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RESUMO:

Numa exposicao pratico-tedrica, o autor sustentaalizacdo de Planejamentos
Estratégicos em Comarcas do Poder Judiciario. Begdei realcar a importancia do
principio constitucional da eficiéncia no servicablico, passa a analisar a estrutura
jurisdicional e administrativa do Poder Judiciamogarater nacional da magistratura e a
criacdo do Conselho Nacional de Justica, marco dimetital da uniformizacdo e
aperfeicoamento administrativo do Poder Judicidfiacional. A partir de conceitos
tedricos, dando énfase a lideranca que se esperguithes no processo de mudanca,
destaca a importancia da gestdo e da elaborac@iondelanejamento Estratégico pelas
Direcdes de Foro. Analisa os cenarios, os pontdesiee pontos fracos da organizacéo,
oportunidades e ameacas do meio ambiente, de mesdtalaelecer objetivos estratégicos,
indicadores e acdes que contribuem para a meltareficiéncia dos servigos prestados a
Sociedade. Busca anotar que a legitimacdo do Raabciario como Poder de Estado
decorre da qualidade dos servicos alcancados aagdoy identificada por resultados
firmados em indicadores seguros. O aperfeicoamdatgestdo nesses moldes visa ao
combate da morosidade do sistema judicial, ao aitméa credibilidade da justica, a
qualidade de vida no trabalho das pessoas da aegdu como fator motivacional para
fazer mais e melhor e, consequentemente, o aundwgoindices de satisfacdo da

Sociedade.

Palavras-chaves: Planejamento Estratégico de Camdtoder Judiciario. Conselho
Nacional de Justica. Gestdo Judiciaria. Juiz liéiciéncia e efetividade da Justica.

Dire¢&o do Foro.



RIASSUNTO

In approccio pratico teorico, I'autore sostentadalizzazione di progetti strategici
nelle circoscrizioni del Potere Giudiziario. Dopoettere in rialzo I'importanza del
principio costituzionale della efficienza nel sergipubblico, passa a analisare la struttura
della giustizia ed amministrazione del Potere Giadio, Il carattere nazionale della
magistratura e la creazione del Consiglio Naciodal@iustizia, marco fondamentale della
uniformita e perfezionamento amministrativo deléPetGiudiziario Nacionale. Da questi
concetti teorici, avendo veemenza nella direzidre s aspetta dei giudici nel processo de
cambiamento, mette in distacco la importanza del@borazione di uno Progetto
Strategico per gli Uffici Diretive. Annalizza i suari, i punti forti e punto deboli della
organizzazione, le opportunita e minaccie del meamtbiente, in modo a stabilire
obbietivi strategici, indicatori e azioni che cabtiscono per il miglioramento della
efficienza dei servizi prestati alla Societa. Sosteche la legittimazione del Potere
Giudiziario come Potere di Stato proviene dellalithudei servizi offerti alla popolazione,
identificata per i resultati segnati in indicatoanfiabili. Il perfezionamento della gestione
in questa maniera cerca di combattere la lentegkaistema giudiziale, di far crescere la
fiducia nella giustizia, la qualita della vita rlavoro delle persone della organizzazione
come importante fatore per motivare le personera (& piu e meglio, e com questo

aumentare gli indici di soddisfazione della societa

Parole chiavi: Proggeto Strategico di circoscneio Potere Giudiziario. Consiglio
Nacionale di Giustizia. Gestione giudiziale. Uffdirigenti. Efficienzza ed effettivita della

giustizia. Direzione del foro.
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1. INTRODUCAO:

