestdo de Pessoas,
alinhamento ao mapa estratégico da organizacao, envolvimento dos gestores e apoio e

patrocinio da alta direcdo.

J& as diretrizes seriam os elementos que irdo orientar a execugdo das
etapas da metodologia. Elas sdo apresentadas a seguir, na sequéncia de atividades

norteadoras do processo, conforme postulado pelos autores: sensibilizacdo dos
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servidores da organizacdo, identificacdo dos processos de trabalho, identificacdo e

descricdo das competéncias e identificacdo das necessidades de provimento.

Entre as premissas, merece destaque a referéncia a area de Gestdo de
Pessoas como condutora do processo. Os demais modelos*® mencionam equipes
gestoras do planejamento da forca de trabalho, ou seja, equipes formadas
especificamente para esse objetivo e ndo necessariamente conduzidas pela area de
Gestdo de Pessoas. Entre as diretrizes, destaca-se a sensibilizagcdo dos servidores da

4-6

organiza¢do. Embora os demais autores™ citem a importancia da comunicacdo do

planejamento da forca de trabalho, em suas sugestfes, tal comunicacdo é feita ao final
do processo, a fim de promover a divulgacdo das estratégias a serem adotadas.
Sensibilizar é diferente de comunicar, objetiva o pleno entendimento do processo e da

metodologia que sera utilizada, assim como o envolvimento de todos 0s interessados.

A metodologia sugerida para o planejamento da forca de trabalho em si,

possui nove etapas’, descritas a seguir:
1. Definicéo do publico-alvo;
2. Analise documental,
3. ldentificacdo dos processos de trabalho e dos blocos de atividades;
4. Aplicagdo de questionario/formulério;
5. Entrevista;
6. Tabulacdo dos dados coletados;
7. Descrigdo das competéncias identificadas;
8. Validacao;
9. Produtos finais.

Assim como as dos outros autores*®, a metodologia proposta por
Rodrigues, Oliveira e Lima (2015) pode ser incremental, ou seja, implementada de
forma gradativa pela organizacdo. Dessa forma, sua primeira etapa consiste em definir

claramente quais areas serdo objeto do planejamento da forca de trabalho.

A segunda etapa, analise documental, assemelha-se a identificacdo das
diretrizes estratégicas da organizagdo, presente nos demais modelos apresentados®®. No

entanto, os autores extrapolam os documentos referentes ao planejamento estratégico,
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citando outros, como o0 Regimento Interno, que permitirdo um conhecimento

aprofundado da organizagéo.

A identificacdo dos processos de trabalho aparece como terceira etapa da
metodologia, mas também como uma de suas diretrizes. Embora os autores nao
detalhem essa etapa como os demais*®, mencionando a relevancia de, além de mapear
0s processos, redesenha-los quando necessario, sua presenca como uma das diretrizes

do planejamento da forca de trabalho demonstra a importancia que lhe atribuem.

As demais etapas referem-se a0 mapeamento de competéncias, diretriz
principal desta metodologia. Rodrigues, Oliveira e Lima (2015) sugerem que 0O
mapeamento seja realizado por meio da aplicacdo de questionario para todo o publico-
alvo, definido na primeira etapa, e da realizacdo de entrevista individual ou com grupo

focal, com servidores ocupantes de cargos de chefia, prioritariamente.

Os autores afirmam que esses instrumentos permitirdo tracar o perfil
qualitativo da forca de trabalho, identificando a faixa-etaria, grau de instrucao,
formacdo, situacdo da saude ocupacional, tipos de vinculos com o servico publico,
tempo de servico, entre outros, mas também o perfil quantitativo do quadro de pessoal
atual, quantificando os servidores ativos, cedidos a outros 6rgdos e/ou outros poderes da
Administracdo Publica, licenciados, afastados para mandato de cargo eletivo, em

abandono de cargo, recebendo o abono permanéncia, entre outros fatores.

O questionario proposto pelos autores pode ser visualizado na Figura 02.
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Figura 02: Questionario utilizado por Rodrigues, Oliveira e Lima (2015) para o

mapeamento de competéncias

Secretoria de n
Administragdo

COWRE0 [0 FELADG

' DADOS DO SETOR l

2. Selecione o Orglo/Secretaria de lotacao

[Escolher Secretarias e Vinculadas do Poder Executivo a partir de uma lista suspensa]
3. Selecione a area de atuagdo (Diretoria, Geréncia, Unidade, Nicleo, etc...)

[Area para escrever a iotagdo atual]
4. Horario de Funcionamento

[Marcar entre as opgdes listadas: Manhd / Tarde / Noite. Pode escolher mais de uma
opgio]

5. Descreva as atividades desenvolvidas atualmente [servidor]
[Descreva de forma sucinta e objetiva as atividades desempenhadas atualmente]

5.1 Descreva as atividades que deveriam ser desempenhadas [servidor]

[Descreva de forma sucinta e objetiva as atividodes que ndo sdo exercidas, porém
seriam idegis estar sendo realizadas para um bom desempenho do setor]

6. Descreva as atribuigoes do setor [Apenas para gestores]
[Descrever as atribuiges € atividades desempenhadas no setor]
6.1 Descreva as atividades que deveriam ser desempenhadas

[Descreva de forma sucinta € objetiva as atividades que ndo sdo exercidas, porém
seriam ideais estar sendo realizadas para um bom desempenho do setor]

6.2 Quais setores internos e 6rgaos externos demandam para o setor?
[Cite quais setores do orgdo/instituicdo e drgéos externos o setor recebe demanda]
6.3 Para quais setores internos e orgéos externos fornece demanda?

[Cite para guais setores do orgdo/instituicio e orgdos externas o setor fornece
demanda]
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7. Quantidade atual de servidores no setor:

7.1 Dos servidores que trabalham no setor atualmente:
Quantos sdo CTD: Quantos sdo Efetivos:
Quantos sao apenas comissionados:

Quantos sao Terceirizados:

Quantos sao Estagiarios:

Quantos sao cedidos de outros orgaos/poderes:
7.2 Dos servidores que trabalham no setor atualmente:
Quantos possuem apenas nivel fundamental:

Quantos possuem até o nivel médio:

Quantos possuem nivel superior:

7.3 Existem planos de expansao de atividades?
[Ha previsdo de aumento de demanda futura para o setor?]

7.4 Atualmente, para realizar as atividades faz-se uso de algum recurso tecnologico?
Se sim, quais? Se ndo usa, existe a necessidade de fazer uso de algum recurso e
porque?

[Citar quais os recursos tecnoldgicos utilizados para cuxiliar nas atividades
desenvolvidas no setor. Ex: Computador, Scanner, outros]

7.5 Qual a quantidade ideal de servidores para o setor?

[Levando em consideragdo os itens anteriores como carga horaria dos servidores do
setor, nivel de escolaridade, recursos tecnoiogicos e planos de expansdo, qual a
quantidade ideal de servidores para o setor, para que funcione de forma plena, isto
€, sem sobrecarga de trabalho e sem ociosidade.]

8. Comentarios e Sugestdes

Fonte: Rodrigues, Oliveira e Lima, 2015.

A sétima etapa compreende a descricdo das competéncias identificadas.

Essas informacdes serdo organizadas de duas formas, um quadro com todas as
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competéncias identificadas (Quadro 02), sua descricdo objetiva e 0s niveis de
aprofundamento necessario e uma matriz de competéncias (Tabela 01), onde constardo
as competéncias identificadas e as &reas onde estas Sdo0 necessarias para executar as
atividades e processos. A matriz permite uma visualizacdo de forma mais abrangente

das competéncias por setores da organizacéo.

Quadro 02: Quadro descritivo de competéncias comportamentais

AREA GESTAO DE PESSOAS

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Competéncia Descrigdo Nivel de Aprofundamento

Possuir visédo global e integrada 1-Basico | 2 - Intermediario | 3-Avangado

Viséo Sistémica e dos processos de trabalho,
Analitica avaliando os impactos das acdes X
nas diversas dimensdes.
Analisar e implementar decisdes
_— oportunas dentre as
Tomada de Deciséo P N
alternativas/escolhas X

(Processo Decisorio) : . . .
disponiveis, avaliando os riscos

e 05 impactos futuros.

Ser capaz de aceitar mudancas,
Flexibilidade situagtes e comportamentos X
antagdnicos

Manter sob sigilo os dados e
informacdes de natureza X
confidencial obtidas no exercicio
das atividades.

