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RESUMO

Este estudo analisa o processo de planejamento estratégico em implantacdo no
Tribunal Regional do Trabalho da Terceira Regido, examinando sua
institucionalizacdo, sobretudo devido a normatizacao introduzida pela Resolu¢do n°
70 de 18.03.2009 do Conselho Nacional de Justica, que traduz a intencédo de fazer
com gque todos os 6rgdos do Poder Judiciario atuem de forma integrada, por meio de
definicdo dos objetivos e linhas comuns de atuacdo. A analise tem como referéncia a
observacédo direta e pesquisa via questionario estruturado realizadas pela autora
junto ao corpo gerencial do supracitado Tribunal, e os fundamentos das abordagens
tedricas sobre Planejamento Estratégico, Balanced Scorecard, analise
organizacional com foco nos temas mudanca e estrutura. Essa dissertagcédo procura
discutir se o Planejamento Estratégico como ferramenta que ganha forca no bojo
das reformas de Estado e que esta sendo instituido no ambito do TRT, observando a
normatizacédo do CNJ, tem condi¢des de escapar do destino comum das iniciativas
anteriores de modernizagdo e ser efetivamente implementado, sem prever
mudancgas na estrutura organizacional. Por ser um instrumento de modernizacao
administrativa, o planejamento supfe mudancas nas estruturas organizacionais.

Conseguira o planejamento estratégico induzi-las ou provoca-las no TRT?

Palavras Chave
Planejamento Estratégico, Balanced Scorecard, Estrutura Organizacional e Mudanca

Organizacional.



ABSTRACT

This study makes an analysis of the strategic planning which is being developed at
TRT, considering its institutionalization, specially regarding the rule introduced by
Resolution number 70, from March 18, 2009, by CNJ, which reinforce the intention of
making all departments from Judiciary Power work together and in integration, by
establishing patterns for objectives and ways of acting. The analysis has as a
reference the direct observation and research by a list of questions defined by the
author with the participation of the Management Staff from the Tribunal mentioned
above, and considering also the main theories approaches about Strategic Planning,
Balanced Scorecard, organization analysis with focus on changes and structure. This
study tries to discuss if Strategic Planning, a tool that is gaining importance during
the changing procedures that are being developed by the State Government as well
as in TRT and considering the rules established by CNJ, has any chance of not
having the same destiny of previous updating ones and be effective developed,
without depending on organization structure changes. As it is an instrument of
administrative modernization, the planning should predict such changes. So, will be
the Strategic Planning able to lead to them or force them at TRT?

Key words
Strategic Planning, Balanced Scorecard, Organization Structure and Organization
Changing.
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1. INTRODUCAO

O cenario atual, traduzido pela Nova Gestao Publica, com énfase na eficiéncia e na
melhoria da performance, a introducdo de mecanismos de mercado, a orientacdo
por resultados, a descentralizacdo dos controles gerenciais no sentido de maior
autonomia, responsabilizacdo e flexibilizacdo de procedimentos conferem a
Administragdo Publica um carater dinamico, cheio de nuances, complexidades e

dilemas que merecem reflexao.

A Administragdo, enquanto campo do conhecimento, estrutura-se com base na
escola de Administracdo Cientifica, tendo como expoente o paradigma taylorista,
que se caracteriza pela racionalizacdo e especializacdo do trabalho e em uma
concepcao de gestdo de pessoas que limita e restringe as habilidades individuais,
dito operacional. Outro modelo de reconhecida relevancia na organizacao da
Administracdo Publica remete a burocracia weberiana, que se caracteriza pela
obediéncia estrita as regras, o excesso de especificacdo, despersonificacdo das
praticas, obediéncia devida ao ocupante do cargo e hierarquizacao rigida, visando
reduzir as incertezas, diminuir a discricionariedade e assegurar a transparéncia dos
processos. Atualmente, a “boa” Administracdo precisa combinar os meios e 0s
objetivos com eficiéncia e eficacia, que sdo determinadas pelo quanto uma
organizacdo aproveita, da melhor forma possivel, os recursos disponiveis e realiza,

de maneira plena, seus objetivos, respectivamente.

Em sentido latu, administrar é gerir interesses, segundo a lei, a moral e a finalidade
dos bens entregues a guarda e conservacdo alheia. No trato juridico, a
administracdo indica a atividade daquele que gere interesses alheios para
conservacao e utilizacdo dos seus bens. Nesta acepc¢do, Administracdo Publica é a
gestdo (defesa, conservacdo e aprimoramento) de bens, servicos e interesses da
coletividade no ambito federal, estadual ou municipal, segundo preceitos de direito e
da moral, visando o bem comum. A Administracdo Publica ndo pratica atos de
Governo e sim atos de execugdo, com maior ou menor autonomia funcional,

segundo a competéncia do 6rgdo e de seus agentes, ou seja, em sentido
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operacional desempenha perene, sistematica, legal e tecnicamente 0s servicos
préprios do Estado ou por ele assumidos em beneficio da coletividade (MEIRELLES,
2007).

A partir dos anos 80, comeca a ser disseminada, principalmente nos Estados Unidos
e Inglaterra, a idéia de subordinacdo da administracdo publica aos principios e
recomendacdes de natureza privada, com foco no resultado e na eficiéncia técnica,
sobretudo no ambito do executivo. Aliada a tal idéia, estdo a crenca na faléncia do
modelo burocratico de organizacdo e a necessidade de instituicbes flexiveis,
adaptaveis, produtivas e voltadas para a qualidade. Neste contexto, a nova
administracdo publica emergiu como o modelo alternativo para o gerenciamento do
Estado, propondo a ruptura com estruturas centralizadas, hierarquicas, formalizadas

e piramidais, tipicas da burocracia, e sistemas de controle tayloristas.

Desenvolve-se, na administracao publica, a demanda por servicos de qualidade que
provocam revisdes e questionamentos sobre as formas de acdo, que vai levar as
propostas traduzidas pela Nova Gestdo (Administracdo) Publica. Tais propostas
buscam o aprimoramento do aparato estatal em nome da eficacia, eficiéncia e
melhoria do desempenho do setor publico, sugerindo uma série de mudangas com a
introducdo do modelo gerencial validado na iniciativa privada, na medida em que se
diferencia da administracdo publica burocratica, caracterizada como lenta, cara,
auto-referida e cuja orientacdo para o atendimento das demandas dos cidadaos é
insuficiente. Gradualmente, foram se delineando o0s contornos da nova
administracdo publica, mediante a descentralizacdo politica, com a transferéncia de
atribuicbes para niveis regionais e locais; a descentralizagcdo administrativa por meio
da delegacdo de autoridade para administradores publicos mais autbnomos;
organizagdes com menos niveis hierarquicos; pressuposto da confianca limitada ao
invés da desconfianca total; controle a posteriori de resultados e administracdo
voltada para o cidaddao (ABRUCIO, 2006; BRESSER-PEREIRA, 2006;
CAVALCANTI, 2006; KETTL, 2006; SPINK, 2006; TENORIO e SARAVIA, 2006).
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Osborne e Gaebler (1994) apud Paula (2005) listam posturas que a administracao
publica deve adotar, considerando o movimento gerencialista e a cultura do
management’, transportados para o setor publico: 1) governo catalisador,
desenvolvendo parceiras com iniciativa privada, privatizacdes, mobilizando grupos
comunitarios para prestacdo de servigcos publicos; 2) governo pertencente a
comunidade, dando responsabilidade ao cidaddao em vez de servi-lo, uma vez que
estes estdo mais proximos dos problemas; 3) governo competitivo, introduzindo
competicdo na prestacdo dos servicos; 4) governo orientado por missées, utilizando-
se dos principios do planejamento estratégico na busca de transformar 6rgaos
burocratizados; 5) governos de resultados; 6) governo e seus clientes, atendendo as
necessidades dos clientes e ndo da burocracia; 7) governo empreendedor, gerando
receitas e nao despesas; 8) governo preventivo, atuando de forma mais estratégica,
planejando suas acdes e a dotacdo orcamentaria; 9) governo descentralizado,
inserindo a administracdo participativa e o empowerment; 10) governo orientado

para o mercado.

No Brasil, a reforma gerencial foi um desdobramento do ajuste estrutural da
economia e da adesdo as recomendagbes do Consenso de Washington, que
culminou com a Emenda Constitucional n°® 19/98. Bresser Pereira (1998) destaca,
como principais objetivos da administracéo publica gerencial, 0s seguintes aspectos:
melhorar as decisbes estratégicas do governo e da burocracia;, garantir a
propriedade e o contrato, promovendo um bom funcionamento dos mercados e a
autonomia e capacitacdo gerencial do administrador publico, e assegurar a
democracia através da prestacdo de servicos publicos orientados para o cidadao-
cliente e controlados pela sociedade. O programa de intervencdo do extinto
Ministério da Administracdo e Reforma do Estado — MARE, consubstanciado no
Plano Diretor de Reforma do Aparelho de Estado — PDRAE, prop6e um novo modelo
de gestdo que, segundo o autor, deve apresentar, como caracteristicas:

e administracdo profissional, autbnoma e organizada em carreiras;

e descentralizacdo administrativa;

1 . - .

Conceito apresentado por Paula (2005), a cultura do management pode ser definida como um conjunto de pressupostos
compartilhados pelas empresas como a crenga numa sociedade de mercado livre, a viséo do individuo auto-empreendedor, o
culto a exceléncia como forma de aperfeicoamento e a crenga em tecnologias gerenciais que permitem racionalizar atividades.
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e maior competicao entre as unidades administrativas;

e disciplina e parciménia no uso dos recursos;

e indicadores de desempenho transparentes;

e maior controle de resultados;

e énfase no uso de praticas de gestdo originadas no setor privado, como Ciclo
de Melhoria Continua (PDCA - planning, doing, cheking, acting) e o

benchmarking.

No entanto, Bresser-Pereira (2006, p.267) enfatiza:

“o objetivo de instalar uma administracdo publica burocratica no pais
continua vivo, ja que jamais se logrou completar essa tarefa; mas tornou-se
claro, em 1995 que para isso, é necessario dar um passo além e caminhar
na dire¢do da administracdo publica gerencial, que engloba e flexibiliza os
principios burocréticos classicos”.

Para lograr éxito, o autor dispde que a reforma da administracdo publica deve ser
executada nas dimensdes institucional-legal, com a remoc¢do de obstaculos de
natureza constitucional e de outros ordenamentos; cultural, baseada na mudanca de
valores burocraticos para os gerenciais e, gestdo, através da adocdo de novos
arranjos institucionais, novas competéncias e instrumentos gerenciais mais

adequados.

A Nova Gestao Publica surge e se dissemina sem ter um conjunto de praticas que
possam lhe ser atribuidas. Deste modo utiliza-se de instrumentos gerenciais
conhecidos do setor privado, sendo que a elaboracdo e a implementacdo das
iniciativas do Planejamento Estratégico tornam-se usuais no ambito desta nova
administracdo na busca de aprimorar os processos de trabalho das organizacoes
como um todo e das unidades administrativas da area-meio em particular. O
planejamento estratégico € uma metodologia gerencial que permite estabelecer a
direcdo a ser seguida pela organizacdo. Expressa a traducéo da decisdo em acoes
gerenciaveis, mediante a selecdo do que é prioritario e a definicdo dos indicadores
de desempenho para afericdo dos resultados. O planejamento estratégico como

instrumento de gestédo por exceléncia é entendido como um processo administrativo
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destinado a manter o equilibrio entre os recursos de dada organizacdo e sua
oportunidade de ampliar a prestacao de servigos, mediante parametros aceitaveis de
qualidade, combinando conhecimento com experiéncia e mobilizando os ativos

adequados para oferecer respostas ou resultados praticos a dada situagao.

As propostas de reforma do Estado e a introducdo de praticas gerencialistas no
aparato administrativo publico sdo associadas, principalmente, ao Poder Executivo.
Mesmo sendo pensado pelo e para o executivo, hdo se restringe ao mesmo, se
disseminando entre os demais poderes, como o judiciario. Isto é observado,

paulatinamente, no Brasil.

Atento a demanda por um mecanismo administrativo publico mais efetivo, alinhado
as técnicas traduzidas pela Nova Gestdo Publica e ciente de seu papel perante a
sociedade, o Conselho Nacional de Justica (CNJ) tem procurado modernizar as
praticas de gestdo administrativa do Poder Judiciario Nacional, evitando vicios
comuns ao setor publico brasileiro, como clientelismo, nepotismo, falta de
transparéncia e ineficiéncia dos mecanismos de controle. Entre as atribuicbes do
CNJ, definidas no artigo 103-B da Constituicdo Federal e regulamentadas em seu
regimento interno, estdo o controle da atuagcdo administrativa e a definicdo do
planejamento estratégico, os planos de metas e os programas de avaliacdo
institucional do Poder Judiciario®.

O Tribunal Regional do Trabalho da Terceira Regido compde o sistema judiciario
brasileiro, tendo sede na cidade de Belo Horizonte e jurisdicdo no territorio do
Estado de Minas Gerais. O artigo 114 da Constituicio Federal versa sobre a
competéncia da Justica do Trabalho, podendo destacar as ac¢des oriundas da
relacdo de trabalho, abrangidos os entes de direito publico externo e da
administracdo publica direta e indireta da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e

2 Para fins de exemplificacéo, podem ser citadas as Resolugées n° 7, de 18 de outubro de 2005, que disciplina o exercicio de
cargos, empregos e fungdes por parentes, conjuges e companheiros de magistrados e de servidores investidos em cargos de
direcdo e assessoramento, no ambito dos 6rgéos do Poder Judiciario; n° 49, de 18 de dezembro de 2007, que dispde sobre a
organizacdo do Nucleo de Estatistica e Gestdo Estratégica nos 6rgdos do Poder Judiciario; e n° 70, de 18 de margo de 2009,
que dispbe sobre o Planejamento e Gestédo Estratégica no ambito do Poder Judiciario.
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dos Municipios, dentre outras. Quanto ao processamento das matérias
administrativas, compete ao Presidente praticar todos o0s atos necessarios a
execucdo dos servigos do Tribunal, na forma da Constituicdo Federal, da lei e de
seu Regimento Interno. No inicio de cada mandato é publicada a delegacao de
competéncia dos atos administrativos. Cada Administracdo tem autonomia para
propor mudancas, que podem ou ndo ser aprovadas pelo Tribunal Pleno®. As
propostas de moderniza¢do sao timidas, demonstrando que as alteracdes, quando
introduzidas, tem um carater incremental, sempre respeitando a estrutura

burocratizada.

O TRT possui iniciativas de planejamento que nédo tiveram continuidade, seja pela
sua completa interrupcdo ou pela mudanca bienal introduzida por uma nova
Administracdo. Ndo houve preocupacdo em medir a efetividade das mudancas
introduzidas, ou seja, se de fato houve uma melhoria na prestacédo de servico das
unidades administrativa e jurisdicional. A inconstancia e a descontinuidade de uma
série de iniciativas que foram tomadas no Tribunal, ao longo dos ultimos anos,
mesmo tendo a intencdo de inovar, acabaram gerando falta de credibilidade, ndo s6
dos instrumentos utilizados, como da Administracdo propriamente dita. O fato da
supracitada Resolucao n° 70, expedida pelo CNJ, ser imposta pode contribuir para o
direcionamento objetivo da elaboracdo e implementacdo do planejamento
estratégico no ambito das unidades que compdem o Poder Judiciario, além de
reforcar o caréter institucional, que garantira sua permanéncia enquanto instrumento
de gestdo. Entretanto, por se tratar de uma normatizacado padronizada e exdgena,
em detrimento de uma adeséo efetiva, que de fato traga inovacdo com a real
aplicacdo do planejamento estratégico, corre-se o risco de ocorrer uma adesao
cerimonial que visa a legitimacdo, uma vez que desconsidera a necessidade interna

das unidades e suas respectivas estruturas.

Considerando a realidade do TRT e o contexto histérico de sua administracdo, o

7

objetivo principal deste trabalho é analisar se a concepcéo e elaboracdo do

3 Tribunal Pleno é constituido pela totalidade dos desembargadores e presidido pelo Presidente do Tribunal e suas atribuicdes sdo fixadas em
lei e no Regimento Interno.
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Planejamento Estratégico do Tribunal Regional do Trabalho da Terceira Regido,
como inovacdo gerencial exdgena, imposta pela Resolugcédo n° 70 de 18.03.2009 do
Conselho Nacional de Justica, que ndo observa as necessidades de mudanca na
estrutura organizacional dos 6rgdos do poder judiciario, tem probabilidade de éxito.
Para tanto, pretende-se discutir, a luz da literatura, as potencialidades e os requisitos
do planejamento estratégico, enquanto instrumento de modernizacdo gerencial,
enfatizando sua aplicacdo na administracdo publica, e também verificar o quanto a
estrutura organizacional pode contribuir na incorporacdo destes potenciais do
Planejamento Estratégico. Almeja-se, ainda, demonstrar a atuacdo do Conselho
Nacional de Justica no ambito do Poder Judiciario Brasileiro e seu papel de
alavancagem, via normatizacdo, das questdes afetas ao Planejamento, e analisar o
processo de planejamento do Tribunal Regional do Trabalho da Terceira Regido ao
longo dos ultimos anos, destacando o do biénio 2008-2009. Por fim, busca-se
examinar a implementacdo do planejamento estratégico no TRT, verificando a
existéncia ou nao de propostas para mudanca da estrutura organizacional e suas

possiveis implicagdes.

O Planejamento Estratégico é uma ferramenta que ganha forca no bojo das
reformas de Estado e esta sendo instituido no ambito do TRT, observando a
normatizacéo do CNJ, e, como tal, tem condi¢Ges de escapar do destino comum das
iniciativas anteriores de modernizacéao e ser efetivamente implementado, sem prever
mudancas na estrutura organizacional? E esse o problema mais geral de analise
gue mobiliza o presente projeto de pesquisa. Por ser um instrumento de
modernizagdo administrativa, o planejamento supde mudancas nas estruturas
organizacionais. Conseguira o planejamento estratégico induzi-las ou provoca-las no
TRT?

E relevante analisar tal iniciativa por se tratar de um processo em construgéo e pela
possibilidade de tentar compatibilizar teoria e pratica, evitando incorrer em erros
comuns como descontinuidade das acdes propostas, inexisténcia de processos
avaliativos e falta de envolvimento da alta administragdo. Também, permitira que a

instituicdo passe por um processo de aprendizagem e aperfeicoamento da sua
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forma de trabalhar. Isto pode ndo se concretizar, uma vez que se tem, como primeira
hipotese, que a chancela do Conselho Nacional de Justica é insuficiente, em si
mesma, para promover as mudancas na estrutura organizacional necessérias para
assegurar o éxito do processo de implementacdo do planejamento estratégico no
TRT, entendido e tratado como instrumento de modernizacdo gerencial. E, tem-se,
como segunda hipbétese, que o -carater burocratico do funcionamento TRT,
fortemente arraigado, limita as possibilidades de mudancas como aquelas

imbricadas no planejamento estratégico.

Mesmo apresentando avancos significativos, as resolu¢cées do CNJ que tratam do
Planejamento Estratégico no ambito do Poder Judicidrio ndo fazem alusdes a
necessidade de mudanca no arranjo institucional do judiciario nacional, como
reestruturacdo organizacional e da forma de trabalhar. Administrativamente, de um
modo geral, os 6rgaos do poder judiciario possuem varios niveis hierarquicos, uma
comunicacdo vertical, grande normatizacdo dos procedimentos, um corpo técnico
com pouca autonomia e uma cultura organizacional autoritaria. A despeito do
reconhecido esforco que vem sendo desenvolvido pelo CNJ, pode-se correr o risco
dos oOrgdos do Poder Judiciario adotarem um discurso moderno de gestéao
administrativa em funcdo da utilizacdo de instrumentos modernizantes, mas
manterem préticas de gestdo tradicionais, comprometendo a possibilidade de
sucesso e sua rotulagcdo como “modismo gerencial”. Para tanto, discutir um formato
compativel de estrutura organizacional podera significar a criacdo de um alicerce

sélido no qual a instituicdo ir4 se desenvolver.

Merece destaque, também, o fato, ja mencionado, de as resolu¢des que tratam do
Planejamento Estratégico ndo considerarem as caracteristicas especificas de cada
unidade, que possuem sua propria competéncia e relativa autonomia administrativa,
que lhes permitem possuir organizacdo interna e procedimentos proprios. O anexo Il
da Resolucéo n° 70 supracitada, que trata das metas nacionais de nivelamento para
0 ano de 2009, € um bom exemplo, ao determinar o que deve ser feito sem observar
0 estagio de desenvolvimento de cada unidade do sistema judiciario, 0 orgcamento ja

dado para o exercicio e a capacidade operacional de cada instituicao.
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Muitos s@o os desafios enfrentados na busca da coeréncia entre o modo de
organizacdo e a introducao do planejamento estratégico. Na administracdo publica,
esta tarefa torna-se mais complexa, uma vez que imperam principios como o da
legalidade - onde pretensamente deve existir matéria juridica legislada para todos os
atos administrativos visando a limitacdo do arbitrio -, e o da racionalidade do
trabalho - onde existe profunda formalizacdo dos procedimentos e dos niveis de
competéncia, ordenados hierarquicamente. Assim, os parametros de decisdo nao
podem se resumir a busca da eficacia de gestdo, uma vez que sofrem

permanentemente a influéncia das dimensdes politica e normativa.

Encontrar um ponto de equilibrio entre os meétodos de coordenacdo e controle
burocraticos, a modernizacdo introduzida por comportamentos flexiveis advindos do
gerencialismo e a necessidade de revisdo dos modelos e instrumentos de gestao
administrativa é uma tarefa dificil. Tal dificuldade ganha forca na visdo mais
convencional da literatura socioldgica, ligada a analise organizacional, que observa
gue organiza¢cdes com estruturas burocratizadas sdo mais refratarias a inovacéo,
como é o caso do Poder Judiciario. Sendo o planejamento estratégico uma
imposicdo do CNJ e dada a configuracdo da Administragdo do TRT, € preciso
analisar qual a possibilidade de cristalizacdo de novos valores e se a previsdo de um
aprimoramento da estrutura organizacional pode ser aliada neste processo, uma vez

gue a mudanca na estrutura pode ser um requisito para a sua aplicacéo efetiva.

Esta dissertacdo esta dividida em seis capitulos, sendo este o primeiro, contendo a
apresentacdo da introducao e dos objetivos do trabalho. No segundo capitulo faz-se
um sucinto resgate histérico das reformas administrativas realizadas pelo Poder
Executivo no século XX; desenvolve-se um breve relato do Poder Judiciario, dando
énfase a descricdo das caracteristicas institucionais do CNJ, tomando por base a
pesquisa documental realizada, mediante levantamento de informacfes e analise de
documentacao disponivel nesta instituicdo e legislacao afins; e encerra-se com a
normatizagdo do planejamento estratégico institucional, coordenado pelo CNJ. O

terceiro capitulo oferece uma revisao bibliografica referente a anédlise organizacional,
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com foco nos temas mudanca, cultura e estrutura das organizacbes. O quarto
capitulo apresenta a analise da literatura que diz respeito a tematica do
planejamento estratégico e do balanced scorecard, levantando problemas analiticos,
que serdo instrumentos centrais de discussédo. No capitulo cinco, ha uma descricéao
das caracteristicas institucionais do TRT; relata-se o desenrolar das tentativas de
planejamento implantadas no TRT nos ultimos anos, até o0 momento atual e seus
principais elementos; e finaliza-se com a exposicdo e andlise das informacbes
levantadas por meio de observacao direta e aplicacdo de questionario estruturado
com interlocutores-chave (diretores, coordenadores e assessores), uma vez que a
percepcdo que tais servidores possuem da elaboragcdo e implementagcdo do
planejamento estratégico reflete a visdo acerca da inovacdo em questdo e 0s
respectivos comprometimento, envolvimento e compreenséo do processo. Por ultimo
nas consideracdes finais, discute-se se o planejamento estratégico esta ajudando na
inducdo de mudancas na estrutura organizacional do TRT, na busca de maximizar

seu potencial.
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2.  APLICACAO DE |INSTRUMENTOS GERENCIAIS NA
ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

Durante o século XX, os Estados Nacionais passaram por esfor¢os intencionais
quanto a modernizacdo da gestdo publica, por meio das chamadas reformas
administrativas. S&o alicerces das reformas a gestdo financeira, organizacdo e
métodos, elaboragdo de orcamentos, administragdo e treinamento de pessoal,
capacidade gerencial, e desenho organizacional, demonstrando, principalmente a
partir dos anos 90, uma homogeneizacdo dos temas e narrativas que envolvem
acOes da administracdo publica (SPINK, 2006). O relatério das Nacfes Unidas de
Brighton (1971) apud Spink (2006) dispbe que tais reformas foram esfor¢cos que
induzem mudancas fundamentais no sistema da administracdo publica, com a
adocao de medidas que visam a melhoria de seus elementos-chave, como estrutura
administrativa, pessoal e processos. Nesta mesma linha de raciocinio, Caiden
(1991), também mencionado por Spink (2006), faz alusdo a areas importantes
inseridas no significado das reformas, como planejamento nacional, estabelecimento
de programas e indicadores de desempenho; organizacdo e estrutura da maquina
governamental; praticas de gestdo (O&M, desburocratizacéo, eficiéncia e qualidade);
ética publica; participacdo do publico; institucionalizacdo das reformas (P&D,

treinamento), dentre outras.

Lima Junior (1998), ao relatar os sucessivos ciclos de reforma administrativa
ocorridos durante o século passado, observa que o Estado Brasileiro € marcado pela
convivéncia de modelos de administracdo incompletos, inconsistentes e superpostos
(patrimonialista, burocratico e gerencial). As primeiras reformas se dao no Estado
Novo (1930-45), com a criacdo de um Estado administrativo no Brasil, de carater
centralizador, utilizando de mecanismos da administracdo racional-legal. Os
estatutos normativos e 0s 6rgaos normativos e fiscalizadores visaram estabelecer
principios, regras e padronizacao, prescricao e controle de procedimentos. Em 1937,
foi criado o DASP — Departamento de Administracdo Publica do Servico Publico.
Apesar de utilizar mecanismos da administracao racional-legal, ndo se pode afirmar

que foi implantada uma administragao tipicamente weberiana.
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O periodo compreendido entre 1946 até o golpe militar de 1964 notabilizou-se pela
preocupacdo com o desenvolvimento nacional, obtido através da expansdo da
intervencdo do Estado, que assumiu o0s papéis de planejar e coordenar o
desenvolvimento. Porém, sobretudo durante o governo Kubitschek (1956-61)
ocorreu uma tendéncia em governar por uma via paralela, como forma de evitar

conflitos.

Durante o periodo militar, o Decreto 200/67 colocou énfase na descentralizagéo,
instituindo, como principios de racionalidade administrativa, o planejamento e o
orcamento, a descentralizacdo e o controle por resultados (Bresser-Pereira, 2006) e,
facultou o ingresso de servidores sem concurso. Apesar da abrangéncia das
mudancas, ndo ocorre a desejada profissionalizacdo do servico publico, o que se
evidencia no fato de se ter prescindido do concurso publico. A burocracia brasileira
foi permeéavel ao processo politico, ao clientelismo, pouco voltada para o interesse
publico, ou seja, estava capturada por determinados grupos de interesse e
caracterizou-se por ilhas de exceléncia, que cuidaram de assegurar

operacionalmente o papel do Estado na economia.

No periodo da transicdo democratica, encabecado pelo Presidente José Sarney, é
recriado, em 1985, o Ministério Extraordinario para Assuntos Administrativos e a
Comissdo Geral do Plano de Reforma Administrativa, tendo, como principios,
racionalizacdo das estruturas administrativas, politica de recursos humanos e
contencdo dos gastos publicos. A orientacdo das medidas adotadas buscou romper
com o imediatismo e carater global das propostas dos governos anteriores,
adotando uma estratégia de gradualismo e instrumentalismo. A Era Collor (1990-92)
€ marcada pela abertura econdémica, desestatizacdo e a institucionalizacdo do

Regime Juridico Unico, cumprindo a determinag&o constitucional.

O governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso, empossado em 1995, criou 0
Ministério da Administracdo e da Reforma do Estado (MARE) com a
responsabilidade de formular politicas para a reforma administrativa e do Estado,

modernizacdo da gestdo e promocdo da qualidade no servico publico. Este
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movimento reformador, afinado com a Nova Gestao Publica, ganha forca e extensao
inegaveis, impactando a administracdo publica e o Estado. Muitos dos problemas
intrinsecos do setor publico, como formalismo dos processos, auséncia de
mecanismos de monitoramento, auséncia de cultura reformista para adaptacdo ao
ambiente, baixa qualificacdo e incapacidade gerencial, estabilidade dos servidores
de forma independente da eficiéncia e da produtividade, clientelismo e
patrimonialismo sdo, em certo grau, atribuidos ao modelo burocratico,
negligenciando suas conquistas. Na busca de um aparato estatal mais agil e flexivel,
introduzir mecanismos gerenciais na administracdo publica entra na agenda
governamental, consubstanciado no Plano Diretor de Reforma do Aparelho de
Estado — PDRAE, editado em 1995. Neste contexto, as organizacfes publicas
investem, ou deveriam investir, na apropriacdo de tecnologias de gestdo, em busca
de legitimacdo e na transposi¢ao de inovagdes gerenciais exdgenas, desenvolvidas

pela e para a iniciativa privada, com destaque para o planejamento estratégico.

Os ditames da nova administracédo publica estdo afinados com os pressupostos do
planejamento estratégico. Pode-se dizer que ambos buscam maior eficacia e
eficiéncia e, para atingirem tais objetivos, reforcam a necessidade de flexibilidade,
substituindo a idéia do controlar pela filosofia da melhoria continua. Véem a
avaliacdo do desempenho como propulsor deste processo, na medida em que esta
abre a possibilidade dos dados gerados servirem de orientacdo as decisoes
administrativas. Kettl (2006) salienta que a avaliacdo de desempenho depende dos
gestores tomarem uma séria de passos, como definir missdo, que se traduzem em
metas, as quais se desdobram em objetivos especificos para dado gestor, e aferir a
producdo e os resultados, ndo substituindo o primeiro pelo segundo método de
afericdo, sob o risco de minar o sistema. Tais passos se confundem com as etapas
do planejamento estratégico, bem como as expectativas de que as informacdes
geradas neste processo melhorem a administracdo, de que a relacdo custo-
beneficio seja positiva e, que 0 processo sirva como um instrumento de
aprendizagem organizacional, contribuindo para o desenvolvimento do pensar

estratégico dos envolvidos.
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Bergue (2008, p.1) dispbe que:

“O potencial transformador do planejamento estratégico, como tecnologia
gerencial para a organizacdo, além de ambiente propicio ao pensamento
estratégico, exige esforco de reconhecimento, reflexdo e assimilagéo critica,
gue alcance seus pressupostos valorativos e conceitos essenciais,
seguindo-se a construgdo de um conhecimento gerencial endégeno,
coerente com as necessidades e especificidades da organizacao”.

Entretanto, tal postura ou conduta ndo é facilmente identificavel, podendo-se
observar algumas questdes comuns. Primeiro, o modelo burocratico de gestdo
predominante no pais, mesmo nunca tendo sido implantado no sentido estrito
weberiano, resiste. A burocracia publica, segundo coloca Bergue (2008), modifica-se
periddica e gradualmente mediante assimilacdo de conceitos e tecnologias
gerenciais que, em diferentes graus, afetam os valores essenciais do sistema de
gestdo. Assim, ndo ha de se falar em substituir o modelo burocratico pelo gerencial,
observando a convivéncia entre elementos tradicionais e contemporaneos de gestao
e o carater incremental das reformas administrativas, com a reconfiguracdo, muitas
vezes de tracos culturais, como o clientelismo e o patrimonialismo (LIMA JUNIOR,
1998; PINHO, 1998).

Segundo, a absorcdo cerimonial ou ritualistica da tecnologia, em detrimento da
assimilacdo do conteudo conceitual, e a transformagdo do agir organizacional
impedem a compreensdo das especificidades do processo e levam a conseqiente
mimetizacdo das praticas gerenciais, conduzindo para uma racionalidade aparente.
Mudancas podem ser introduzidas em meio a processos de homogeneizacdo. Um
dos mecanismos de mudanca isomorfica institucional é o coercitivo, que resulta de
pressfes exercidas nas organizacdes por outras das qual elas dependem, tais
pressbes podem ser sentidas como persuasdo ou convite ao conluio. Outro
mecanismo € 0 mimético, no qual organizacdes tomam como modelo em seu campo
outras organizacfes, adotando inovacdes sob uma ética ritualistica (POWEL e
DIMAGGIO, 2005).

Por ultimo, mas ndo menos importante, 0s conceitos como accountabilitty,

transparéncia, participagéo politica, equidade e justica estdo ausentes do debate no
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modelo gerencial brasileiro, observa Abrucio (2006). O planejamento estratégico néo
pode ficar confinado a burocracia, a esfera publica como locus de transparéncia e de

aprendizagem organizacional deve estar presente.