A pratica da gestdo estratégica nédo faz parte titzare da cultura das pessoas na
imensa maioria das Comarcas do Poder JudiciarisilBra. A gestdo das unidades de
trabalho, em regra, desenvolve-se sem a parti@pafgdiva dos magistrados, ndo obstante
sejam os responsaveis pela coordenacao dos seofggesidos a sociedade. A conhecida
sobrecarga de processos sob a responsabilidadeides, que os impulsionam por atos
denominados despachos, decisfes interlocutéri@ntersas, associado a presidéncia de
multiplas audiéncias e frequentes atendimentosadege procuradores, mais 0s regimes
de plantdes e representatividade do Poder Judiciaritam as possibilidades do também
necessario comprometimento efetivo com a coordendgé trabalhos administrativos da
equipe judiciaria — a gestdo das pessoas e dosgzax de trabalho. As deficiéncias na
gestdo, realizada sem planejamento, ou firmadasl@mos individuais elaborados sem um
meétodo técnico e sem a participacdo das pessaagaaizacao, terminam se constituindo
num dos motivos da morosidade no andamento doegsos. Esses problemas foram
apontados na pesquisa Justica em NUmeros, realEadaCNJ em 2009 na primeira
pesquisa sobre as condicdes de trabalho da Magrstr&rasileira, divulgada pela
Associacdo dos Magistrados Brasileiros em 2009, mvelou que 99% dos juizes
entrevistados n&o se envolvem com o gerenciament@rtba destinada & sua unidade
na gestdo, no processamento das demandas judjagise apresentam o0s sintomas mais
visiveis da morosidade e da denominada “crise diciduio”, “que diz respeito a uma
estrutura pesada, sem agilidade, incapaz de farnewleicdes em tempo razoavel,

previsiveis e a custos acessiveis para todos”, cfinna a professora e pesquisadora,

L www.cnj.jus.br
2 www.amb.com.br
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Maria Teresa SaddkA Justica Brasileira é administrada por seusedyiagentes de
Estado que presidem os processos e proferem asrjalgos nas diversas instancias do
Sistema, porém carentes de método administraticteefe e eficaz para dar vazao em
tempo razoavel a elevada quantidade de processmsaguenta a cada ano. Esse o
problema definido neste trabalho e que estimulares$ na busca de solucdes.

A presente obra propde-se a contribuir para o ejgedmento da gestao judiciaria
por meio da utilizacdo de planejamento estratégammo instrumento de prestacdo
jurisdicional no ambito de uma comarca do Podeiiclrtb, visando a realizacdo de
justica em tempo razoavel e com qualidade.

De forma complementar, este trabalho pretende tamd®stacar a importancia da
gestdo judiciaria como atividade fundamental panarestacéo jurisdicional em tempo
razoavel; analisar o principio constitucional diziéhcia e o que se entende por eficacia
judicial no ambito do Direito, comparando-o as wigfies da administracdo; enfatizar a
importancia do Conselho Nacional de Justica, dodpdanento Estratégico do Poder
Judiciario Nacional, e 0 necessdlitk entre o plano nacional, o estadual e o da comarca;
destacar a importancia fundamental de um juiz lidedispensavelmente motivado,
capacitado e consciente de suas responsabilidadesnducdo da gestdo estratégica; e
apresentar um Estudo de Caso, realizado na contwc8&anta Maria, RS, onde o
Planejamento Estratégico foi elaborado e implantpetas pessoas da organizagao,
indicando suas fases e vantagens para o aperfeaot@ia gestao.

A metodologia deste trabalho serd a de Estudo de,&am foco no sistema de
realizacdo e implantacdo de planejamento estratégin comarca, tipo de pesquisa

gualitativa caracterizada por um forte cunho désoriSegundo GIL (1987), o Estudo de