Sigilo de Informacgdes

Planejar a execugdo das
atividades de acordo com o
Administracéo de valor, 0 prazo e 0s critérios de
Pricridades urgéncia e importancia, sem
comprometer os objetivos e
metas da institui¢&o.

Fonte: Rodrigues, Oliveira e Lima, 2015.
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Tabela 01 - Matriz de competéncias por area funcional

ﬁreas

- ~ m < Ty o
Competéncias g % E E E %
COMPETENCIA 1 X X X
COMPETENCIA 2 X
COMPETENCIA 3
COMPETENCIA 4 X
COMPETENCIA 5 X
COMPETENCIA 6 X
COMPETENCIA 7 X
COMPETENCIA 8 X
COMPETENCIA 9 X
COMPETENCIA 19 X X X

Fonte: Rodrigues, Oliveira e Lima, 2015.

A oitava etapa, validacdo, ndo foi proposta nas demais metodologias*®,
mas é importante para assegurar que as informacdes levantadas correspondam de forma

fidedigna a realidade da organizacdo. Os representantes dos setores envolvidos
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(diretores, coordenadores, chefes) devem checar os dados e, caso seja necessario, fazer

possiveis ajustes antes de elaborar o produto final.

A Ultima etapa corresponde & elaboragdo de uma matriz de alocagéo de
cargos, na qual serdo identificados o cenario atual e a real necessidade do quantitativo
de pessoal para cada setor, conforme o perfil necessario a realizacdo das atividades e

processos.

Os autores ndo sugerem nenhum critério objetivo para a quantificacdo
dos servidores. Eles acreditam que o mapeamento de competéncias em conjunto com a
experiéncia dos setores envolvidos sdo suficientes para inferir 0 nUmero necessario de
servidores. Em comparacdo com os demais modelos apresentados, esse € um ponto de

fragilidade do trabalho, mas também o seu diferencial.

A metodologia proposta por Rodrigues, Oliveira e Lima (2015) visa o
dimensionamento da forca de trabalho, embora em alguns momentos do texto, os
autores ndo facam distingdo entre dimensionamento e planejamento. De acordo com a
ultima etapa, percebe-se que os autores objetivam adequar a forca de trabalho as
necessidades atuais da organizacdo, mas nao vislumbram um horizonte de tempo maior,

como no planejamento da forca de trabalho.

Marconi (2002) sugere que sejam realizadas projecOes da forca de
trabalho para o periodo de um ano, ja Rocha e Morais (2009) ampliam o horizonte de
previsdo para o periodo de um Governo, argumentando que a complexidade de sua

realizacdo tornaria pouco viavel sua repeticdo em periodos menores.

Outro diferencial do trabalho de Rodrigues, Oliveira e Lima (2015) ¢ a
relacdo entre o produto final de adequacdo da forca de trabalho a outras rotinas de
Gestdo de Pessoas. As informagdes obtidas ao longo do processo dardo subsidio para o
planejamento de concursos publicos, a programacdo de treinamentos, a escolha de
modelos de avaliacdo de desempenho, a remocéo de servidores, a escolha de critérios de

selecdo para cargos vagos, entre outros.

Conforme visto, no &mbito da Administracdo Publica, o planejamento da
forca de trabalho visa estimar o ndimero adequado de servidores para atender as
demandas de pessoal dos processos de trabalho de determinado érgdo ou entidade,
considerando as atividades e/ou os blocos de atividades desenvolvidas. O processo

contribui ainda para a definicdo de estratégias na area de Gestdo de Pessoas, critica para
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0 setor publico, como recrutamento, capacitacdo, remanejamento e realocacdo dos

servidores®®,

O planejamento da forca de trabalho, portanto, € uma técnica inovadora
que visa dotar gestores publicos de ferramentas para tracar estratégias no sentido de

melhor aproveitamento de sua forca de trabalho®.

A anélise aprofundada de todos os modelos apresentados®” foi primordial
para o cumprimento do objetivo deste estudo que consistiu em descrever o modelo de
planejamento da forca de trabalho utilizado no Poder Judiciario Federal, considerando
instrumentos e técnicas empregados e identificando as peculiaridades da Justica do
Trabalho.

A metodologia utilizada para desenvolvimento deste trabalho foi

detalhada na préxima secao.
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3. METODOLOGIA

O presente trabalho trata-se de uma pesquisa descritiva, com foco
qualitativo. Caracteriza-se como estudo de caso, tendo em vista que foi analisado o
processo de planejamento da forca de trabalho no Poder Judiciario Federal. O estudo de
caso apresenta-se como uma estratégia de pesquisa adequada para a investigacdo de um

fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto real™

. Embora apresente menor rigor
metodoldgico e dificuldade de generalizacdo dos resultados, este tipo de estudo
proporciona a visao global sobre o problema e a identificacdo de possiveis fatores que o

influenciam ou s&o por ele influenciados®.

O trabalho foi elaborado a partir de pesquisa bibliogréafica e documental.
Em adicdo a revisdo de literatura, foram analisadas as legislaces do Poder Judiciario

Federal cuja matéria relaciona-se ao processo de distribuicdo da forca de trabalho.

Em especial, foram consideradas as Resolugfes CSJT n. 63, de 28 de
maio de 2010°, que institui a padronizagdo da estrutura organizacional e de pessoal dos
Orgdos da Justica do Trabalho de primeiro e segundo graus, e CNJ n. 219, de 26 de abril
de 2016°, que dispde sobre a distribuicdo de servidores, de cargos em comissdo e de
funcdes de confianca nos érgdos do Poder Judiciario de primeiro e segundo graus e da

outras providéncias.

A partir da analise de ambas as ResolucBes a luz da literatura, foram
identificados os critérios considerados para a distribuicdo da forca de trabalho no Poder
Judiciario Federal, caracterizando a abordagem utilizada neste Poder como quantitativa,
qualitativa ou mista; apresentadas sugestdes de melhoria dos processos analisados e
ponderadas as peculiaridades da Justi¢a do Trabalho.

Ap0s a publicacdo da Resolugdo CNJ n. 219/ 2016, a Justica do Trabalho

vive um impasse’®*’.

Isso porque esta Justica possui legislacdo propria que dispbe
sobre a distribuicdo da forca de trabalho, a Resolucdo CSJT n. 63/2010. No entanto, as
Resolucdes do CNJ estdo, hierarquicamente, acima das Resolu¢es do CSJT, devendo
ser aplicadas por todo o Poder Judiciario'?. Nesse contexto, o objetivo deste trabalho
foi caracterizar o modelo de planejamento da forgca de trabalho utilizado no Poder

Judiciario Federal, ponderando as peculiaridades da Justica do Trabalho.
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4. METODOLOGIAS DE PLANEJAMENTO DA FORCA DE TRABALHO NO
PODER JUDICIARIO FEDERAL

A Constituicdo Federal de 1988 estabelece que “sdo poderes da Unido,
independentes e harmodnicos entre si, o Legislativo, o Executivo e o Judiciario”. O
Poder Judiciario € o responsdvel pela solucdo de conflitos, exercendo a fungédo
jurisdicional do Estado, isto é, somente ele pode dizer, em carater definitivo, o direito

aplicavel aos casos concretos litigiosos submetidos & sua apreciacao®’.

Séo orgaos do Poder Judiciario: o Supremo Tribunal Federal; o Conselho
Nacional de Justica; o Superior Tribunal de Justica; o Tribunal Superior do Trabalho; os
Tribunais Regionais Federais e Juizes Federais; os Tribunais e Juizes do Trabalho; os
Tribunais e Juizes Eleitorais; os Tribunais e Juizes Militares e os Tribunais e Juizes dos

Estados e do Distrito Federal e Territérios'?, conforme pode ser visto na Figura 03.

Figura 03: Estrutura do Poder Judiciario

‘ Supremo Tribunal Federal (STF) ‘

4{ Conselho Nacional de Justica (CNI)

Conselho
Superior Tribunal de Superior Tribunal Tribunal Superior da
Justica (STJ) Tribunal Militar Superior Superiordo  —| Justica do
(STM) Eleitoral (TSE) Trabalho (TST) Trabalho
(CSIT)
Tribunais de Tribunais f .
Tribunais - :
Justica (TJs) Regionais Resionai Tribunais
: eglonais Regionais do
Federais P &l
Eleitorais Trabalho
(TRFS) (TR_ES)
(TRTs)
Tuizes de Tuizes Tuizes Tuizes Tuizes do
Direito Federais Militares Eleitorais Trabalho
Justica Comum Justica Especializada

Fonte: Elaboracgdo propria.
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O CNJ é uma instituicdo publica que visa aperfeicoar o trabalho do
Sistema Judiciario brasileiro, principalmente no que diz respeito ao controle e a
transparéncia administrativa e processual. Possui como missdo: “contribuir para que a
prestacdo jurisdicional seja realizada com moralidade, eficiéncia e efetividade em
beneficio da sociedade”, e como visdo: “ser um instrumento efetivo do Poder
Judiciario™®.