E indiscutivel o valor do planejamento como forma de racionalidade administrativa
na Administragdo Publica. O artigo 165 da Constituicdo Federal € um bom exemplo,
por ja ter se tornado um instrumento consolidado. Reconhecer que a compreensao
das particularidades do processo de interiorizagdo do conteudo proposto pelo
planejamento estratégico perpassa pela identificacdo dos fatores que concorrem,
com a adocao de dada tecnologia gerencial na organizacdo, pode permitir sua

melhor assimilag&o.

Os movimentos reformistas no Brasil, mesmo sendo idealizados pelo Poder
Executivo, extravasam sua fronteira e passam a ter suas praticas disseminadas
pelos demais poderes. O Poder Judiciario, através da atuacao do Conselho Nacional
de Justica, que tem, dentre suas competéncias, definir o planejamento estratégico,
os planos de metas e os programas de avaliacdo institucional do Poder Judiciario,
comeca a se utilizar de ferramentas gerenciais para o aperfeicoamento de sua

prestacao de servico e a difundir sua aplicagao.

2.1 Poder Judiciario

A triparticdo dos poderes do Estado, como atualmente aplicada em diversas
constituicdes internacionais, foi inicialmente uma teoria desenvolvida por
Montesquieu, no livro O Espirito das Leis, publicado em 1748. Montesquieu foi
influenciado pelas idéias de John Locke, que preconizavam a criacdo de uma
sociedade independente e um governo, no qual ha uma esfera legislativa, que
sanciona as regras como agente do povo, e uma esfera executiva, que impde o
sistema legal, objetivando restringir a acdo do Estado e garantir o0 maximo de
liberdade possivel a cada cidaddo. Montesquieu ndo s6 avancou na proposta de
moderacdo de Poder do Estado, dividindo-o em fun¢des e atribuindo competéncia a

orgaos distintos, como também buscou distribuir a autoridade por meio legal, de
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modo a evitar o arbitrio e a violéncia, pois acreditava que s6 o poder freia o poder.
Surge, assim, o que veio a ser denominado sistema de freios e contrapesos (checks
and balances), considerando a necessidade de cada poder manter-se autbnomo e
constituido por grupos diferentes. O autor descreveu a separacao dos poderes em
executivo — responsavel pela administracao do territério e concentrado nas maos do
monarca, que tem direito de veto sobre as decisbes do parlamento; legislativo —
responsavel pela elaboracdo das leis e representado por duas camaras de
parlamentares (corpo dos comuns e dos nobres); e judiciario — responsavel pela
fiscalizacdo do cumprimento das leis e exercido por juizes. Assim, poderia realcar a
relacdo de forcas e necessidade de equilibrio e harmonia entre os trés poderes
(SARTORI, 1994).

O Poder Judiciario € um dos trés poderes do Estado moderno, sendo o proéprio
poder soberano do Estado na funcdo de ministrar e administrar a justica dentro dos
limites de sua soberania. Este poder tem as atribuicbes de julgar, aplicar as leis,
garantir a execucédo das mesmas e reparar as relacdes juridicas violadas. E exercido
por juizes que possuem a capacidade e a prerrogativa de julgar, em observancia as

regras constitucionais e leis criadas pelo poder legislativo em dado pais.

2.2 Poder Judiciario Brasileiro

O Poder Judiciario nacional é regulado, atualmente, nos artigos 92 a 126 da
Constituicdo Federal, nos quais consta a distribuicdo de competéncias para o seu
exercicio e impde normas referentes a competéncia para legislar em matéria de
organizacao judiciaria - forma que a justica € hierarquicamente organizada. Os
orgaos judiciarios brasileiros exercem a funcéo jurisdicional, ou seja, julgam conflitos
de interesses em cada caso concreto, por meio de um processo judicial, mediante
aplicagdo das normas, e a fungédo de controle de constitucionalidade, por meio do
sistema difuso e/ou concentrado, na busca de evitar que atos legislativos e
administrativos contrariem regras ou principios constitucionais. Tais 6rgaos podem
ser classificados quanto ao numero de julgadores, como singulares e colegiados,

quanto a matéria, como 6rgaos da justica comum e especial, e do ponto de vista
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federativo, como estaduais e federais.

O sistema judiciario brasileiro possui 91 unidades distintas e autbnomas: 27 tribunais

de justica estaduais, 27 tribunais eleitorais, 24 tribunais do trabalho, cinco tribunais

federais, trés tribunais de justica militar e os tribunais superiores - Supremo Tribunal

Federal, Superior Tribunal de Justica, Tribunal Superior do Trabalho, Tribunal

Superior Eleitoral e o Tribunal Superior Militar. Acrescentou-se ao sistema, em 2004,

o Conselho Nacional de Justica. Os Tribunais e juizes estaduais, os Tribunais

Regionais Federais e o0s juizes federais sdo considerados 6rgdos da justica comum.

Os 6Orgéaos da justica especializada julgam matéria de natureza trabalhista, eleitoral e

militar.

De forma sucinta, as competéncias dos 6rgdos do Poder Judiciario Brasileiro séo:

Supremo Tribunal Federal — compete-lhe julgar acbes que supostamente
violam a Carta Magna. Guardido da Constituicdo Federal;

Conselho Nacional de Justica — tem a funcdo de controlar a atuacao
administrativa e financeira dos 6rgdos deste poder, além de supervisionar o
desempenho funcional dos juizes;

Superior Tribunal de Justica — guardiao da uniformidade da interpretacéo das
leis federais;

Tribunais Regionais Federais e juizes federais — julgam, dentre outras, causas
em que forem parte a Unido, autarquias ou empresa publica federal, além de
recursos das causas apreciadas em primeira instancia pelos juizes federais;
Tribunais e juizes do Trabalho — competem-lhes julgar causas oriundas das
relacbes de trabalho, incluindo os litigios envolvendo sindicatos de
trabalhadores e empregadores, analise da penalidades administrativas
impostas pelos 6rgdos do governo incubidos da fiscalizacdo do trabalho e
direito de greve,

Tribunais e juizes Eleitorais — julgam causas relativas a legislacéo eleitoral e
desempenham papel administrativo de organizagcdo e normatizacdo das
eleicdes;

Tribunais e juizes militares — competem-lhes julgar os crimes militares
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definidos em lei;

e Tribunais e juizes dos estados, do Distrito Federal e dos territorios — julgam as
acOes de insconstitucionlidade de leis e atos normativos estaduais e
municipais frente a constituicdo estadual, competéncia definida na

Constituicdo Estadual.

2.3 Criacado do Conselho Nacional de Justica

Em um Estado Democratico de Direito, a aplicacdo do sistema de freios e
contrapesos (checks and balances) entre os Poderes corrobora com a idéia de que
todo e qualquer Poder, 6rgéo, instituicdo ou servidor publico deve estar sujeito a
uma forma de controle, para que haja transparéncia no desempenho das atividades

publicas e se evite 0 cometimento de abusos ou atos de improbidade administrativa.

Durante mais de 10 anos, com a chamada “reforma do judiciario”, desde a Proposta
de Emenda Constitucional — PEC n°96/1992, até a aprovacdo da Emenda n°
45/2004, muito se discutiu sobre a necessidade de tal poder possuir um controle
externo. Um dos pontos da emenda que mais causou repercussao foi a criagdo do
Conselho Nacional de Justica. Com a existéncia do Conselho, segundo Brito Junior
(2004), pode-se minimizar problemas institucionais do judiciario, como a falta de
unidade administrativa e financeira, a necessidade de melhores vias de correicéo
disciplinar da atuacdo dos magistrados, uma vez que as Corregedorias®, em regra,
apenas tém atuado, e ainda assim em pequena escala, em relacdo a juizes de
primeira instancia, enquanto que ministros e desembargadores ndo sao atingidos

por via similar, sendo em raras excegoes.

Neste ponto, merece destaque o exposto pelo Procurador da Republica Hélio Telho
Corréa Filho apud Brito Junior (2004, p.2) ao afirmar que “a ado¢do do controle
externo nao ir4 solucionar de pronto os problemas do Judiciario, como a morosidade

~

processual e o0 corporativismo”. Acrescenta que o combate a morosidade na

4 o ) Cox s - .

Corregedoria é parte integrante dos 6rgdos do Poder Judiciario, cabendo-lhe corrigir os erros e os abusos de autoridades
judiciarias e funcionarios da justica. No Brasil, € denominado corregedor o magistrado, de primeira ou segunda instancia, que
tenha fungdes de fiscalizar e supervisionar os servi¢cos administrativos ligados a justica.
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prestacdo jurisdicional depende de reformas da legislacdo, do investimento na
informatizacdo dos servi¢os e do recrutamento de mais juizes e servidores, e que a
instituicdo do controle externo em pouco ira colaborar para resolver tais problemas

estruturais.

Em meio a muita polémica, e mesmo com o0 ajuizamento da Ac¢do Direta de
Inconstitucionalidade (Adin n° 3.367-DF) pela Associacdo dos Magistrados
Brasileiros — AMB, por entender que a atuacdo do referido Conselho ofenderia o
principio da separacédo e independéncia dos Poderes e o pacto federativo - acéo
esta julgada improcedente pelo Supremo Tribunal Federal -, o Conselho Nacional de
Justica foi criado em 31 de dezembro de 2004, sendo instalado em 14 de junho de

2005. Seu organograma esta apresentado no (anexo ).

Observando o disposto no art. 103-B da Constituicdo Federal, o CNJ é composto por
15 conselheiros, sendo que nove sao integrantes do Judiciario, dois membros do
Ministério Publico, dois membros da advocacia e dois cidaddos de notavel saber
juridico e reputacao ilibada. Cumpre esclarecer que os integrantes advindos do
Judiciario sao indicados pelos proprios Tribunais Superiores; 0s representantes do
Ministério Publico sdo escolhidos pelo Procurador-Geral da Republica; os
advogados, pelo Conselho Federal da Ordem dos Advogados do Brasil, ao passo
que os cidadados sao escolhidos pelo Senado Federal. Todos os membros sao
obrigatoriamente nomeados pelo Presidente da Republica apés aprovacédo por

maioria absoluta pelo Senado Federal.

Destaca-se que, mesmo sendo um oOrgdo de controle, ndo € tecnicamente preciso
referirr-se ao Conselho como um 6rgdo de controle externo, considerando que
integra a estrutura do Poder Judiciario e trés quintos de seus conselheiros sdo
membros da magistratura (BARROSO, 2007).

2.4 Atribuicdes constitucionais e regimentais do Conselho Nacional de Justica

Compete ao Conselho, segundo estabelecido na ConstituicAo Federal e
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regulamentado em seu proprio regimento interno, o controle da atuacdo
administrativa e financeira do Poder Judiciario e do cumprimento dos deveres
funcionais dos juizes:

a) 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;

b) definir o planejamento estratégico, os planos de metas e os programas de
avaliagao institucional do Poder Judiciario;

c) zelar pela observancia do art. 37 da Constituicdo Federal e apreciar, de oficio
ou mediante provocacdo, a legalidade dos atos administrativos praticados por
membros ou 6rgaos 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 Uniao;

d) receber e conhecer das reclamacfes contra membros ou 6rgdos do Poder
Judiciério, inclusive contra seus servi¢gos auxiliares, serventias e 6rgaos prestadores
de servicos notariais e de registro, que atuem por delegacdo do poder publico ou
oficializados, sem prejuizo da competéncia disciplinar e correicional dos tribunais;

e) julgar processos disciplinares, assegurada ampla defesa, podendo determinar
a remocdo, a disponibilidade ou a aposentadoria com subsidios ou proventos
proporcionais ao tempo de servigo, e aplicar outras san¢cdes administrativas;

f) elaborar e publicar semestralmente relatorio estatistico sobre movimentagéo

processual e outros indicadores pertinentes a atividade jurisdicional em todo o pais.

Por meio da atuacdo do CNJ, pode-se combater préatica corporativista, nepotista,
fisioloégica e clientelista dos tribunais e magistrados; trocar experiéncias visando
melhorar o gerenciamento administrativo dos tribunais, uma vez que lhe cabe
planejar estrategicamente a instituicdo, reivindicar verbas e compromissos,
apresentar relatérios estatisticos, zelar pela universalizacdo do acesso a justica e

punir os desvios de conduta.

Importante notar que as competéncias de controle e fiscalizagcdo do CNJ envolvem

exclusivamente a atuacdo administrativa dos érgdos do judiciario, atividades que
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nao lhes sédo tipicas nem privativas, pois, paralelamente a funcao jurisdicional, o
judiciario realiza licitagcbes, organiza concursos publicos, instaura processos
administrativos, dentre outros. Ou seja, o Judiciario administra quando desempenha
funcdes que Ihe sado atipicas. Resguarda-se a imparcialidade e as garantias da
magistratura, uma vez que nao ha qualquer ingeréncia externa na atuacao judicante,
ficando a atividade jurisdicional intocavel, somente sendo possivel guestiona-la

através das vias recursais.

O foco deste estudo, portanto, remete a atribuicdo listada na alinea “b”. Tal
atribuicdo ganha ainda mais forgca quando o TCU, em seu acorddao 1603/2008 -
Plenario, sugere que o CNJ promova acdes com o objetivo de disseminar a
importancia do planejamento estratégico e induzir, mediante orientacdo normativa,
0s oOrgdos do Poder Judiciario a realizarem acfes para a implementacdo e o

aperfeicoamento de planejamento estratégico institucional.

2.5 Conselho Nacional de Justica como indutor da implantacdo do

Planejamento Estratégico Institucional

O CNJ tem o propésito de realizar a gestao estratégica e o controle administrativo do
Poder Judiciario, visando a sua interacdo e aperfeicoamento da prestacao
jurisdicional, construindo acdes de forma participativa e alinhadas as necessidades
mais prementes deste Poder. Contribuir para a constru¢cdo do futuro de forma
sustentada a partir do direcionamento estratégico, otimizar o uso dos recursos,
disseminar a cultura da gestdo por objetivos € o que, também, se pretende. Diante
do desafio de criar um sistema integrado de gestéo, foi firmada a Carta do Judiciario,
em agosto de 2008, entre os 6rgdos do referido poder, em Encontro Nacional®, na
qual se enfatizou a preocupagao com a execuc¢ao, de forma compartilhada, de um
conjunto de agdes voltadas ao aperfeicoamento do Poder Judiciario, a celeridade,

facilidade, simplificacdo da prestacéo jurisdicional e 0 acesso a justica.

ApGs este primeiro encontro, foram ouvidas duvidas e sugestdes de gestores de 86

1° Encontro Nacional do Judiciario realizado em Brasilia em agosto de 2008, promovido pelo CNJ.
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tribunais e 44 associacbes, sobre os diversos aspectos relacionados ao
funcionamento do Judiciario, como gestdo de pessoas e recursos orgcamentarios,
informatizagdo, qualificagdo profissional, dificuldades comuns. O resultado foi a
elaboracdo de uma lista com 937 exemplos de boas praticas observadas nos
tribunais de todo o pais. Dentre os diversos projetos apresentados pelos tribunais,
foram identificadas rotinas administrativas e judiciais catalogadas em temas como
eficiéncia operacional, acesso ao sistema de justica, responsabilidade social,
alinhamento e integracdo, gestdo de pessoas, infra-estrutura e tecnologia e
orcamento. A idéia € fazer que estas tais praticas sejam disseminadas, numa

espécie de benchmarking do judiciéario.

A gestdo estratégica, como mecanismo de celeridade e efetividade, prevé o
estabelecimento de um planejamento comum, que proporcione a convergéncia da
atuacao das justicas estadual, federal, do trabalho, eleitoral e militar. A justificativa
para a implantacdo da gestdo estratégica deriva da observacdo das dificuldades
enfrentadas na gestédo dos recursos e no alinhamento das ac¢des para a designacao
destes, com foco no atingimento dos objetivos, a saber: gestores ndo conscientes
dos objetivos estratégicos e a necessidade de guiar suas acfes na direcao
previamente definida; falta de monitoracdo e avaliagdo das iniciativas estratégicas;
ndo comprometimento da alta administragcdo com os objetivos estratégicos; falta de
treinamento na metodologia utilizada; sistema de suporte a decisdo desintegrado;

falta de racionalizacédo de processos.

No 2° Encontro Nacional do Judiciario, ocorrido em fevereiro de 2009, o CNJ
apresentou 15 objetivos principais para o planejamento, organizados sob oito temas:
Eficiéncia Operacional, Acesso a Justica, Responsabilidade Social, Alinhamento e
Integracdo, Atuacdo Institucional, Gestdo de Pessoas, e Infraestrutura. Com o
objetivo de proporcionar maior agilidade e eficiéncia a tramitacdo dos processos e
melhorar a qualidade dos servicos jurisdicionais prestados e ampliar o acesso do
cidadédo brasileiro a justica, os presidentes dos cinco tribunais superiores, dos cinco
tribunais federais, dos 27 tribunais de justica, dos 24 tribunais do trabalho, dos 27

tribunais eleitorais e trés tribunais militares assinaram documento Unico de
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Planejamento Estratégico do Poder Judiciario, a ser implantado sob a coordenacao

do Conselho.

Como desdobramento, o CNJ publicou a Resolu¢do n® 70, em 18 de marco de 2009,
que dispbe sobre o Planejamento e a Gestdo Estratégica no ambito do Poder
Judiciario. Esta resolucdo traduz a intencdo de fazer com que todos os 6rgaos do
supracitado poder atuem de forma integrada, por meio de definicdo dos objetivos e
linhas comuns de atuacéo. Através da resolucdo, tem-se a proposta de nortear a
gestdo estratégica a ser construida e implantada por cada um dos tribunais,
resguardando a realidade de cada regido, identificando indicadores que mensurem o
alcance de cada estratégia e, por conseguinte, as metas que possibilitardo um salto
de desempenho na atuacdo do Judiciario. Destaca-se que a publicacdo desta
resolucdo, vem de encontro aos trabalhos que estdo sendo desenvolvidos pelo TRT
e serdo mais amplamente discutidos no Capitulo 5. Com o Mapa Estratégico®
elaborado pelo CNJ (apresentado no anexo Il), é possivel vislumbrar o caminho para
se alcancar a visao de futuro do Judiciario brasileiro, qual seja, “ser reconhecido pela
sociedade como instrumento efetivo de justica, equidade e paz social’. A supracitada

resolugdo também define metas de nivelamento para o exercicio de 2009.

Dando prosseguimento aos trabalhos e centrados na atribuicdo de coordenar o
planejamento, o CNJ contratou empresa para atuar na multiplicacdo da gestéo
estratégica do Poder Judiciario, na busca de apoiar cada unidade na construcéo e
implementacdo do Modelo de Gestdo Estratégica, com base na Metodologia
Balanced Scorecard — BSC (tal metodologia sera discutida, mais detalhadamente,
no capitulo 4). Busca-se o nivelamento de todos os Tribunais no tema planejamento
estratégico, com a construgcdo de indicadores de desempenho e respectivas metas,
projetos e acBes. A adocdo desta metodologia é recomendada pelo TCU, por se
tratar de tecnologia consagrada mundialmente e reconhecidamente eficaz para tal
fim, na medida em que oferece instrumentos no sentido de antecipar-se as ameacas

e as oportunidades, de modo a minimizar as primeiras e ampliar os ganhos,

6 . - e s ~
Mapa estratégico € uma ferramenta do BSC que descreve a légica da estratégica, € uma representacao visual das relagdes
de causa e efeito entre os componentes da estratégia (objetivo estratégico, indicador, meta e plano de ag&o).
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explorando as conveniéncias que uma conjuntura favoravel pode oferecer. Meyer e
Rowan (1992) externam que, num contexto altamente institucionalizado, o
isomorfismo institucional promove 0 sucesso e a sobrevivéncia da organizacao,
mediante mitos racionais, tais como as tecnologias gerenciais, implicando a
substituicdo da idéia de eficiéncia, como motor de racionalizacéo, pelo principio da

legitimidade.

Mesmo tendo estabelecida constitucionalmente a atribuicdo de controle da atuacao
administrativa e financeira dos 6rgaos do Poder Judiciario, o CNJ, ao divulgar a
Resolugdo n® 70, demonstra que sua area de atuagdo terd um espectro mais
ampliado. Através de suas publicacdes, disponibilizadas em seu site www.cnj.jus.br,
demonstra a intengdo de atuar no sentido do aumento da eficiéncia e da eficacia da
prestacao jurisdicional, 0 que muitas vezes extrapola as possibilidades de atuacédo
administrativa e financeira dos 6rgdos em questdo. O planejamento estratégico,
desenvolvido para esfera administrativa e financeira, pode estabelecer mecanismos
que se traduzem em forca material da atividade jurisdicional, ou seja, 0s
procedimentos de trabalho das unidades administrativas da area-meio tém efeito
sobre os procedimentos jurisdicionais, na medida em que fornecem as condi¢des
materiais necessarias para a realizacdo da prestacdo jurisdicional. Entretanto,
isoladamente, dificilmente ir4 resolver a necessidade de melhoria da prestacdo

jurisdicional.

De qualquer forma, hd uma crescente influéncia do CNJ sob as demais instituicbes
que compdem o referido Poder. Concomitantemente, percebe-se uma
homogeneizacéo das praticas e discursos, permitindo vislumbrar a estruturacéo de
um campo organizacional como resultado desta integracdo, consoante a analise
desenvolvida por Powell e DiMaggio (2005). Os autores definem campo
organizacional como organizacbes que, em conjunto, compdem uma &rea
reconhecida da vida institucional e afirmam que “uma vez que diferentes
organizacfes, nho mesmo ramo de negocios, estejam estruturadas em um campo
concreto, forcas poderosas emergem, levando-as a se tornarem mais similares

umas as outras” (p.76).
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3. ANALISE ORGANIZACIONAL

Na busca de compreender a dinamica organizacional, muito do conhecimento em
administracdo foi, e estad sendo, estratificado de forma a agregar conceitos. Assim,
surgem vertentes que constituem-se em grupos de autores, que defendem
determinados paradigmas e ideologias, sendo os mais destacados: a Escola de
Administracdo Cientifica, com sua concepc¢do de organizacdo maquina e homo
economicus, cujo foco recai na divisdo de tarefas, no controle e na unidade de
comando, como forma de produzir eficientemente; a Burocracia, com a delimitagéo
do modelo racional-legal, estabelecendo regras, criando cargos com atribuicdes
especificas e hierarquicamente estruturados, para que as organizacoes trabalhem
em um ambiente previsivel e rotineiro; a Escola de Rela¢cdes Humanas, introduzindo
a visdo que, em que pesem as diferencas individuais, 0 homem é condicionado pelo
sistema social e pelas demandas de ordem biol6gica e possui necessidades de
seguranca, afeto, aprovacdo social, prestigio e auto-realizacdo; a Teoria
Estruturalista, entendendo que a organizacdo € uma unidade complexa, com
diferentes grupos compartilhando objetivos, tendo a estrutura organizacional carater
definidor nas relacdes entre as pessoas e 0 modus operandi da organizagao; a
Teoria Sistémica, que encara a organiza¢cdo como um conjunto de unidades internas
e externas, integradas em um todo funcionalmente indivisivel; e a Teoria
Contingencial, enfatizando que n&o existe nada absoluto, as relagbes entre as
praticas administrativas e as condicdes ambientais devem ser constantemente
especificadas (MEIRELES e PAIXAO, 2003).

A demarcacéo mais precisa do que se entende por organizacgéo foi objeto de estudo
de diversos autores. Blau e Scott (1970) fazem a distingcdo entre o0 que denominaram
de organizacdo social e organizacao formal. Por organizacéo social, referem-se ao
modo no qual se observa a regularidade do comportamento humano, nas multiplas
interacOes da vida em sociedade, sendo caracterizada pela estrutura das relagdes
sociais dos grupos e as crengas que unem e guiam a conduta de seus membros.
Entendem que a organizagdo formal, cerne da andlise organizacional, é

intencionalmente criada com determinado propdsito, no qual regra e hierarquia sédo
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previamente definidas, para antecipar e guiar a interacdo e as atividades. Segundo
0S autores, esta organizacdo requer um aparato administrativo responsavel pela
manutencao da organizacdo em geral (controle) e pela coordenacdo das atividades
de seus colaboradores (eficiéncia).

Ahrne (1990, p.28) afirma:

“uma das caracteristicas evidentes do panorama social do mundo moderno
€ a crescente presenca de organizacbes. Organizacbes vém recobrindo
areas cada vez mais amplas do espaco social, bem como do espaco
geogréfico da terra”.

O autor considera duas caracteristicas basicas na demarcacdo da nocdo de
organizacdo, sendo a primeira sua permanéncia ou reproducdo no tempo,
implicando em algum tipo de controle, porque a cooperacdo nao surge
espontaneamente. A segunda é a forma de envolvimento das pessoas ha
organizacdo, ou seja, a constituicdo de toda organizacdo é a afiliacdo formal de
individuos, no qual a organizacdo € vista como instrumento de cooperagcdo ou acao

coletiva.

Friedberg (1995) exp0s que a expressdo organizacado remete, por um lado, a um
objeto social, entendido como conjuntos humanos formalizados e hierarquizados, na
busca de assegurar a cooperacdo e a coordenacdo de seus integrantes, para
cumprir certos fins e, por outro, a um processo social, compreendido como
mecanismos de autoridade e de coordenacdo e seus respectivos modos de
legitimacao, norteados para dado objetivo.

Seja por meio das “escolas” ou ainda pela conceituagcdo de organizacéo, fica
evidente a preocupacdo com a forma de se atingir dado objetivo, em meio a
necessidade de cooperacdo de seus membros, a utilizacdo de critérios de
coordenacdo adequados e delimitacdo hierarquica e normativa, ou seja, questdes
afetas a estrutura organizacional. Perrow (1976), em seus estudos, argumenta que
as atitudes das pessoas sao determinadas tanto pela organizacdo na qual
trabalham, como pelas suas atitudes preexistentes; problemas ditos de pessoal e
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lideranca sdo, muitas vezes, devidos a estrutura organizacional. Assim, ao invés de
mudar pessoas, pode ser necessario alterar a estrutura da organizacdo e redefinir
fungdes. O autor demonstra que, dentro de determinado ramo de atividade, as
organizacfes podem se armar de uma enorme variedade de técnicas, estruturas e
objetivos, variando de como a organizacdo concebe sua tarefa, matéria prima e
forma de controle. Neste contexto, o que funciona para uma organizagao, em outra

pode néo dar resultado.

Perrow (1976) acrescenta que a grande maioria das organizacdes de porte razoavel
€ burocratizada. Mesmo as organizagcdes que se iniciam com estruturas nao-
burocraticas, tendem a se burocratizar, na medida em que crescem em porte e
estabilidade. As organizacOes burocraticas apresentam padrdes de comportamento
relativamente estaveis, tendo por base a definicdo de papéis em tarefas
especializadas, a necessidade de controlar as influéncias externas e de lidar com o
ambiente mutavel. Fazem isto, normalmente, por meio da emissédo de regulamentos
e pré-fixacao de rotinas. Dadas tais caracteristicas, a burocracia é tida como rigida,
vagarosa e impermeavel a inovacoes, e as explicacdes residem na reducdo dos
custos, via manutencao dos modos de trabalhar e resisténcia maxima as mudancas.
Mesmo com estas constatacdes o autor destaca que a estrutura burocratica pode
absorver muita mudanca superficial sem modificar a estrutura e sugere que a
solucdo ndo é acabar com regras, especialistas ou rotinas, e sim fazer com que tais
elementos trabalhem em prol dos objetivos organizacionais, na tentativa de coexistir
estruturas diferentes dentro de uma mesma organizagcdo. Desta forma, € a natureza
e a finalidade da tarefa que definem se a estrutura deva ser burocratizada ou nao-

burocratizada, e possa ser ou nao flexibilizada.

Por ser este estudo desenvolvido a partir de uma instituicdo publica, com
caracteristicas burocréticas, no caso o TRT, e tendo como problema a relacéo entre
a introducdo de instrumentos modernizantes numa dada estrutura organizacional,

enfatizou-se acima questdes atinentes a burocracia e a estrutura.



40

3.1 Mudanca Organizacional

Em um mundo em constante transformacdo ndo h& de se conceber a estabilidade
como absoluta, uma vez que as organiza¢cdes modificam-se de alguma forma, pelos
mais diversos motivos, como substituicdo do quadro diretivo, introducdo de nova
tecnologia, realinhamento estratégico, revisdo do modus operandi, influéncia do
ambiente. A mudancga cada vez mais esta sendo vista com uma realidade cotidiana
das organizacdes. Estar atento para as necessidades de mudanca, sem se deixar
levar por variacdes superficiais e propostas de inovagcdo elaboradas de maneira
universal e descontextualizadas, que apregoam acdes infaliveis de mudanca

organizacional, pode significar a sobrevivéncia numa realidade mutavel.

Numa perspectiva histérica, Demers (1999) apud Faria e Fischer (2001) divide a
mudanca organizacional em trés periodos. O primeiro, p6s Segunda Guerra Mundial,
caracterizado pelo crescimento e adaptacédo, coincide com uma fase de estabilidade
econdmica, no qual mudanca era sinbnimo de progresso e as adaptacfes se davam
em um ambiente favoravel com relativa previsibilidade. O proximo periodo, por volta
da década de 70, é marcado pela morte ou transformacéo. Os anos 70, distinguidos
pela crise do petrdleo e conseqiente recessdo econbmica, geram a idéia de
mudanca como um evento custoso e de dificil realizacdo, mas necesséria, pois a
transformacéo visava reposicionar a organizacdo, num ambiente que mudava
repentinamente. O terceiro periodo, a partir dos anos 90, € marcado pela
aprendizagem e evolugcédo, no qual existe a certeza da necessidade de mudancga,
que passa a ser uma realidade cotidiana em um ambiente de globalizacdo dos

mercados, ampliacdo das tecnologias de comunicagao e enorme concorréncia.

Nas abordagens sobre mudanca organizacional, os autores muitas vezes se
contradizem, outras vezes se complementam, a saber: organizagcdes mudam em
periodo de crise, ha pouca atitude proativa (Basil e Cook, 1974 apud Wood Juanior,
2000); mudanca deve ser caracterizada pelo principio da melhoria continua (Harari,
1991, apud Wood Junior, 2000); empresas mudam em virtude de novas tecnologias,

restricdo de recursos e adequacao a novas legislacdes (Coopers e Lybrand, apud
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Wood Junior, 2000); conceitos e visdes que dirigem as mudancas devem basear-se
nas tradicbes e pontos fortes da organizagao, o trabalho tem que se adequar ao
estagio de vida da organizacdo e considerar aspectos conceituais, culturais e
intelectuais envolvidos (Kanter, 1984 e March, 1981 apud Wood Junior, 2000);
organizacfes mudam nao apenas para adequarem ao ambiente, mas também por
ser esperado que elas mudem (DEAL e KENNEDY, 1982 apud WOOD JUNIOR,
2000).

Muitos sdo os paradigmas de mudanca; eles se superpéem e se comunicam. Motta
(2001) analisa a mudancga, considerando cinco aspectos. O primeiro é denominado
de compromisso ideolégico, no qual a realidade organizacional s6 existe em funcao
dos valores das pessoas, ou seja, a organizacdo nao tem existéncia separada de
seus participantes, e 0s objetivos organizacionais constituem essencialmente,
objetivos individuais. O proximo é o imperativo ambiental; neste caso, a mudanca €
vista como uma necessidade provocada pelo ambiente no qual se inserem a
organizacao e seus membros. Nessa perspectiva, mudar é adaptar ou redirecionar a
organizacao em funcéo de futuros alternativos que se podem visualizar ou prever. O
terceiro aspecto € o da reinterpretacdo critica da realidade; nesse paradigma, o
conhecimento € uma construcdo produzida nas interagcdes humanas. A perspectiva
critica valoriza a estrutura organizacional, porque cré ser ela uma estrutura
sedimentada de poder e que torna a maioria de seus membros desprotegidos
quanto ao acesso a verdade. O quarto, da intencdo social, € um processo
consciente de se alterar as relagdes sociais. Valoriza-se a interacdo social e a
comunicacdo simbdlica, no qual os individuos continuam a criar significado sobre
suas acdes. E por fim, tem-se a mudanca como transformacéao individual, causada

pela vontade individual, sendo um ato de criacdo e de transformacéo individual.

De uma forma bem esquematica, Mintzberg et al. (2006) mostram que a mudanca
esta relacionada a estratégia (visdes, posicOes, programas e produtos) e a
organizacao (cultura, estrutura, sistemas e pessoas), variando desde altamente
conceitual (visbes e cultura) até muito concreta (posi¢des, estrutura). Sugerem que

h& trés métodos basicos de mudanca: planejada — envolve o esfor¢co de toda a
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organizacao, administrado a partir do topo para aumentar a eficacia; conduzida —
guiada por uma pessoa Ou um pequeno grupo com posicdo de autoridade que
supervisiona o processo; e desenvolvida — acontece sem uma direcao definida, é

organica.