¥ SADEK, Maria Teresa Aina. Poder Judiciario: Pecsipas de reforma. Opinido Plblica, Campinas, 10l.n.
1, 2004, p. 88.
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Caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaudé um ou de poucos objetos, de
maneira a permitir conhecimento amplo e detalhadlongsmo. O Estudo de Caso se
fundamenta na idéia de que a analise de uma unéadeterminado universo possibilita a

compreensao da generalidade do mesmo ou, pelo merestabelecimento de bases para
uma investigacao posterior, mais sistematica eigae®@ experiéncia acumulada com

delineamentos dessa natureza confere validadeaasapssicdo, muito embora ndo seja
possivel sua sustentacdo do ponto de vista [6dgsm porque pode ocorrer que a unidade
escolhida para o Estudo de Caso seja bastante alndentre as muitas de sua espécie. No
caso em estudo, a Comarca se situa entre as de mpedio, recentemente elevada a
entrancia final, com caracteristicas semelhantesdéamesmo tamanho no Brasil, mas
logicamente também com diferencas, que as tornamlipees em decorréncia de uma

série de fatores ambientais e que serdo obsermadeeEguéncia.

ApoOs os capitulos de contextualizacdo, que daasénfos temas relacionados a
morosidade do sistema judicial, principio da efici@, surgimento e papel do CNJ, a
administracdo do Poder Judiciario e o carater Matiola Magistratura, seguidos dos
capitulos relativos ao diagndstico da organizag@alle lideranca dos magistrados no
processo de mudanca, serdo focadas as etapastdeaet do Planejamento Estratégico
realizado na Comarca de Santa Maria, na regidoatettt Rio Grande do Sul. Como dito
anteriormente, a referida comarca é consideradaode médio, onde tramitam mais de
cinquenta mil processos, atendidos por quatro \&vass, trés varas criminais, duas varas
de familia, um juizado da Infancia e da Juventudlele atuam cerca de dezessete
magistrados e mais de cem servidores, segundo dadosecéo do Foro.

Em cada fase do planejamento em estudo, seradadeisaos preparativos, a
organizacdo, o desenvolvimento dos trabalhos, apdota mobilizacdo das pessoas, as

resisténcias, as impressoes, dificuldades, e aslus@ies das respectivas etapas. Na
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sequéncia, serdo informados os resultados alcamicapds a implantacdo das acdes
estratégicas.

A relevancia do trabalho esta em retratar as etdpadaboracdo do planejamento
estratégico em comarca, considerado instrumenépedeicoamento da gestdo, de modo a
oportunizar ao leitor condi¢cdes de realizar comgfzga com a sua unidade de trabalho, e
desenvolver exercicio reflexivo do que podera sEptado e implantado, segundo as
peculiaridades do ambiente de trabalho em que ah@a.mesmo tempo, podera
acompanhar o desenvolvimento e implantacdo de udelmale planejamento ensinado
pela Administracéo.

A prestacao jurisdicional é composta de uma atilgdaeio (gestdo dos processos
de trabalho), e uma atividade-fim (impulsionametés acdes por meio dos despachos e
decis@es interlocutorias, e 0s julgamentos poresegas ou acérddos, atos judiciais
terminativos de primeiro e segundo graus, respmTiante). A atividade-fim é
aperfeicoada naturalmente pela atualizacéo juridicestante dos Juizes, seja mediante
cursos regulares desenvolvidos pelas Corregedadias Justica e/ou Escolas de
Magistratura, associados a estudos individuais, peja jurisprudéncia que emana dos
Tribunais. O aperfeicoamento juridico da Magistiate indispensavel a atividade-fim se
da, ainda, pela dinamica processual e juridicaralatente iniciada e desenvolvida pelos
profissionais do Direito, que ajuizam as acdesieddmentadamente, formulam os mais
diversos requerimentos durante o andamento praaessu

Por outro lado, a atividade-meio, de gestdo dosessms de trabalho, vem
enfrentando crescentes dificuldades em face deaddequantidade de acdes que tém
aportado ao Poder Judiciario, somado a deficiérmuiasxercicio da gestao judiciaria e a
limitacdes estruturais e orgcamentarias. Sao mnslldiee acdes em andamento na Justica

Brasileira. No Rio Grande do Sul tramitam maigrée milhdes de processos. A média
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por Vara ja ultrapassa quatro mil proce$sms andamento, residuo que vai se somando no
passar dos meses na relacdo entre processos @si@gurocessos extintos. Existem Varas
de Fazenda Publica de Porto Alegre onde tramitans uh& 40.000 processos. Nesse
espectro, as ferramentas de gestdo assumem red@vo ounca, a exigir capacitacao
imediata.