Este Conselho possui atuacdo em diversos segmentos da Justica
Brasileira. Na Politica Judiciaria, zela pela autonomia do Poder Judiciario e pelo
cumprimento do Estatuto da Magistratura, expedindo atos normativos e recomendacdes.
Na gestdo, defini o planejamento estratégico, os planos de metas e os programas de
avaliacdo institucional do Poder Judiciario. Na prestacdo de servigos ao cidaddo, recebe
reclamacdes, peticdes eletrbnicas e representacdes contra membros ou 6rgdos do
Judiciario, inclusive contra seus servigos auxiliares, serventias e orgaos prestadores de
servicos notariais e de registro, que atuem por delegacdo do poder publico ou
oficializado. Na moralidade, julga processos disciplinares, assegurada ampla defesa,
podendo determinar a remocao, a disponibilidade ou a aposentadoria com subsidios ou
proventos proporcionais ao tempo de servigo e aplicar outras sancdes administrativas.
Na eficiéncia dos servicos judiciais, busca melhores praticas e celeridade, elabora e
publica semestralmente relatério estatistico sobre movimentacdo processual e outros

indicadores pertinentes 4 atividade jurisdicional em todo o Pais'®,

Além disso, 0 CNJ desenvolve e coordena varios programas de ambito
nacional que priorizam areas como gestdo institucional, meio ambiente, direitos
humanos e tecnologia. Entre eles estdo: Conciliar é Legal, Metas do Judiciario, Lei
Maria da Penha, Pai Presente, Comecar de Novo, Justica Aberta e Justica em

Numeros®®,

O Conselho é composto de quinze membros com mandato de dois anos,
nomeados pelo Presidente da Republica, depois de aprovada a escolha pela maioria
absoluta do Senado Federal. Admite-se uma reconducdo, a excecao da presidéncia, que
sera exercida pelo Presidente do Supremo Tribunal Federal (STF) e, nas suas auséncias

e impedimentos, pelo Vice-Presidente do STF*2.

Segundo a Constituicdo Federal de 1988:
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Compete ao CNJ o controle da atuacdo administrativa e financeira do
Poder Judiciario e do cumprimento dos deveres funcionais dos juizes,
cabendo-lhe, além de outras atribui¢cdes que Ihe forem conferidas pelo
Estatuto da Magistratura: (Incluido pela Emenda Constitucional n° 45,
de 2004)

I - zelar pela autonomia do Poder Judiciario e pelo cumprimento
do Estatuto da Magistratura, podendo expedir atos regulamentares, no
ambito de sua competéncia, ou recomendar providéncias; (Incluido
pela Emenda Constitucional n° 45, de 2004)

Il - zelar pela observancia do art. 37 e apreciar, de oficio ou
mediante provocacéo, a legalidade dos atos administrativos praticados
por membros ou 6rgdos do Poder Judiciario, podendo desconstitui-los,
revé-los ou fixar prazo para que se adotem as providéncias necessarias
ao exato cumprimento da lei, sem prejuizo da competéncia do
Tribunal de Contas da Unido; (Incluido pela Emenda Constitucional n°
45, de 2004)

Il receber e conhecer das reclamagbes contra membros ou
orgdos do Poder Judiciério, inclusive contra seus servigos auxiliares,
serventias e 0rgdos prestadores de servi¢os notariais e de registro que
atuem por delegacdo do poder publico ou oficializados, sem prejuizo
da competéncia disciplinar e correicional dos tribunais, podendo
avocar processos disciplinares em curso e determinar a remocéo, a
disponibilidade ou a aposentadoria com subsidios ou proventos
proporcionais ao tempo de servico e aplicar outras sangdes
administrativas, assegurada ampla defesa; (Incluido pela Emenda
Constitucional n° 45, de 2004)

IV representar ao Ministério Publico, no caso de crime contra a
administracdo publica ou de abuso de autoridade; (Incluido pela
Emenda Constitucional n° 45, de 2004)

V rever, de oficio ou mediante provocacdo, 0S Processos
disciplinares de juizes e membros de tribunais julgados had menos de
um ano; (Incluido pela Emenda Constitucional n® 45, de 2004)

VI elaborar semestralmente relatério estatistico sobre processos
e sentencas prolatadas, por unidade da Federacdo, nos diferentes
6rgdos do Poder Judiciario; (Incluido pela Emenda Constitucional n®
45, de 2004)

VIl elaborar relatério anual, propondo as providéncias que
julgar necessarias, sobre a situacdo do Poder Judiciario no Pais e as
atividades do Conselho, o qual deve integrar mensagem do Presidente
do Supremo Tribunal Federal a ser remetida ao Congresso Nacional,
por ocasido da abertura da sessdo legislativa. (Incluido pela Emenda
Constitucional n° 45, de 2004). (BRASIL, 1988, Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil).
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A Justica do Trabalho é composta por trés orgaos: Tribunal Superior do
Trabalho, Tribunais Regionais do Trabalho e Juizes do Trabalho, que correspondem ao
terceiro, segundo e primeiro graus de jurisdicdo, respectivamente® (Figura 03).

Os Juizes do Trabalho integram o primeiro grau de jurisdicdo, exercendo
suas fungdes nas Varas do Trabalho. O segundo grau de jurisdicdo é composto pelos
Tribunais Regionais do Trabalho (TRTs), onde atuam os Juizes dos TRTs. Alguns
TRTs outorgaram, via regimento interno, o titulo de Desembargador Federal do
Trabalho aos seus Juizes, entretanto, o projeto de lei que altera a denominacdo dos
Juizes de segundo grau para Desembargadores ainda esta em tramite no Congresso
Nacional. O Tribunal Superior do Trabalho (TST) representa o terceiro grau de
jurisdicdo, é o 6rgdo de cupula do Poder Judiciario Trabalhista, onde os Ministros do

TST exercem suas atividades®®.

O CSJT funciona junto ao TST, sendo responsavel pela supervisdo
administrativa, orcamentaria, financeira e patrimonial da Justica do Trabalho de
primeiro e segundo graus, atua como 6rgao central do sistema e suas decisdes possuem

efeito vinculante'?.

No &mbito estratégico, possui como Vvisdo: “ser reconhecido perante a
sociedade pela exceléncia desempenhada na supervisdo, integracdo e desenvolvimento
da Justica do Trabalho de primeiro e segundo graus”. E como valores: “consciéncia
socioambiental, ética, exceléncia, inovacdo, respeito as peculiaridades regionais,

transparéncia e valorizagéo das pessoas”°.

O CSJT e integrado pelo Presidente e Vice-Presidente do TST e pelo
Corregedor-Geral da Justica do Trabalho, membros natos. Também compdem o
Conselho trés ministros eleitos pelo pleno do TST e cinco presidentes de TRTs, cada
um deles representando uma das cinco regides geograficas do pais (Sul, Sudeste,

Centro-Oeste, Nordeste e Norte) *°.

No contexto de planejamento da forca de trabalho, registra-se, em 2010,
a publicacdo da Resolucéo n. 63, pelo CSJT, que institui a padronizagdo da estrutura
organizacional e de pessoal dos 6rgdos da Justica do Trabalho de primeiro e segundo
graus®. E, posteriormente, em 2016, a publicagdo da Resolugdo n. 219 pelo CNJ, que

dispde sobre a distribuicdo de servidores, de cargos em comissdo e de funcgdes de
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confianca nos 6rgdos do Poder Judiciario de primeiro e segundo graus e da outras

providéncias®.

As Resolugdes publicadas pelos diferentes Conselhos, embora tratem da
mesma matéria, diretrizes para a distribuicdo da forca de trabalho e do orcamento de

gratificacdes, possuem objetivos diferentes e utilizaram metodologias distintas.

A Resolugdo CSJT n. 63/2010 parte do modelo baseado na procura
estimada do servico™ para a distribuicéo de servidores e do orcamento de gratificacdes
a eles destinado na Justica do Trabalho. O orcamento de gratificacdes do Poder
Judiciario da Unido destina-se aos servidores no exercicio de atribuicdes de direcao,
chefia e assessoramento e esté previsto no art. 3° da Lei 11.416, de 15 de dezembro de
2006°°:

Integram os Quadros de Pessoal dos 6rgdos do Poder Judiciario da
Unido as Fungdes Comissionadas, escalonadas de FC-1 a FC-6, e 0s
Cargos em Comissdo, escalonados de CJ-1 a CJ-4, para o exercicio de
atribuigbes de direcdo, chefia e assessoramento (BRASIL, Lei
11.416/2006, art. 3°).