Neste mesmo contexto, Motta (2001) apresenta trés propostas da melhor maneira
de conduzir a mudanca, dada a variedade de modelos. A primeira é a intencao
estratégica; busca transformar as organizacOes através da deliberacdo racional de
interferir na realidade. Presumem-se oportunidades e ameacas como, em grande
parte, identificaveis por andlises antecipatodrias. Assim, a mudanca é essencialmente
direcionada, e nado emergente do processo organizacional, exigindo decisdes
especificas, preferencialmente da alta geréncia, e legitimando-se tanto pela
hierarquia quanto pelo saber técnico de seus proponentes. Outra proposta € a
reacdo adaptativa. Esta vé a mudanca como uma resposta planejada a problemas
organizacionais, associando a mudanca a consciéncia de um problema a ser
resolvido. Nao significa um desprezo ao planejamento da mudanca, mas o reforco
da visdo de planejamento da inovacao a partir de problemas; assim desaconselha-
se tratar a mudanca de forma antecipada e sistematizada. Por altimo, o autor sugere
conduzir a mudanca por meio do aprendizado continuo, presumindo que idéias
inovadoras estdo disponiveis na organizacdo e fazem parte da experiéncia das
pessoas, cabendo a empresa abrir canais de comunicagcao, criando ambiente no
qual existam: incentivos para as pessoas experimentarem, correrem riscos e
tolerarem erros, bem como participagdo para as pessoas manifestarem a sua

criatividade e meios para todos aprenderem com suas proprias experiéncias.

Os modelos acima destacados ndo se excluem; na maioria das vezes, sdo
interdependentes e complementares. A verificagdo do estagio de desenvolvimento
da organizacdo, ou o0 que se pretende transformar, séo referéncias que servem de
parametro para utilizacdo de um ou outro modelo, ou, ainda, a utilizacdo de forma
sobreposta. Motta (2001) destaca que a pluralidade de modelos pode ser
reconhecida, tendo em vista que todo processo de mudanca € tanto um

aprendizado, como um novo direcionamento estratégico; dependente e vulneravel a
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diversidade cultural dos contextos organizacionais; descontinuo e intimamente
ligado ao foco substantivo, ou seja, opcéo pelo tema da mudanca ja define, em

grande parte, o0 modelo prioritario de inicia-la.

Usualmente, os processos de mudanca procuram um ajuste entre estratégia,
estrutura, pessoas e processos. Mintzberg et al. (2006) afirmam que a mudanca
pode se dar por meio da convergéncia, no qual os administradores procuram formas
ainda melhores de explorar suas missbes, mediante adequacdes incrementais, ou
através da mudanca “quebra-estrutura’, devido a descontinuidades do setor,
alteracdo no ciclo de vida dos produtos e dindmicas internas, acarretando
reformulacdo de misséo e valores, alteracdo da estrutura de poder, reorganizacao,
nova direcao, dentre outros. Analogamente, Motta (2001) compara as peculiaridades
das mudancas por via do incrementalismo e do radicalismo. Para o autor, o
incrementalismo significa a realizacdo de pequenas modificagbes em partes da
organizacdo e em suas relacdes externas. Vé-se a mudanca como evolucionaria,
progressiva e, em grande parte, cumulativa, ndo passando necessariamente por
etapas preconcebidas e delimitadas no tempo. A mudanca progride em meio a
descontinuidade e tensfes, conflitos e contradicbes, avancos e recuos. Significa
uma abertura permanente a modernidade: aproveitar oportunidades oferecidas,
diariamente, para a ado¢do de novos valores e compromissos. JA o radicalismo
presume a necessidade de romper a evolucao natural dos sistemas organizacionais,
uma vez que as organizacdes complexas sdo propicias a estabilidade, a inércia, a
acomodacdo e ao desaparecimento. Praticas contemporaneas corroboram com a
idéia de mudancga drastica como reengenharia, reinvencéo, revitalizagéo, recriacao:
ruptura ou uma transformacéo irreversivel, baseada em um conjunto de novas

praticas e ideais administrativos.

Hinings e Grenwood (1988) apud Machado-da-Silva, Fosenca e Fernandes (1999)
também corroboram com este raciocinio, quando descrevem dois tipos de mudancga
organizacional: o ajustamento de estruturas e processos para alcancar maior
coeréncia dentre de um mesmo modelo; e a reorientacdo, visualizada como

estruturais ou sistémicas, implicando alteracdo de um modelo para outro. Os autores
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afirmam que, apenas em condi¢cdes extremas, € possivel implantar mudancas que
impliguem em reorientacdo; tende-se a adogdo de mudancas de caréater incremental,
compativel quando o desempenho é satisfatorio. O incrementalismo légico descrito
por Mintzberg et al. (2006) verifica que os processos de mudanca estratégica nas
grandes organizacdes “bem-administradas” normalmente sédo fragmentados,
evolucionarios e intuitivos. Estudos desenvolvidos pelos autores referentes aos
processos reais de mudangca mostraram que estratégias efetivas tendem a se
desenvolver de forma incremental e oportunista, sendo o incrementalismo uma

técnica gerencial objetiva.

Para a compreensdo mais dinamica do processo de mudanca, vale destacar o
isomorfismo institucional. Meyer e Rowan (1992) créem que as organizacOes
funcionam com a incorporacdo de orientacfes antecipadamente determinadas no
contexto social, que contribuem para a legitimacdo de suas agfes e sobrevivéncia,
destacada da eficiéncia. March e Simon (1958) sugerem que, dadas as incertezas
do ambiente organizacional, os tomadores de decisdo adotardo solu¢des aceitaveis
ou razoaveis, ao invés de procurarem pela melhor decisdo, ou seja, ha uma
substituicdo da acao eficiente pela decisdo satisfatéria. Os tomadores de deciséo
nao examinardo todas as alternativas possiveis, mas tentardo encontrar uma

solucdo que atinja um nivel aceitavel de performance.

Deste modo, organizacdes, diante da incerteza e competicdo, focam a legitimidade,
tornando suas atividades cada vez mais homogéneas. Este efeito, segundo aponta
Powell e DiMaggio (2005), gera mudancas isomorficas, decorrentes de mecanismos
coercitivos, miméticos e normativos. As mudangas, via mecanismo coercitivo,
resultam de pressoes, formais ou ndo, exercidas de uma organizacao sobre a outra,
quando hé relagdo de dependéncia, como, por exemplo, a imposi¢do de regras e
procedimentos padronizados, definidos pela matriz, ou equivalente hierarquicamente
superior. O segundo baseia-se na utilizacdo, por parte de uma organizacédo, de
procedimentos e arranjos estruturais realizados por outra, a fim de reduzir a
incerteza. O grau de profissionalizacdo caracteriza o isomorfismo normativo.

Verifica-se que a similaridade advinda dos processos de isomorfismo facilita as
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transacfes entre organizacdes e beneficia a unidade interna, por via da assimilacdo

de regras socialmente reconhecidas.

Muitos sdo o0s mecanismos que dificultam ou impedem a implementacdo da
mudanca organizacional. Senge (1990) sugere que experiéncias de mudanca falham
ao entrar em choque com as crengas e pressupostos que os membros da
organizacdo possuem. Argyris (1992) afirma que resisténcia & mudanca pode ser
considerada como rotinas organizacionais defensivas (a¢fes ou politicas que
impedem funcionarios ou equipes de experimentarem embaracos ou sentirem-se
ameacados), sendo manifestacdes muitas vezes inconscientes, principalmente da
alta geréncia. Complementando tais idéias, Pereira e Fonseca (1997) listam formas

de reacdo a mudanca: ignorar, isolar, boicotar, resistir ativamente ou passivamente.

Analisar a mudanca organizacional ajuda a entender a vida de uma organizacgao.
Nao ha féormula magica nem consenso sobre o que funciona melhor. Equilibrar
mudancga com continuidade, integrar o melhor do novo e manter o melhor do velho
pode ser uma formula eficaz. A inatividade é receita para o fracasso. Reorientacdes
podem ou ndo ser bem sucedidas, porém sdo necessarias, € muitas vezes, a

dificuldade é tanto ou mais em implementar a mudanca do que em desenvolvé-la.

3.2 Perspectivas desafiadoras da mudanc¢a organizacional no setor publico

A gestdo publica ndo esta blindada. A pressédo por mudanca lhe alcanca na medida
em que cidadaos, cada vez mais conscientes de seus direitos, clamam por
eficiéncia, eficacia e efetividade na prestacdo dos servicos e no gerenciamento da
maguina publica, acrescentando-se a crise fiscal e econbmica que exigem
redirecionamento das demandas. Desta forma, as organiza¢cdes do setor publico
buscam a reestruturacdo, com a adog¢do de novos instrumentos de gestdo, que
possibilitem agilidade e melhor desempenho. A Nova Administracdo Publica se
desenvolve neste contexto e carrega em si 0 arcabouco de mudanca e reforma
administrativa. Matias-Pereira (2008) observa que os esfor¢cos de reforma da gestao

publica podem ser classificados em termos de quatro estratégias: manter — ajustar a
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maguina sempre que possivel; modernizar — realizar mudancas mais significativas
na estrutura e processos; mercantilizar — introdugdo de mecanismos de mercado; e

minimizar — reduzir o setor estatal, privatizar e terceirizar.

Existem questdes criticas quando se trata em abordar a mudanca no setor publico
brasileiro. Primeiro, pode-se destacar o carater mecanicista, com foco na alteracao
estrutural e procedimental, que pouco contribuiu para minimizar a tendéncia a
centralizacdo e superposicdo de orgaos e funcdes, sobretudo quando se foca nas
elaboradas para e pelo poder executivo. Segundo, a questdo da descontinuidade
administrativa, no qual cada novo dirigente busca reinventar o aparelho estatal, o
que leva ao maior enrijecimento burocratico. Terceiro, a pouca participacdo dos
servidores nos movimentos de reforma e a desconsideracdo dos comportamentos
humanos no planejamento da mudanca, com a crenca de que, uma vez definidos os
planos, tudo o mais ocorrera. Quarto, nossa heranca histérica de praticas
patrimonialistas, clientelistas mina a credibilidade dos processos de mudanga, na
medida em que redes de clientela se superpfem aos interesses publicos,
acarretando um desvio do resultado pretendido, no qual técnica e politica ndo se
comunicam. Quinto, a cultura organizacional predominante na gestdo baseia-se no
modelo gerencial tradicional, com predominancia de estruturas piramidais,
autoritarismo, politicas de pessoal obsoletas, visdo ultrapassada da funcdo dos
gerentes. Sexto, as organizacdes publicas caracterizam-se por serem refratarias as
mudancas, com a tendéncia de quererem perpetuar seu status quo. Sétimo, o
namero de reformas mal sucedidas gerou um sentimento de descrédito em relacdo a
maquina publica (CHAVES e MARQUES, 2006).

Carbone (2000) reforca alguns dos itens levantados relacionados por Chaves e
Margues (2006), e acrescenta outras caracteristicas que dificultam a mudanca nas
organizacdes publicas brasileiras: burocratismo, autoritarismo/centralizagéo, aversado
aos empreendedores, paternalismo e reformismo/descontinuidade. Em relacdo a
descontinuidade administrativa, Shall (1997) apud Pires e Macédo (2006) afirma que
€ uma caracteristica propria do servi¢o publico, acarretando projetos de curto prazo,

duplicacéo de projetos, conflitos de objetivos e uma administracdo amadora.
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Percebe-se que mesmo, com a proposta de introdugcao de mecanismos de gestao
mais modernos e apropriados para 0s novos tempos, forcas de permanéncia atuam
fortemente, retardando as possibilidades de avanco e gerando questionamentos
quanto a legitimidade destas acdes. Passado e presente convivem, sem uma
definicdo clara do que € importante manter e do que precisa ser modificado, gerando
muitas vezes, “novas organiza¢cdes” com antigos comportamentos. Mudar valores,
modificar atitudes, romper com estruturas cristalizadas e rigidamente centralizadas,
introduzir novos métodos de trabalho, alterar a cultura, observando as
peculiaridades do setor publico é uma tarefa ardua, mas que abre a possibilidade de

aprimoramento e aprendizagem organizacional.

March e Olsen (1989) apud Lima Janior (1998) dispdem que, na administracao
publica, a relacdo entre as mudancas sugeridas e os resultados € ténue, uma vez
que novas estruturas administrativas buscam eliminar interesses prevalentes e
substitui-los por outros. Acrescenta que a barganha no sistema politico pode deixar
as estruturas administrativas vulneraveis, e que mudancas graduais e de menor
profundidade sdo mais aceitas, pois a resisténcia a alteracdo do status quo é

significativa.

3.3 Cultura como dispositivo essencial a mudanc¢a organizacional

Cada vez mais, a cultura emerge como variante indispensavel na analise
organizacional, na medida em que expressa a construgao de significados partilhados
por pessoas que pertencem a determinados grupos. Laroche e Nioche (1994, p.70)

apud Machado-da-Silva, Fosenca e Fernandes (1998) afirmam:

“O paradigma estratégico (ou esquema interpretativo) compdem-se de um
conjunto de crencas e hipéteses relativamente estaveis dentro de uma
organizacéao e tidas por verdadeiras. Esse paradigma esta no centro de uma
“trama cultural” que articula ritos, mitos, simbolos, estruturas e
procedimentos, sistemas de controle e uma particular distribuigcéo de poder.”

7

A andlise das caracteristicas objetivas de uma organizacdo € insuficiente para
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explicar suas ac¢des, sobretudo as que envolvem mudancas. Cuidar da integracdo da
cultura com o processo de mudanca necessario para a implementacdo de novas
estratégias pode fazer toda a diferenca. De acordo com Leitdo (1995), a coeréncia
das estratégias adotadas com a cultura organizacional € fundamental para o
sucesso de implantacdo, pois o ator verifica que, para alcancar éxito, especial

atencdo deve ser dada as caracteristicas culturais.

Cada organizacdo possui sua propria cultura, que vai sendo sedimentada ao longo
de seu ciclo de vida. Quando se verifica a necessidade de empreender mudancas,
os coordenadores deste processo devem estar atentos, pois além do carater técnico,
a mudanca consiste também num processo cultural de mudar valores. Nao se deve
esperar que a assimilacdo do novo se dara de forma automatica. A atuacdo com
precaucdo dos agentes de mudanca, aceitando os periodos de transicdo e
adaptacdo, é fundamental, pois existe a tendéncia de preservagdo dos valores
existentes. Conforme Zanatta (1998), os valores da alta administracdo expressam a
cultura organizacional e as escolhas estratégicas sao decisdes que envolvem 0s
diversos niveis da organizacdo, influenciada por valores e interesses que
referendam os momentos das escolhas estratégicas. Deduz-se que imagens,
linguagem, simbolos, histérias, cerimbnias, rituais e demais predicados da cultura
organizacional podem ser usados pelo grupo dirigente ndo sé para formatar as
relacbes de poder, como também para estabelecer as bases dos processos de

mudanca organizacional, exigindo profissionais afirmativos e tecnicamente capazes.

Descentralizagao, trabalho em equipe, flexibilidade, compartiihamento de valores e
comunicagdo horizontal sdo caracteristicas de organizagdes que propiciaram

implementacdo de mudancas organizacionais exitosas. Morgan (1996, p.136) expde:

“Estrutura organizacional, regras, politicas, objetivos, missfes, descri¢cdes
de cargos e procedimentos operacionais padronizados desempenham uma
funcdo interpretativa... atuam como pontos primarios de referéncia para o
modo pelo qual as pessoas pensam e dao sentido aos contextos nos quais
trabalham... s8o artefatos culturais que ajudam a esbocar a realidade
existente dentro de uma organizagéo.”

Organizacbes constroem uma imagem para Si que vai enraizar-se, repassando
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valores ndo apenas para seus membros, como também para sua area de influéncia.
Ampliando as abordagens em torno da cultura organizacional, as questdes
salientadas por Schein (1985) apud Pires e Macédo (2006) e Hofstede (1994) apud
Wood Junior (2000) merecem destaque. O primeiro afirma que a cultura de um
conjunto de pessoas refletird no seu aprendizado, via resolucdo de problemas no

decorrer de sua historia, isto porque para Schein (2004) a cultura organizacional é:

“Um conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu
ou desenvolveu ao aprender a lidar com problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados e novos membros como forma de
perceber, pensar e sentir em relagéo a esses problemas” (p.17).

Assim, munidos de crencas e valores que vao ganhando estabilidade, tais grupos
lidam com problemas nos niveis comportamental, cognitivo e emocional. O segundo
autor é mais abrangente’, ao considerar aspectos culturais da sociedade em que a
organizacao esta inserida, para compreender a cultura organizacional, considerando
seis categorias em relacdo a cultura do pais: distancia do poder, tendéncia ao
coletivismo ou individualismo, orientacdo masculina ou feminina, forma de lidar com
a incerteza, normas familiares e foco no médio ou longo prazo. Em relacdo as
organizagcOes brasileiras, os tracos observados em pesquisa desenvolvida por

Hofstede foram coletivismo, grande distancia do poder e evitacédo da incerteza.

Mudanca organizacional ocorre com a incorporagédo de novos valores e regras que,
por sua vez, estdo diretamente vinculados as suas estruturas e processos. Assim,
verifica-se que a introducéo de instrumentos gerenciais que possam gerar alteracdes
deve ser confrontada com os valores organizacionais, para se efetivarem, pois sua
implementacdo nao prescinde da transformacdo cultural. Nesta linha de
entendimento, Pires e Macédo (2006) afirmam que, para a construgdo das estruturas
organizacionais, o conceito de cultura organizacional é essencial, uma vez que a

cultura legitima os valores (via rituais, mitos, habitos e crencas comuns) que

! O significado da abrangéncia é porque o autor introduz outro foco, que é a cultura nacional na explicacédo das diferengas de
atitudes e valores em relagdo ao trabalho. Para Hofstede as culturas nacionais devem ser consideradas nas previsbes a
respeito do comportamento nas organizagdes em diferentes contextos socioculturais, logo ndo basta decifrar a cultura da
organizacéao, é preciso entender o contexto no qual a organizagdo esté inserida.
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produzem normas de comportamento, as quais, por sua vez, determinam como a

organizacao sera administrada.

3.4 Estrutura organizacional num contexto de planejamento e mudanca

A adocao do Planejamento Estratégico como instrumento gerencial, ao se basear na
interacdo entre as hierarquias, na necessidade de ativar a interdependéncia e a
negociacao, e o gerencialismo, ao propor descentralizagcdo, autonomia, controle a
posteriori, modificam o sistema de comunicacédo, o modelo de tomada de deciséo, os
mecanismos de coordenacgcao e o modus operandi dos trabalhos administrativos, ou
seja, alteram ndo sé a estrutura organizacional como também introduzem novos

valores, sinalizando a necessidade de mudancas.

Chandler (1962) foi a primeiro a afirmar que a adog¢do de novas estratégias cria
problemas administrativos, que tornam necessarias mudancas estruturais, uma vez
que a estrutura organizacional refletira a estratégia organizacional. Autores
contemporaneos confirmam esta visdo, quando alegam que a capacidade da
organizacao para implementar suas estratégias de forma eficaz passa pela selecéo
da estrutura organizacional que melhor contribui para este processo. Portanto,
estratégia e estrutura interagem e dependem mutua e continuamente durante o

desenvolvimento do processo estratégico (MINTZBERG et al., 2006).

Para tanto, discutir um formato compativel de estrutura organizacional podera
significar a criagdo de um alicerce no qual a organizacdo irA se desenvolver,
considerando que a escolha de qualquer estratégia €, de certa forma, influenciada
pelas realidades e potenciais da estrutura existente, uma vez que ela pode facilitar a
realizacdo de diferentes atividades por meio da definicAo de responsabilidades,
autoridade e grau de descentralizacdo que dela emanam. Ranson, Hinings e
Grenwood (1980) apud Cavalcanti (2006) diferenciam dois tipos de estrutura: o
arcabouco prescrito, relacionado ao arranjo formal e os padrbes emergentes de
integracdo, advindos da interpretacdo permanente de normas e acdes. Assim,

afirmam que a estrutura é concebida como “um complexo meio de controle que é
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continuamente produzido e recriado pela interacéo, e, entretanto da forma a essa

interacdo: estruturas sdo constituidas e constituintes” (p.3).

Mudanca organizacional pode se dar em diversos niveis, perpassando pela
mentalidade dos administradores e administrados, clima, cultura, distribuicdo de
poder, estrutura, tecnologia e modelo de gestdo administrativa. Nenhum assunto tem
precedéncia sobre outro. Essas abordagens, mais que competirem entre si, se
complementam, uma vez que cada definicdo acrescenta elementos importantes para
compreensdo do fendbmeno de mudanca. Neste trabalho, focar-se-a a perspectiva da

estrutura.

Assinala-se que as organizacdes, para implementarem suas estratégias, precisam
de alguma forma de estrutura. Drucker (1984) afirma que, mesmo néo assegurando
o bom desempenho organizacional, a estrutura é um pré-requisito para tal. Ou seja,
processos de modernizacdo passam pelo desenho/arquitetura organizacional, uma
vez que intervencao estrutural pode impedir ou facilitar o sistema de aprendizado,
como também a analise de determinados aspectos formais da estrutura
organizacional pode constituir-se em ferramenta util para tomada de decisdo sobre

racionalizagcado administrativa.

Tradicionalmente, a estrutura organizacional, segundo Vasconcelos (1992), era vista
como o resultado através do qual a autoridade é distribuida, as atividades desde os
niveis mais baixos até a alta administracdo sdo especificados e um sistema de
comunicacdo é delineado, permitindo que as pessoas realizem as atividades e
exercam a autoridade que Ihes compete, para o alcance de objetivos. Para o autor,
as estruturas tradicionais possuem, como caracteristicas, o alto indice de
formalizac&o, unidade de comando, especializacdo elevada, comunicacéo vertical e
utilizacdo de formas tradicionais de departamentalizacao (funcional, geogréfica, por
processo, clientes e produtos). Sdo normalmente encontradas em organizacdes
mecanicistas, também conhecidas como estruturas burocraticas (Figura 1), préprias
de ambientes estaveis, permitindo alto grau de especializacdo, foco da atencdo nos

meios, interacdo vertical e estrutura hierarquica de controle, autoridade e
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comunicacdo. Ja as estruturas inovativas, mais adequadas para organizacoes
organicas - polivaléncia e autonomia de fung¢des, sistemas de controle mais brandos
- apresentam baixo nivel de formalizacdo, utilizacdo de formas avancadas de
departamentalizacado (centros de lucro, matricial, celular e por empreendimento),
multiplicidade de comando, diversificacdo elevada e comunicacdo horizontal e

diagonal.
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Figura 1 - Estrutura de organizagdo burocratica ou hierarquico-funcional

Para Mintzberg (1995), a estrutura organizacional é um conjunto de todas as formas
em que se divide o trabalho em tarefas distintas e dos consequientes mecanismos de
coordenacdo das mesmas, constituindo elementos fundamentais da estrutura, na
medida em que constituem o aglutinante, que mantém unida a organizacdo. Os
mecanismos de coordenacdo que as organizagdes adotam, sé&o
e ajuste mutuo: promove a interacdo entre 0os operadores para que a atividade
aconteca;
e supervisdo direta: relacdo unilateral e autoritaria, comunicacao vertical entre
operadores e gerentes;
e normatizacdo de procedimentos: determinacdo por assessores das
especificacdo do trabalho dos operadores;
e normatizacdo de habilidades: o que se padroniza € o trabalhador e ndo o
trabalho ou seu resultado;
e normatizacdo de resultados: especificacdo do resultados e ndo do que deve

ser feito.
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Figura 2 — Partes da Organizagéo
Fonte Mintzberg (1995)

A figura 2 representa as partes da organizacdo, de tal modo que o nucleo
operacional € a base na qual pessoas desempenham suas tarefas; a clpula
estratégica supervisiona o0 sistema como um todo; a linha intermediaria é
caracterizada por uma autoridade mediadora; a tecnoestrutura, formada por
analistas em funcédo de staff; e a assessoria de apoio exerce atividades que juntam
desde servicos gerais até advocaticios e relacdes publicas. Por fim, a ideologia
engloba as tradicbes e crencas de uma organizagdo, que a distinguem de outras
entidades. O autor acredita que os elementos do projeto organizacional (controle,
tipos de formalizacdo e descentralizac&o, sistemas de planejamento e modelos de
estrutura) devem ser configurados de forma logica, em agrupamentos internamente
consistentes, e apresenta propostas de configuragbes que, apesar de nenhuma
organizacdo real representar isoladamente uma delas, podem refletir uma
combinacdo ou transicdo de wuma configuragdo para outra: organizacao
empreendedora, maquina, profissional, diversificada, inovadora (adhocracia),
missionaria e politica. Ndo ha uma estrutura Unica que seja definitivamente efetiva
para todas as organizacdes; cada organizacdo € Unica e os parametros de design
influenciam e séo influenciados por fatores contingenciais como idade, tamanho,
sistema técnico de producdo, ambiente, estratégia e poder de dada organizacao
(MINTZBERG et al., 2006).

Vale ressaltar que as organizacbes publicas sdo forcadas a atender,
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independentemente do tamanho que possuem, a determinadas normas e
procedimentos, expedidas por 6rgdos de controle e de auditoria ou devido a
necessidade de cumprir a legislacéo, os quais implicam a existéncia de um aparato
administrativo, formado mais em razdo de tais exigéncias, do que em funcdo de
suas necessidades produtivas (HALL, 1984). Parte das estruturas adotadas pelas
organiza¢fes ndo necessariamente é atribuida as demandas pela eficiéncia. Muitas
vezes, as estruturas formais ndo sao explicadas pelos aspectos técnicos das tarefas,
mas antes pela legitimidade em concordancia ou sob coercdo do campo
organizacional. Tal situacdo € chamada de isomorfismo institucional (MEYER e

ROWAN, 1992 e POWELL e DIMAGGIO, 2005).

Motta (2001) descreve que, sob a otica da estrutura, a organizac&o € vista como um
sistema de autoridade e responsabilidade, com a definicdo de normas e orientacdes
que ditam o comportamento das pessoas na execucdo das tarefas. Tal autor
acrescenta que as formas de estrutura organizacional evoluiram, adquirindo maior
flexibilidade. Este processo de inovacdo pode ser dividido em trés fases:
hierarquizacdo do poder e da autoridade — nesta fase, inovar significava dividir,
padronizar e especializar o trabalho, definir formalmente a unidade de comando e as
formas de controle; finalista ou por objetivos — departamentalizar por objetivo,
desenho da estrutura com base em projetos, sendo executados multifuncionalmente,
com definicdo de desempenho, avaliacéo e controle; e flexibilidade por modulacéo e
virtualizacdo — modular em unidades autbnomas, aceitando a redundancia de tarefas
oriundas da descentralizacdo, baseando-se a estrutura em equipes temporarias com
polivaléncia funcional e downsizing®.

Mesmo com todas as disfun¢bes atribuidas a organizagdo burocréatica (Crozier,
1993; Merton, 1971 e Selznick, 1964), como lentiddo, segmentac¢ao, sub-otimizacao,
aversao ao risco e rigidez, ainda hoje ela continua a ser dominante. A transferéncia
da visdo da estrutura organizacional como elemento de estabilidade para um

7

elemento de mudanca, por meio de sua flexibilizacdo, ¢ uma tendéncia muito

8 . . = . ~ = . ~ o a .

Downsizing pode ser compreendido como a redugdo dos niveis da gestdo e a reducéo da dimenséo da organizagdo através
da anulagédo de areas produtivas ndo essenciais, centrando-se no que melhor a organizagdo sabe fazer, permitindo maior
flexibilizac@o da estrutura organizacional.
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observada na literatura atual, de tal modo que a estrutura passa a ser um recurso

dindmico. Freitas (2002, p.12) alerta:

“A flexibilidade quando excessiva, ndo constréi nada, ndo consolida nada,
nao gera nada duravel, ndo referencia nada, ndo garante nem a prépria
sobrevivéncia, jA que ndo armazena nenhuma memdria capaz de orientar
uma tomada de decisdo imprevista”.

E muito importante para adog&o de novas praticas gerenciais, como o Planejamento
Estratégico e a consequiente incorporacédo de suas potencialidades, entender como
a cultura e a estrutura organizacional influenciam a administracdo, no sentido de
favorecer o desenvolvimento de mecanismos de ajustes e inovacgdo. Para o caso
especifico das organizacdes publicas, faz-se necessario a alteracdo ndo s6 do
modus operandi, ou seja, da forma de coordenar e distribuir as tarefas, como
também do processo de tomada de decisdo, com a insercdo dos diversos niveis

hierarquicos.

Em termos de analise organizacional, processos de mudancas nas organizacdes e o
papel da cultura e da estrutura neste contexto, pode-se concluir que estas
abordagens se entrelacam e se complementam e para lidar com a mudanca em
ambientes com estruturas altamente hierarquizadas, baseada na dominagao
racional-legal e caracterizada pela cultura do formalismo requer um esforco que
pode ultrapassar as perspectivas da adocdo de instrumentos gerenciais
modernizantes, pois muitas sdo as dificuldades na introducdo de inovacdo em

organizacdes com prevaléncia de arranjos burocraticos.
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4. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

4.1 Conceitos e evolucado do Planejamento Estratégico

O conceito de estratégia na area de administracao é relativamente recente, embora
0 uso da palavra estratégia, que tem origem grega, remonte a estudos no campo
militar, por centenas de anos, servindo para designar a funcdo do generalato.
Estratégia, em sentido latu, € compreendida como o curso de acédo especifico ou
geral concebido de forma consciente para fazer face a uma situacdo. Segundo
Schendel e Hofer (1979), a estratégia delineia as caracteristicas fundamentais do
ajuste que uma organizacdo realiza entre suas competéncias e recursos e as
oportunidades e ameacas do ambiente externo, de forma a atingir seus objetivos. Na
década de 60, Ansoff (1965) apud Almeida (1999) enfocou a analise ambiental no
desenvolvimento da estratégia empresarial, apresentando conceitos basicos sobre
sinergia, analise do ambiente, bem como introduzindo a visdo associada ao

planejamento estratégico.

O planejamento pode ser aplicado em varias areas do conhecimento, pois esta
vinculado a natureza humana. Mesmo possuindo grande dimensao, nao é raro ter
seu conceito reduzido a idéia de previsdo, projecdo, predicdo ou associado a
resolucdo de problemas e desencadeamento de ac¢des. Drucker (1962) apud Oliveira
(2002) afirma que *“planejamento nédo diz respeito a decisbes futuras, mas
implicacbes futuras de decisbes presentes” (p.22). Tal afirmacdo posiciona a
necessidade de planejamento como prioritaria, uma vez que 0 insere no tempo

presente.

Em uma das primeiras abordagens do ponto de vista empresarial, Chandler (1962)
descreveu o planejamento como a definicdo de objetivos de longo prazo e as
respectivas alocacdes de recursos e adocdes de linhas de acdo para cumprimento
de tais objetivos e afirmou, ainda, que as decisdes estratégicas dizem respeito a
saude de longo prazo da empresa. Sem alterar o contetdo, mas detalhando-o em

etapas, Steiner (1969) conceituou planejamento como um processo que se inicia
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com a delimitacdo de objetivos, passa para a definicdo de estratégias, politicas e
planos, visando a implementacdo de decisbes e encerra com a revisdo do
desempenho e feed back para o desencadeamento de um novo ciclo de
planejamento. Tal contribuicdo enfoca o carater operacional, introduz a avaliacao e

chama a atencao para a necessidade de continuidade do processo.

Enfatizando os resultados produzidos pelo planejamento, Ackoff (1976, p.3) afirma:

“é um processo que envolve a tomada e a avaliagdo de cada decisdo de um
conjunto de decisdes inter-relacionadas, antes que seja necessario agir,
numa situacdo na qual se acredita que, a menos que se faca alguma coisa,
um estado futuro desejado ndo devera ocorrer e que, se tomar as atitudes
apropriadas, pode-se aumentar a probabilidade de um resultado favoravel”.

Esta proposicéo vai ao encontro ao exposto acima por Drucker (1962) e aponta para
uma atitude proativa por parte das organizacdes, uma vez que requer decisdes e

acOes de forma determinada.

Henry Fayol® ja destacava a importancia do planejamento aplicado na programagéo
das acdes do dia-a-dia das organizagfes. Entretanto, nas Ultimas décadas, com a
crescente necessidade de reduzir as incertezas envolvidas no processo decisorio,
houve um refor¢co na preocupacdo com planejamento organizacional e uma exploséo
de instrumentos que permitiram sua utilizacdo de forma mais sistematizada. O
Planejamento Estratégico € uma traducdo desta demanda e um contraponto ao
planejamento tradicional, o qual se caracteriza por ser normativo, impessoal e
essencialmente técnico, entendendo a organizacdo como um sistema fechado, que

nao interage com o ambiente externo, por considera-lo estavel.

O planejamento estratégico parte da premissa de um ambiente externo em
constante mutacao e turbuléncia, que exige um processo continuo de formulacéo e
avaliagdo de objetivos, baseado em fluxo de informagbes sistematicas sobre as
transacdes entre ambiente e organizacdo. E compreendido, por Oliveira (2002),

como um processo que, dadas as dimensdes - assunto, propdésito, objetivos,

° Um dos fundadores da Escola Classica da Administragao.
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estratégias, politicas, programas, orcamento, normas e procedimentos, tempo e
unidades organizacionais - é desenvolvido para o alcance de uma situacao
desejada, de maneira mais eficiente e efetiva. O planejamento estratégico concentra
esforcos e recursos de forma continua, tornando-se um instrumento gerencial que
permite estabelecer um rumo a ser seguido, com vistas a otimizacao da relacao da

organizagao e seu ambiente.