A procura estimada do servigo, nesse caso, € representada pela faixa de
movimentagdo processual, aferida por meio da média do ultimo triénio. Trata-se da
média da quantidade de processos recebidos por unidade (Vara do Trabalho e Gabinete
de Desembargador dos TRTSs) nos ultimos trés anos. Dessa forma, a Resolugdo CSJT
n.63/2010 utiliza critérios quantitativos, oriundos de dados histéricos, para promover o

dimensionamento da forca de trabalho.

A distribuicdo da forca de trabalho e do orcamento de gratificacbes no
primeiro e segundo graus de jurisdigdo, conforme a Resolugcdo CSJT n. 63/2010, esta

ilustrada nas tabelas 02 a 05.
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Tabela 02 — Numero de servidores lotados nas Varas do Trabalho, conforme faixa

de movimentacgéo processual.

VARAS DO TRABALHO
FAIXA - MOVIMENTAGAO T
PROCESSUAL

ATE 500 5a6
1501 -750 7a8
751 —1.000 9a10
1.001 - 1.500 11 a12
1.501 - 2.000 13a14
2.001 - 2.500 15a16
2.501 QU MAIS 17a18

Fonte: Resolugdo CSJT n. 63/2010.

A titulo de exemplo, cita-se o dimensionamento da forca de trabalho nas

Varas do Trabalho (Tabela 02). Conforme pode ser visto na tabela acima, as Varas do

Trabalho que receberam até 500 processos/ano no ultimo triénio devem possuir de 5 a 6

servidores (lotagdo). A lotagdo aumenta proporcionalmente a movimentagdo processual

e possui como limite maximo a quantidade de 18 (dezoito) servidores, nas Varas do

Trabalho que receberam uma média superior a 2.501 (dois mil quinhentos e um)

processos nos ultimos trés anos. A mesma logica foi aplicada para os Gabinetes de

Desembargador dos TRTs (Tabela 03).
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Tabela 03 — NUumero de servidores lotados nos Gabinetes de Desembargador dos

TRTSs, conforme faixa de movimentacao processual.

GABINETES DE DESEMBARGADORES DE TRT
REPCRE%.?[E:;&.SNO Lotagao
ATE 500 5a6
501 - 750 7a8
751 — 1.000 9a10
1.001 — 1.500 11a 12
1.501 — 2.000 13 a 14
IMAIS DE 2.000 15216

Fonte: Resolugdo CSJT n. 63/2010.

A Resolucdo CSJT n.63/2010 estabelece também o quadro de pessoal das
Varas do Trabalho e Gabinetes de Desembargador dos TRTs, determinando quais
fungbes compdem cada unidade, sua quantidade e a gratificacdo a elas vinculada
(Tabelas 04 e 05). Para a distribuicdo do orcamento de gratificacbes foi utilizado o
mesmo critério da distribuicdo da forca de trabalho: faixa de movimentacao processual,
aferida por meio da média do ultimo triénio. Por exemplo, conforme ilustrado na Tabela
04, as Varas do Trabalho com movimentacdo processual de até 500 processos/ano, no
ualtimo triénio, devem possuir um cargo em comissdo, nivel CJ-3, para o Diretor de
Secretaria e quatro funcdes comissionadas, duas nivel FC-5, uma para o Assistente de
Diretor de Secretaria e outra para o Assistente de Juiz, e duas nivel FC-4, uma para o
Secretario de Audiéncia e outra para o Calculista. O orcamento de gratificacOes
aumenta proporcionalmente a movimentacao processual e possui como limite maximo a
quantidade de onze fungfes comissionadas, nas Varas do Trabalho que receberam uma
média superior a 2.500 (dois mil e quinhentos) processos nos ultimos trés anos (Tabela
04). O mesmo raciocinio foi utilizado para os Gabinetes de Desembargador dos TRTs
(Tabela 05).
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Ademais, a Resolucdo CSJT n. 63/2010 estabelece um teto para o
orcamento de gratificacdes, ao determinar que o nimero de cargos em comissao e
funcdes comissionadas deve corresponder a, no méximo, 70% (setenta por cento) do

quantitativo de cargos efetivos do 6rgao.

Tabela 04 — Distribuicdo do orcamento de gratificacdes nas Varas do Trabalho,

conforme faixa de movimentacgéao processual.

VarAs Do TRABALHO

MOVIMENTAGCAO PROCESSUAL - PROCESSOS/ANO
PADRAO DE CARGOS EM COMISSAO E FUNGCOES COMISSIONADAS

Até 500 PROCESSOS

IDENOMINAGAOQ PADRONIZADA NIVEL LOTAGAQ
Diretor de Secretaria CJ3 1
Assistente de Diretor de Secretaria FC5 1
Assistente de Juiz FC5 1
Secretario de Audiéncia FC4 1
Calculista FC4 1

De 501 a 750 PROCESSOS

Diretor de Secretaria CJ3 1
Assistente de Diretor de Secretaria FC5 1
Assistente de Juiz FC5 1
Secretario de Audiéncia FC4 1
Calculista FC4 1

De 751 a 1.000 PROCESSOS

Diretor de Secretaria CJ3 1
Assistente de Diretor de Secretaria FC5 1
Assistente de Juiz FC5 1
Secretario de Audiéncia FC4 1
Calculista FC4 1

Assistente FC2 1
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De 1.001 a 1.500 PROCESSOS

Diretor de Secretaria CJ3 1
Assistente de Diretor de Secretaria FC5 1
Assistente de Juiz FC5 1
Secretario de Audiéncia FC4 2
Calculista FC4 2
Assistente FC2 1
De 1.501 a 2.000 PROCESSOS
Diretor de Secretaria CJ3 1
Assistente de Diretor de Secretaria FC5 1
Assistente de Juiz FC5 2
Secretario de Audiéncia FC4 2
Calculista FC4 2
Assistente FCZ2 2
De 2.001 a 2.500 PROCESSOS
Diretor de Secretaria CJ3 1
Assistente de Diretor de Secretaria FC5 1
Assistente de Juiz FC5 2
Secretario de Audiéncia FC4 2
Calculista FC4 2
Assistente FC2 3
Acima de 2.500 PROCESSOS
Diretor de Secretaria CJ3 1
Assistente de Diretor de Secretaria FC5 1
Assistente de Juiz FC5 2
Secretario de Audiéncia FC4 2
Calculista FC4 2
Assistente FCZ2 4

Fonte: Resolucdo CSJT n. 63/2010.
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Tabela 05 - Distribuicdo do orcamento de gratificacdes nos Gabinetes de

Desembargador dos TRTs, conforme faixa de movimentacao processual.

TRIBUNAIS REGIONAIS DO TRABALHO

) MOVIMENTACAO PROCESSUAL - PROCESSOS/ANO
PADRAO DE CARGOS EM COMISSAQ E FUNGOES COMISSIONADAS

Até 500 PROCESSOS
[IDENOMINAGAO PADRONIZADA NiVEL LOTAGAOQ
Assessor CJ3 1
Chefe de Gabinete FC5 1
Assistente de Gabinete FC5 2
Assistente administrativo FC3 1
De 501 a 750 PROCESSOS
Assessor CJ3 1
Chefe de Gabinete FC5 1
Assistente de Gabinete FC5 3
Assistente administrativo FC3 1
De 751 a 1.000 PROCESSOS
Assessor CJ3 1
Chefe de Gabinete FC5 1
Assistente de Gabinete FCh 4
Assistente administrativo FC3 2
De 1.001 a 1.500 PROCESSOS
Assessor CJ3 2
Chefe de Gabinete FC5 1
Assistente de Gabinete FCh 5
Assistente administrativo FC3 2
De 1.501 a 2.000 PROCESSO0S
Assessor CJ3 2
Chefe de Gabinete FC5 1
Assistente de Gabinete FC5 7
Assistente administrativo FC3 2
Mais de 2.000 PROCESSOS
Assessor CJ3 2
Chefe de Gabinete FC5 1
Assistente de Gabinete FCh 9
Assistente administrativo FC3 2

Fonte: Resolugdo CSJT n. 63/2010.
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Conforme anteriormente exposto, o critério faixa de movimentacao
processual reflete a procura estimada do servico™. Nesse modelo, o nimero de
servidores e 0 orcamento de gratificacbes sdo diretamente proporcionais @ demanda,

como pode ser visto nas tabelas.

A comparacdo entre o primeiro e 0 segundo graus de jurisdicdo, no
entanto, revela algumas discrepancias. Apesar de a distribuicdo da forca de trabalho ter
sido pautada nas mesmas condicOes para ambos os graus, a distribuicdo do orgcamento

de gratificacdes privilegiou o segundo grau.

Nos Gabinetes de Desembargador, o nimero de servidores com funcéo
comissionada nivel FC-5 é maior. Os Gabinetes contam com mais assistentes desde a
sua estrutura minima, variando de dois a nove, naqueles com faixa de movimentacao
processual superior a 2.000 (dois mil) processos. Ja as Varas do Trabalho dispbem de
apenas um assistente de Juiz, ou dois, no maximo, naquelas com movimentacdo

processual superior a 1.501 (mil e quinhentos e um) processos.

A Resolugdo CSJT n. 63/2010 permite a reavaliacdo da estrutura das
Varas do Trabalho caso haja alterac6es na faixa de movimentacao processual, apurada
nos trés anos anteriores, mediante a disponibilidade de cargos e funcGes dos Tribunais e
a demonstracdo da necessidade. A alteragdo da estrutura dos Gabinetes de
Desembargador dos TRTS, por sua vez, somente podera ser proposta quando a média de
processos anualmente recebidos, apurada nos trés anos anteriores, for igual ou superior
a 1.500 (mil e quinhentos), ndo sendo permitida a utilizacdo de projecbes para calculo

do nimero de processos.

A citada Resolugdo, no entanto, estabelece critérios objetivos para a
distribuicdo de servidores e do orcamento de gratificagdes apenas para a atividade
judicante. Considerada como a atividade finalistica da Justica do Trabalho, a atividade
judicante é exercida principalmente nas Varas do Trabalho e nos Gabinetes de
Desembargador dos TRTs®®.

A atividade meio, referente a area administrativa, é contemplada apenas
superficialmente. Ela divide-se em unidades de apoio judiciario, que prestam suporte
direto as atividades judicantes e unidades de apoio administrativo, que lhes prestam
suporte indireto®. Quanto as Gltimas, a Resolugdo CSJT n. 63/2010 apenas define que o

quantitativo de servidores e do or¢camento de gratificacbes devera corresponder a, no
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méaximo, 30% (trinta por cento) do total de servidores lotados em um Tribunal e 30%
(trinta por cento) do total de gratificagdes disponivel para todo o quadro de pessoal,

respectivamente.

A mensuracdo do volume de trabalho das areas de atividade meio é muito
mais complexa e, portanto, dificil de ser padronizada. Isso porque 0s processos de
trabalho dessas areas devem ser sistematizados conforme as caracteristicas da
organizacao na qual sdo realizados®. Além disso, é preciso considerar as competéncias
necessarias e as disponiveis em cada organizacdo, bem como as estratégias adotadas
para adequé-las®”’. Nesse sentido, os modelos de Marconi (2002) ou Komatsu (2013)
poderiam ser utilizados pela Justica Trabalhista a fim de promover a distribuicdo mais
adequada de sua forca de trabalho nessas areas.

Em busca de melhor adequacdo a realidade da Justica do Trabalho, a
Resolucdo CSJT n. 63/2010 foi alterada diversas vezes'®. Em 2011, pela Resolugéo
CSJT n. 83; em 2012, pelas Resolugdes CSJT n. 93 e Resolugdo CSJT n. 118; em 2015,
pela Resolucdo CSJT n. 160 e, por fim, em 2016 foi republicada conforme Resolucao
CSJT n. 169. A republicacdo acolheu as sugestdes apresentadas pelo Colégio de
Presidentes e Corregedores de Tribunais Regionais do Trabalho (Coleprecor) e pela
Associacdo Nacional dos Magistrados da Justica do Trabalho (Anamatra), com vistas ao
aprimoramento das disposic¢des contidas na Resolugdo CSJT n. 53/2008, revogada pela
Resolucdo CSJT n. 63/2010.

Na ocasido da primeira publicacdo da norma, em 2010, ainda ndo havia
sido estabelecida a diretriz estratégica para institucionalizacéo da Politica de Priorizagédo
do Primeiro Grau, aprovada em 2014 (dois mil e quatorze), no VII Encontro Nacional
do Poder Judiciario®®. No entanto, as alteracdes posteriores a essa data n&o inseriram

diretrizes nesse sentido.

Os Encontros Nacionais do Poder Judiciario sdo promovidos pelo CNJ,
desde 2008'%. Regulamentados pela Resolugdo CNJ n. 198, de 1° de julho de 2014%,
que dispde sobre o Planejamento e a Gestdo Estratégica no ambito do Poder Judiciario e
da outras providéncias, os Encontros acontecem todos 0s anos com 0s objetivos de:
avaliar a estratégia nacional; divulgar e premiar o desempenho de Tribunais, unidades e
servidores no cumprimento das metas nacionais; aprovar metas nacionais, diretrizes e

iniciativas estratégicas para o biénio subsequente e ajustar, quando necessario, as metas



54

nacionais as diretrizes e iniciativas estratégicas previamente aprovadas no Encontro do

ano anterior'®,

No contexto de planejamento da forca de trabalho, destaca-se o VII
Encontro Nacional do Poder Judiciario. No evento foram aprovadas seis metas
nacionais para o ano de 2014 (dois mil e quatorze) e a diretriz estratégica para
institucionalizacdo da Politica de Priorizagdo do Primeiro Grau. Entre as metas
nacionais, merece destaque a Meta 3 (trés) que visou estabelecer e aplicar parametros
objetivos de distribuicdo da forca de trabalho, vinculados a demanda de processos, com

garantia de estrutura minima das unidades da &rea fim*.

Tal Meta objetivava que os Tribunais normatizassem suas estruturas
organizacionais, definindo organogramas, cadeias de comando, nimero de servidores e
gratificacdes para os diversos setores, etc. Em muitos Tribunais, essa estrutura era

disposta de forma empirica e ndo possuia regulamentacéo interna.

A Politica de Priorizagdo do Primeiro Grau, por sua vez, é umas das
estratégias adotadas para o aumento da eficiéncia do Poder Judiciario, dado que o
Relatério Justica em N(meros 2013% apontou que 90% (noventa por cento) dos
processos em tramitacdo no Judiciario estdo nas unidades judiciarias de primeiro grau,
ensejando taxa de congestionamento média de 72% (setenta e dois por cento), 26 (vinte
e seis) pontos percentuais acima da taxa existente no segundo grau. A partir desses
dados pode-se concluir que a sobrecarga de trabalho e o mau funcionamento do
primeiro grau estdo entre as causas principais da morosidade sistémica na Justica

Brasileira®®.

Trata-se de uma constatacdo grave, pois 0 universo de atuacao direta com
a sociedade tem maior representatividade no primeiro grau de jurisdi¢do. Este grau € a
porta de entrada para a prestacdo de servigos judicidrios. Por isso, quando h& um
aumento significativo na demanda por estes servigos, também é possivel que haja um

actmulo de trabalho nessas unidades judiciarias®.

A Politica Nacional de Atencdo Prioritaria ao Primeiro Grau de
Jurisdicéo foi instituida pela Resolugdo CNJ n.194, de 26 de Maio de 2014*, com o
objetivo de desenvolver, em carater permanente, iniciativas voltadas ao
aperfeicoamento da qualidade, da celeridade, da eficiéncia, da eficacia e da efetividade

dos servicos judiciarios do primeiro grau dos Tribunais brasileiros.
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Esta Resolugdo também estabeleceu nove linhas norteadoras de atuacéo

da Politica, sendo elas:

1. Alinhamento ao Plano Estratégico: alinhar o plano estratégico dos
tribunais aos objetivos e linhas de atuacédo da Politica, de modo a orientar

seus programas, projetos e agoes.