Para minimizar a possibilidade de entraves, seja na implementacédo ou no alcance
dos fins pretendidos, e acrescentar uma visdo mais interativa, observar os principios
especificos do planejamento estratégico pode ajudar a introduzir uma nova postura
quando de sua elaboragdo. A esse respeito, Ackoff (1974) apud Oliveira (2002)
coloca em evidéncia os seguintes aspectos: (i) participacdo — 0 que se destaca no
planejamento é o processo envolvido. Assim o papel do responsavel é de facilitador
da elaboragédo, permitindo o esfor¢o conjunto das areas pertinentes; (ii) coordenacao
— todos os aspectos devem ser projetados de forma interdependente; (iii) integracao
— envolvimento de todos os niveis hierarquicos. Geralmente os objetivos sao
escolhidos de cima para baixo e os meios para alcan¢a-los de baixo para cima; e (iv)
permanéncia — revisdo peridédica para manter-se atualizado num ambiente

turbulento.

Portanto, estar atento ao processo do planejamento € um requisito importante, pois
além de traduzir a postura que a organizacdo tem em relacdo ao mesmo, interfere
diretamente nos resultados. O processo do planejamento estratégico normalmente
segue a mesma seqiiéncia, a qual, segundo Tavares (1991), apresenta as seguintes
etapas:

1. definicdo do negocio e da missao: reflexdo sobre o motivo da existéncia da
organizacdo e qual o grau de adequacdo, em face as oportunidades e
ameagas;

2. descricao da analise do cenario - ambiente externo: consiste na identificagéo,
classificacdo e analise das variaveis ambientais, que possam interferir no
desempenho da organizacdo e caracterizacdo das instituicbes ou outros

grupamentos sociais que com ela interage ou se pretende estabelecer
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vinculos — ambiente interno: analise dos subsistemas diretivo, técnico e social
da organizacéao.

3. elaboracao de filosofias e politicas: explicitagcdo dos valores e crengas, como
também a sistematizacao das regras e diretrizes;
definicdo dos principais objetivos;

5. formulacdo e selecdo de estratégias: escolha do curso de acdo compativel
com os recursos disponiveis;

6. formulacdo de metas e acdes setoriais: desdobramento do plano estratégico
em taticos e operacionais;
elaboracdo do orcamento;
definicdo de parametros de avaliagéo: eleger indicadores de desempenho;

9. formulacdo de um sistema de gerenciamento de responsabilidades: definir
funcdes e atribuir responsabilidades;

10. implantacgao.

Reforcando o descrito no item seis, pretende-se enfatizar que, para desenvolver um
planejamento integrado, observar as etapas estratégica, tatica e operacional € muito
importante, pois ajuda os varios niveis gerenciais a definir seus objetivos de maneira
continua, realizando ajustes quando necessarios. O planejamento estratégico traca
rumos que norteardo a organizagdo, focando em objetivos de longo prazo. O tatico
prepara planos de acdo setoriais, sob a responsabilidade da média geréncia,
estabelecendo acdes para atingir objetivos e suas respectivas metas e indicadores.
Conforme Motta (1995, p.91) “as diferengas entre formulacdo tatica e a estratégica
sao de escopo, amplitude, escala de acdo e de tempo”. O planejamento operacional,
por sua vez, tem, como atributos, a implantacdo das acdes e metas e a definicdo de
controles que permitirdo sua avaliacdo, consistindo no elo entre projetos estratégicos
e estrutura operacional. Motta afirma que esta Ultima etapa € crucial, pois a

implementacéo requer mudanca na filosofia e na prética gerencial das organizacdes.

O modelo de planejamento com foco estratégico pode ser entendido como uma
evolugdo em relagdo ao processo tradicional de planejamento e teve, como

diferencial, a realizacdo de analise prévia do cenario como parte indispensavel do
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diagndstico, permitindo sua execucdo de forma légica e orientada. Destaca-se a
anélise de SWOT™, que expde que o ambiente interno (forcas e fraquezas) é
resultado de estratégias definidas internamente e controlado pelos dirigentes,
permitindo que pontos fortes sejam realcados e pontos fracos minimizados. Ja o
ambiente externo (oportunidades e ameacas), por estar fora do controle da
organizagcao, demanda monitoracao e o aproveitamento das oportunidades de forma
a permitir o controle das ameacas. Sua utilizacdo no processo de planejamento pode

representar um impulso para a mudanca cultural da organizacéao.

A concepcdo do Planejamento Estratégico Situacional - PES, proposta por Carlos
Matus (1993), é uma alternativa ao planejamento estratégico, desenvolvido para e
por entidades privadas, sobretudo em se tratando de organizacfes publicas.
Introduz, no processo, variaveis na busca de desenvolver um conjunto de técnicas,
métodos, destrezas e habilidades que permitam o aumento da capacidade de
direcdo, geréncia, administracdo, visando minimizar alguns entraves comuns ao
processo do planejamento estratégico. O autor argumenta que o planejamento néo
pode funcionar como uma “camisa de forca”, pois precisa aprender a lidar com as
surpresas. Para tanto, baseia-se em relagdes iniciativa-resposta e ndo causa-efeito,
considerando que a realidade social ndo pode ser explicada por modelos totalmente
analiticos e sugere a utilizacdo de explica¢des situacionais no lugar de diagnostico
anico e objetivo. Delimita os equivocos sobre conceitos e praticas de planejamento,
como separar planejamento e execucdo, associado ao elitismo intelectual e a idéia
puramente técnica, e ndo incluir na andlise as variaveis de poder e politica na
concepcao e execucao, observando que a variavel politica preside a elaboracéo da
viabilidade e vulnerabilidade do plano (TONI, 2004).

Matus (1993) critica a racionalidade e a forma em que o processo de planejamento
estratégico € efetuado, no qual as etapas ocorrem de forma continua no tempo,
considerando, implicitamente, que o0s problemas que se pretende solucionar

apresentam-se de forma clara e definida. No PES, o processo de planejamento nao

0 . . - R . ) . o
Sigla advinda do idioma inglés strengths, weaknesses, opportunities e threats. Ferramenta para fins de diagnostico e
formulagdo de estratégia, desenvolvida por Andrews (1977).
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atua de forma homogénea para todos os problemas ou situacdes, pois o autor
acredita que os problemas n&o sao definidos, as relagbes causa-efeito séo difusas,
existem outros agentes planejadores modificando a realidade e os problemas sofrem
modificacbes em sua ordem de prioridade. Assim, o0 projeto e seu conteudo
dependem da capacidade de explicar a propria realidade e de propor respostas que
tenham relacdo com a governabilidade do sistema. Ndo é sem razdo que identifica
trés varidveis que precisam ser constantemente articuladas: projeto, caracterizado
pelo conjunto de propostas e solugcdes para situacdes e problemas; governabilidade
de situacdes, que € o grau de dominio que o agente planejador possui sobre 0s
demais; e as variaveis controladas ou ndo no processo. Assim, a variavel politica
preside a elaboracdo da viabilidade de vulnerabilidade do plano. “Planeja quem

governa e governa quem planeja”.

Matus (1993) concebe a existéncia de fases a serem cumpridas, enfatizando que
elas podem ser ndo-lineares, demonstrando sua transitoriedade, o que depende da
diversidade das situacbes administradas pelo ator em dado momento. As fases
propostas pelo autor sdo discutidas a seguir: (i) Momento Explicativo: opcdo por
trabalhar com o conceito de problemas em substituicdo ao de setor — selecionar e
identificar problemas reais (atuais e potenciais — nés criticos) e distinguir causas de
sintomas e consequéncias, ja é mudar radicalmente a prética tradicional dos
“diagnodsticos” convencionais; (i) Momento Normativo: definicdo do conteudo
propositivo do plano, relacionando os resultados desejados com 0S recursos
necessarios e os produtos de cada agdo — conjunto de a¢gBes ou operacdes para
atacar as causas dos problemas (né critico); (iii) Momento Estratégico: discussao
sobre a viabilidade estratégia das acOes planejadas, construindo um conjunto de
procedimentos praticos e tedricos para dar viabilidade ao plano. Para tanto séo
recomendados 0s seguintes procedimentos: analisar cenarios que permitem simular
condicdes futuras, antecipar possiveis vulnerabilidades do plano e elaborar planos
de contingéncia, a fim de minimizar impactos negativos e analisar os agentes
envolvidos no espaco do problema, para identificar interesse, motivacdo, pressao
exercida em relacdo as acdes planejadas; e (iv) Momento Tatico-Operacional:

sistematizacdo da gestdo quanto a sua organizacdo (formas organizativas, cultura
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organizacional, modus operandi) e sua capacidade de sustentar o plano e executar
as estratégias propostas, reavaliando todo o processo interno de tomada de deciséo,

sistema de suporte a direcao, sistema de informacéo.

Todo planejamento se completa com a acdo e se alimenta da experiéncia pratica, ou
seja, o PES so6 termina quando é executado. E o oposto da visdo tradicional do
“plano-livro” que, separando planejadores dos executores, estabelece uma dicotomia
insuperavel entre conhecer e agir, uma vez que o planejamento dissociado da acao
sera supérfluo e formal. Para tanto, € vital a compatibilidade da estrutura
organizacional, observada a coordenacdo e avaliagdo do plano, ferramentas
gerenciais existentes, forma, dindmica e conteudo da participacdo. Matus (1993)
explicita a importancia do poder e da cultura na definicdo e gestao estratégica, pois
considera que seu modelo de planejamento estratégico deve ser realizado por

atores, nos limites das suas possibilidades de a¢ao ou espagos de atuacgéao.

Apresentando metodologias diferentes, o0os autores supracitados mostram a
importancia do planejamento para o avanco e atualizacdo das organizacdes, como
forma de tornar o processo mais dinamico e proximo das particularidades intrinsecas
a cada projeto, unidade ou organizagao. Assim, o planejamento e a relacao entre as
leituras que se faz dos processos em curso e 0s objetivos a serem alcancados,
passam pela capacidade de agir em prol destes objetivos.

4.2 Desafios para adoc¢do do Planejamento Estratégico

A estratégia fixa a direcdo, focaliza o esfor¢o, define a organizacdo e promove a
consisténcia, na medida em que reduz a ambiglidade, destacam Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000). Mesmo sendo esses atributos importantes, a existéncia
de uma estratégia ou de um planejamento estratégico ndo assegura que a
organizacao ira alcancar os resultados pretendidos. Primeiro, porque cada estratégia
estd associada a atitudes negativas, como desatencédo a necessidade de mudanca,
falta de visdo periférica, simplificagdo do contexto ou, ainda, perda da capacidade de

inovacdo, respectivamente. Segundo, porque os autores, quando tipificam o
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processo de formacgdo da estratégia (concepcao, formal, analitico, visionario, mental,
emergente, negociagao, coletivo, reativo e transformacgao), fazem alusdo a uma
série de caracteristicas e pressupostos, muitas vezes contraditorios, que, caso nao
sejam superados, podem comprometer o planejamento. Tal comprometimento se
deve a separacdo entre elaboracdo e execucdo (pensamento e acdo); falta de
integracdo da geréncia intermediaria; negligéncia em relacdo a requisitos estruturais
e culturais de dada organizagao; utilizacdo como instrumento de controle ou para
iludir em meio a discursos politicos; ndo distincdo entre analise e calculos e a
estratégia propriamente dita; centralizacdo no ideéario do lider; falta da visdo de
aprendizagem; compromisso com o passado num refor¢o da cultura; descompasso

das dimensdes da mudanca, dentre outros.

Deve-se ter em mente, também, que a importancia do processo de planejamento
estratégico se da principalmente na implementacdo. Muitos planejamentos falham,
pois uma vez terminadas as etapas de preparacdo do plano, assume-se uma
postura que, se este foi bem-feito, automaticamente as acdes planejadas seréo
implementadas e atingirdo os resultados esperados, reforcando a dicotomia entre
elaboracao e execucédo (OLIVEIRA, 2006).

Sink e Tuttle (1993) apresentam uma avaliacdo interessante quanto a pratica de
planejamento estratégico nas instituicbes americanas, que sdo validas para as
brasileiras, descrevendo os planejamentos como formais e burocraticos, sendo
comandados pelo orcamento. Com essa configuragdo envolvem, basicamente, a alta
geréncia e consultores, apresentando-se como desligados da realidade operacional.
Para tais autores, o planejamento eficaz de instituicbes publicas deveria envolver
mais pessoas internas a organizacdo, comandar o orcamento e enfatizar plano e

processo.

Mesmo sendo muito utilizado e considerado um avancgo, o Planejamento Estratégico,
segundo muitos pesquisadores, € dito como disfuncional, devido a rigidez que impde
as organizaces, prejudicando o pensamento criativo e 0 surgimento de inovagdes
(MILLER e CARDINAL, 1994 apud MENDES et al., 2006). Muito dos critérios de
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elaboracdo e medicdo poderiam se tornar excessivamente inflexiveis quanto as

regras e procedimentos da burocracia weberiana.

Corre-se o risco de se ter apenas formularios e tabelas extras para preenchimento
periodico, passando tais tarefas a serem vistas como “planejamento”,
desenvolvendo a crenca do plano “controle”. O produto do planejamento estratégico
ndo € um plano, nem um conjunto de planilhas e tabelas, nem mesmo uma nova
metodologia de analise, e sim estratégias e resultados compativeis com a misséao,
visdo e valores organizacionais. Nado se podem desprezar as analises racionais
propiciadas pelo planejamento estratégico; ao mesmo tempo, a organizagdo nao
pode tornar-se escrava de previsdes racionais. Rever e complementar tais andlises
€ se adaptar as mudancas num mundo pouco linear. Deve-se estar atento para nao
incorrer em formas comuns de repressao da incerteza, que limita a visdo de futuro e
restringe as alternativas, como a adog¢éo do incrementalismo ou reconciliagdo com o
passado; a dissociacdo planejamento-execucédo, planejamento por mini-analise ou

definicdo de objetivos de forma ampla e imprecisa (MOTTA, 2007).

Nas décadas de 70 e 80, questionamentos sobre a logica do planejamento
estratégico fizeram surgir a perspectiva da gestdo estratégica, entendida por
Schendel e Hofer (1979) como um processo de tratar a dimensédo empreendedora
da organizacdo, sua renovagao e crescimento, usando de estratégias para guiar as
operacfes. Segundo Motta (2007), a geréncia estratégica recupera, restitui e reforca
a idéia de globalidade na perspectiva organizacional, ampliando o pensamento
estratégico para as areas funcionais. O modelo de “Administracdo Estratégica”
proposto por Ansoff (1983) trata do alinhamento de atributos do ambiente e dos
aspectos internos (cultura, capacitacdo gerencial e capacidade logistica) da
organizagao, nao restringindo-se aos processos de planejamento especificamente.
Reconhece que o desempenho da organizacdo é afetado pela atuacdo do
administrador e pelo poder a sua disposi¢cado, bem como pelos individuos ou grupos
tanto internos quanto externos a organizagao, que tém o poder de influenciar o seu
comportamento. Nesta linha de raciocinio, o Planejamento Estratégico € incorporado

a gestédo estratégica como um de seus componentes.
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Grande parte dos estudos estratégicos focaliza as mudancas, observam Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000). A mudanca aparece ndo sO como inevitavel, mas
necessaria. Nenhuma empresa ou organizacdo publica pode se considerar
atualizada num ambiente de constante transformac&o, como estamos vivenciando.

Todas deveréo lutar contra o obsoletismo para inovar e transformar (MOTTA, 2001).

Adotar um comportamento estratégico € associar as técnicas racionais a um
processo interativo e valorativo, na intencao de liberar o potencial criativo humano. A
gestdo estratégica se da por meio de uma mudanca na pratica gerencial, aceitando
a imprevisibilidade e as conseqUéncias improvaveis de parte das decisdes
gerenciais. Entretanto, as caracteristicas especificas da administracdo publica, como
a pluralidade de objetivos e interesses, restricAo orcamentaria, transitoriedade
politica e estrutura burocratica, devem ser levadas em consideracdo quando da
escolha pela ado¢do da administracdo estratégica. Devem-se lancar davidas sobre a
atual safra de modelos gerenciais ideais, independente de seu mérito individual, pois
seu relato atemporal, desvinculado das especificidades, de dada organizacdo pode
acarretar generalizagcdes equivocadas. Acrescenta-se que 0O sucesso parte da

inovacdo;confiar na imitacdo e no benchmarking pode ndo ser o melhor caminho.

4.3 Balanced Scoredcard

Em face da constatacéo feita por Galas (2004) de que a formulac&o do planejamento
estratégico sempre foi muito estudada, em detrimento da fase de implementacédo e
acreditando serem os métodos de avaliacdo de desempenho empresarial cruciais
para garantia da sustentabilidade a longo prazo, e verificando que os indicadores
contabeis e financeiros estavam obsoletos, Robert Kaplan, professor de Harvard e o
executivo David Norton idealizaram o Balanced Scorecard. Inicialmente definido
como um conjunto de indicadores que oferecem, a alta geréncia, uma rapida e
ampla visdo do negocio, sendo um instrumento de avaliagdo do desempenho,
evoluiu para um modelo de gestdo orientada para a estratégia, que segundo 0s
autores supracitados, é quando o método alcanca seu verdadeiro potencial. O BSC

complementa o planejamento, na medida em que traduz a misséo e as estratégias
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em um conjunto de indicadores de desempenho estruturados, em uma relacdo de
causa e efeito, que auxiliam o sistema de mediacdo e gestdo estratégica, permitindo
o acompanhamento e avaliagdo das estratégias das empresas (KAPLAN e
NORTON, 1992, 1997). De acordo com Lima, Catani e Ponte (2003), a evolucdo do
BSC se deu em trés etapas: no inicio dos anos 90, enfoca a mensuracdo do
desempenho; na segunda metade desta década, passa a ser considerado um
sistema de gestdo estratégica; e, por fim, a partir dos anos 2000, assume papel

central nas organizacdes focalizadas na estratégia.

Para traduzir a misséo e estratégia em objetivos e medidas, Kaplan e Norton (1992)
estruturam o BSC em quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos, e do aprendizado e crescimento. A primeira perspectiva analisa se a
estratégia da empresa esta contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros,
relacionados a rentabilidade, crescimento e valor dos acionistas, sintetizando as
consequéncias imediatas das acdes realizadas. As medidas selecionadas devem
fazer parte de uma cadeia de relacdes de causa e efeito, que levam a melhoria do
desempenho financeiro. Assim, 0s objetivos e medidas das outras trés perspectivas

tém como foco os objetivos financeiros definidos nesta perspectiva.

A perspectiva cliente identifica 0 mercado e segmentos nos quais a organizacao
deseja competir, construindo indicadores de satisfacdo e de resultados relacionados
aos clientes: nivel de satisfacdo, indice de retencdo, captacdo, lucratividade e
participacdo nos segmentos-alvo. A finalidade desta perspectiva € sinalizar para a

empresa o que os clientes valorizam e escolher proposta viavel a ser oferecida.

A terceira perspectiva, dos processos internos, apoéia o alcance dos indicadores das
perspectivas financeiras e dos clientes, na medida em que as empresas devem
alcancar exceléncia nos processos criticos identificados, para realizagcdo dos
objetivos destas duas perspectivas, incluindo a identificacdo dos recursos e das
capacidades necessarias, para elevar o nivel interno de qualidade. Esta perspectiva
devera agrupar medidas, normalmente relativas ao tempo e a qualidade, que

traduzam o desempenho e os resultados dos processos responsaveis, por atrair e
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reter clientes em segmentos-alvo de mercado e por garantir retornos financeiros que

satisfagcam as expectativas dos acionistas.

E, por ultimo, a perspectiva do aprendizado e crescimento objetiva oferecer a infra-
estrutura que possibilite a consecucdo dos objetivos nas outras perspectivas. Ela
determina os ativos intangiveis a serem alinhados e integrados para criar valor.
Nesta perspectiva, o sucesso dependera dos investimentos que a empresa fara no
desenvolvimento de seu pessoal (capital humano); no aperfeicoamento dos sistema
de informacéo (capital da informacédo); e no alinhamento e qualificacdo dos

procedimentos e rotinas organizacionais (capital organizacional).

Neste ponto, vale destacar o conceito apresentado por Kaplan e Norton (2004,
p.281) para o componente Capital Organizacional, da perspectiva aprendizado e
crescimento, como sendo “a habilidade da organizagcdo de mobilizar e sustentar o
processo de mudanca necessario para suportar a estratégia’. Possui quatro
atributos, que tém, como objetivos estratégicos, respectivamente: lideranca —
desenvolver disponibilidade de lideres em todos os niveis, para impulsionar a
organizacdo em busca da estratégica; cultura — promover a conscientizacdo e a
internalizacdo da visdo, missdo e valores essenciais a execucdo da estratégia;
alinhamento — garantir o alinhamento de metas e incentivos com a estratégica, em
todos os niveis da organizacao; e trabalho em equipe — garantir o compartilhamento
do conhecimento e dos recursos do staff com potencial estratégico. Desta forma,
dentro da perspectiva do aprendizado e do crescimento, preconiza-se a necessidade
de uma agenda de mudanca organizacional, com a definicho de novos
comportamentos exigidos pela estratégia, criando alinhamento e prontidéo,

maximizando a criacao de valor.

A figura 3 demonstra que os objetivos destas perspectivas estao interligados numa
cadeia de relacbes de causa e efeito, no qual o desenvolvimento e o alinhamento
dos ativos intangiveis (aprendizado e crescimento) induzem as melhorias do

desempenho dos processos internos que, por usa vez, incentivam 0 sucesso para
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Figura 3 — O Modelo Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1992)
clientes e acionistas (financeiro). Esse processo é continuo e se inicia com a
definicho da missao da organizacdo. Assim, a posse dos dados gerados, tanto
guantitativos quanto qualitativos, pelas operagbes do dia-a-dia das empresas,
acrescidos dos dados relativos ao negocio e ao mercado, dao suporte a tomada de
decisGes gerenciais estratégicas, produzindo um conjunto de informacdes, cujo
exame permitird ao gestor corrigir disfuncdes e fazer interferéncia, no sentido de

seqguir direcao diversa, se entender necessario.

Segundo Kaplan e Norton (2001), o BSC apresenta trés dimensfes, enguanto
mecanismo concebido para gerenciar a estratégia empresarial. A dimenséo
estratégia possibilita descrever e comunicar a estratégia de forma clara e global; a
dimensdo foco alinha recursos e atividades da empresa com a estratégia; e a
dimensdo organizagcdo provoca mudancas na interacdo das estruturas

organizacionais. Os autores acrescentam que executar a estratégica € executar
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mudanc¢a em todos os niveis.

O BSC introduz um diferencial, quando busca transpor os limites dados pelos
modelos fundamentados apenas em indicadores financeiros (ativos tangiveis), visto
gue, com o advento da informacéao, a eficiente alocacdo destes recursos mostrou-se
insuficiente para manter e obter vantagem competitiva’’. Com o aumento da
importancia dos ativos intangiveis, fez-se necessario inclui-los na analise. Com a
utilizacdo do BSC, como instrumento de gestdo estratégica, a escolha dos
indicadores de desempenho ndo se restringem unicamente ao foco econbémico-
financeiro. As organiza¢Bes também se utilizam de indicadores focados em ativos
intangiveis, como desempenho de mercado junto a clientes; desempenho dos
processos internos e pessoas; inovacdo e tecnologia. Logo, a somatoria destes
fatores alavancard o desempenho organizacional desejado, criando valor futuro.
Além disso, permite estabelecer uma correlagdo entre a visdo da organizacéo e as
acOes cotidianas, acdes que impactam a visdo e que, se gerenciadas, somam

resultados uteis ao alcance da visao.

Quatro sdo os processos identificados por Kaplan e Norton (1997) que, quando
integrados, possibilitam a identificacdo dos indicadores, que numa relacéo de causa
e efeito, estabelecem a ligacdo entre os objetivos estratégicos e as acdes de curto
prazo. O primeiro processo consiste em esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia,
ou seja, desdobrar a visdo em um conjunto de indicadores e objetivos capazes de
indicar com clareza a importancia das acbes e seus respectivos niveis de
desempenho para o alcance da visdo. O segundo é comunicar e associar objetivos e
medidas estratégicas, alinhando os objetivos organizacionais de longo prazo com o
estabelecimento das iniciativas locais. Para tanto, pode-se utilizar mecanismos,
como programas de comunicagcdo e educacdo, programas de estabelecimento de
metas e vinculacdo dos sistemas de compensacdo. Depois, tem-se que planejar,

estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas, com a visdo do que se busca

1 Segundo Porter (1989) vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para seus
compradores e que ultrapassa o custo de fabricagdo da empresa. O valor é aquilo que os compradores estdo dispostos a
pagar, e o valor superior provém da oferta de precos mais baixos que os da concorréncia, por beneficios equivalentes ou do
fornecimento de beneficios singulares que mais do que compensam um prego mais alto. Existem dois tipos basicos de
vantagem competitiva: lideranga em custo e diferenciagéo.
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atingir, a partir das metas e objetivos estratégicos tracados, no qual cada unidade
desenvolvera seu plano especifico. E, por fim, melhorar o feedback e o aprendizado
estratégico, viabilizando o monitoramento, ajustando a implementacdo e
introduzindo mudancas, quando necessario. Estratégias ndo podem ser lineares e

rigidas.

Estes quatro processos se transformam em principios, quando Kaplan e Norton
(2001), a partir de pesquisas bem sucedidas sobre implementacdo do BSC, os
descrevem para as “Organizacfes Orientadas para a Estratégia”, acrescentando
mudanca por meio da lideranga executiva, como o quinto principio. Tal necessidade
vem do reconhecimento de que ferramenta e processos nao garantem o sucesso do
BSC e da constatacdo de que o comprometimento e envolvimento da alta direcéo &
condicdo para 0 sucesso da sua implementacdo, como também da estratégia
(COSTA, 2001; BIEKER, 2003; GALAS e FORTE, 2004, NIVEN, 2002; OLVE, ROY
e WETTER, 2001 e ROEST, 1997 apud GALAS e PONTE, 2005).

A formulacdo do Mapa Estratégico possui papel central. Kaplan e Norton (2004,
p.55) afirmam que ele “descreve a légica da estratégia, mostrando clareza dos
processos internos criticos que criam valor e 0s ativos intangiveis necessarios para
respalda-los. O Balanced Scorecard traduz os objetivos do mapa estratégico em
indicadores e metas”. Assim, 0 mapa estratégico € a representacao visual das
relacdes de causa e efeito entre 0s componentes da estratégia (objetivo estratégico,
indicador, meta e plano de acéo) e, ajustada a estratégia especifica, descreve como
0s ativos intangiveis impulsionam as melhorias de desempenho nos processos

internos, que exercem o maximo de alavancagem no fornecimento de valor.

O modelo BSC, por meio de suas perspectivas, cria uma trama de indicadores de
desempenho, formulados para viabilizar o cumprimento da visdo da organizacéao,
que se disseminam por todos os niveis hierarquicos, tornando-se um instrumento
para promover comprometimento geral com a estratégia da organizacdo. Esta
estrutura I6égica mostra como as relacdes entre as atividades e processos interferem

no desempenho organizacional e ajuda a reforgar a méaxima dita por Willliam Deming
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(1992, p.367) de que “ndo se gerencia o que nao se mede, ndo se mede o0 que ndo
se define, ndo se define 0 que ndo se entende, ndo ha sucesso no que nao se
gerencia”. Entretanto, mesmo possuindo uma ordenacdo de conceitos de forma
l6gica e objetiva, e tendo sua aplicacdo associada a beneficios, na medida em que
integra medidas financeiras e nao-financeiras, comunicacéo, feedback, vinculo com
o planejamento e orgamento, dentre outros, o BSC n&o pode ser considerado como
uma panaceéia e como Unica alternativa para todas as mazelas do Planejamento e da

Administracao Estratégica.

4.4 Particularidades das Instituicdes Publicas no tocante ao Balanced
Scorecard

O BSC e os Mapas Estratégicos possibilitam o gerenciamento, na medida em que
permitem descrever a estratégia, através das perspectivas financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento e medir seus resultados, através
dos indicadores de desempenho. Conforme ja dito, o BSC, enquanto instrumento de
gestdo estratégica, possui, como diferencial, o reconhecimento da importancia da
alocacao eficiente dos ativos intangiveis para obtencdo de vantagem competitiva.
Desta maneira, 0os ativos intangiveis devem ser observados paralelamente aos

ativos tangiveis (capital fisico e financeiro).

Para as organizacfes do setor publico, a gestéo eficaz dos ativos intangiveis (capital
humano, informacional e organizacional) é ainda mais importante, pois estes sdo
seus principais patrimonios. Kimura e Suem (2003) apud Galas (2004) enfatizam
que, por meio do BSC, é possivel identificar a atuacdo de uma empresa, observando
os indicadores de atendimento das necessidades dos clientes, de eficiéncia de
processos internos e de potencial de aprendizado e crescimento organizacional. Tal
afirmacdo vem ao encontro das expectativas das organizagdes governamentais,
uma vez que a perspectiva financeira, nestas instituicbes, ndo representa um
objetivo e sim uma limitacdo, considerando que os indicadores financeiros nao
evidenciam se a organizacdo esta cumprindo sua missdo. O que evidencia isso, no

servico publico, é a satisfacdo do cliente, ou seja, do cidadédo (NIVEN, 2003 apud
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GALAS, 2004). Kaplan e Norton (1997) também ja haviam observado que, no caso
da administracdo publica, a perspectiva cliente € o foco das outras perspectivas e
seu sucesso ndo € medido pela performance financeira, e sim pelo grau de
efetividade com que as entidades atendem seus patrticipantes. Os autores ressaltam,
ainda, a importancia da perspectiva cliente para as instituicbes publicas, quando
enfatizam a necessidade de inclusédo de objetivos abrangentes, ligados a missédo da
instituicdo, no alto do scorecard, representando o proposito organizacional de longo
prazo. O diagrama da Figura 4 demonstra a diferenca do uso do BSC em entidades
da administracdo publica, comparativamente a organizacdo da iniciativa privada
(Figura 3).

| Missio

Cliente
Quem definimos como nosso
chiente? Come criamos valor
para nosso chisnte?

Financeira Processos Internos

I

Para satisfazer clientes

Como adicionamos valor para Estratégia - enguanto enfrentamos
nosso cliente enguanto . restrigdes orcamentarias, em

controlames os custos? que precessos de negdcio
l devemos ser excelentes??

\ Aprendizade e Crescimento /
Como nes capacitames para

crescer e mudar, enfrentando
demandas continuas?

Figura 4 - Estrutura do BSC para organizagdes do setor publico e sem fins lucrativos.
Fonte: (Niven, 2003 apud Galas, 2004)
A aplicacdo do BSC pode somar-se ao esfor¢co de consolidacdo de um modelo de
administracdo publica gerencial, voltada para resultados e focada no cidad&do. Desta
forma, a avaliacdo e afericao da efetividade das a¢des das administracdes publicas,
com a utilizacdo de processos estruturados e de instrumentos que otimizem a
gestdo organizacional orientada para resultado, devem ganhar relevancia, tendo em
vista a necessidade de melhoria do desempenho do setor publico, da incorporacao
da cultura de controles gerenciais no ambito governamental e de satisfacdo dos

anseios e necessidades reais da sociedade.
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4.5 Desafios paraimplantacdo do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard esta sendo aplicado em organiza¢des publicas e privadas,
amplamente. Para Roest (1997) alguns pontos fundamentais, denominados “regras
de ouro”, precisam ser observados para a implementacdo do BSC. Dentre eles,
pode-se destacar, em primeiro lugar, o fato de nao existir solu¢cdo padrao, porque as
empresas sao diferentes, sendo a estratégia o ponto de partida. Em segundo,
reforca a essencialidade do apoio da alta administracdo, adotando abordagens top
down (cima para baixo) e bottom up (baixo para cima) e enfatizando os sistemas de
comunicagdo como ponto de partida. O autor elenca, também, que os objetivos e
medidas devem ser limitados e equilibrados e o intervalo de tempo entre anélise e
implementacdo n&o pode ser muito longo nem muito curto. Porém tentativas
fracassadas de implementacdo também estdo sendo relatadas, verificando, na
literatura, uma incidéncia de fatores comuns que, se nédo justificam, contribuem para

as dificuldades na implantagao.

Goldszmidt (2003), através de revisao da literatura, identifica catorze fatores criticos
para a implementacdo do BSC, dividindo-os em dois grupos. O primeiro, fatores
organizacionais, constitui-se dos processos organizacionais, cultura organizacional,
estratégia e sistemas de informacéo; e os fatores diretamente relacionados aos
processos de implementacdo e uso do BSC, a saber: consciéncia da real finalidade
do projeto e do esforco necesséario; lideranca e apoio da alta administracédo; equipe
do projeto, individualizacdo do projeto; abrangéncia do projeto e projeto piloto;
elaboracdo dos indicadores; perfeccionismo e simplicidade; comunicagédo e
disseminacao; dinamica da aplicacdo do BSC e integracdo com 0S processos

gerenciais.

Em relacdo a cultura organizacional, Goldszmidt (2003), realca a necessidade de
compartilhamento de informacfes e atitude em relacdo a mudanca. Observa a
necessidade de se ter uma estratégia clara, sobretudo por se tratar de uma
ferramenta gerencial, cuja aplicacdo adequada implica mudangas profundas e

esforco significativo e ndo apenas um projeto de mensuragao. Destaca, como fator
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critico mais enfatizado na literatura, o fundamental apoio e ativo envolvimento da
alta administracdo, por ser a unica que tem conhecimento e poder para levar o BSC
adiante e também dar a ele a prioridade necesséaria. Goldszmidt lembra que deve
tornar a estratégia uma tarefa de todos, recomendando a inclusdo dos diversos
niveis hierarquicos. Adverte que a adaptacdo do BSC deve considerar as
caracteristicas especificas da estratégia da organizacédo, de modo a evitar o uso do
BSC “genérico”. O autor afirma que “copiar o BSC de outra empresa ou aplicar um
modelo padrdo pode mostrar-se tentadoramente pratico, porém cada estratégia
organizacional possui caracteristicas especificas e, consequientemente, requer um
BSC individualizado” (2003, p.9). E, finalmente, mostra ser relevante integra-lo ao

orgcamento e remuneracao.

Kaplan e Norton (1997) identificam falhas estruturais e organizacionais que
dificultam a implantacdo do BSC. Dentre as falhas estruturais, estdo a existéncia de
estratégias Uteis para controlar, mas insuficientes para fazer a comunicacao fluir e
permitir ajustes. Em se tratando das falhas organizacionais, citam a delegacédo do
BSC a uma equipe de nivel gerencial médio, a utilizacdo de indicadores
inadequados a empresa e a criacdo de sistema de informacdo para geracdo de
indicadores. Kaplan e Norton (2001) acrescentam, ainda, que as causas mais
comuns de fracassos na implementacdo do BSC néo sédo falhas de projeto, mas
deficiéncias nos processos organizacionais, tais como: falta de comprometimento da
alta administracao; envolvimento de poucas pessoas; encastelamento do scorecard
no top, processos de desenvolvimento longos, o BSC como projeto de mensuracgéo
de ocasido Unica; tratamento como se fosse um projeto da area de sistemas;
contratacdo de consultoria inexperiente, e implementacdo do BSC apenas para fins

de remuneracao.

Epstein e Manzoni (1998) apud Pessanha e Prochnik (2004) alertam que as
empresas devem se preparar para enfrentar trés obstaculos: sobrecarga de trabalho,
devido a demanda de coleta de novas informacdes; ameaca a posicao dos gerentes,
na medida em que o BSC procura ressaltar os trade-offs entre medidas de

desempenho e gerar maior transparéncia; e, por fim, tal ferramenta provoca



75

mudancas que possuem potencial de modificar o equilibrio de poder dentro da

organizacgao, podendo ser encarada como uma ameacga por muitos.

Delgado Filho (2004) elenca, dentre os desafios mais comuns na implantacdo de um
sistema de medi¢do de desempenho global em organizac¢des publicas, a resisténcia
em usar medidas ndo financeiras; a resisténcia em relacdo a afericdo de
desempenho por parte dos servidores; e a dificuldade de medicado de indicadores.
No que diz respeito ao carater estratégico dos indicadores, Porter (2001) apud
Goldszmidt (2003) recomenda que sempre se separe os indicadores de eficiéncia
dos indicadores estratégicos. Delgado Filho (2004) enfatiza ainda que, para se
implantar o BSC, é preciso sofisticacdo e maturidade gerencial, que pode ser
traduzido como um estilo gerencial participativo, com a ado¢cao de praticas mais
flexiveis de administracdo, que superem as relacfes hierarquicas, além de fazer do

planejamento estratégico a base da gestao.

Administrar com foco na estratégia € um processo pouco conhecido para muitas
instituicbes. Aprimorar seus processos pode se tornar uma necessidade ndo apenas
para competirem e crescerem, mas também para simplesmente sobreviverem. A
leitura ambiental e a analise do contexto contribuem para a formulacdo de
estratégias eficazes, mas remeter a uma atitude de mudanca requer grande dose de
coragem por parte da alta administracdo da organizacédo, que podera, desta forma,

promover um novo ciclo de vida na busca da perenidade.

Para a aplicagdo do BSC, superar os desafios elencados acima, dando destaque
para o papel crucial da alta administracdo e sua importancia para O processo
introducdo de mudancas intrinsecas a adocdo desta ferramenta de gestdo; bem
como a conscientizacdo da necessidade de ampliar a participacdo de todos os niveis
hierarquicos, sdo atitudes que demonstram amadurecimento administrativo,

indispensavel para a institucionalizacdo do planejamento estratégico.
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5. INICIATIVAS DE PLANEJAMENTO NO AMBITO DO TRIBUNAL
REGIONAL DO TRABALHO DA TERCEIRA REGIAO

5.1 Criacdo e competéncia da Justica do Trabalho

No inicio da revolucdo industrial, as greves, instrumentos de luta contra as mas
condicbes de trabalho, se resolviam mediante conversagfes diretas entre
trabalhadores e patrbes. A essa fase de conciliagdo espontéanea se seguiram as de
tentativa de conciliagdo obrigatéria, quando o Estado passou a intervir nos litigios
trabalhistas, por mediacdo de arbitragem, particular ou oficial. A Justica do Trabalho

se constituiu de 6érgaos oficiais e permanentes de arbitragem.

No Brasil, as primeiras tentativas de criagcdo de oOrgaos destinados a solucédo de
problemas trabalhistas surgiram em 1922, com os Tribunais Rurais, no Estado de
Séo Paulo, que nédo chegaram a funcionar. A revolugdo de 1930 prometia uma
profunda reforma nas relagcfes de trabalho. Cumprindo esta promessa, o0 governo de
Getulio Vargas promulgou, em pequeno interregno de tempo, grande nimero de leis
trabalhistas. Em fins de 1932, foram criadas as Juntas de Conciliacdo e Julgamento
e as Comissbes Mistas de Conciliacdo, 06rgdos administrativos que nao
apresentaram boa organizacdo e funcionavam mal, tanto que, em 1939 e 1940,
foram reformados para criar a estrutura basica da Justica do Trabalho. Em 1943,
entrou em vigor a Consolidacao das Leis do Trabalho — CLT e, em 9 de setembro de
1946, o Decreto-lei n°® 9797 veio integrar a Justica do Trabalho entre os érgdos do
Poder Judiciario (GIGLIO, 1993).

A estrutura da Justica do Trabalho, desde a sua criacdo, possuia uma composi¢cao
paritaria, integrando ao representante do Estado (juiz togado), representante dos
empregadores e dos empregados (juizes classistas). A Emenda Constitucional n°
24/1999 revogou a paridade definindo, como 6érgdos da Justica do Trabalho, o
Tribunal Superior do Trabalho, os Tribunais Regionais do Trabalho e os Juizes do

Trabalho, enunciando, ainda, que nas varas do trabalho, a jurisdicdo sera exercida
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por um juiz singular®.

O artigo 114 da Constituicdo Federal versa sobre a competéncia da Justica do
Trabalho, que sofreu alteracGes significativas com a Emenda Constitucional n°
45/2004, podendo destacar, dentre outras: processar e julgar as agOes oriundas da
relacdo de trabalho, as a¢Bes que envolvam exercicio do direito de greve, as acdes
sobre representacao sindical, entre os sindicatos, entre sindicatos e trabalhadores, e
entre sindicatos e empregadores e as acfes de indenizacdo por dano moral ou
patrimonial, decorrentes da relagdo de trabalho. J& o artigo 115 dispde sobre a
composicdo dos Tribunais Regionais, que se dara mediante promocéao de juizes do
trabalho, acrescidos de um quinto dentre advogados com mais de 10 anos de efetiva
atividade profissional e membros do Ministério Publico do Trabalho, com mais de 10

anos de efetivo exercicio.

O quando e o como recorrer a Justica do Trabalho podem ser simplificados da
seguinte forma:

1) tanto o empregado como o empregador podem recorrer a Justica do
Trabalho, sempre que se sentirem prejudicados em seus direitos;

2) a reclamacéo trabalhista deve ser apresentada por escrito, através de um
advogado ou do sindicato. Pode-se, também, fazer uma reclamacao verbal,
ou seja, procurar pessoalmente o Setor de Atermacédo e Reclamacédo da Vara
do Trabalho e apresentar o documento de identidade, CPF e outros
documentos, que permitam a analise da questdo (contrato de trabalho;
rescisdo do contrato de trabalho; aviso prévio; recibos de pagamento ou bloco
de pedidos, em caso de salario comissionado; documento sindical, etc);

3) areclamacao é distribuida para uma Vara do Trabalho;

4) a lei determina que o Juiz do Trabalho, antes mesmo de analisar a questéo,
deve propor a conciliacdo entre as partes; esgotadas as tentativas de
conciliacdo, o Juiz julga a questéo, proferindo a sentenca;

5) da sentenca proferida pelo Juiz, cabe recurso para o TRT (22 instancia), onde

2 . , . . N . =
Juiz singular é aquele que julga sozinho a causa submetida a sua consideragéo.
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0 processo é examinado e julgado por uma das Turmas;

6) da decisdo dos Desembargadores (acordao), a lei permite um novo recurso
para o TST; trata-se de um recurso técnico, que pode ou nado ser
encaminhado;

7) esgotados todos 0s recursos, a ultima decisdo transitada em julgado torna-se
definitiva e irrecorrivel; os autos do processo retornam a Vara do Trabalho de
origem e tem inicio a fase de liquidacéo, no qual sdo elaborados os calculos,

a fim de que se possa cobrar o valor devido, seguida da fase de execucéao.
5.2 Caracteristicas Institucionais do TRT — 32 Regido

O artigo 1° do Regimento Interno define, como 6rgéos da Justica do Trabalho da 32
Regido, o Tribunal Regional do Trabalho e os Juizes do Trabalho. O TRT tem sede
na cidade de Belo Horizonte e jurisdicdo no territério do Estado de Minas Gerais.
Compde-se de 36 Desembargadores e s&o seus 6rgdos: o Tribunal Pleno, o Orgo
Especial, a Presidéncia, a Corregedoria, as SecOes Especializadas em Dissidios
Coletivos e em Dissidios Individuais, as Turmas e os Desembargadores. Funciona
em composicdo plena ou dividido em Orgdo Especial, Secdes Especializadas e
Turmas. Constituem cargos de direcdo o de Presidente, o de Vice-Presidente
Judicial, o de Vice-Presidente Administrativo e o de Corregedor, sendo que 0s
desembargadores somente poderdo ser eleitos para dois cargos de direcdo ou
mandatos e pelo periodo de dois anos. Os desembargadores sdo vitalicios e
inamoviveis, e 0s Juizes serdo vitalicios ap6s dois anos de exercicio, tornando-se

inamoviveis a partir de sua promoc¢ao a Juiz Titular de Vara do Trabalho.

As Varas do Trabalho tém sede e jurisdicdo fixadas na forma da lei e estdo
administrativamente subordinadas ao Tribunal. Na Terceira Regido, existem 137

Varas do Trabalho, sendo 40 na Capital e 97 distribuidas em 63 cidades do interior™.

3 Aimorés, Alfenas, Almenara, Araguai, Araguari, Araxd, Barbacena, Betim, Bom Despacho, Caratinga, Cataguases,
Caxambu, Congonhas, Conselheiro Lafaiete, Contagem, Coronel Fabriciano, Curvelo, Diamantina, Divinopdlis, Formiga,
Governador Valadares, Guanhaes, Guaxupé, Itabira, Itajuba, Itatna, ltuiutaba, Januaria, Jodo Monlevade, Juiz de Fora, Lavras,
Manhuagu, Matozinhos, Monte Azul, Montes Claros, Muriaé, Nanuque, Nova Lima, Ouro Preto, Para de Minas, Paracatu,
Passos, Patos de Minas, Patrocinio, Pedro Leopoldo, Pirapora, Pogos de Caldas, Ponte Nova, Pouso Alegre, Ribeirdo das
Neves, Sabara, Santa Luzia, Santa Rita do Sapucai, S&o Jodo Del Rei, Sdo Sebastido do Paraiso, Sete Lagoas, Tedfilo Otoni,
Trés Corages, Uba, Uberaba, Uberlandia, Unai e Varginha.
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Atualmente, estdo sendo instalados Postos Avancados em parceria com as
Prefeituras, em algumas cidades do interior, na tentativa de aprimorar a prestacao
jurisdicional. Em funcionamento estdo os Postos Avancados de Frutal, Iturama e
Vigosa, vinculados as Varas do Trabalho de Uberaba, Ituiutaba e Ponte Nova,

respectivamente.

O numero de juizes e servidores é fixado em lei e o ingresso é mediante concurso
publico, cabendo ao Tribunal Pleno fixar a data da abertura de concurso para
provimento de cargos de Juiz do Trabalho Substituto, designar as comissdes, julgar
recursos e homologar o resultado e estabelecer critérios, designar comissodes,
aprovar as respectivas instrugbes e a classificagdo final dos candidatos,
relativamente a concurso para provimento de cargos do quadro de pessoal da
Regido, o qual tera validade pelo prazo de dois anos, prorrogavel por igual periodo,

a critério do Tribunal.

As funcdes comissionadas, escalonadas de FC-01 a FC-06, e os cargos em
comisséo, de CJ-1 a CJ-4, integram o quadro de pessoal do Tribunal e cabe a este
destinar, no minimo, 90% das funcdes comissionadas e dos cargos em Comissao
para serem exercidos por servidores que integram as carreiras judiciarias®,
observando os requisitos de qualificacdo e experiéncia; prioritariamente as funcoes
comissionadas de maior valor para os servidores que integram as carreiras
judiciarias, em cada local de trabalho; e 95% das fun¢cbes comissionadas FC-05 para

servidores integrantes do quadro de pessoal®® ou da carreira judiciaria.

Estdo em atividade, no Tribunal Regional do Trabalho da Terceira Regido, 36
desembargadores, 137 juizes titulares de 12 instancia, 129 juizes substitutos, 2898
servidores do quadro, 133 removidos, 23 com lotacdo provisoria, 336 servidores

cedidos para TRT (divididos em 197 municipais, 51 estaduais e 88 federais),

Carreira Judiciaria foi instituida pela lei 10.475/2002, é composta pelos cargos de auxiliar judiciario, técnico judiciario, e
analista judiciario do Poder Judiciario da Unido, coletivamente considerados, independentemente de onde estejam lotados.

Compde o quadro de pessoal servidores concursados do TRT, ocupantes dos cargos de auxiliar, técnico ou analista
judiciério.
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Para suprir a

caréncia de pessoal, sdo firmados convénios com 6rgéos publicos para a cessao de

servidores. Assim, cedidos s&do servidores publicos concursados estaveis ou

concursados com estagio probatorio cumprido, com nivel de escolaridade e cargo

compativeis com a funcédo comissionada que exer¢cam no Tribunal.

Os dados apresentados na TAB. 1 e TAB. 2 demonstram a movimentagcao

processual da primeira e segunda instancias, ao longo dos dultimos anos, e

comprovam a grande demanda em relacdo aos servi¢os prestados.

TABELA 1
Movimento Processual da 12 Instancia

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Audiéncia inaugural (prazo em dias) 25 24 26 23 25 32 26 57
Audiéncia instrucdo (prazo em dias) 83 84 92 81 79 97 94 209
Audiéncia uma (prazo em dias) 19 21 21
Rito sumarissimo (prazo em dias) 16 17 19 17 36
Processos recebidos (1) 185.511 | 172.582 | 184.189 | 170.573 | 177.230 | 183.445 | 196.032 | 203.967
Processos pendentes de dezembro
do ano anterior (2) 20.026 16.951 18.495 21.448 20.804 27.115 29.957 31.591
Sentencas anuladas TRT/TST (3) 1.535 1.170 1.137 1.122 1.457 2.188 1.931 1.786
TOTAL=1+2+3 207.072 | 190.703 | 203.821 | 193.43 | 199.409 | 212.748 | 227.920 | 237.344
Solucionados (%) 91,76 90,3 89,39 89,29 86,31 85,89 86,1 83,88
Fonte: Estatistica Processual da Corregedoria TRT 32 Regido.
Notas: Dados disponiveis no site www.trt3.jus.br

sinal convencional utilizado
... dado numérico nao disponivel
TABELA 2
Movimento Processual da 22 Instancia
2001 | 2002 | 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Processos julgados 51.234 | 48.719 | 49.743 | 54.607 | 60.057 | 67.698
Prazo médio de julgamento (dias) .. 68 66 67 66 72 68

Fonte: Estatistica Processual da Correg

Notas: Dados disponiveis no site www.trt3.jus.br

sinal convencional utilizado

... dado numérico néo disponivel

edoria TRT 32 Regido

O volume processual caracteriza-se por uma linha de crescimento ascendente em

ambas as instancias. Na 12 instancia, os prazos para audiéncia aumentam

proporcionalmente mais que o numero de processos distribuidos, o que precisa ter

% . . . . . =
A instituicdo n&o possui um organograma atualizado, o apresentado foi elaborado pela autora desta dissertacéo.
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suas causas melhor analisadas. Tais causas podem variar, considerando a
ampliacdo da competéncia da Justica do Trabalho, introduzida pela Emenda
Constitucional n°® 45/2004, o numero de servidores permanecer inalterado, gerando
uma sobrecarga de trabalho e a produtividade dos magistrados. Tal situacdo €
preocupante, devido a natureza alimentar do salario e o carater protetor da Justica,
sendo que a protelacdo dos prazos significa diminuir o valor da dignidade do

trabalhador.

A realidade da 22 Instancia fica de dificil visualizac&o, pois os dados apresentados
na TAB. 2 sédo informagbes parciais, uma vez que a forma como estes dados séo
expostos no site do TRT ndo permite que se obtenha o real nUmero de processos
que circulam nesta instancia anualmente, prejudicando analises mais
sistematizadas. De qualquer maneira, também € percebivel o aumento do volume

processual.

A érea judiciaria, no desempenho das funcdes que séo tipicas e privativas do TRT,
tem uma diferenca significativa em relacdo a administrativa, pois, para 0 andamento
do processo judicial, existem, ja determinadas em legislacdo especifica, as
formalidades que devem ser observadas. Ou seja, a definicdo de regras claras
exp0e o que deve ser feito, como deve ser feito, por quem deve ser feito e qual deve
ser o prazo para o cumprimento de determinado procedimento. Neste sentido, a

burocratizacéo do processo judicial corrobora com a eficiéncia.

Quanto ao processamento das matérias administrativas, compete ao Presidente
praticar todos 0s atos necessarios a execucdo dos servicos, na forma da
Constituicdo Federal, da lei e de seu Regimento Interno, cabendo-lhe, dentre outras
funcdes: baixar atos normativos e fixar critérios gerais em matéria administrativo-
financeira, autorizando a realizacdo de despesas e 0 pagamento delas; delegar
competéncia para pratica de atos administrativos; relatar a matéria administrativa
oriunda da Secretaria Geral da Presidéncia, da Diretoria-Geral e da Diretoria
Judiciaria, podendo delegar a competéncia ao Vice-Presidente Administrativo e

convocar as sessdes do Tribunal Pleno. Mesmo sendo os atos administrativos
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delegados mediante publicacdo especifica, o processo de tomada de deciséo é
muito centralizado e, para que uma decisdo de carater administrativo seja proferida,
os expedientes normalmente percorrem toda a cadeia hierarquica, observando as
exposicdes de motivos das assessorias, coordenacdes, diretorias e subsecretarias
afins as matérias que estdo sendo analisadas. Tal centralizacdo reforca a
morosidade das decisfes e aumenta a possibilidade de interferéncias politicas em

detrimento do carater técnico.

A descricdo acima faz alusdo ao modelo burocratico weberiano que, segundo Weber
(1982), possui, como caracteristicas organizacionais, uma hierarquia rigida,
estruturada em cargos, no qual cada cargo esta sob o controle de um cargo superior
- controle como estrutura do poder; uma divisdo do trabalho sistematica, com regras
e procedimentos padronizados, baseada no treinamento especializado e uma
despersonalizacdo das atividades, no qual a especificacdo de competéncias e
responsabilidades esta associada ao cargo, assegurando uma impessoalidade na
concorréncia para o cargo. Algumas destas caracteristicas podem ser observadas
no TRT, primeiramente, pela presenca de hierarquia bem definida, no qual a
exposicdo dos processos formais de tomada de decisdo administrativa delimita as
relacbes de poder dentro da organizacdo, confirmando o exposto por Ahrne (1990)
de que o modelo burocréatico organizacional € uma combinacéo particular possivel
de hierarquia e autoridade e de que ndo ha controle sem poder. Segundo, cada
componente da cadeia hierarquica responde tecnicamente, dentro de sua esfera de
competéncia, na instrucdo das matérias administrativas. Entretanto, possuir tracos
deste modelo ndo obsta a possibilidade de descaracteriza-lo, como exemplo a perda
da impessoalidade como principio para tomada de decisdo, gerando uma

flexibilizac&o na aplicacéo das regras e procedimentos.

Em se tratando de matéria administrativa, a existéncia de uma vasta legislacao que
versa sobre concursos publicos, licitagdes e contratos, pessoal, dentre outras, ndo e
suficiente para atender a complexidade da area meio. Ja ciente desta situacéo, o
proprio legislador, no artigo 96 da Constituicdo Federal de 1988, assegura aos

tribunais a atribuicdo para “eleger seus 6rgéos diretivos e elaborar seus regimentos
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internos, com a observancia das normas de processo e das garantias processuais
das partes, dispondo sobre a competéncia e o funcionamento dos respectivos
orgdos jurisdicionais e administrativos”. Assim, consagra-se a autonomia
administrativa dos tribunais e concede, a cada um, a autoridade para normatizar seu
funcionamento cotidiano. Desta forma, muitas sdo as portarias, resolucdes e atos
emitidos pela Administragdo, que tentam abarcar a variedade de situagdes e fixar
critérios para o andamento das demandas, com base na experiéncia consolidada e

nas necessidades especificas.

Se, por um lado, a discricionariedade administrativa confere autonomia e
independéncia na estruturacdo administrativa, por outro, muitas regras sdo pouco
claras e de dificil aplicacdo, seja pela possibilidade de duplicidade na interpretacéo,
seja pela ndo prefixacdo de prazos ou, ainda, pela ndo definicdo da penalidade pelo
nao cumprimento de dado ato, ficando a decisdo muitas vezes a mercé da
interferéncia politica. Percebe-se, também, que quanto mais elevado o nivel
hierarquico na estrutura administrativa, menor a transparéncia dos critérios para a
tomada de deciséo, indo ao encontro da afirmacéao de Perrow (1993) que o topo da
organizacao nunca é plenamente burocratizado. Observa-se que esta situacédo pode
prejudicar o andamento dos trabalhos, abrir espagco para a desconfianga, além de
comprometer a qualidade e a celeridade da prestacédo dos servicos administrativos.
Apesar de rigidamente hierarquizada, ndo se pode atribuir um carater puramente
burocratico a area administrativa do TRT, sobretudo pela dificuldade de

despersonificacao das praticas.

5.3 Planejamento no ambito do TRT — 32 Regido: antecedentes histéricos e

implicagdes administrativas

A tendéncia de valorizar a necessidade de uma melhor administragdo, com
intervencbes de maior qualidade, reconhece no planejamento estratégico uma
alternativa para manter a maquina administrativa, em constante aperfeicoamento e
garantir seu funcionamento pleno. Esta idéia nem sempre foi compartilhada pelas

Administracdes do TRT. N&do € sem raz&o que se verifica uma inconstancia nas



84

tentativas de implantar mecanismos de planejamento ao longo dos dltimos anos®.

A primeira tentativa de elaboracédo sistematizada de um planejamento foi realizada
pela Administracdo do Tribunal durante o Biénio 1991/1993. Sob a coordenacado do
Diretor Geral, do Secretario Geral da Presidéncia e de um consultor, foi elaborado
um plano de acdo com a descricdo de metas, estratégias, responsaveis e prazos. O
ponto de partida foi a missdo institucional do TRT, entendida na época como a
definida no texto constitucional: “conciliar e julgar os conflitos entre trabalhadores e
empregadores”. A partir dela e tomando como referéncia o discurso de posse
proferido pelo entdo Presidente, ficaram definidas cinco politicas que nortearam as
acOes propostas: conscientizacdo da missao institucional; celeridade e precisdo na
prestacdo jurisdicional; recursos humanos; expansdo das instalacdes fisicas e
informatica. Através de um Seminario, no qual estavam presentes todos os diretores
da area administrativa, foram disseminadas a missao e as politicas, e negociadas as
acOes prioritarias. Para a coordenacao da implementacdo, foi criado um Comité
formado pelo Diretor Geral, pelo Secretario Geral da Presidéncia, pelos Diretores de
Coordenacdo e dois assessores. Em retrospeccdo, percebe-se que as acodes
propostas foram implementadas. Entretanto, ndo ha um documento que demonstre o
acompanhamento e monitoramento da execucdo e nem se foram realizadas
avaliacbes no sentido de mensurar qual impacto foi gerado na melhoria da

performance do TRT.

ApOs um intersticio de seis anos, demonstrando a descontinuidade das acgfes
advindas das mudancas periédicas da Gestdo'®, a Administracdo do Biénio
1999/2001 resolveu reiniciar o processo de planejamento, na crenca de que, aliado
com a informatizacdo, o planejamento constitui ferramenta imprescindivel para a
prestacao de servicos dinamica e eficiente. Nota-se a descontinuidade das acdes de
planejamento, advindas da mudanca periodica das Administracdes. Dentro deste

contexto, foi implantado o Plano de Metas, com a finalidade de facilitar o

7 . . - - .

A dificuldade encontrada para apurar as informagdes necessarias, para se fazer um levantamento dos planejamentos
desenvolvidos, é um reflexo da pouca importancia com que o tema foi tratado, ou ainda, a sua falta de institucionalizagédo
enquanto instrumento de gestéo, por um longo periodo.

Como ja mencionado, ha eleicdo bianual para os cargos de Presidente, Vice-Presidente Administrativo, Vice-Presidente
Judicial e Corregedor.
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acompanhamento e controle dos objetivos da administracdo, ajudar a equilibrar a
utilizagdo dos recursos disponiveis a cada Diretoria (periodo marcado por um corte
no orcamento do Poder Judiciario da ordem de 25%), permitir a revisdo das metas e
dar condicbes de se ter informacOes imediatas sobre o andamento das mesmas.
Seis foram o0s objetivos tracados: simplificacdo de rotinas e informatizacéo
progressiva dos servicos; exceléncia da pratica jurisdicional, com o aprimoramento
de atendimento ao usuario; provisdo de instalagdes adequadas para o bom
funcionamento; estreitamento de relacbées com a comunidade, com a dinamizacao
da comunicacao; promocao da saude integral de magistrados e servidores; e adocao

de medidas para evitar o bug do milénio®®.

Com o entendimento de que planejamento exige lideranca das chefias,
acompanhamento das metas, necessidade de organizacdo, determinacéo,
envolvimento dos niveis hierarquicos, mudanca de comportamento, priorizacao,
revisdo e avaliagdo periddica, as Diretorias vinculadas as Coordenacgbes
Administrativa e de Informatica propuseram metas, que foram divididas entre os
objetivos ja citados, descrevendo o0 prazo para execucdo e o responsavel. Houve
preocupacdo com o acompanhamento de implementagdo, que ficou a cargo da
Diretoria Geral, no que diz respeito aos prazos estipulados. Entretanto, algumas
apreciacdes, considerando a analise documental, devem ser levantadas: muitas
metas eram descricbes das acOes desenvolvidas rotineiramente, de carater
operacional; nem todas as Diretorias foram mobilizadas de forma sistematizada; e a
definicdo das metas foi feita sem negociacdo prévia entre as diversas Diretorias e

Coordenacgdes.

Com uma visao retrospectiva, percebem-se caracteristicas comuns que podem ser
tracadas em relacdo as propostas supracitadas e a forma de operacionalizacao:
pouca integracdo da média geréncia no processo de elaboracdo do planejamento,
gerando uma participacdo pouco consciente e, as vezes, descompromissada;

preocupacdo com o aprimoramento do sistema de tecnologia da informacdo, como

19 G . . . . .
Bug do milénio foi o termo usado para se referir ao problema previsto de ocorrer em todos os sistemas informatizados na

passagem do ano de 1999 para 2000, devido erro de légica na programacéo de um determinado software.
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forma de proporcionar exceléncia na prestacéo jurisdicional; crenca da necessidade
de adequacédo das instalacdes fisicas, como critério de qualidade de atendimento ao
usuario da Justica; falta de indicadores de desempenho que medissem a efetividade

das acdes realizadas.

Mesmo apresentando falhas, tais iniciativas sdo importantes, na medida em que
contribuiram, de forma embrionaria, para a melhoria da gestdo administrativa. A
descontinuidade prejudicou o0 processo de aprendizagem organizacional e
demonstrou que a adocdo do planejamento era fruto da vontade individual do
Presidente e ndo do reconhecimento da importancia do planejamento enquanto
mecanismo de gestdo, que precisa ser institucionalizado. Desta forma, 0s gestores
gue se seguiram nao promoveram o reconhecimento dos trabalhos desenvolvidos
anteriormente, gerando um descrédito entre os diretores dos diversos niveis
hierarquicos. N@o houve a introducéo de avaliagdo e ndo se instalou mecanismos de
feed back que possibilitassem revisdo das acdes e a promocéo de melhoramentos

de forma continua.

Transcorridos cinco anos, a Administracdo empossada no biénio 2006/2007, como
estratégia de modernizacdo, mesmo nao utilizando de um instrumento formal de
planejamento, desde o inicio estabeleceu um conjunto de metas administrativas,
como a melhoria de instalagcfes, aquisicdo de novos equipamentos e implantacdo de
novos recursos de informatica, donde se destaca o chamado “sistema virtual de
tramitacdo de processos” e capacitagdo profissional dos juizes e servidores,
oferecendo cursos de formacg&o em gestdo administrativa, com o reconhecimento da
necessidade de melhor preparar os gestores institucionais para administrar®®. Além
destas propostas iniciais, a implantagdo do convénio firmado entre a Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos - EBCT e o TRT - Centro de Logistica Integrado
— no qual todo material de consumo e de uso permanente passou a ser administrado
pela EBCT, com a vantagem nas condicfes de armazenamento, conservacao,
melhor planejamento no consumo, redu¢éo dos custos operacionais e na compra de

material, além do aproveitamento da mao-de-obra de servidores em atividades-fim

0 . . N
Segundo consultor contratado, o gerente € a espinha dorsal das organizagoes.
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da instituicdo, demonstrou ser exitosa, ao ponto de muitas outras instituicoes
procurarem o TRT, buscando conhecerem tal convénio, com o0 objetivo de

implementé-lo.

Por dltimo, mas ndo menos importante, merece destaque a proposta submetida a
aprovacdo do Tribunal Pleno, desenvolvida pela Administragdo 2006/2007, de
alteracdo do Regimento Interno, com a criacdo de Comissdo Permanente de
Planejamento Estratégico, composta pelo Presidente do Tribunal, que a presidira,
pelo Corregedor, pelo Decano®, por um ex-Presidente e por um desembargador
eleito, integrante da metade dos mais modernos. Consolidada através da Resolugéo
Administrativa n° 109 de 25.10.2007, a Comissédo de Planejamento Estratégico sera
assessorada pelo Diretor-Geral. Suas propostas aprovadas vinculam as
Administracdes do Tribunal. A ela incumbe: i) promover o planejamento,
desenvolvimento e atualizacdo da gestdo administrativa do TRT, mediante
proposicdo ao Tribunal Pleno de politicas e de diretrizes estratégicas, oriundas da
analise dos cenarios internos e externos, para todas as unidades do Tribunal; ii)
promover o acompanhamento e o controle da execucao das politicas e das diretrizes
estratégicas aprovadas; iii) promover a integracdo estratégica do Tribunal com as
demais areas do Poder Publico e, iv) promover a integracdo dos planos, projetos e
acOes desenvolvidas pelas unidades administrativas, em consonancia com as

politicas e diretrizes estabelecidas.

Este € um marco na Administracdo do TRT, no qual os gestores do biénio
2006/2007 demonstraram estar em sintonia com as demandas por uma
administracdo publica mais moderna e buscaram compatibilizar o principio da
eficiéncia, enfatizado na Emenda Constitucional n°® 19/98, e as propostas
introduzidas pela Nova Gestao Publica, que disseminam a necessidade de adocao
de mecanismos de mercado, com o reconhecimento da importancia do
Planejamento Estratégico como instrumento de gestdo administrativa. Pela primeira
vez, introduziu-se a idéia de que o planejamento se sobrepde as mudancas

advindas da alteracdo do comando da Instituicdo, tornando um instrumento de

1 . .
Desembargador mais antigo.



88

gestdo institucionalizado, possuindo uma comissao de carater permanente para

tratar dos assuntos afins.