2. Equalizacdo da forga de trabalho: equalizar a distribuicdo da forca de
trabalho entre primeiro e segundo graus, proporcionalmente & demanda

de processos;

3. Adequacdo orcamentaria: garantir orcamento adequado ao
desenvolvimento das atividades judiciérias do primeiro grau, bem como

adotar estratégicas que assegurem exceléncia em sua gestao;

4. Infraestrutura e tecnologia: prover infraestrutura e tecnologia

apropriadas ao funcionamento dos servicos judiciarios;

5. Governanga colaborativa: fomentar a participagdo de magistrados e
servidores na governanca da instituicdo, favorecendo a descentralizacdo
administrativa, a democratizacdo interna e o comprometimento com 0s

resultados institucionais;

6. Dialogo social e institucional: incentivar o didlogo com a sociedade e
com as instituices publicas e privadas, e desenvolver parcerias voltadas

ao cumprimento dos objetivos da Politica;

7. Prevencdo e racionalizacdo de litigios: adotar medidas com vistas a
conferir tratamento adequado as demandas de massa, fomentar o uso
racional da Justica e garantir distribuicdo equitativa dos processos

judiciais entre as unidades judiciarias de primeiro grau;

8. Estudos e pesquisas: promover estudos e pesquisas sobre causas e
consequéncias do mau funcionamento da Justica de primeiro grau e

temas conexos, a fim de auxiliar o diagndstico e a tomada de decisdes;

9. Formagdo continuada: fomentar a capacitacdo continua de
magistrados e servidores nas competéncias relativas as atividades do
primeiro grau de jurisdicao.
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A equalizacdo da forca de trabalho e a adequacdo do orcamento entre
primeiro e segundo graus sdo orientagdes mais complexas, de forma que ensejaram a
publicacdo de duas outras Resolugdes: CNJ n.195/2014 e CNJ n. 219/2016.

A Resolucdo CNJ n.195, de 03 de Maio de 2014%, dispde sobre a
distribuicdo do orcamento nos 6rgaos do Poder Judiciario de primeiro e segundo graus e
d& outras providéncias. Entre as diversas disposicdes estabelecidas pela Resolucdo,
destaca-se a identificacdo pelos Tribunais, na elaboracdo da proposta orgamentéria, das
parcelas dos recursos destinados ao primeiro e ao segundo graus de jurisdicdo,

especialmente os de natureza ndo vinculada.

Recursos de natureza ndo vinculada séo aqueles destinados ao pagamento
de despesas ndo decorrentes de obrigacOes constitucionais ou legais. Sua previséo
destinada ao primeiro e ao segundo graus deve atender a necessidade de distribuicdo
equitativa do orcamento e observar as seguintes diretrizes: média de processos (casos
novos) distribuidos ao primeiro e segundo graus no Gltimo triénio e acervo de processos
pendentes (casos pendentes), em especial quando a diferenca entre as taxas de

congestionamento do primeiro e do segundo graus for superior a 10% (dez por cento)?.

Estas diretrizes também foram utilizadas como critérios de distribuicéo
da forca de trabalho e do orcamento de gratificagdes, estabelecidos pela Resolugcdo CNJ
n. 219/2016.

A citada Resolucdo categoriza as unidades de um tribunal em diferentes

areas, a saber:

1. Areas de apoio direto a atividade judicante: setores com competéncia
para impulsionar diretamente a tramitacdo de processo judicial, tais como: unidades
judiciarias de primeiro e de segundo graus, protocolo, distribuicdo, secretarias
judiciérias, gabinetes, contadoria, centrais de mandados, central de conciliagdo, setores
de admissibilidade de recursos, setores de processamento de autos, hastas publicas,
precatorios, taquigrafia, estenotipia, pericia (contabil, médica, de servico social e de

psicologia), arquivo;

2. Unidades judiciarias de primeiro grau: varas, juizados, turmas
recursais e zonas eleitorais, compostos por seus gabinetes, secretarias e postos

avancados, quando houver;
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3. Unidades judiciarias de segundo grau: gabinetes de desembargadores
e secretarias de orgdos fracionarios (turmas, secdes especializadas, tribunal pleno etc.),
excluidas a Presidéncia, a Vice-Presidéncia e a Corregedoria;

4. Areas de apoio indireto a atividade judicante (apoio administrativo):
setores sem competéncia para impulsionar diretamente a tramitacdo do processo judicial

e, por isso, ndo definidas como de apoio direto a atividade judicante.

A distribuicdo de servidores das areas de apoio direto a atividade
judicante entre primeiro e segundo graus segue critérios semelhantes aos estabelecidos
pela Resolugdo CNJ n. 195/2014 para o orcamento, deve ser proporcional a quantidade
média de processos (casos novos) distribuidos a cada grau de jurisdicdo no ultimo
triénio. Considera-se como casos novos 0 nimero total de processos que ingressaram ou
foram protocolizados (em fase de conhecimento e execucdo) em determinado periodo

de tempo.

A Resolucdo CNJ n. 219/2016, contudo, estabelece o uso de dois fatores
moderadores da aplicacdo direta de tal média: a taxa de congestionamento, também
considerada pela Resolu¢do CNJ n. 195/2014, e o indice de produtividade de servidores
(IPS).

A taxa de congestionamento corresponde ao percentual de processos
pendentes de solugcdo em relacdo ao total de processos que tramitaram (processos

baixados + pendentes) durante o ano base, conforme formula abaixo:

TC = CP
TPBaixados + CP

Onde:
TC: taxa de congestionamento;
CP: casos pendentes de solucdo durante o ano base;

TPBaixados: total de processos baixados (conhecimento e execugéo),

durante o0 ano base.
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O IPS representa a média de processos baixados por servidor durante o
ano base. E um indice obtido a partir da divisio do total de processos baixados pelo

numero de servidores, conforme férmula abaixo:

IPS = TPBaixados
TServidores

Onde:
IPS: indice de produtividade de servidores;

TPBaixados: total de processos baixados (conhecimento e execucgéo),

durante o0 ano base;

TServidores: total de servidores no periodo base.

Quando a taxa de congestionamento de um grau de jurisdi¢do (fases de
conhecimento e de execucdo) superar em 10 (dez) pontos percentuais a do outro, 0
Tribunal deve providenciar a distribuicdo extra de servidores para o grau de jurisdicdo
mais congestionado (fator de correcdo) com o objetivo de ampliar temporariamente a
lotacdo, a fim de promover a reducdo dos casos pendentes. Esta regra, entretanto, ndo se
aplica se o IPS do grau de jurisdi¢cdo mais congestionado for inferior ao IPS do outro.

Esses fatores, portanto, foram pensados a fim de promover a eficiéncia
das unidades, buscando a correcdo da distribuicdo de servidores para unidades com
maior volume de trabalho, mas considerando, para isso, a produtividade das mesmas.
Dessa forma, procura-se evitar que unidades com alta taxa de congestionamento, devido
a baixa produtividade, recebam mais servidores, privilegiando as unidades de melhor

desempenho.

Para as unidades judiciarias de primeiro e segundo graus,
especificamente, a Resolugdo CNJ n. 219/2016 estabeleceu um célculo para a
distribuicdo de servidores. A quantidade média de processos (casos novos) distribuidos

a essas unidades no altimo triénio e o IPS sdo utilizados para o calculo do quantitativo
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minimo de servidores de tais unidades, denominado lotacdo paradigma (LP), cuja

férmula pode ser vista abaixo.

LP= CN
Qs(IPS)

Onde:
LP: lotagdo paradigma;
CN: total de casos novos durante o ano base;

Q3(IPS): terceiro quartil do IPS das unidades judiciarias semelhantes.

Para se calcular a lotacdo paradigma das unidades judicidrias,
primeiramente, é necessario agrupa-las em unidades semelhantes, utilizando como
critério a competéncia material, a base territorial ou outro parametro definido pelo
Tribunal. 1sso porque ndo seria justo comparar a produtividade de unidades que

possuem caracteristicas muito diferentes.

Apds a segregacdo, calcula-se o IPS de cada unidade, bem como o
terceiro quartil (Q3) do IPS de cada grupo de unidades semelhantes. O Q3 representa o
quartil de melhor desempenho. Ele separa 0s 25% (vinte e cinco por cento) maiores
valores dos 75% (setenta e cinco por cento) menores, em um conjunto ordenado?.
Trata-se novamente de uma estratégia de promocéo da eficiéncia, ao nivelar os grupos

de unidades semelhantes por aquelas de melhor desempenho.

Também nas areas judiciarias, serdo aplicados os fatores moderadores:
taxa de congestionamento e IPS. Uma vez alcancada a lotagdo paradigma de cada
unidade e havendo excedente de servidores, estes devem ser lotados nas unidades
judiciarias do mesmo grau de jurisdi¢do, com prioridade para aquelas com maior taxa de
congestionamento e/ou com quantidade maior de casos pendentes antigos, desde que a
unidade judiciaria tenha IPS igual ou superior a média das unidades semelhantes e

possua taxa de congestionamento superior a da média das mesmas.