A Resolucdo Administrativa n°® 109 afasta a pessoalidade da Presidéncia, na medida
em gue ha previsdo da participacdo de outros desembargadores e destaca a
importancia de identificar objetivos, metas, definir prioridades e avaliar as praticas,
como forma de otimizar os recursos orgcamentérios, reduzir as incertezas e garantir a
sustentabilidade organizacional. A Administracdo entende que o novo modelo de
gestdo, ora proposto, exige uma profunda alteracdo conceitual e comportamental
dos membros da InstituicAo, uma vez que ndo ha processo de mudanca sem
modificagdo na cultura organizacional, no qual a flexibilidade, a visédo sistémica e a
participacdo devam integrar o modus operandi da Administracdo®. Nota-se que tais
medidas sdo tomadas antes mesmo do CNJ normatizar o planejamento estratégico

do Judiciario Nacional.

Em janeiro de 2008, inicia-se nova gestdo, com a adocdo do planejamento
estratégico no ambito do TRT, tendo, como fundamento, para 0 seu
estabelecimento, a continuidade e a melhoria constante da prestacdo de servigos
jurisdicionais, através de um direcionamento de médio e longo prazo. Est4 ancorado
na Missdo, Visdo e Valores da Instituicdo, entdo desenvolvidos: a missao é
promover o desenvolvimento social, por meio da contribuicdo de magistrados e
servidores, para a solugdo dos conflitos nas relacdes de trabalho; a visdo € ser
referéncia entre os demais tribunais do trabalho do Brasil, através de uma prestacdo
de servicos caracterizada pela celeridade, qualidade do atendimento e pela
exceléncia dos seus processos de gestdo; e os valores sdo probidade, austeridade,
respeitabilidade, transparéncia e eficacia. Para a materializagdo desses
componentes da identidade do Tribunal, o planejamento constitui instrumento
basico.

Como forma de viabilizar a implementacdo do planejamento estratégico, as acdes

seguintes foram tomadas: Resolucdo Administrativa n® 06/2008 de 21.02.2008 -

2 . . .
Colocag0es referenciadas em expedientes internos do TRT.
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constitui a Comissao de Planejamento Estratégico para o biénio 2008/2009; Portaria
n°® 31/2008 de 17.03.2008 - cria 0 Nucleo de Estatistica e Gestao Estratégica;
Resolugdo Administrativa n® 39/2008 de 08.05.2008 - aprova Plano Plurianual e
Planejamento Estratégico do biénio 2008/2009; e Portaria n°® 58/2008 de 09.07.2008
- cria Grupo Estratégico. A Comissdo Permanente de Planejamento Estratégico é
formada por desembargadores e possui as atribuicdes j& destacadas acima. Ao
Nucleo de Estatistica e Gestdo Estratégica, integrado por servidores, incumbe
subsidiar o processo decisorio, auxiliar na racionalizacdo do processo de
modernizacado institucional e enviar dados estatisticos para o CNJ. O Grupo
Estratégico € composto pelo Diretor Geral, Secretario Geral da Presidéncia,
Diretores de Coordenacao, Diretor de Recursos Humanos e Assessores da
Diretoria-Geral e tem, por funcéo, auxiliar na operacionalizacdo e divulgacdo das
metas e acles ja propostas, considerando que a implementacdo do Planejamento
Estratégico deve ser precedida e secundada por um eficaz processo de
disseminacdo dos projetos, a fim de assegurar 0 entendimento e o0
comprometimento dos servidores e magistrados, na execucao da opcao estratégica

da Administracao.

Por concepcédo, o Planejamento Estratégico do TRT esta calcado na transparéncia,
com a disseminacdo das informacdes; na integracdo, comprometimento e
responsabilidade de todas as unidades e todos os niveis hierarquicos, destacando o
Grupo de Gestores, por serem fator critico para o sucesso da implementacédo; e na
viabilidade financeira, observando critérios de priorizagcdo, com base na relagéo
custo-beneficio e com foco na eficacia da prestacdo jurisdicional. O planejamento
estratégico possui, como diretrizes, a capacitacdo continuada de magistrados e
servidores, 0 monitoramento permanente dos projetos e dos cenarios interno e
externo e o desenvolvimento de instrumentos de padronizagdo da apresentacéo dos
projetos que compdem cada linha de ag&o, com vistas a contemplar uma viséo

integrada e sistémica da organizacao.

A priori, foram aprovadas, para Planejamento Estratégico referente ao biénio

2008/2009, cinco linhas de ac¢éo, através da Resolugdo Administrativa n® 39/2008 de
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08.05.2008, a saber: exceléncia no atendimento e celeridade, mediante melhoria
continua da prestacao jurisdicional, através de projetos que resultem na exceléncia,
na celeridade dos processos judiciais e na aproximacéo do Tribunal com o cidadao;
modernizacdo da gestao administrativa, com a utilizacdo de métodos e técnicas de
gestdo atualizados; capacitacdo continuada de magistrados e servidores, na busca
da melhoria do desempenho, através do desenvolvimento das competéncias
técnicas, comportamentais e de gestdo; atualizacdo tecnoldgica; e sustentabilidade,

através do equilibrio orcamentario-financeiro, responsabilidade social e ambiental.

A elaboracdo deste primeiro instrumento apresentou algumas caracteristicas que
precisam ser melhor avaliadas para garantir o processo de aprendizagem da

organizacdo?.

Destaca-se como primeira caracteristica, a existéncia de alguns
projetos que constam como estratégico, mas possuem carater estritamente
operacional, caracterizando um conjunto de ac¢des rotineiras sem sustentacdo em
uma estratégia mais ampla e ndo ancorado em uma analise e diagndéstico da
organizacdo. Pode-se citar como exemplo de projetos operacionais: curso a
distancia de licitacbes e contratos, curso de reciclagem de segurancas, carta
precatério eletrbnica em todas as Varas do Trabalho, aprimoramento do sistema
Push para permitir a busca por CPF, sistema de gerenciamento do Plano de Saude,
programa de controle e registro do Adicional de qualificacdo, desenvolvimento de
programa para controle de indenizacdo de transporte, gratificacdo de atividade de
seguranca e gratificacdo de atividade externa e desenvolvimento de sistemas
informatizados relativos & compilacdo de normas, controle de aposentadorias e
concesséao de beneficios e direitos dos servidores.

Outra caracteristica relevante é o insuficiente envolvimento e compreensdo dos
gerentes intermedidrios sobre o desenvolvimento do planejamento. Tal situacao
pode ser ilustrada pelo pouco tempo dado aos gestores de cada unidade para
elaboracdo das propostas e a falta de explicacdo mais detalhada sobre como e
porque apresenta-las. Nao é sem razao que na pesquisa, que sera posteriormente

discutida, o corpo gerencial da Instituicdo considera o planejamento centralizado e

3 . . = o .
Observag0des respaldadas na observacao direta da autora desta dissertacdo, que também é servidora do TRT.
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pouco participativo. Ressalta-se, ainda, que unidades importantes ndo possuem

projetos inseridos no planejamento.

Como terceira caracteristica observa-se que os servidores, em sua maioria, nao
possuem conhecimento dos projetos institucionais, demonstrando que a divulgacéo
realizada por meio do contra-cheque e dos Jornais Mural e Interativo tem
dificuldades em atingir o objetivo proposto. Até mesmo, porque nao existe um Plano
de Comunicacédo devidamente constituido, objetivando disseminar as propostas e
envolver os servidores do Regional, com vistas a fomentar o interesse e a

participagdo dos mesmos.

A Administragédo do TRT, verificando as necessidades de aprimoramento continuo
do planejamento, resolveu realizar pesquisa® para apuracéo e andlise do grau de
satisfacdo do publico interno e dos usuéarios da Justica do Trabalho de MG, do
impacto sobre a qualidade dos bens e servicos oferecidos, e da imagem da
Instituicdo. O intuito foi que, os dados levantados e ainda ndo amplamente
divulgados, subsidiem as acdes futuras do Planejamento Estratégico. Para tanto
foram identificadas a percepcdo dos magistrados, servidores, estagiarios e
prestadores de servico sobre o ambiente de trabalho, relacionamento interpessoal,
necessidade de treinamento, instalacdes, mobiliario, equipamentos, entre outros.
Também foram levantadas, via questionario, as opinides do publico externo
(reclamantes, reclamados, testemunhas, advogados e estagiarios), para verificacdo
do grau de satisfacdo, levando em conta cordialidade, presteza, conhecimento
técnico, informacdes prestadas, correcdo na prestacao jurisdicional, celeridade, etc.

Paralelamente, em fevereiro de 2009, contratou-se consultoria para realizar
diagnéstico do TRT, rever a politica institucional; elaborar o mapa estratégico do
Regional, & luz da metodologia do Balanced ScoredCard; formatar um sistema de
acompanhamento; e, também, prover o Grupo Estratégico, criado pela Portaria n®

58/2009, de conhecimento técnico na ferramenta para desempenhar suas fungdes.

24 -
Contratacdo de empresa especializada em 29.12.2008.
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Em meio a tais acfes, 0 CNJ publicou a Resolucéo n° 70, em 18.03.2009, instituindo
e normatizando do Planejamento Estratégico no ambito do Poder Judiciario,
considerando a necessidade de conferir maior continuidade administrativa aos
tribunais, independentemente das alternéncias de seus gestores; vontade esta ja
traduzida pelo Tribunal Pleno do TRT em 2007, quando da criagdo da Comissao
Permanente de Planejamento Estratégico. Como o TRT j4 estd nesta trilha, tal
resolucdo, vem ao encontro do trabalho que esta sendo desenvolvido. Entretanto, ha
uma preocupacao em alinhar as propostas, até mesmo porque o CNJ determina

metodologia, prazos e formas de operacionalizacéo.

Considerando ser um processo de aprendizagem organizacional, algumas
dificuldades estdo sendo constatadas e mudancas de rumo estdo sendo
introduzidas, na tentativa de ameniza-las. Muitos dos problemas apresentados
perpassam pela forma em que se divide o trabalho e os mecanismos de
coordenagcdo dos mesmos, ou seja, pela estrutura organizacional da Instituic&o.
Observa-se que a centralizagdo do processo decisério, a pouca ou tardia
participacdo do gestor intermediario e sua integracao efetiva, acabam por prejudicar
o desenvolvimento dos trabalhos. Estes entraves ndo sdo novos e distanciam o
discurso em prol da flexibilidade e participacéo, como valores de uma administragcéao
moderna, que o TRT pretende alcancar, da pratica administrativa cotidiana, gerando
descrédito e consequente desmotivacdo e resisténcia, num momento em que mais

se precisa da atuacéo integral e criativa do todo.

Parece que o TRT ainda n&o reconheceu o papel e importancia da Comissao de
Planejamento Estratégico, apesar da sua existéncia regimental. A Diretoria-Geral
centraliza parte significativa do desenvolvimento do planejamento. Entretanto, por ter
sua esfera de atuacao limitada, tem dificuldades de integrar as areas administrativas
e judiciarias, a ponto de areas mais afetas ao desenvolvimento dos trabalhos dos
juizes estarem trabalhando de forma paralela. Discutir e rever a forma de
desenvolvimento e operacionalizacdo dos trabalhos relacionados ao planejamento,
com uma melhor definicdo da distribuicdo de tarefas e dos formatos de coordenacgéo

e a internalizacdo de valores, como gestdo participativa, poderiam ajudar neste
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processo. O realinhamento do Planejamento Estratégico, com a utilizacdo da
metodologia Balanced Scorecard, pode ajudar a instituicdo a superar dificuldades na
sua implantacdo, sobretudo porque as falhas estruturais e organizacionais
apontadas por Kaplan e Norton (1997) devem servir de referéncia para evitar que o

TRT incorra em erros comuns, ja amplamente discutidos e destacados na literatura.

54 A pesquisa na esfera do TRT - 32 Regido, caracteristicas e

desenvolvimento

Inicialmente, procedeu-se uma andlise da documentacdo disponivel no CNJ, TRT e
legislacéo afins, como resolugdes, regimento interno, regulamento geral, divulgagdes
oficiais, processos licitatorios para contratacdo de consultorias e expedientes
administrativos, referentes as acdes de planejamento desenvolvidas e em
desenvolvimento. Tal andlise procurou caracterizar o conteddo explicito, como
também o momento de elaboracado, os responsaveis e suas respectivas destinacoes,
criando uma linha do tempo dos acontecimentos, na busca de apresentar o

desenrolar do processo de planejamento ao longo dos ultimos anos.

Num segundo momento, a coleta de dados cumpriu 0 objetivo de registrar a
percepcdo do corpo gerencial do TRT (Diretor-Geral, Secretario Geral da
Presidéncia, Diretor Judiciario e seus respectivos assessores, coordenadores e
diretores de secretaria), analisando seu envolvimento e compreensao do processo
de planejamento e suas implicagdes na estrutura organizacional da instituicdo e no
aprimoramento dos processos de trabalho. O corpo gerencial especificou seu nivel
de concordancia em relacédo as afirmacdes propostas, ao responder o0 questionario

baseado na escala likert®.

A opcéo em selecionar parte do corpo gerencial para aplicagcdo de um questionario
estruturado (vide anexo IV) se deu pelo fato de o Diretor-Geral assessorar a

Comissdo de Planejamento Estratégico, os trabalhos em planejamento estarem

Criada por Rensis Likert (1903 — 1981), a escala Likert, € um tipo de resposta psicométrica usada comumente em
guestionarios, no qual o que se deseja medir é o nivel de concordancia ou ndo concordancia a dada afirmacao.
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sendo coordenados pela Diretoria Geral e a maior parte Grupo Estratégico ser
composto por estes servidores. O questionario foi construido especificamente para
esta pesquisa e foi entregue e recolhido, pessoalmente, pela autora desta
dissertacdo, a cada participante. Foram respondidos 37 questionarios, sendo que 0s
participantes escolhidos perfazem um total 41, compreendidos em alta geréncia
(trés), geréncia intermediaria (trés), geréncia operacional (21) e, assessores (14).
Dentre os gerentes que nado responderam, 02 estavam em férias e 02 ndo

manifestaram interesse.

PERFIL DOS PARTICIPANTES
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Em relacdo ao perfil dos participantes da pesquisa, observa-se que ha uma divisdo
equilibrada entre o numero de servidores detentores dos cargos efetivos de técnico
e analista judiciario, exercendo cargo em comissdo. A formacdo em direito €
prevalente e, em uma analise mais detalhada, verifica-se que, dentre os gerentes
gue atuam mais diretamente na esfera administrativa, ou seja, ligados a Diretoria-
Geral e a Coordenacdo Administrativa 84% possuem tal formacdo. Os dados
mostram que a rotatividade do corpo gerencial do TRT é pequena, uma vez que ha
uma permanéncia dos servidores nestes cargos, considerando o numero de anos

gue estdo designados para funcédo gerencial, permitindo deduzir que néo existe uma
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politica de recursos humanos que possibilite que novos talentos tenham acesso aos

cargos comissionados.

A estratégia de selecdo dos participantes proporcionou uma maior riqgueza de
informacdes sobre o processo de desenvolvimento de planejamento no TRT e o
comportamento em relacdo a introducdo da nova tecnologia de gestdo. Observa-se
que, mesmo aplicando um questionario estruturado, no qual o espaco para
comentarios nao foi muito utilizado pelos participantes, houve possibilidade de
discusséao sobre a introducédo do planejamento como instrumento de gestdo no TRT.
Muitos se mostraram interessados em verbalizar suas opinides, agregando
indicadores subliminares e permitindo identificar discrepancias entre o discurso

oficial e a vivéncia cotidiana.

A observacéo direta foi outro recurso utilizado na investigacéo, considerando que a
autora desta dissertacdo é servidora do TRT e obteve autorizagédo para participar da
elaboracdo dos trabalhos junto ao Grupo Estratégico. Por meio desta participacéo,
foi possivel conhecer a opinido dos responsaveis, diretamente pela confeccdo do
Projeto da Administracdo, para o biénio 2008-2009 e a elaboracédo da prestacao de
contas, bem como o desenvolvimento da proposta de Planejamento Estratégico,
introduzindo o uso da metodologia Balanced Scorecard e seu alinhamento com a
Resolugdo n° 70 do CNJ. Assim, destaca-se a importancia do discurso dos
envolvidos como fonte de informacdo, abrindo a possibilidade de confrontar
diferentes posi¢des em relagdo a adocao da nova tecnologia de gestédo na Instituicao

e permitindo uma compreensao mais abrangente do processo.

Todas estas etapas entrelacam-se no esforco de analise. A tabulacdo quantitativa
dos dados obtidos pelo questionario € um degrau para uma analise em profundidade
dos resultados. Somada aos depoimentos e a andlise documental, foi possivel
integrar a histéria de iniciativas de planejamento no TRT, verificando sua
possibilidade de institucionalizacdo e os reflexos na estrutura organizacional,
mediante um olhar para além das aparéncias, auscultando questdes, conflitos que

se ocultam por tras das “conformidades” e dos discursos.
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5.5 Apresentacdo e analise dos resultados da pesquisa

Didaticamente, a pesquisa realizada junto ao corpo gerencial foi dividida em trés
etapas. Primeiramente, procurou-se observar a visdo dos interlocutores em relagcéao
aos conceitos apresentados na literatura sobre planejamento estratégico,
destacando a metodologia BSC, estrutura e mudanca organizacional. A importancia
atribuida ao BSC deve-se ao fato de que a elaboracao do planejamento estratégico,
que esta sendo alinhado a Resolugcédo n® 70 do CNJ tem, como referéncia, 0 uso
desta metodologia. Na segunda parte, o foco foi direcionado no sentido de
contextualizar o planejamento estratégico no TRT e as principais caracteristicas de
sua implementacao. E, por fim, buscou-se verificar sua aplicabilidade no cotidiano
das diversas unidades. O termo “didaticamente” é utilizado uma vez que estes
momentos ndo podem ser identificados de forma linear, mas se confundem e se
mesclam em meio a dindmica organizacional do TRT. No anexo IV deste trabalho,
constam as questdes e a apresentacdo dos dados, que foram tabulados
considerando 0o numero de participantes que responderam cada item de cada

guestao.

A escala likert foi utilizada para o levantamento de dados, no qual foi solicitado ao
corpo gerencial que marcasse em relacdo as afirmativas, nimeros no intervalo de 1
a 5, cujas respostas correspondiam: (1) discordo totalmente ; (2) discordo mais do
gue concordo; (3) ndo se aplica / ndo sei N/S; (4) concordo mais do que discordo; e
(5) concordo totalmente. Markoni e Lakatos (1990) afirmam que este tipo de
questionario constitui-se em uma escala intervalar; portanto, a distancia entre as
posicbes € a mesma, e quando utilizada para a medida de opinides, as posicoes

medem propor¢des dos graus de concordancia e discordancia.

As respostas foram transformadas em pontos (média ponderada®) e, para fins de
tabulacdo, decidiu-se nao incluir as respostas que correspondiam ao grau
intermediario, destinado ao indeciso, o item 3 (ndo se aplica / ndo sei), em funcdo do

que se quer medir € a concordancia ou discordancia em relacdo as afirmacoes.

6 o . . L
A média aritmética ponderada de n numeros é a soma dos produtos de cada um por seu peso, dividida por n.
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Assim, as respostas mostradas nos QUADROS 1, 2 e 3 foram tabuladas observando
os intervalos: (1) discordo totalmente; (2) discordo mais do que concordo; (3)
concordo mais do que discordo; e (4) concordo totalmente. Tendo sido respondidos
37 questionarios, e considerando 4 como resposta maxima, a maior nota possivel é
148, indicando concordancia total, e a nota minima €& 37, 0 que representa
discordancia veemente. A nota 111 corresponde a concordar mais do que discordar
e a nota 74, a discordar mais do que concordar. A coluna total corresponde a nota
obtida em cada questdo (exemplo: 1.2 + 2.1 + 3.9 + 4.25 = 131).

Considerando que a pontuagao obtida em cada questao varia entre 37 e 148 pontos,
a tabulacéo foi feita observando: discordo totalmente, intervalo entre > 37 e < 55
pontos; discordo mais do que concordo, intervalo entre > 56 e < 92 pontos; concordo
mais do que discordo, intervalo entre > 93 e < 129 pontos; e concordo totalmente,
intervalo entre > 130 e < 148 pontos. Estes intervalos foram calculados
considerando a média simples entre a pontuacdo dos niveis de concordancia e

discordancia.

Estratégias e politicas claras definidas por uma alta administracdo comprometida;
analise de cenério bem conhecida; participacdo de diferentes atores na elaboracdo
do planejamento; conscientizagdo e internalizacdo da visdo, missdo e valores
essenciais a execucao da estratégia; planejamento desenvolvido de forma integrada,
observando as etapas estratégica, tatica e operacional;, e as especificidades da
organizagdo, sao caracteristicas de um planejamento estratégico eficaz. As
respostas a tais afirmativas obtiveram pontuacao acima de 130; este resultado indica
que o corpo gerencial do TRT enfatizou concordar totalmente com tais afirmativas
destacadas na revisdo bibliografica. As demais afirmacfes obtiveram pontuacao
entre 93 e 129 pontos, indicando uma concordancia maior do que discordancia,
sendo elas: cada instituicdo requer um planejamento e um BSC individualizados,
com possibilidade de subsidiar a redefinicdo da estrutura organizacional;, a
implantacdo do BSC implica em praticas gerenciais que superem as relacoes
hierarquicas e fazem do planejamento estratégico a base da gestdo; a utilizacédo de

novas estratégicas torna necessarias mudancas estruturais; e a introducdo do BSC
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provoca mudancas estruturais em todos os niveis da organizacdo. Nesta primeira
etapa do questionario houve concordancia total ou parcial de 100% dos

interlocutores. O QUADRO 1 contém o mapeamento completo dos dados.

QUADRO 1
Mapeamento dos dados — 12 Etapa do Questionario

A. Planejamento Estratégico 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘Total
1. O Planejamento Estratégico, para ser eficaz, deve possuir estratégias e politicas claras, 2 1 9 25 131
definidas pela alta administragéo.
2. O comprometimento da alta administracdo no processo de Planejamento Estratégico é 0 0 4 33 144
imprescindivel.
3. Conhecer os pontos fortes e fracos e as ameacas e oportunidades em relagdo a O 0 8 29 140
instituicdo na qual trabalho é fundamental para a elaboragéo do Planejamento Estratégico.
4. O Planejamento Estratégico, para ser eficaz, deve ser elaborado pela alta administragdo 0 3 7 27 135
em conjunto com grupo especializado (interno e externo) e os gestores intermediarios que
funcionardo como multiplicadores para toda a organizagéo.
5. Para o Planejamento Estratégico ter éxito é preciso promover a conscientizagdo e 0 0 5 32 143
internalizagdo da visdo, missdo e valores essenciais a execucao da estratégia.
6. Cada instituicAo possui estratégias organizacionais especificas que requerem um 1 0 13 18 112
Planejamento Estratégico e um BSC individualizados.
7. Para implantar o BSC é preciso possuir um estilo gerencial participativo com a adogdo 0 1 12 17 106
de préticas flexiveis de administracdo que superem a relacdes hierarquicas, além de fazer
do Planejamento Estratégico a base da gestéo.
8. Desenvolver um planejamento integrado deve-se observar as etapas estratégica, taticae 0 0 11 25 133
operacional, pois ajuda os varios niveis gerenciais a definir seus objetivos de maneira
continua, realizando os ajustes necessarios e garantindo o alinhamento de metas com a
estratégia.
9. A adocéo de novas estratégias cria dificuldades administrativas que tornam necessarias 1 6 15 11 102
mudancgas estruturais, uma vez que a estrutura organizacional refletird a estratégia
organizacional.
10. O Planejamento Estratégico deve subsidiar a redefini¢éo da estrutura organizacional. 0 2 17 15 115
11. A introducdo do BSC, enquanto ferramenta para aplicar o Planejamento Estratégico, 0 8 12 11 96
provoca mudangas das estruturas organizacionais, uma vez que executar a estratégia é
executar mudangas em todos os niveis.
12. Acredito que, para a efetivagcdo do Planejamento Estratégico no TRT, equilibrar 0 2 9 24 127

conhecimentos tedricos e praticos é primordial.

Fonte: Pesquisa de campo

Quando indagados sobre a contextualizacdo do planejamento estratégico no TRT, a
discordancia em relacdo as afirmativas nesta etapa do questionario € prevalente,
como demonstra os dados do QUADRO 2. Os participantes da pesquisa
discordaram totalmente de 13% das afirmativas. Assim consideraram que o
treinamento oferecido nas ferramentas gerenciais (planejamento estratégico e BSC)
foi insuficiente e que o processo decisorio de elaboracdo do planejamento é
centralizado e nao participativo. A pontuacéo obtida nas demais afirmacgdes ficou
entre 56 e 92 pontos, demonstrando que os gerentes discordaram mais do que

concordaram com a totalidade das afirmativas restantes. Considerando que as
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afirmacdes demarcam um paralelo entre o que dispde a literatura sobre
planejamento e o0 que esta sendo efetivamente aplicado no TRT, observa-se um
trade-off. Pontos entendidos pelos estudiosos da questdo como cruciais para a boa
implementacdo do planejamento estratégico, ou propostas de reforma
administrativa, estdo sendo negligenciados pelo TRT, como separacado entre pensar
e agir; gestdo participativa com comunicacdo transparente; e observancia da
dimensédo cultural e estrutural (BRESSER-PEREIRA, 2006; CHANDLER, 1962;
GOLDSZMIDT, 2003; KAPLAN e NORTON, 1997; MATUS, 1993; MINTZBERG et
al., 2006).

QUADRO 2
Mapeamento dos dados — 22 Etapa do Questionario
B. Contextualizando o Planejamento Estratégico no TRT | 1 l 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ Total
13. As estratégias e politicas que servem de referéncia para a elaboracéo do Planejamento 6 16 7 2 67

Estratégico foram repassadas de maneira clara, de modo a evitar ddvidas.

14. O diagnéstico apresentado pela empresa de consultoria contratada (UCJ) para auxiliar 10 15 4 1 56
na elaboragéo do Planejamento Estratégico do TRT, informando os pontos fortes e fracos e
as ameacas e oportunidades foi amplamente discutido.

15. O treinamento oferecido pelo TRT nas ferramentas gerenciais (Planejamento 14 10 5 1 53
Estratégico e BSC) foi adequado para que eu colabore de forma efetiva.

16. Existe uma coeréncia entre as estratégias que estdo sendo tracadas e os valores 5 7 9 4 62
culturais da organizagéo.

17. As informagGes que dizem respeito ao Planejamento Estratégico estdo sendo 12 17 2 1 56
veiculadas clara e globalmente, de forma que todos tomem ciéncia e se considerem parte
deste projeto.

18. A estrutura organizacional do TRT nos permite adaptar as mudancas (internas e 7 16 5 4 70
externas) sempre que necessario.

19. Faz-se necessario realizacdo de modificagcdes na estrutura organizacional do TRT para 2 3 16 7 84
implementacdo do Planejamento Estratégico.

20. O TRT prové o clima e mecanismo através dos quais € permitido aos servidores de 12 16 5 1 63
varios niveis participarem na determinagéo do futuro da organizagéo.

21. O processo decisorio de elaborac@o do Planejamento Estratégico pode ser considerado 12 15 3 1 55
descentralizado e participativo.

22. Os responsaveis pela implementacéo dos objetivos estratégicos propostos estdo tendo 3 13 7 3 62
a possibilidade de participar, efetivamente, da elaborac¢éo do Planejamento Estratégico.

23. O Planejamento Estratégico que estd sendo elaborado tem sido suficiente para a 4 12 9 1 59
organizagao se preparar para introduzir mudancas.

24. A forma que o Planejamento Estratégico estd sendo desenvolvido no TRT, ird superara 2 11 11 0 57
concepcdo tradicional de um “plano-livro”, que estabelece um dicotomia entre o pensar e o

agir.

25. Os servigos prestados tém melhorado e tal fato tem relagéo direta com a adogdo do 7 11 9 2 64

Planejamento Estratégico a partir de 2008.

26. Acredito que o mapa estratégico com seus respectivos objetivos e indicadores de 0 8 11 8 81
desempenho que esta sendo elaborado, de fato vao fazer o TRT cumprir sua misséo.

27. Acredito que a implementagdo do Planejamento Estratégico nos moldes que estda 2 11 10 6 78
sendo desenvolvido, ird alavancar o TRT a patamares de eficiéncia, eficicia e efetividade
pretendidos pelo CNJ.

Fonte: Pesquisa de campo
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Analisando os dados apresentados, muitos sdo os desafios. A pesquisa junto ao
corpo gerencial demonstra que, mesmo compartilhando valores referendados na
literatura especializada, como primordiais para a eficAcia de um processo de
planejamento, a pratica ndo se alinha. Existe uma concordancia que se deve ter
estratégias e politicas bem definidas, conhecimento difundido da andlise de cenario,
praticas participativas de gestdo, fluxo de comunicagdo continuo, planejamento
focado nas especificidades da instituicio e como instrumento para subsidiar a
redefinicdo da estrutura organizacional. Entretanto, ndo se visualiza tal situacao ou

caracteristicas no TRT.

Percebe-se, também, que a estrutura e a cultura organizacional do TRT estdo muito
arraigadas, tendo, como caracteristica marcante, a presenca de uma hierarquia bem
definida, no qual a exposicdo dos processos formais de tomada de deciséao
administrativa delimita as rela¢cées de poder dentro da organizagao, como a falta de
autonomia dos gerentes e participacdo dos servidores. Nao é sem razdo que a
expressdo “manda quem pode, obedece quem tem juizo”, é entoada por grande
parte do corpo funcional e gerencial. Assim, reforca-se a centralizacdo, a
morosidade das decisfes e aumenta a possibilidade de interferéncias politicas em
detrimento do carater técnico. Tal realidade tem ressonancia na forma como o
processo do planejamento estratégico (definicdo de objetivos estratégicos,
estratégias, indicadores, metas e planos de acéo) esta sendo conduzido. Mesmo
sendo cedo para avaliar os impactos do Planejamento que esta sendo elaborado, é
oportuno questionar a maneira da conducéo dos trabalhos e as consequéncias dai
advindas, uma vez que a dicotomia entre 0 pensar e o agir € perceptivel. A
permanéncia destes comportamentos organizacionais pode comprometer o0s

resultados dos trabalhos.

No item C — Planejamento Estratégico na minha area de atuacao, cujos dados estao
dispostos no QUADRO 3, um terco foram o0s participantes da pesquisa que
concordaram mais do que discordaram com as afirmac¢des propostas. Desta forma,
obtiveram pontuagcdo > 93 e < 129 pontos, as questbes que afirmam que a

rotatividade administrativa dificulta a institucionalizacdo de processos e
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procedimentos; que o conhecimento e informacdo dos gerentes sobre o
planejamento que estd em vigor é satisfatério e tem impactos sobre seu trabalho
enquanto técnico e gestor; e que a equipe é parceira importante no processo de
elaboracdo do planejamento estratégico que esta sendo elaborado.

QUADRO 3
Mapeamento dos dados — 32 Etapa do Questionario
C. Planejamento Estratégico na minha area de atuagéo | 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ Total
28. As iniciativas de planejamento introduzidas por Administracfes anteriores geraram 2 6 15 7 87

expectativas em relagdo ao aprimoramento da forma de trabalhar do Regional, que néo se
concretizaram, gerando descrédito na aplicabilidade deste instrumento de gestao.

29. A rotatividade administrativa dificulta a institucionalizagdo de processos e 1 9 12 13 107
procedimentos.

30. O meu nivel de conhecimento e informacéo sobre a misséo, visdo e valores do TRT,0 3 8 14 10 101
plano plurianual 2008/2011 e os projetos da administragdo para o biénio 2008/2009 é

significativo.

31. O nivel de conhecimento e informagcdo da minha equipe sobre os itens citados na 7 15 8 4 77

guestéo C.30 é significativo.

32. A importancia dos itens citados na questdo C.30, em relacdo ao impacto que esta 4 9 13 8 93
gerando no desenvolvimento do meu trabalho, enquanto técnico e gestor, € significativo.

33. Possuo conhecimento tedrico sobre o Planejamento Estratégico e a metodologia 7 12 14 4 89
balanced scoredcard — BSC satisfatério para colaborar de forma efetiva.

34. Tenho me empenhado com afinco na elaboragdo do Planejamento Estratégico que esta 3 8 13 7 86
sendo alinhado a Resolugdo n° 70 de 18.03.2009 do Conselho Nacional de Justica.

35. Minha equipe é uma parceira importante neste processo de elaboragdo Planejamento 2 6 14 12 104
Estratégico que estda sendo alinhado a Resolugdo n°® 70 de 18.03.2009 do Conselho
Nacional de Justica.

36. O Planejamento Estratégico € um instrumento importante, mas consome um tempo 18 9 7 2 65
precioso que poderia ser dedicado ao meu trabalho propriamente dito.

37. Minhas decisbes cotidianas estdo mais voltadas para resolver demandas urgentes, 8 5 16 6 90
impedindo que eu trabalhe de forma planejada.

38. Considero que a utilizagdo do planejamento estratégico se dara, sobretudo, como 2 8 17 5 89
instrumento de controle.

39. A estrutura organizacional do TRT é adequada e garante a celeridade dos processos 4 21 5 6 85
da minha area de atuacao, corroborando com a agilidade necessaria.

Fonte: Pesquisa de campo

As demais afirmativas desta terceira etapa obtiveram discordancia maior que a
concordancia do corpo gerencial. Merece destaque a inclinagdo para discordancia
em relacdo as afirmacdes: a estrutura organizacional do TRT é adequada e garante
a celeridade dos processos da area de atuacdo, uma vez que, dentre as justificativas
para implantacdo do planejamento, estd a necessidade de prover celeridade aos
processos; e a discordancia relativa ao nivel de conhecimento e informacdo da
minha equipe sobre o planejamento que estd em vigor é significativo, considerando
gue, em sua maioria, 0 corpo gerencial afirma ter conhecimento sobre o

planejamento em questdo e que a equipe € parceira importante neste processo.
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A maioria dos participantes da pesquisa reconhece a necessidade de mudancas na
estrutura organizacional do TRT, para que o planejamento estratégico possa ser
implementado, concordando que ela ndo estd adequada para garantir a celeridade
dos processos. O Conselho Superior da Justica do Trabalho, através da Resolucéao
n® 53/2008, normatiza a uniformizacdo administrativa da Justica do Trabalho de
primeiro e segundo graus. Estipula a estrutura administrativa dos Gabinetes dos
Magistrados de segundo grau e das Secretarias das Varas do Trabalho,
relativamente a lotacdo, a nomenclatura e aos respectivos niveis de retribuicdo dos
Cargos em Comissdo e Funcdes Comissionadas. Fixa a estrutura hierarquica das
unidades administrativas, suas respectivas nomenclaturas e a nomenclatura dos

Orgéaos dos Tribunais Regionais do Trabalho.

Tal normatizac&o nao foi aplicada no TRT, até o presente momento. Observa-se que
sua aplicabilidade, sobretudo na area administrativa, € muito mais uma “maquiagem”
do que uma proposta de reestruturacdo, ou seja, um repensar na forma como a
autoridade € distribuida, as atividades em todos o0s niveis hierarquicos séao
especificadas, e a comunicacdo é delineada. Permanece o modus operandi
existente, um predominio de supervisdo direta, citada por Mintzberg (1995), numa
relacdo unilateral e autoritaria, comunicacao vertical entre operadores e gerentes e
de normatizacao de procedimentos, caracteristicas tipicas do modelo burocratico, da
organizacdo magquina. A supracitada resolucéo reforca o modelo linear-funcional

como sendo a légica padrao de estruturacdo das unidades administrativas.

A prépria Administracdo do TRT, ao propor que a Comissao de Planejamento
Estratégico seja assessorada pelo Diretor-Geral, demonstra pouca atencdo em
relacdo as dificuldades geradas em funcdo dos padrdes de interacdo, relacdes de
poder e divisdo de atividades, reforcando a divisdo entre areas administrativa e
judiciaria, ndo corroborando para que os trabalhos sejam realizados de maneira
conjunta. As acdes administrativas sédo focadas para solucionar, em grande parte,
problemas gerados internamente, algumas vezes advindos de conflitos interpessoais
e ndo para o desenvolvimento de estratégias de longo prazo, frutos de uma visao de

gestao proativa.
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Introduzir novas ferramentas gerenciais ndo torna a administracdo mais moderna e
eficiente. O corpo gerencial, mesmo ciente das necessidades de mudanca, ainda
nao consegue inseri-las em seu cotidiano, gerando incoeréncias, que podem ser
identificadas, por exemplo, quando afirmam que o planejamento em vigor impacta no

seu trabalho e mesmo assim continuam a “apagar incéndios”.

O carater institucionalizado do planejamento estratégico, em funcdo da Resolucao
Administrativa n°® 109/2007 e da Resolu¢do n°® 70 do CNJ, ainda ndo se mostra
suficiente para promover as mudancas na estrutura organizacional necessarias para
assegurar o éxito do processo de implementacdo do planejamento. Até o presente
momento, ndo se questiona se a insercdo de mudangas, N0 que concerne a uma
melhor estruturacdo das areas e funcdes, pode favorecer o desenvolvimento das
acOes de planejamento. Discurso afinado e boa intencdo ndo bastam. Mesmo com
as recentes normatizagbes, a sensibilidade a necessidade de modificagbes
presentes agora no TRT ndo é suficiente para provoca-las. O aprimoramento da
esfera administrativa, como fruto das acOes de planejamento, pode ter, como
produto de seu trabalho, servir de forca material da atividade jurisdicional.
Entretanto, adotar o planejamento estratégico ndo necessariamente vai resolver
problemas como a morosidade dos processos que, em grande medida, perpassa
pela inadequacdo da legislacdo vigente. Assim, planejamento estratégico, tomado
isoladamente, pode nao gerar a eficiéncia e eficacia pretendida.

No espago para comentarios, criticas e sugestdes, houve manifestacado de 27% dos
participantes e as opinides emitidas foram contundentes, a saber:

I.  “o planejamento estratégico esta pouco difundido e seria ainda necessario um
maior engajamento em todos os niveis hierarquicos. Nao consegui ainda
separar, dentro do que se propde como planejamento estratégico, as acdes
operacionais das realmente estratégicas...”

II.  “ampliar a participagdo do maior nimero de unidades e servidores na
elaboracdo e acompanhamento do planejamento estratégico é de vital
importancia para a organizacao cumprir suas metas e diretrizes tracadas”;

lll.  “ndo me considero participe deste projeto de elaboracdo e compreensao do
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planejamento estratégico do Tribunal. S&6 tomei conhecimento do
planejamento quando ja pronto. Sobre o BSC, fui informada rapidamente em
uma reunido em que ja deveria propor algo”;

“nao se concebe, ou seja, ndo € possivel planejamento estratégico sem que a
tramitacdo de projetos, etc... sejam céleres e eficazes”;

“considero, porém, que o planejamento estratégico no TRT ainda néo foi
amplamente divulgado e que a maioria dos servidores nem sabe da sua
existéncia, importancia e o porqué da sua necessidade... Estou certa de que,
se todos os servidores conhecerem bem 0 nosso planejamento estratégico,
sera bem mais facil conseguir a participacdo e a colaboracdo de todos do
TRT na implementag&do do mesmo...”

“... ndo recebo informagdes sobre o desenvolvimento do processo, confesso
gue nao sei 0 que anda acontecendo e nem 0 que vai acontecer. Portanto,
minha equipe também nao sabe nada.”

“0 CNJ e 0 CSJT impdem metas e procedimentos sem ouvir ou considerar as
atividades ou peculiaridades de cada Tribunal. E praticamente impossivel
cumprir um planejamento, tendo em vista as constantes mudancas de rumo
impostas...”;

“o planejamento estratégico do TRT s existe para um numero minimo de
servidores, que tém conhecimento dele; os demais ndo sabem o
significado/importancia da participacdo, para que se consiga alcancar
objetivos. E necessario levar aos servidores os objetivos da Administracéo,
assim sendo, falta o elemento comunicagao”;

“inlmeras outras atividades surgem como prioridade, o planejamento
estratégico néo se imp0de... 0 planejamento estratégico € mais uma por¢cao de
atividades, outras prioridades surgem?”;

“o planejamento estratégico no TRT é incipiente, ndo se podendo avaliar,
ainda, o trabalho da empresa de consultoria e o impacto dos trabalhos
realizados pelo Tribunal, visando o desdobramento do planejamento
estratégico e o alinhamento com a Resolugcédo n° 70 do CNJ”;

... a unificacdo de metas e objetivos para todos os 6rgdos do poder judiciario

trar4 grandes beneficios para a sociedade”.
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Para melhor compreensao, relembra-se que o TRT possui, aprovado pela Resolu¢cdo
Administrativa n°® 39/2008, um planejamento para o biénio 2008/2009 que tem, como
linhas de acado: exceléncia no atendimento e celeridade; modernizacdo da gestéo
administrativa, capacitacdo continuada de magistrados e servidores, atualizacéo
tecnoldgica e, sustentabilidade. Sua elaboracdo apresenta pontos que merecem
revisdo, cComo muitos projetos que constam como estratégico, mas possuem carater
estritamente operacional; os projetos sdo mais correlatos a area administrativa,
contendo poucas ac¢Oes advindas das unidades judiciarias; o envolvimento,
compreensdo e participacdo dos gerentes intermediarios sobre o desenvolvimento
do planejamento é insuficiente; os servidores, em sua maioria, ndo possuem
conhecimento dos projetos institucionais, demonstrando que a forma de elaboracgéo
é centralizada; e a divulgagédo realizada tem dificuldades em atingir o objetivo
proposto. As areas envolvidas estdo apresentando relatorios do andamento dos
projetos, para prestacédo de contas junto & Administracdo. A metodologia utilizada na
sua elaboracdo esta sendo substituida pelo BSC, e a continuidade das acdes de

planejamento do TRT se dara de forma alinhada a Resolugdo n° 70 do CNJ.

Como verificado na pesquisa, de um modo geral, ndo existe a percepc¢ao clara de
uma relacdo direta entre a melhora na prestacdo dos servicos e a adogao do
planejamento estratégico, nem um conhecimento disseminado aos servidores destes
projetos, enquanto partes do planejamento estratégico institucional. Também néo ha
nenhuma acao sendo implantada, referente a necessidade de mudanca na estrutura

organizacional, como forma de aprimorar os processos de trabalho.

Em relacdo aos trabalhos que se referenciam na supracitada resolucéo,
considerando a histéria sistematica da instituicdo, questbes examinadas na
pesquisa, somadas a observacdo direta, percebem-se muitas dificuldades no
desenvolvimento do planejamento estratégico que esta sendo elaborado:
e treinamento na metodologia BSC insuficiente;
e pouca clareza em relacdo as estratégias e politicas que referenciam a
elaboracédo do planejamento;

o falta de discussdo ampla da analise de cenario;
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¢ divulgacdo nédo suficiente;

e processo de elaboracdo do planejamento centralizado e pouco participativo;

e planejamento sendo executado de forma n&o linear, ou seja, as etapas de
avaliagao do planejamento 2008/2009: fases do diagnadstico; alinhamento da
nova proposta de planejamento a Resolugcdo n° 70 do CNJ, com a
formatacdo do mapa estratégico do TRT,; descricdo dos indicadores,
definicho de metas; elaboracdo do plano de ac&o das diretorias; e
treinamento da metodologia ocorrendo concomitantemente;

e gestores intermediarios sendo chamados para contribuir tardiamente e com
pouco treinamento;

e pouco envolvimento dos magistrados nesta fase de aperfeicoamento,
reforcando a separacao entre a area administrativa e judiciaria,;

e consultoria contratada inexperiente para lidar com o grau de complexidade do
Tribunal, ndo conseguindo sanar as duvidas apresentadas, prejudicando a
coordenacdo dos trabalhos, uma vez que esferas estratégica, tética e
operacional se misturam de maneira desordenada;

e compreensdo por parte dos servidores envolvidos na elaboragdo de que o
planejamento ir4 acontecer apds aprovacao da proposta pela Comissdo de
Planejamento Estratégico e Tribunal Pleno, desconsiderando que

planejamento € um processo.

Acrescenta-se que as interferéncias frequentes do CNJ e CSJT, restringindo a
autonomia administrativa do Tribunal, tornam-se um empecilho, pois muitas vezes a
normatizagdo vem no sentido de atender as demandas de controle destas
instituices, em detrimento das prioridades e necessidades especificas do TRT. O
mesmo acontece em relacdo ao aparato administrativo, como ja destacado por Hall
(1984). Nao é sem razdo que alguns participantes da pesquisa, partindo de suas
experiéncias individuais, afirmaram que prioridades surgem a todo momento,

impedindo que as ac¢des de planejamento se imponham.

As pessoas envolvidas com o desenvolvimento do planejamento ndo questionam se

0 uso da metodologia BSC seria a melhor opcao, considerando a complexidade da
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Instituicdo. Destaca-se, ainda, que vai ser dificil direcionar esforcos pela amplitude
das propostas delimitadas pelos objetivos estratégicos, relacionados no mapa
supracitado, além do fato que, num ambiente em constante transformacdo, a

realidade e os problemas sofrem modificacdes em suas prioridades?’.

Pensar estrategicamente, aprimorar e descentralizar o processo de tomada de
decisdo e a distribuicBo das tarefas e ampliar e aperfeicoar os canais de
comunicacdo podem ser bons aliados. Tudo isto pode levar a um amadurecimento
administrativo e evitar um sentimento de rejeicdo em relacdo aos novos
instrumentos gerenciais. A distancia que separa o discurso da adocao de préaticas
modernas na administracdo e o possuir uma administracdo dinamica e adaptavel
aos novos tempos pode ser longa. Levar o planejamento estratégico para as atitudes
cotidianas, compatibilizando acdes de carater estratégico, tatico e operacional, pode
demandar um aprendizado que ultrapassa o discurso em prol da legitimidade. O fato
do CNJ introduzir o Planejamento Estratégico para o Poder Judiciario, por meio da
Resolucdo n° 70 e do TRT se inserir neste processo ndo faz dele uma realidade.
Corre-se 0 risco da absorcdo mimética e cerimonial da tecnologia, baseada em
normatizagbes e suporte fornecido por consultorias, sem a existéncia do

desenvolvimento de um pensamento estratégico.

z Mapa Estratégico do TRT em fase de elaboragéo, divulgacédo ndo disponivel.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou resgatar a historia da utilizacdo do planejamento como
ferramenta gerencial no ambito do TRT, descrevendo conteudo, forma de
elaboracéo, envolvidos e envolvimento administrativo, ao longo dos dltimos anos. A
andlise procedida foi construida com base na dimensado histérica, para melhor
entender o presente, na realidade percebida pelo corpo gerencial do TRT, na
observacéao direta e em correlacdo com as abordagens tedricas sobre planejamento

estratégico, BSC, estrutura e mudanca organizacional.

Os limites do atual estagio da implantacdo do Planejamento Estratégico que esta
sendo alinhado a Resolucdo n° 70 do CNJ ndo permitem afirmar sobre os reais
impactos que este gerara na prestacdo de servico do TRT. Entretanto, o alcance
explicativo e analitico para fazer inferéncias é ilimitado, possibilitando os
apontamentos de dificuldades que, se ndo superadas, podem a vir comprometer 0s

resultados.

Planejamento Estratégico é uma forma da organizacdo estabelecer objetivos e
metas e desenvolver acdes para atingi-los. Este processo € uma ferramenta
gerencial de visibilidade e comprometimento, podendo se tornar um campo para
aprendizagem. Utilizacdo de um planejamento estratégico, com uma estrutura mais
mecanicista e burocrética, tendendo a orientagdo para a formalizacdo de
procedimentos, padronizacdo, controle e rotinizagdo, que separa pensamento e
acao, pode ter dificuldades de se impor. Um planejamento deve se basear no
gerenciamento compartilhado, no qual todos tomam conhecimento do fluxo de
informacdo e possam contribuir de forma efetiva. Para tanto, a organizagdo deve

propiciar os meios e mecanismos para que isto ocorra.

Assim, quanto maior for a capacidade de os servidores conhecerem previamente
conceitos e pressupostos que suportam a tecnologia adotada e absorverem de
forma critica seu conteddo, no caso especifico do TRT, o BSC, mais significativas

poderdo ser as transformacfes no desempenho da instituicdo. Amadorismo pode
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prejudicar o andamento dos trabalhos, uma vez que as pessoas envolvidas na
implantacdo do BSC possuem papéis criticos no processo. Uma visdo critica
fortalece a identificacdo de fatores que concorrem para a adocdo da tecnologia e

sua articulacdo com a estrutura organizacional e o sistema de gestao.

Nas tentativas de adotar o planejamento pela administracdo do TRT, diferentes
metodologias foram utilizadas, caminhos muitas vezes foram interrompidos, mas a
Resolucdo n° 70 do CNJ traz a certeza de que sua efetivacdo ndo depende mais de
normatizacdo ou vontade administrativa, uma vez que se consolida sua
institucionalizagao. Isto, contudo, ndo faz do planejamento uma realidade cotidiana,
considerando que as instituicbes precisam estar sensiveis as necessidades de

mudanca para sua efetiva implementagéo.

Oliveira (2006) afirma que planejamentos falham, dentre outros motivos, em fungao
da visdo de produto e nédo de processo, ou seja, destaca-se o plano descritivo,
centralizado e fechado em si mesmo e néo o processo interativo de pensar e discutir
0s rumos da instituicdo, como componente integrante do complexo ciclo de gestao e
planejamento. A administracdo do TRT deve atentar para este fato. A pesquisa
apontou que, na opinido do corpo gerencial, o planejamento que estd sendo
elaborado é centralizado e pouco participativo. Tal situacdo reflete a estrutura
organizacional burocratizada da administracdo do TRT, composta de rigidos niveis
hierarquicos, uma comunicacao vertical e pouca participacdo de servidores nos

processos de tomada de decisao.

Até o momento atual, a adocdo do planejamento estratégico ndo proporcionou
vislumbrar a possibilidade de remodelagem do desenho institucional do Regional,
com a construgcdo de um conjunto de referéncias consistentes para desenvolverem
novas formas de atuacdo. A falta de participacdo do servidor na elaboracdo do
planejamento pode resultar em rejeicéo, tentativas de manutencéo do status quo e

nao legitimac&o do processo.

Difundem-se no servico publico inovagBes tidas como exitosas no ambiente
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empresarial, sem que se considerem, muitas vezes, as especificidades da
administracdo publica. Martins, Imasato e Pieranti (2007) afirmam a existéncia de
contradicdes com relacdo a incompatibilidade entre o modo de funcionamento do
aparelho burocratico, essencialmente normativo, e as exigéncias de desempenho
estratégico, no qual os resultados ndo sao facilmente identificados e insuficientes
para cumprir a missdo institucional. Os autores acrescentam que a falta de
flexibilidade e capacidade de reacao, tipicos de planejamentos muito burocratizados,
comprometem os resultados. O modelo linear-funcional, como sendo a logica padréao
de estruturacdo das unidades do TRT, pode ndo corresponder as exigéncias da
introducado de tecnologias gerenciais. Os resultados da pesquisa apontaram que 0S
gerentes entendem que a estrutura organizacional ndo é adequada para garantir a
celeridade dos processos. Tal modelo pode dificultar o processo de implementacéo
do planejamento e demonstra que as condicfes presentes no TRT ainda ndo sao

suficientes para permitir a inser¢cdo de mudancas.

O papel do CNJ pode ser entendido como capaz de gerar pressao institucional de
natureza normativa/coercitiva e ferramenta para se obter legitimidade perante o
ambiente institucional. Neste contexto, o planejamento pode ser descrito como
elemento legitimador da acdo da Administragcdo do TRT, resultado do isomorfismo,
uma vez que incorpora uma estrutura formal ja legitimada pelos integrantes de seu
campo organizacional. Nao considerar as especificidades de cada instituicdo, na
contramdo da tendéncia de que mudancas organizacionais ndo devem ser
implementadas como “receita de bolo”, torna-se um desafio. Porter (1996) encontra
evidéncias de que o planejamento estratégico, na maior parte das vezes, nao
contribui para o pensamento estratégico. Os orgaos que compde o Poder Judiciario
devem estar atentos as contingéncias. Alinhar os respectivos planejamentos a
Resolucdo n° 70 do CNJ néo deve ser confundido com a transposicao direta de
pratica exdégena “moderna’, para ndo gerar, apenas, efeitos formalisticos ou

cerimoniais, somando o carater mimético ao isomorfismo normativo.

Homogeneizagcdo n&o gera aprendizagem. Organizacbes criam para e de si uma

auto-imagem, que vai enraizar-se e ser repassada ndo sO internamente, mas
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também para toda a sociedade (FREITAS, 2002). Neste sentido, o discurso proferido
pelo CNJ, e absorvido pelos demais 6rgaos do poder judiciario, de que a adog&o do
planejamento estratégico ird proporcionar melhoria na prestacéo jurisdicional pode
induzir ao equivoco. Muitas vezes, diversas atitudes sdo tomadas em razdo da
urgéncia da situacdo que se pretende alterar, mas, na pratica, tudo continua do jeito

que era.

Na administragdo publica, decisdes politicas e reformas administrativas tém por
base processos incrementais, na medida em gque asseguram maior flexibilidade e
adaptabilidade as condi¢cfes incertas do ambiente. “Rupturas” estdo associadas a
grandes riscos, que poucos sao capazes de enfrentar. Grandes organizacoes
também introduzem mudangas utilizando a técnica gerencial do incrementalismo
(LIMA JUNIOR, 1998; LINBDLOM, 1981; PINHO, 1998; MINTZBERG et al., 2006).

Levando em consideracdo tais afirmacdes e o estrutura burocratica do TRT, os
mecanismos de introducdo de mudancas devem ser bem avaliados para néo
inviabilizar o que se pretende modificar. Freitas (2002, p.9) afirma que “as
organizacfes Iéem o que se passa ho seu ambiente e reelaboram respostas que
possam ser direcionadas para 0s seus objetivos”. A estrutura burocratica pode
absorver mudanca; como ja dito por Perrow (1976), a solugdo ndo € acabar com
regras, especialistas ou rotinas, e sim fazer com que tais elementos trabalhem em
prol dos objetivos organizacionais, na tentativa de coexistir estruturas diferentes ou

mais flexiveis dentro de uma mesma organizagao.

O BSC, por apresentar uma ordenacdo de conceitos e idéias preexistentes de uma
forma l6gica e objetiva, possibilita uma série de beneficios, como o fornecimento de
informagdes gerenciais importantes, permitindo ao gestor tomar decisdes
estratégicas. O planejamento estratégico e o BSC possuem uma ldgica
racionalizadora, que gera uma tomada de decisdes mais transparente. Entretanto,
nao deve ser considerado como uma panaceéia. Goldszmidt (2003) expde que € um
equivoco o0 uso do BSC genérico, pois trata-se de um instrumento gerencial, cuja

aplicagéo apropriada requer mudangas profundas e esforgos significativos. O autor
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afirma que a alta administracdo é a Unica que tem poder de levar adiante o BSC,
mediante o envolvimento dos membros de nivel hierarquico inferior, tornando a
estratégia tarefa de todos e permitindo as pessoas perceberem qual é a importancia
de suas iniciativas e decisfes, para que a organizagcdo alcance a sua Missao
institucional. Reforca-se a importancia do engajamento da alta administracdo como
vetor do processo e o papel crucial da Comissdo de Planejamento Estratégico do
TRT. Sua composi¢cao, competéncia e forma de atuagéo precisam ser revistas, para
que ela possa contribuir de maneira mais efetiva no desenvolvimento dos trabalhos

correlatos.

Enfim, o planejamento estratégico parece ser um importante momento de dialogo e
articulacdes dentro da organizacdo (MINTZBERG, 2006). Para conseguir superar
suas limitacdes, o TRT precisa internalizar, em sua cultura, 0os principios do
planejamento estratégico, como instrumento de tomada de decisdes, que busca o
efetivo envolvimento dos participes na busca de atingir os objetivos pretendidos.
Reformas na estrutura organizacional, que redimensionem seu tamanho e funcoes,
devem ser levadas em consideracdo, como mecanismo de maximizacdo das
potencialidades dos administradores do TRT. Lideres tém o papel de moldar os
processos institucionais; tornar a Comissdo de Planejamento Estratégico mais
atuante, interlocutora das demandas da instituicdo e articuladora dos interesses,
muitas vezes conflitantes, podera acarretar um engrandecimento ndo s6 de sua
atuacao, mas também do TRT como um todo. Repensar a estrutura, considerando o
formato de delegacéo de poder e das atividades, pode ser um aliado, que deve se

alastrar pelas unidades administrativas e judiciais.

Este estudo, por ter um carater exploratério e ndo confirmatério, abre perspectivas
de sugestdes para futuras pesquisas. Considerando que os resultados nos fornecem
relevantes indicios sobre a utilizagdo do Planejamento Estratégico e do BSC,
analisar o papel, perfil e atitudes do corpo gerencial dos 6rgaos do poder judiciario,
com a introducdo de novas ferramentas gerenciais, pode colaborar para o
aperfeicoamento da gestdo publica destas instituicdes, uma vez que introduz a visao

de resultados e extrapola as questdes normativas.



113

REFERENCIAS

ABRUCIO, Luiz Fernando. Os avancos e os dilemas do modelo pos-burocratico: a
reforma da administracdo publica a luz da experiéncia internacional recente. In:
BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos; SPINK, Peter (orgs.). Reforma do Estado e
Administrac@o Publica Gerencial. 7. ed. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2006.

ACKOFF, Russel L. Planejamento empresarial. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e
Cientificos, 1976.

AHRNE, G. Agency and organization: toward and organizational theory of society.
London: Sage Publications, 1990.

ALMEIDA, Antonio Francisco. Planejamento Estratégico e Proatividade — um estudo
de caso. In: XXl ENCONTRO ANUAL DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUCAO EM ADMINISTRACAO, Foz do Iguacu: Anpad,
set. 1999.

ANDREWS, Kenneth R. El concepto de estratégia de la empresa. Barcelona:

Universidade de Navarra, 1977.

ANSOFF, Igor H. Administracao Estratégica. Sdo Paulo: Atlas, 1983.

ARGYRIS, C. On Organizational Learning. Massachessets: Blackwell, 1992.
BARROSO, Luis Roberto. Constitucionalidade e legitimidade da criagcdo do
Conselho Nacional de Justica. Revista do Direito da Associacado dos Procuradores
do Novo Estado do Rio de Janeiro, n. XIX, 2007.

BERGUE, Sandro Trescastro. Transposicdo de tecnologias de gestdao para a

Administracdo Publica: o processo de implementacdo do planejamento estratégico
em um municipio de médio porte. In: XXXIl ENCONTRO ANUAL DA ASSOCIACAO



114

NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUCAO EM ADMINISTRACAO, Rio
de Janeiro: Anpad, set. 2008.

BLAU, P. M.; SCOTT, W. R. Organiza¢des formais: um estudo comparativo. Sao
Paulo: Atlas, 1970.

BRASIL. Conselho Nacional de Justica. Regimento Interno. Disponivel em:
<http://www.cnj.jus.br>. Acesso em: 27 mai. 2009.

BRASIL. Constituicdo Federal de 1988. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br>.
Acesso em: 19 jul. 2009.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Acordao 1603/2008 — Plenario publicado
Diario Oficial da Unido em 18 ago. 2008. Disponivel em: <http://www.tcu.gov.br>.

Acesso em: 27 mai. 20009.

BRASIL. Tribunal Regional do Trabalho da Terceira Regido. Regimento Interno e
Estatistica Processual. Disponivel em: <http://www.trt3.jus.br>. Acesso em: 20 mar.
20009.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Reforma do Estado para a cidadania. A reforma

gerencial brasileira na perspectiva internacional. Brasilia: Enap/Editora 34, 1998.

BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. Da administracédo publica burocratica a gerencial.
In: BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos; SPINK, Peter (orgs.). Reforma do Estado e
Administracao Publica Gerencial. 7 ed. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2006.

BRITO JUNIOR, William de Almeida. O Conselho Nacional de Justica e o controle
externo da atividade administrativa do poder judiciario, 2004. Disponivel em:

<http://www.direitonet.com.br>. Acesso em: 12 jun. 2009.



115

CARBONE, P. P. Cultura Organizacional no setor publico: desenvolvendo uma
metodologia de gerenciamento da cultura. Revista de Administracdo Publica, Rio de
Janeiro, v. 34, n. 2, mar./abr. 2000.

CAVALCANTI, Bianor Scelza. A geréncia equalizadora: estratégias de gestdao no
setor publico. In: MARTINS, Paulo Emilio Matos e PIERANTI, Octavio Penna (orgs.).
Estado e Gestdo Publica: visées do Brasil contemporéneo. 2. ed. Rio de Janeiro:
Editora FGV, 2006.

CHANDLER, Alfred Dupont. Strategy and structures: chapters in History of the
Industry Enterprise. Massachussets: The M.I.T. Press, 1962.

CHAVES, Rosan Costa; MARQUES, Antonio Luiz. Mudanca Organizacional no
Setor Publico: um estudo sobre o impacto das mudancas instituidas pelo Governo
do Estado de Minas gerais numa instituicdo publica estadual. In: XXX ENCONTRO
ANUAL DA ASSOCIAC;AO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUQAO
EM ADMINISTRACAO, Salvador: Anpad, set. 2006.

CROZIER, Michael. Datos elementales de um circulo vicioso burocratico. In: RAMIO,
C.; BALLART, X. (orgs.) — Lecturas de teoria de La organizacion. Madrid: Ministerio
para las Administraciones Publicas, 1993.

DELGADO FILHO, Adauto Bezerra. Uma analise do processo de planejamento
estratégico da proé-reitoria de desenvolvimento universitario da Unicamp. Dissertacao
(Mestrado profissional) - Universidade Estadual de Campinas, Faculdade de

Engenharia Mecéanica, Campinas: [s.n.], 2004.

DEMING, W. E. Qualidade: A Revolucdo da Administracdo. 1. ed. Sao Paulo:
Saraiva, 1992.

DRUCKER, P. F. Introducéo a administracdo. S&o Paulo: Pioneira, 1984.



116

FARIA, Luciana de Oliveira; FISCHER, Tania. Privatizacdo, Mudanca & Evolucéo da
Estrutura Organizacional em trés momentos: Tebasa, Telebahia e Telemar. In: XXV
ENCONTRO ANUAL DA ASSOCIAQAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-
GRADUCAO EM ADMINISTRACAO, Campinas: Anpad, set. 2001.

FREITAS, Maria Ester. Contexto social e imaginario organizacional moderno.

Revista de Administracdo de Empresas. S&o Paulo, v. 40, n. 2, abr./jun. 2002.

FRIEDBERG, Erhard. Organizacdo. In. BOUDON, Raymond (org.). Tratado de
Sociologia. Rio de Janeiro: Jorge Zahar Editor, 1995.

GALAS, Eduardo Santos. Fatores que interferem na implantacdo de um Modelo de
Gestdo Estratégica Baseado no Balanced Scorecard: Estudo de caso em uma
Instituicdo Publica. In: XXVIII ENCONTRO ANUAL DA ASSOCIACAO NACIONAL
DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUCAO EM ADMINISTRACAO, Curitiba: Anpad,
set. 2004.

GALAS, E. S.; PONTE, V. M.R. O Balanced Scorecard e o Alinhamento
Organizacional: Um Estudo de Casos Mudltipos. In: XXX ENCONTRO ANUAL DA
ASSOCIAGAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUGAO EM
ADMINISTRACAO, Brasilia: Anpad, set. 2005.

GIGLIO, Wagner D. Direito processual do trabalho. 7. ed. S&do Paulo: LTR, 1993.

GOLDSZMIDT, Rafael Guilherme Burstein. Uma revisdo dos fatores criticos para a
implantacdo e uso do balanced scoredcard. In: XXVII ENCONTRO ANUAL DA
ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUCAO EM
ADMINISTRACAO, Atibaia: Anpad, set. 2003.

HALL, Richard H. Organizacdes: estrutura e processos. 3. ed. Rio de Janeiro:
Prentice-Hall do Brasil, 1984.



117

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Balanced Scorecard — Measures that drive

performance. Harvard Business review: Boston, v. 5, n. 3, 1992.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em acao: balanced scorecard.
Ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizacdo Orientada para a Estratégia:
como as empresas que adotam o Balanced Scorecard prosperam no novo ambiente

de negdcios. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

KAPLAN, Robert S., NORTON, David P. Mapas estratégicos — Balanced Scorecard:
convertendo ativos intangiveis em resultados tangiveis. Rio de Janeiro: Elsevier,
2004.

KETTL, Donald F. A Revolugcédo Global: reforma da administracdo do setor publico.
In: BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos; SPINK, Peter (orgs.). Reforma do Estado e
Administracao Publica Gerencial. 7. ed. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2006.

LEITAO, Dorodame Moura. Administracdo estratégica: abordagem conceitual e
atitudinal. Rio de Janeiro: SENAI/DN, PETROBRAS, 1995.

LIMA, A. C. C.; CATANI, A. A.; PONTE, V. M. R. Da onda da gestdo da qualidade a
uma filosofia da qualidade da gestao: balanced scoredcard promovendo mudancgas.

In: I Encontro de Estudos em Estratégia (3Es), Curitiba: Anpad, mai. 2003.

LIMA JUNIOR, Olavo Brasil. As reformas administrativas no Brasil: modelos,
sucessos e fracassos. Revista do Servico Puablico, Brasilia, ano 49, n. 2, abr./jun.
1998.

LINBDLOM, Charles Edward. O processo de decisdo politica. Brasilia, D.F.: Ed.
Univ. Brasilia, 1981.



118

MACHADO-DA-SILVA, Cldvis L.; FONSECA, Valéria Silva; FERNANDES, Bruno H.
Ramos. Mudangca e estratégias nas organizacdes: perspectivas cognitivas e
institucional. In: XXII ENCONTRO ANUAL DA ASSOCIAQAO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUCAO EM ADMINISTRACAO, Foz do Iguagu: Anpad,
set. 1998.