Como ja observado para as demais areas de apoio direto a atividade
judicante, essas medidas visam evitar que unidades com alta taxa de congestionamento,
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devido a baixa produtividade, recebam mais servidores, privilegiando as unidades de

melhor desempenho.

A lotacdo paradigma pode ser aplicada, no que couber, as demais &reas

de apoio direto a atividade judicante.

Para as areas de apoio indireto a atividade judicante, a Resolucdo CNJ
n. 219/2016 estabelece que a quantidade total de servidores deve corresponder a, no
maximo, 30% (trinta por cento) do total de servidores de um Tribunal, excluidos os
servidores lotados nas Escolas Judiciais e da Magistratura, bem como nas areas de
Tecnologia da Informacéo. Orientacdo semelhante a estabelecida pela Resolu¢do CSJT

n. 63/2010, que, entretanto, ndo determina excecoes.

Assim como as diretrizes estabelecidas pela Resolugdo CSJT n. 63/2010,
aquelas estabelecidas pela Resolucdo CNJ n. 219/2016 para a area administrativa séo
apenas superficiais e nao trazem calculos, ou outros critérios objetivos, como 0s

apresentados para as unidades relacionadas as atividades finalisticas.

Conforme ponderado anteriormente, a mensuragéo do volume de trabalho
das areas de atividade meio é muito mais complexa e, portanto, dificil de ser
padronizada para todo o Poder Judiciario. Isso porque os processos de trabalho dessas
unidades irdo refletir a estrutura das organizacBes em que estdo inseridas®. Nesse
sentido, os modelos de Marconi (2002) e Komatsu (2013) podem ser utilizados por cada
Tribunal, a fim de promover a distribuicdo mais adequada de sua forca de trabalho

nessas areas.

A distribuicdo do orcamento de gratificacfes nas areas de apoio direto a
atividade judicante de primeiro e de segundo graus também deve ser proporcional a
quantidade meédia de processos (casos novos) distribuidos a cada grau de jurisdi¢do no
ultimo triénio. Dentro do mesmo grau de jurisdicdo, a distribuicdo observard, no que
couber, as regras estabelecidas para a determinacdo da lotagdo paradigma. Ja nas areas
de apoio indireto a atividade judicante o total das despesas com o pagamento de
gratificacbes deve ser, no méximo, equivalente ao percentual de servidores alocados

nessas areas, ou seja, 30% (trinta por cento).

A Resolugdo CNJ n. 219/2016 também parte do modelo baseado na
procura estimada do servico®® para a distribuicdo de servidores e do orcamento de

gratificagdes. O servico prestado, nesse caso, € representado pela quantidade média de
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processos (casos novos) distribuidos a cada grau de jurisdi¢do no ultimo triénio, ou seja,

parte de dados histéricos.

Seus diferenciais, quando comparada a Resolugdo CSJT n. 63/2010, séo a
adocdo de medidas de priorizacdo do primeiro grau, em conformidade com a diretriz
estratégica estabelecida para o Poder Judiciario em 2014 (dois mil e quatorze)®®, a
aplicacdo de fatores ponderadores, pautados na eficiéncia, e a proposi¢cdo de critérios
objetivos de distribuicdo da forca de trabalho e do or¢camento de gratificacdes, baseados

em calculos.

Segundo Marconi (2002), a estimativa da demanda por forca de trabalho
€ uma das etapas de seu planejamento. Nela deve se desenvolver um calculo que

represente o volume de servigo associado a cada processo de trabalho.

Nesse sentido, Rocha e Morais (2009) sugerem trés possibilidades de
calculos. O célculo da lotacdo paradigma, proposto pela Resolu¢do CNJ n. 219/2016,
utiliza as variaveis propostas pelos autores para o Indicador 1, conforme pode ser visto a

sequir:

NNS = Meta relativa ao volume de produtos demandados LP= CN

Qs(IPS)

Produtividade média desejada para o servidor

Onde:

NNS: nimero necessario de servidores corresponde & lotagdo paradigma
(LP);
Meta relativa ao volume de produtos demandados: total de casos

novos (CN) durante o ano base;

Produtividade média desejada para o servidor: terceiro quartil do IPS

das unidades judiciarias semelhantes.

Ainda segundo Rocha e Morais (2009), o indicador ideal deve levar em
consideracdo a produtividade dos servidores. Este seria 0 parametro mais relevante para
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estimar o quantitativo de servidores, pois correlaciona a eficiéncia de sua atuagdo com o

processo de trabalho no qual estédo envolvidos.

A Resolugdo CNJ n. 219/2016 propde a utilizagdo do IPS como fator
moderador da procura estimada pelo servico (quantidade média de processos - casos
novos - distribuidos a cada grau de jurisdicdo no ultimo triénio) e como variavel do

calculo do numero necesséario de servidores (lotacdo paradigma).

Para o célculo da lotagdo paradigma, a Resolucdo estabelece o uso do
terceiro quartil do IPS, que representa o quartil de melhor desempenho. Ele separa os
25% (vinte e cinco por cento) maiores valores dos 75% (setenta e cinco por cento)
menores, em um conjunto ordenado. O uso de quartis elimina o problema de outliers
(caso a média fosse utilizada), uma vez que considera apenas a terceira unidade da
distribuicdo dos casos, independente dos valores de variaveis apresentados. Tende a ser
uma opcao mais sélida, mas pode favorecer desempenhos inferiores se mais da metade

do quartil apresentar desempenho significativamente inferior aos demais®.

A utilizacdo de célculos, alinhada as sugest@es da literatura, e o respeito a
diretriz estratégica de priorizacio do primeiro grau®* tornam a Resolucdo CNJ
n.219/2016 uma melhor op¢do que a Resolucdo CSJT n.63/2010 para orientar a
distribuicdo da forca de trabalho e do orgamento de gratificagdes na Justica do Trabalho.

Ademais, a Resolucdo CNJ n. 219/2016 vai além do estabelecimento do

parAmetro “procura estimada do servico™*®

para a distribuicdo de servidores e do
orcamento de gratificacdes. Ela traz critérios de desempenho interno e externo, com o
objetivo de corrigir possiveis distor¢cdes geradas pela aplicacdo simples da media de
processos (casos novos) distribuidos a cada grau de jurisdicdo no altimo triénio. A
capacidade de atendimento a sociedade, desempenho externo, evidenciada pela taxa de
congestionamento, e o seu desempenho interno, que indica a capacidade de se realizar o
trabalho com os recursos disponiveis, representado pelo IPS, estdo alinhados com o
Principio Constitucional da Eficiéncia®? e possibilitam uma distribuicdo mais fidedigna

a realidade?®®.

Em relacdo ao orcamento de gratificagdes, a Resolugdo do CNJ também
parece ser mais realista, visto que estabelece regras para a distribuicdo do orcamento

real disponivel. A Resolucdo do CSJT, por outro lado, cria faixas ficticias de
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distribuicdo das gratificacbes, uma vez que ndo ha garantia de que havera or¢camento

para contempla-las.

Contudo, ambas as ResolucOes sédo pautadas no modelo baseado na
procura estimada do servico®, que possui algumas limitacdes. Tal modelo foca apenas
no nivel operacional da organizacdo e ndo leva em consideracdo possiveis imprevistos,

como variagOes repentinas na demanda, greves, falta de matéria prima, entre outros.

O foco no nivel operacional tem como consequéncia a promog¢do do
dimensionamento da forca de trabalho e ndo o seu planejamento®*3. Dessa forma, a
aplicacdo de qualquer uma das Resolugbes analisadas ndo tera como resultado direto o

planejamento da forca de trabalho.

O dimensionamento difere-se do planejamento por ndo considerar as
perspectivas futuras da organizacéo®. Restringe-se a0 momento presente, construido por
referéncias estabelecidas no passado. O adequado dimensionamento, no entanto, €
necessario para o planejamento, permitindo o estabelecimento de composi¢des
alternativas para a forca de trabalho no médio e longo prazos que possibilitem o

cumprimento do planejamento estratégico da organizacdo®”.

Além de ndo considerarem os cenarios futuros, as Resolucdes ndo fazem
mencdo ao mapeamento de processos e de competéncias, os dois pilares das
metodologias analisadas®”’, para a promocao do dimensionamento da forca de trabalho.

Nas areas finalisticas, ambas as Resolu¢@es usam como critério principal
para a promocdo da distribuicdo de servidores e do orcamento de gratificacdes, o
numero de processos recebidos. No entanto, 0 nimero de processos é considerado como
demanda, ou seja, no momento em que chegam as Varas do Trabalho e aos Gabinetes
de Desembargadores e ndo como produtos dos processos de trabalho ali realizados, ou

seja, ap6s ja terem sido examinados e julgados*.