MACHADO-DA-SILVA, Clovis L.; FONSECA, Valéria Silva, FERNANDES; Bruno H.
Ramos. Um modelo e quatro ilustracdes: em analise a mudancga nas organizacoes.
In: XXIII ENCONTRO ANUAL DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS
DE POS-GRADUCAO EM ADMINISTRACAO, Foz do Iguacgu: Anpad, set. 1999.

MARCH, James; SIMON, Herbert. Organization. New York, 1958.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Técnicas de pesquisa. 2. ed.
Séo Paulo: Atlas, 1990.

MARTINS, Paulo Emilio Matos; IMASATO, Takeyoshi; PIERANTI, Octavio Penna.
Reformas Administrativas Brasileiras Recentes: A dimenséo estrutural e o desafio de
quebra de um paradigma na Administragdo Publica. In: XXXI ENCONTRO ANUAL
DA ASSOCIAQAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUC}AO EM
ADMINISTRACAO, Rio de Janeiro: Anpad, set. 2007.

MATIAS-PEREIRA, José. Administracdo publica comparada: uma avaliacdo das
reformas administrativas do Brasil, EUA e Unido Européia. Revista de Administracao
Publica, Rio de Janeiro, ano 42, n. 1, jan./fev. 2008.

MATUS, Carlos. Politica, planejamento & governo. IPEA, Brasilia, tomos | e 1l, 1993.

MENDES, Rodrigo Hubner; BINDER, Marcelo Pereira; PRADO JUNIOR, Sérvio
Tudlio. Planejamento Estratégico: Muito criticado e muito usado. Por Quais Razdes?
In: XXX ENCONTRO ANUAL DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS
DE POS-GRADUCAO EM ADMINISTRACAO, Salvador: Anpad, set. 2006.



119

MEIRELES, Manuel; PAIXAO, Marisa Regina. Teorias da Administracéo: classicas e

modernas. Sao Paulo: Futura, 2003.

MEIRELLES, Hely Lopes. Direito Administrativo Brasileiro. 14. ed. S&o Paulo:
Malheiros Editores, 2007.

MERTON, Robert K. Estrutura burocrética e personalidade. In: ETZIONI, A. (org.) —
Organizacdes complexas. Sao Paulo: Atlas, 1971.

MEYER, John W.; ROWAN, Brian. Institutionalized Organizations: formal structures
as mith and ceremony. In: MEYER, John W. e SCOTT, W. Richard. Organizations
environment: ritual and rationality. Updated edition. London: Sage, 1992.

MINTZBERG, Henry. Criando organizacdes eficazes. Estruturas em cinco

configuragdes. S&o Paulo: Atlas, 1995.

MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari da estratégia:

um roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.
MINTZBERG, Henry, LAMPEL, Joseph, QUINN, James Brian e GHOSHAL,
Sumantra. O processo da estratégia: conceitos, contextos e casos selecionados. 4.
ed. Porto Alegre: Bookman, 2006.

MORGAN. Gareth. Imagens da Organizacédo. Sado Paulo: Atlas, 1996.

MOTTA, Paulo Roberto. Gestdo Contemporanea: a ciéncia e a arte de ser dirigente.
Rio de Janeiro: Record, 1995.

MOTTA, Paulo Roberto. Transformacdo Organizacional: a teoria e a pratica de

inovar. Rio de Janeiro: Editora Qualitymark, 2001.



120

MOTTA, Paulo Roberto de Mendonca. Apostila Gestdo Estratégica. FGV Cursos

Corporativos — P6s Graduacdo em Administracéo Publica. Belo Horizonte, 2007.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas. Planejamento Estratégico: conceitos,

metodologia e praticas. Sdo Paulo: Ed. Atlas S.A., 2002.

OLIVEIRA, José Antbnio Puppim. Repensando politicas publicas: porque
frequentemente falhamos no planejamento? In: MARTINS, Paulo Emilio Matos;
PIERANTI Octavio Penna (orgs.). Estado e gestdo publica: visbes do Brasil

contemporaneo. 2. ed. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2006

PAULA, Ana Paula Paes. Por uma nova gestao publica: limites e potencialidades da

experiéncia contemporanea. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2005.

PEREIRA, M. J. L. de B.; FONSECA, J. G. M. Faces da decisdo, as mudancas de
paradigma e o poder da decisdo. Sao Paulo: Makron Books, 1997.

PERROW, Charles. Analise Organizacional: um enfoque sociolégico. Sao Paulo:
Atlas, 1976.

PERROW, Charles. Complex organizations: a critical essay. New York, Random
House, 1993.

PESSANHA, D. S.; PROCHNIK, Victor. Obstaculos a implantacdo do Balanced
Scorecard em trés empresas brasileiras. In: XXVIII ENCONTRO ANUAL DA
ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUCAO EM
ADMINISTRACAO, Curitiba: Anpad, set. 2004.

PINHO, José Antbnio G. de. Reforma do aparelho do Estado: limites do
gerencialismo frente ao patrimonialismo. Organizacdo e Sociedade. v. 5, n. 12,

mai./ago. 1998.



121

PIRES, José Calixto de Souza, MACEDO, Katia Barbosa. Cultura organizacional em
organizagfes publicas no Brasil. Revista de Administragdo Publica, vol. 40, n° 1, Rio

de Janeiro, jan./fev. 2006.

PORTER, Michael E. Vantagem Competitiva. Rio de Janeiro. Campus, 1989.

PORTER, Michael E. Estratégia Competitiva — Técnicas para Andlise de Indlstrias e

da Concorréncia. 7. ed. — Rio de Janeiro: Campus, 1996.
POWELL, Walter; DIMAGGIO, Paul. A gaiola de ferro revisitada: isomorfismo
institucional e racionalidade coletiva nos campos organizacionais. RAE, vol. 45, n. 2,

2005.

ROEST, P. The golden rules for implementing the Balanced Business Scorecard. In:

Information Management & Computer Security, v. 5, n. 5, 1997

SARTORI, Giovanni. Teoria da Democracia Revisitada: as Questdes Classicas. vol.
2. Ed. Atica, 1994.

SCHENDEL, D.E.; HOFER, C.W. Strategic Management: A New View of Business
Policy and Planning. Boston, MA: Little, Brown, 1979.

SCHEIN, Edgar H. Organizational Culture and Leadership. 3. Ed. California. Jossey-
Bass Publishers, 2004.

SELZNICK, P. An approach to a theory of bureaucracy. In: COSER, L.
ROSENBERG, B. Sociological theory. New York : McMillan, 1964.

SENGE, Peter. A Quinta Disciplina. S&o Paulo: Best Seller, 1990.

SINK, D. Scott; TUTTLE, Thomas C. Planejamento e medi¢cédo para a performance.
Rio de Janeiro: Qualitymark Editora, 1993.



122

SPINK, Peter. Possibilidades técnicas e imperativos politicos em 70 anos de reforma
administrativa. In: BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos; SPINK, Peter (orgs.). Reforma
do Estado e Administracdo Publica Gerencial. 7. ed. Rio de Janeiro: Editora FGV,
2006.

STEINER, G. A. Top management planning. New York: Macmillan, 1969.

TAVARES, Mauro Calixta. Planejamento Estratégico: Adocdo entre fracasso e

sucesso empresarial. 1. ed. Sdo Paulo: Ed. Harbra, 1991.

TENORIO, Fernando G.; SARAVIA, Enrique J. Esforcos sobre gestdo publica e
gestédo social. In: MARTINS, Paulo Emilio Matos e PIERANTI, Octavio Penna (orgs.).
Estado e Gestdo Publica: visdes do Brasil contemporaneo. 2. ed. Rio de Janeiro:
Editora FGV, 2006.

TONI, Jackson. O que é Planejamento Estratégico Situacional? Revista Espaco
Académico, n. 32, jan. 2004. Disponivel em: <http://www.espacoacademico.com.br>.
Acesso em: 10 abr. 2009.

VASCONCELQOS, E. Estrutura das Organiza¢fes. Sao Paulo: Editora Pioneira, 1992.

WEBER, Max. Ensaios de sociologia. Rio de Janeiro: Ed. Guanabara, 1982.

WOOD JUNIOR, Thomaz (coordenador). Mudanga Organizacional: aprofundando
temas atuais em administracdo de empresas. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

ZANATTA, Myrle Godoy Martins. Cultura Organizacional, dependéncia de poder e
escolhas estratégicas: o caso da unidade de compensacdo reativa do Grupo
INEPAR. In: XXII ENCONTRO ANUAL DA ASSOCIAQAO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUCAO EM ADMINISTRACAO, Foz do Iguacu: Anpad,
set. 1998.






124

oedeuuo| gp eenbag - se0ssad sep edueinbag «
eibgEnsg g F0dng « [BUDIERASUY| BSl4 EdurInGag «
eifigiensy ep oginoaxa e eied spipn| o sealensULpe

|1 8P SIEPUBSSS SEWSSIS

SOUBSS3IBU SOLBJUALEID ep pepyqUOdSID & HUeIED) ﬁugmmm Ssﬁ&u

‘sosmoal jembassy
ojusLwEdIQ eifiojouss] @ eumpnnsaEyU|
ey wisfenbury 2 eougsedsuel) - sagiezuefig - SEpUBWA] 9P BARR0) cednps -
SEANRISIUILPY 8 SIENSSE00d S008I » SAPEPESIBAILT - SOUBAUDSEUAIE S »
OUENPOT OP SEAREIOU| 3 208 »  DUBINPNT Op S3PEPIU « siesipnr sofijr 2p oeluanald -
o
sousepe sooygnd oo BAJ3}8 [BUODNISUY saghinigsu 8 saio0jes

il oglenipep oRuINdSRour | ‘3ampdd S03Mue SecieR
%E.m E..oﬁh?— " 8 50033 S3I0feA JeULUSSSI] ‘SR EZUOULEY & JR0OEL0.

[EUClININSU| oESEmy

[BUCREZILEGAD) BUR BRI, 3P SPEREND - soRloy apogse -
SOPEYNSSY B BPEILSU0 BANY » BANEASIUILIDY 0BS5S
Ewa| oefeounwos « mbReNST Bp 0BIN0SNT B 0BjSaE .

ebgjens3 ep ogdnoaxs e SAIOPIAISS 8 sopessifiew
100 SBU0PINSS 8 Sopelsiiel sop sepryge 8 sapepiigey

J5BW0IAL0D 3 IBATON g%ibcg.

mmammmn_ ap oBjsen)

SEANERASIILDY 3 SEXPUNT 5200y SEP SPRNULGT) «
SENBI & SCIUBWEISILCY « efigRa5] BP BUALRIGORSS(] «
(lpucewsjul 3 jeusiIey) OLEITIPA Op S3pepiun

sieunqu| siua seruguadxe sp se sepo} wa oaibglense
2w}es uﬂﬂs& B Jgjuswog CjuBUWRUIE O JUEIED)

opdeiba| 8 ojuaWEYUIY

@) SAI0|EN & SAAMA( 0SSE0Y Op SBUROY P oBYRZILD -
X 'SOjiI 3P DESEZIUSISLON - oESETIEROWE] = EIUSIGUY DR S20) - 805534 3P DEIEORY -
wl OUBLINOALESA B [BR0S DESTRU] - sepspag Sep 0Einaag apepueide] « apepoLIoUoog - Bifiojousa] »
< SR S308199p edgsnp sieuoeledo SOARENS e
< & PAGILE sep ouswudwnd ou E0ssa0e sajsna ap oeysal eu asepipn|ssyweq sou
— ﬁsﬁsﬂwb%gt 0 JejoEy BIOUB[BINE € JEJSNE spepyife e Jpueien
|E0S spepygesuodsay ednsnr sp BWBISIS OB 08530y [euoioBIBdQ BIoUSIOYT
SDERGCI -
2303 - &
apepeedu + | & [B100S 7Ed 8
[ElIEqURY 8 [B100g spepigesuadsay « | T apepinb3 mmaw_.__._ ap oAlsle E:@E_.EE
epugedsuel] - | =° 0W0o apepainog ejad o 11
apepygissany - W S . o8
spepuapop -+ | B roinng %.__.umw._}
apepusE) «
8pEpaI0S & eied JOA 8P SUINGUY ednsnp lezijeay :oessiiN

SOSInNday

SOwalu] SOsSsalold

apepsaloog

¥ALSAr 30
oueIDIpN[ Japod op ooibajesysg edey OHTISNOD qu



125

ANEXO Il

S Ide 134 33SANS NIIVIIIIa5ANG
_ _
WIHWIIH03S | |WOVZITYI0T48T| | SYWHNL TvidHas3 CMUELIEERE 11908 IR0 | o wvu 1 00 0404 0 Swidy13u03s | | oho a3
Oy9u] 3 0N : ¥ 140 13410 140039344 09
30 EDUE LR 50 NN WO AMAN | | OYSVAINNMOD| o) o syl | SVH 890 0 30 0
WIHODLIHIO | | WIHYIANO3S | | WINWLIHOS | | oo cinod | WIH0S538SY | 30 vIN0SSISEY| |Ton e oo | | VIMIAEOS | | oo cuace || WINDLINO || oo
Oy AWNIdH000
30
S IHY13H938
|
¥IONIAISTdd ¥d ;
YISYIZIONT vYid0L13413 Y o g LT TS ITvH3D-¥ 40 13410
_ [
AYIDIANT Y0353 YIHOS5I55Y
FIONY LS el
SIZNT SCAd 1L INEYS vidodiAno
VIDNYLSNI e VALLVHLSININGY VIONIAISINd aviaianr TVNOID3IY
SIANT SOA J1LIANIGYD YIDNJAISTHd FDIA N YIDONIAISTHd-FDIA VIidOdd934d02

ON31d TYNNaldl




126

0AINDdY 30 40135
SWanre
S0IN2T¥D 30 Ho 3%
£0l34 3d
0¥AINAIYLSI0 30 ¥0 133
WIONT 15158 30 0138

SK121000 S0 I AN 340

O¥AINAIMLEI0 30 40133

A

O I INHALY 3 0% AT INH 0N

_|
<|

I
_|
<|

SvidW13da35ans

SWIUW13H0358NS

S 1340358Ns

O4TvavYdL OC SYdvA
=vd YV 13503

0H0d Od SYId0L134d10
SYd YIaY_3923s

¥ idvY13423%
3Ja sS¥Id0 13d1d

¥idY 134203
3d s¥IH0 13413

vIdY.13403%
33 s¥Ido 13413

YOIy EOAN]
3d oyI¥NIAH00D
30 ¥Id¥13403s

YHIFONYNIS
OYSYNIAHQO0D
30 ¥I4v¥13403s

YAILLY A LS IMNIAOY
OyYavYNIAHC0D
3a ¥IdY1Id03s

7 ONEILNM FTOH_NO2D 3J wIH05S5355Y

7 FIONYLEM el 7 0104 30 ¥IH055355% |

T30 ¥iN013HId v wIH0s53 55

VY39 VIHOL13d1d




SECRETARIA DE

SAUDE

AYs 30 ONY1d 00 ¥I2NFH30 30 WIdvl3IdD358Ns

THNOIDYAND0 JANYS Y WIDONILEI55Y 30 YId¥l3423 58NS

W2IO0T0215d WIONILSI5EY 30 YidY1l3Ido3SEans

W20 0T0LMNOJ0 WONILEISEY 30 YIdY13IHI3IESENS

W13 W W ONI LS55 33 Yidvl3-H2358NS

SECRETARIA DE

EMGEMHARIA

S13A0 M 5M38 330 WIHV¥L3HD3IE8NE

S013Arcdd 30 widWLl3 403585

SWHAO A WIHWIIH D3I5ANS

OLMNIWYTIMY1d 30 WId¥LIHDII5ENS

SECRETARIA DE COORDENACAO

ADMINISTRATIVA

SECRETARIA DE

APCOIO
ADMIMISTRATIVO

Oy3103dx3 30 WIHY¥LIEDIS8NS

WANYHNS IS IA ¥IHYLI HI3S8NE

531LHOd5NYHL 30 WIHWLIHD35ENS

EwW50 Y 0l0dv 30 ¥IdWLIHI3 58NS

2 WW50 Y 0I0dY 30 ¥IdYLIHI3 58NS

IITLELl L1111 L1111

LW Sd Y 010dyY 30 YIdWl3423 58NS

SECRETARIA DO
ARGQUING GERAL

Q10dy 30 53A¥AINN 50 3104900 30 ¥IdvLl3Id I3 58NS

.

QLN IWFAINDEY 3 0415 dWD 30 Yidvl3-42358NS5

SECRETARIA DE
DESEMWOLYIMENTO
DERH

OHMNIdW3IS3Ia 3T WIINIHID A WIHw¥LIHDIIZ58NS

D05 Oydy 30 WIdvYLIHOISENS

OLMAMFODITIH3dY I OLMIMYNITHL 30 0H1INID

SECRETARIA DE

MATERIAL E

PATRIMOMIO

53400323MH0d 30 0 LEYOYD 30 ¥idYlIHDI35ANS

QIMOWIELYS 30 YIdvL340358NS

QOVAIHY0 W Ty 30 Wid¥1342358N8

S305WLIDMN 30 YidWLIIHDISENS

S¥13dId S%Hd0D 30 Wid¥L3IH 2358NS

SECRETARIA DA

GRAFICA

e IE BT CIE P E 1= 18 ]

w249 Oyinaodd 30 WidYl3Y 2388nS

SECRETARIA DE

PESS0AL

SlvH1SY %D S0d 151934 30 ¥idvl3d2358NS

SYLSINOISNId 3 500%LNISOdY 30 ¥Id¥l3d23 58NS

SO217ANd 5054N2MN00 30 WIidY¥ IHI3I58NS

QLM IWYHLSY YD 3 09 55INdY 30 vidYLIHI3IS5ENS

T 0 T

TYOEE3d 30 oviv1S1931 30 YIHYLIIHOISENS

127



128

SUPORTE E
TELEPROCESSAMENTO

SECRETARIA DE

O S DINMWO D 30 53038 30 AL H04NS IYIINIHID 0¥ 1 IH I ISANS

IATVAMLITNCD 34 5I0HM05 T S0LTroHd 30 FIHHLIHIISANS

OAYH0 900 JINIIAWY 00 OrSvdlSININGY 30 WidYlIH03S8NS |
FHviAdEYH ¥ 31LH0dN S Ia WIEWLIIHD358NE |

EFIMAMCEIROS

SECRETARIADE SISTE-
MASADMINISTRATIVOS

QY NsM Oy OLNIWIdMNILY 30 YidWl3-H423 58NS

SECRETARIA DE

COORDENAGAO DE INFORMATICA

SECRETARIA DE
SISTEMAS
JURIDICOS

200%0 30 oydYHLSIMINGY 30 ¥Id¥IIHIISENS

QLMNIWHIFEL T WId¥lI-E23 58NS

S00%3a 30 oydWHLSIMINGY 30 ¥Id¥LIEIISENS |
OLNIWFNITHL 30 ¥ dwl3H423 58NS |
QLN WATOAMNISTAd A VIHWLIIHDIISENS |

OLNIWIATOAMNISTT D YIIWLIHDIISENS |

Q1Y NSM O OLNIWIdMNILY 30 ¥IdWl3d23 58NS

SECRETARIADE
PAGAMENTO DE
FPESSOAL
NI

OLMNINYOYd 30 WIdYLIH23ISENS

53Z)Nr 3d ¥H0d 30 O¥dwHoay13 3a WIEWLIH035ans

HOIHI LN 00 $3400IAEIS 30 WH104 30 OyIvH08wT13 30 FIdw 134035805

Telldwd w0 $3H00IAHIS 30 wH104 30 Owhwd 0813 30 WIdw13Ha33ANS

SYISINOISNI 4 3 SO M 30¥H104 30 O Sy H08% 13 301 dY LI D ISANS |

SECRETARIA DE

COORDENAGAO FINANCEIRA

SECRETARIADE ASSUN-
TOS ORGAMENTARIO E
COMTABIL

Q1ar3dsid 30 I10ELNCOD 30 Flgw¥l3d2358Ns

SOl 1IMOD 30 WdY¥L3HDISENS

QlEYLNIWEIH0  OLNAMYSSID0Hd 30 WidYlIHDASANS

ASITYNY 3 513 LN 00 SOH1593d 30 ¥idwl3ad2358NS |

Oley LIMIWESH 0 OLMIWYTIMY 14 30 W d¥LIIH0ISANS




129

SECRETARIA-GERAL DA
PRESIDENCIA

ASSESSORIA
DA SGP
ASSESSORIA ASSESSORIA
ADMINISTRATIVA DA DE COMUNICACAO
PRESIDENCIA SOCIAL
7]
o w2 | w
=< |32 |28 |22
=z = =2 =5 =
3 B =
G2 |89 |82 |83
g % —! % 5=
w w B %) o




-

PRECATORIOS

ASTESSORIA DE

130

ASSESSORIA

DIRETORIA JUDICIARIA

z g&'m% — OY OO INAIG J0 Wigvl349035ans |
2 § g*g;g — YIOMIANSSSIENT 30 WId¥IIH0I5ENS |
chz z 2 O¥3% 151931 30 PId¥34035ANS |
o =
%§§£§ ] WOIL0MNHH v ¥dvL 35035815 |
s
5 = E z —] S¥OMA8Nd S¥LS%H 30 vIdvl340358ns_ |
H E E £3 ] SOOVANTH 30 J1051M00 3 00d¥ J0¥dvLlIgo35ans |
Eafg — TFAINAad 1510 3 0LMIMwIN0z 30 ¥1dv 134935808 |
=75
=L W
[ ]
fi x3 OLNIWNHLS M 30 04 5% IO0LNIMFS5 300 8d JQ I LIS 0ISANS |
H % £ S0553004d Jd wlSIA JA Vidvldd0358NS |
(]
Eg o S05dN03d 30 OLNIWNYS5300dd Jd Widwldd035ans |
=l
[
<&
G282 VOILYNE0 N 3 0l0JY 30 WiZWl3g0356ns |
HE=zZ o { 01020104d JdYdvldg0358ns |
i %g = L SOND Y0 30 Widv¥lIH035ans |
Sia
o= —{ WIONYISNI.L 30501134 300y dINAI41S1d 30vIs¥13H0356N8 |
w =1
égfggé — SHNESI00Hd SI0OYWHOIN 30 YigwIIH0ISANE |
§m§$t§§ { OFOw OIS 5% 10 30 Wgv 3903 5ans |
g3 gg D [ ¥ONYISNI £ 30 SNs53008d SUHISI938 3 010001084 30 vHv38035805
o
TARERD —] O¥DYNLNY 30 ¥Ig¥LIH035SaNs |
A mfme —] SWEd 3 S300%WNY 103 390 vigwldgo35a0s |
=
S2o Eg — S31dvd SY YIONILSISEY JA wWidw J903 58NS |
E E*%gg { SI¥NS53004d S00%030 Y IFINYO4N I0YIYw1IH035NE |
= TE=zd OYaIMAELSd 3 OLNIWvA L5700 30 Ydvldd0358N5 |
“eEg —] 53031134 3d 0702010dd 30 WIG¥IIH035ENS |
(5]
THE
EGS —] SOAILT 100 SOIdISSId % 010 dy 30 ¥IdvlI4035805 |
H L2 { I Si¥NAIAIGN SOITISSIA ¥ QI0dyY 30 ¥Id¥lI423SanNs |
©= =L
BQE ] [ SENAIAANT SOIAISS10 ¥ 0l0dy 34 wgyl39035ans |
w5 %
(5]
2 4
L] TwE
LaEE
o )
j —
w
(5]
=
—
=224
L Egw
rafiva 2 =}
o)
aTE
=
23
1=
] =
H 238
.o in
% E W
32 E




131

ANEXO IV
Questionéario e tabulacéo dos dados

Obs.: *os dados tabulados, referentes ao perfil dos participantes, estdo apresentados,
considerando o percentual em relacao ao numero total de questionarios devolvidos;

*os dados tabulados relativos as questdes estdo apresentados, considerando o nimero
de participantes que responderam cada item de cada questao.

PERFIL DOS PARTICIPANTES

I) Cargo efetivo ocupado II) Cargo em Comisséo designado

( 0) auxiliar judiciario (5) DG/ Secretario Geral da Presidéncia
(44) técnico judiciario (30) Assessor

(53) analista judiciario ( 8) Diretor de Coordenacao

( 3) sem vinculo empregaticio (57) Diretor de Secretaria

[II) H& quanto tempo trabalha na instituicdo IV) H& quanto tempo exerce funcéo gerencial
(3)delabsanos (20) de 1 a 5 anos

(0)de6ail0anos (14) de 6 a 10 anos

(5)de 11 a 15 anos (20) de 11 a 15 anos

(32) de 16 a 20 anos (37) de 16 a 20 anos

(60) acima de 21 anos (9) acima de 21 anos

VI) Graduacgéo E membro do Grupo Estratégico, conforme
(11) administragéo Portaria nimero 58, de 09/07/2008

(7) ciéncias contaveis (19) Sim

(62) direito (81) Nao

(11) engenharia
(9) outro: medicina, psicologia, computacao

Nome (opcional):

Esclarecimentos:
*Entende-se por alta administracdo: Presidéncia, Comissdo de Planejamento Estratégico e
Diretoria Geral e Secretaria Geral da Presidéncia.

*Segundo Vasconcelos, estrutura organizacional é o resultado através do qual a autoridade é
distribuida, as atividades desde os niveis mais baixo até a alta administracdo sédo especificados
e um sistema de comunicagdo é delineado permitindo que as pessoas realizem as atividades e
exercam a autoridade que Ihes compete para o alcance de objetivos.

*Miss&o do TRT: Promover o desenvolvimento social, por meio da contribuicdo de magistrados e
servidores, para a solucdo dos conflitos nas relagGes de trabalho.

*BSC — Balanced Scorecard.

*Plano-livro: planejamento elaborado formalmente, que néo contribui para o aperfeicoamento da
gestdo, nao corroborando para a aprendizagem organizacional, uma vez que mantém a
separacgdo entre planejadores e executores.

Compreende-se 0 planejamento que estd sendo desenvolvido/elaborado como os
trabalhos que se referenciam na Resolugcdo n°® 70 de 18.03.2009 do Conselho Nacional de
Justica.



QUESTOES

Em relacéo as afirmativas, marcar considerando:
(1) discordo totalmente

(2) discordo mais do que concordo

(3) ndo se aplica/ ndo sei N/S

(4) concordo mais do que discordo

(5) concordo totalmente
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A. Planejamento Estratégico

1. O Planejamento Estratégico para ser eficaz deve possuir
estratégias e politicas claras, definidas pela alta administracao*.

25

2. O comprometimento da alta administragdo no processo de
Planejamento Estratégico é imprescindivel.

33

3. Conhecer os pontos fortes e fracos e as ameacas e oportunidades
em relacdo a instituicdo na qual trabalho é fundamental para a
elaboracao do Planejamento Estratégico.

29

4. O Planejamento Estratégico para ser eficaz deve ser elaborado
pela alta administracdo* em conjunto com grupo especializado
(interno e externo) e os gestores intermediarios que funcionardo
como multiplicadores para toda a organizacao.

27

5. Para o Planejamento Estratégico ter éxito é preciso promover a
conscientizacdo e internalizacdo da visdo, missdo e valores
essenciais a execucao da estratégia.

32

6. Cada instituicdo possui estratégias organizacionais especificas que
requerem um Planejamento Estratégico e um BSC* individualizados.

13

18

7

7. Para implantar o BSC* € preciso possuir um estilo gerencial
participativo com a adocéao de préticas flexiveis de administracdo que
superem a relagdes hierarquicas, além de fazer do Planejamento
Estratégico a base da gestao.

12

17

8. Desenvolver um planejamento integrado deve-se observar as
etapas estratégica, tatica e operacional, pois ajuda os varios niveis
gerenciais a definir seus objetivos de maneira continua, realizando os
ajustes necesséarios e garantindo o alinhamento de metas com a
estratégia.

11

25

9. A adocdo de novas estratégias cria dificuldades administrativas
gue tornam necessarias mudancas estruturais, uma vez que a
estrutura organizacional* refletir a estratégia organizacional.

15

11

10. O Planejamento Estratégico deve subsidiar a redefinicdo da
estrutura organizacional*.

17

15

11. A introdugcdo do BSC* enquanto ferramenta para aplicar o
Planejamento Estratégico, provoca mudancas das estruturas
organizacionais, uma vez que executar a estratégia € executar
mudancas em todos os niveis.

12

11

12. Acredito que para a efetivacdo do Planejamento Estratégico no
TRT, equilibrar conhecimentos tedricos e préaticos € primordial.

24
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B. Contextualizando o Planejamento Estratégico no TRT

13. As estratégias e politicas que servem de referéncia para a
elaboracdo do Planejamento Estratégico foram repassadas de
maneira clara, de modo a evitar davidas.

16

14. O diagndstico apresentado pela empresa de consultoria
contratada (UCJ) para auxiliar na elaboracdo do Planejamento
Estratégico do TRT, informando os pontos fortes e fracos e as
ameacas e oportunidades foi amplamente discutido.

10

15

15. O treinamento oferecido pelo TRT nas ferramentas gerenciais
(Planejamento Estratégico e BSC*) foi adequado para que eu
colabore de forma efetiva.

14

10

16. Existe uma coeréncia entre as estratégias que estdo sendo
tracadas e os valores culturais da organizacao.

12

17. As informacdes que dizem respeito ao Planejamento Estratégico
estdo sendo veiculadas clara e globalmente, de forma que todos
tomem ciéncia e se considerem parte deste projeto.

12

17

18. A estrutura organizacional* do TRT nos permite adaptar as
mudancgas (internas e externas) sempre que necessario.

16

19. Faz-se necessario realizacdo de modificacdes na estrutura
organizacional* do TRT para implementacdo do Planejamento
Estratégico.

16

20. O TRT prové o clima e mecanismo através dos quais é permitido
aos servidores de varios niveis participarem na determinacdo do
futuro da organizacao.

12

16

21. O processo decisorio de elaboracao do Planejamento Estratégico
pode ser considerado descentralizado e participativo.

12

15

22. Os responsaveis pela implementacao dos objetivos estratégicos
propostos estdo tendo a possibilidade de participar, efetivamente, da
elaboracao do Planejamento Estratégico.

13

11

23. O Planejamento Estratégico que esta sendo elaborado tem sido
suficiente para a organizagao se preparar para introduzir mudancgas.

12

11

24. A forma que o Planejamento Estratégico esta sendo desenvolvido
no TRT, ird superar a concepcao tradicional de um “plano-livro™, que
estabelece um dicotomia entre o pensar e o agir.

11

13

11

25. Os servigos prestados tém melhorado e tal fato tem relacdo direta
com a adocado do Planejamento Estratégico a partir de 2008.

11

26. Acredito que o mapa estratégico com seus respectivos objetivos e
indicadores de desempenho que esta sendo elaborado, de fato vao
fazer o TRT cumprir sua misséo*.

10

11

27. Acredito que a implementacédo do Planejamento Estratégico nos
moldes que estd sendo desenvolvido, ira alavancar o TRT a
patamares de eficiéncia, eficacia e efetividade pretendidos pelo CNJ.

11

10
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C. Planejamento Estratégico na minha area de atuacao

28. As iniciativas de planejamento introduzidas por Administracoes
anteriores geraram expectativas em relagdo ao aprimoramento da
forma de trabalhar do Regional, que ndo se concretizaram, gerando
descrédito na aplicabilidade deste instrumento de gestéo.

15

29. A rotatividade administrativa dificulta a institucionalizagdo de
processos e procedimentos.

12

13

30. O meu nivel de conhecimento e informac¢éo sobre a missao, visao
e valores do TRT, o plano plurianual 2008/2011 e os projetos da
administragdo para o biénio 2008/2009 é significativo.

14

10

31. O nivel de conhecimento e informacao da minha equipe sobre os
itens citados na questdo C.30 é significativo.

15

32. A importancia dos itens citados na questdo C.30, em relacdo ao
impacto que esta gerando no desenvolvimento do meu trabalho,
enqguanto técnico e gestor, é significativo.

13

33. Possuo conhecimento tedrico sobre o Planejamento Estratégico e
a metodologia balanced scoredcard — BSC* satisfatorio para
colaborar de forma efetiva.

12

14

34. Tenho me empenhado com afinco na elaboracdo do
Planejamento Estratégico que esta sendo alinhado a Resolucao n° 70
de 18.03.2009 do Conselho Nacional de Justica.

13

35. Minha equipe é uma parceira importante neste processo de
elaboracdo Planejamento Estratégico que estd sendo alinhado a
Resolucédo n° 70 de 18.03.2009 do Conselho Nacional de Justica.

14

12

36. O Planejamento Estratégico € um instrumento importante, mas
consome um tempo precioso que poderia ser dedicado ao meu
trabalho propriamente dito.

18

37. Minhas decisbes cotidianas estdo mais voltadas para resolver
demandas urgentes, impedindo que eu trabalhe de forma planejada.
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38. Considero que a utilizacdo do planejamento estratégico se dara,
sobretudo, como instrumento de controle.
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39. A estrutura organizacional do TRT é adequada e garante a
celeridade dos processos da minha area de atuacédo, corroborando
com a agilidade necessaria.
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40. Espacgo para comentarios, criticas e sugestdes: (use 0 verso, se necessario)