O mapeamento dos processos de trabalho € muito importante, pois
permite identificar mesmo pequenos desajustes que estejam comprometendo o
desempenho da organizagdo®®. O mapeamento dos processos de trabalho desenvolvidos
pela atividade judicante, por exemplo, poderia revelar outros critérios para o
dimensionamento da forca de trabalho e identificar estratégias mais precisas para as

adequacdes necessarias.
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As Resolucbes também ndo mencionam o mapeamento de competéncias.
N&o considerar as competéncias necessérias para a execucdo das atividades que
compdem os processos de trabalho aumenta o risco de que os servidores que 0S

realizam sejam improdutivos, mesmo que haja um niimero consideravel de envolvidos®.

Além disso, 0 mapeamento de competéncias permite uma gestdo de
pessoas mais eficiente, ao fornecer subsidios para 0s processos: de recrutamento e
selecdo, realizados internamente, ou mesmo para a elaboracdo de editais de concurso
publico; avaliacdo de desempenho e promogdo por meritocracia; movimentacdo de

servidores; treinamento e desenvolvimento, entre outros®*®,

Ademais, as Resolugdes ndo consideram fatores importantes que podem
interferir diretamente em sua aplicacdo, vistos como requisitos para o sucesso em todos
os modelos estudados*”: o apoio da alta direco, a colaborago entre as diferentes areas
funcionais e o alinhamento as referéncias estratégicas da organizacdo (missdo, visao e

valores)®. A abordagem de ambas as Resolucdes, portanto, é apenas quantitativa.

A decisdo de qual Resolugdo deve ser aplicada a Justica do trabalho,
contudo, ndo esta relacionada a caracteristicas técnicas, mas sim a hierarquia do Poder
Judiciério'®*,

A publicacdo da Resolugdo CNJ n. 219/2016, ao dispor de matéria muito
semelhante aquela da Resolugcdo CSJT n. 63/2010, causou um impasse na Justica
Trabalhista. Embora alguns TRTs ja estivessem se movimentando para adequar a forca
de trabalho e o orcamento de gratificacdes & Resolugdo CSJT n. 63/2010%°, as
Resolucdes do CNJ séo vélidas para todo o Poder Judiciario estando, hierarquicamente,

acima das do CSJT*.

Nesse sentido, o presidente do CSJT e do TST, ministro Ives Gandra
Martins Filho, encaminhou oficio a presidente do CNJ, ministra Carmen LUcia,
solicitando que seja utilizada como pardmetro da distribuicdo da forca de trabalho a
Resolucdo CSJT n. 63/2010, que estabelece uma distribuicdo mais racional entre o

primeiro e segundo graus da Justica do Trabalho*.

Durante a abertura do X Encontro Nacional do Poder Judiciério, em
Dezembro de 2016, o presidente do CSJT salientou que a Resolugcdo CNJ n. 219/2016
estd impactando negativamente e desestruturando o funcionamento da Justica do

Trabalho. Segundo o ministro, o cumprimento do que determina a Resolucdo do CNJ,
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levard a dezoito TRTs a passarem 40% (quarenta por cento) de sua capacidade de
servigo para o primeiro grau, prejudicando o desempenho e a forma de trabalho do

segundo grau™.

Ivis Gandra reforgou seu entendimento novamente, durante a 1* Reuniao
Extraordinaria do Coleprecor, em Fevereiro de 2017, ao ressaltar que o cumprimento da
Resolugdo CNJ n. 219/2016 provocara a desestruturacdo da Justica do Trabalho.
Segundo fala do ministro: “Na Justica do Trabalho isso vai representar 40% (quarenta
por cento) de remocdo de servidores de uma instancia para outra. N&do teremos
condicdes de fazer reestruturacbes deste alcance ...” O ministro destacou ainda o
pedido feito a presidente do CNJ para esclarecimento destas questdes e oportuna revisdo
da Resolugdo CNJ n. 219/2016™.

Embora a Resolucdo CSJT n. 63/2010 possa ser mais adequada a
realidade da Justica do Trabalho, ela ndo colabora para reduzir os déficits
diagnosticados no primeiro grau. No entanto, ha que se considerar que uma Resolucédo
Unica para todo o Poder Judiciario ignora as particularidades das diferentes Justicas,
Comum e Especializada (Federal, Eleitoral e Trabalhista), o que pode comprometer seus

resultados.

Nesse contexto, seria mais adequado que o CNJ estabelecesse diretrizes
gerais para o planejamento da forca de trabalho no Poder Judiciario, passiveis de
adequacdo as caracteristicas de cada tipo de prestacdo jurisdicional ofertada. As
diretrizes teriam a finalidade de assegurar o cumprimento de outras, como a priorizacdo
do primeiro grau®, mas ndo comprometeriam a estrutura de cada 6rgdo, ja que

poderiam ser implementadas de acordo com cada realidade.

De toda forma, a preocupagao com a distribuicédo da forca de trabalho no
Poder Judiciario é louvavel e vai ao encontro a promocdo da eficiéncia no Setor

Publico.

Na sec¢do a seguir, foram apontadas as consideracfes finais do presente

trabalho, bem a conclusao do estudo de caso apresentado.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Segundo o Relatdrio Justica em Numeros 2016, os gastos com recursos
humanos sdo responsaveis por 89% (oitenta e nove por cento) da despesa total do Poder
Judiciario e compreendem, além da remuneracdo com magistrados, servidores, inativos,
terceirizados e estagiarios, todos os demais auxilios e assisténcias devidos, tais como
auxilio-alimentacdo, diarias, passagens, entre outros. Na Justica do Trabalho,
especificamente, esse percentual equivale a, aproximadamente, 92% (noventa e dois por

cento).

Dessa forma, a iniciativa para aperfeicoar a distribuicdo da forca de
trabalho no Poder Judiciario faz-se necesséria. Dado que grande parte do orcamento é
gasta com despesas de pessoal, a gestdo eficiente dos recursos humanos €
imprescindivel para que os 6rgdos de tal Poder alcancem seus objetivos estratégicos e,

sobretudo, oferecam um servico de melhor qualidade aos cidad&os®.

A Resolucdo CNJ n. 219/2016 é o modelo atual de distribuicdo da forca
de trabalho utilizado no Poder Judiciario Federal e possui caracteristicas técnicas mais
alinhadas as estabelecidas pela literatura, além de estar em consonancia com as
diretrizes estratégicas do Poder Judiciario. Dessa forma, parece ser mais adequada que a
Resolucdo CSJT n. 63/2010 para orientar a distribuicdo da forca de trabalho na Justica
Trabalhista.

No entanto, ambas as metodologias ndo permitem a realizacdo de
planejamento, mas apenas de dimensionamento da forga de trabalho. Isso porque néo
consideram os cendrios futuros e suas implicacbes, mas apenas preocupam-se em

adequar seu quadro de pessoal a demanda atual.

Além disso, as citadas ResolugBes utilizam somente critérios
quantitativos, ndo considerando as competéncias necessarias para as funcdes exercidas
no Poder Judiciario, para realizar o dimensionamento. Essa caracteristica pode ter maior
impacto no dimensionamento da forca de trabalho envolvida nas atividades-meio,

devido a sua maior complexidade de padronizacéo®.

Sem duvida alguma, a publicacdo de normas que direcionam a
distribuicdo da forca de trabalho foi um passo importante para a organizacdo do Poder

Judiciario Federal. Contudo, essas normas poderiam ser aprimoradas, se incluissem o
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mapeamento dos processos de trabalho e das competéncias necessarias para
desempenhé-los, e ndo apenas se pautassem na demanda do servico para a promogao do
dimensionamento da forca de trabalho. Essas modificagdes dariam maior subsidio para
a construcdo de cenarios futuros, permitindo a realizacdo de um planejamento da forca

de trabalho, ndo apenas de seu dimensionamento.

Por fim, h& que se considerar também que as Justicas Especializadas
(Federal, Eleitoral e Trabalhista) que compdem o Poder Judiciario Federal sdo muito
heterogéneas' e, por isso, uma tnica Resolugdo poderia n&o ser aplicavel ao contexto
de todas. Dessa forma, pode ser necessario que cada uma delas faca as adaptacdes
necessarias a metodologia estabelecida, a fim de promover um planejamento da forca de

trabalho mais adequado a sua prestagéo jurisdicional.
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