A Administracdo néo faz parte da formacao tradaiaios Bacharéis em Direito
em geral, e por consequéncia dos Juizes, selec®raa rigorosos Concursos Publicos de
Provas e Titulos, onde até pouco tempo sequer eshnadas nocdes basicas de gestao.
Decorre naturalmente, pois, a necessidade de tag@wi e desenvolvimento do
conhecimento na area de Administracdo, com énfasgestdo Judiciaria. Neste estudo €
enfatizada a pratica do Planejamento EstratégiccComarca, de modo a aperfeicoar
quantitativa e qualitativamente o sistema de vai@® processos e 0 atendimento ao
publico local, que busca, espera e clama por dusip tempo razoavel, via Poder
Judiciario.

O presente trabalho procura completar a triadeatégica da administracdo
judiciaria norteada pelo Conselho Nacional de dgastm ambito nacional. Passa pelos
Tribunais em ambito estadual e foca-se na Comartdade judiciaria local, visando a
atingir e a aperfeicoar os servicos prestadosagirente as respectivas comunidades.

Os juizes brasileiros sdo favoraveis a capacitag@adocdo do Planejamento
Estratégico nas Comarcas, com o objetivo de agedeia gestdo dos foros. Nesse
particular, por proposta do autor deste estudpadicipantes do XX Congresso Brasileiro
de Magistrados, organizado pela Associacao dosditagdos Brasileiros, realizado em S&o
Paulo, de 29 de outubro a 01 de novembro de 2@®99 sema “Gestdo Democratica do
Poder Judiciario”, aprovaram, por unanimidade, tesesentido de institucionalizar a

elaboracdo de planejamentos estratégicos no addstoomarcas, com a seguinte ementa:

* Relatério Anual do Tribunal de Justica do Rio Gedo Sul, 2009.
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Insercdo da AMB no processo de estudo, reivindwaed
capacitacdo de Magistrados, em parceria com o Gunbkacional

de Justica, visando a elaboracao, por Magistradeasrédores, de
um “Planejamento Estratégico no ambito das Direg¢@eBoro, na
linha dos Planejamentos Estratégicos a serem eldb®rpelos
Tribunais, em cumprimento a Resolucao n. 70/2009CHJ, de

forma a conduzir a definicdo dos objetivos estiatisgda Comarca
junto as respectivas Comunidades.

Com a exposicdo da metodologia do PlanejamentoatBgico, submetido a
aplicacdo pratica em comarca de porte médio, bsscaempartilhar experiéncias,
provocar reflexdes e contribuir para qualificar prsfissionais responsaveis pela gestao
dos processos de trabalho necessarios a prestagéadicjonal em tempo razoavel.
Cuidando para ndo compilar em excesso fontes &sjrgue muitas vezes dificultam a
forma objetiva para alcancgar resultados, sobretidote da falta de tempo da vida
moderna e principalmente do exercicio jurisdicionain regra assoberbado de processos-,
materializa de forma simples e clara uma ferrameotaiderada fundamental ao exercicio
da gestdo no ambito de uma comarca. Certo é gaeuradade judicial podera apresentar
algumas peculiaridades, que irdo exigir as adaptagécessarias, mas a orientacao inicial
podera ser buscada nessas linhas, de modo a $enfagm® um plano de gestao estratégica
que venha a contribuir para a melhoria continuasdogcos prestados a sociedade.

Visando a alcancar os objetivos propostos, estaltia apresenta dez capitulos,
iniciado pela Introducdo até as Consideracdes $irdeéguindo a esta Introducéo, o
Capitulo 2 inicia com uma abordagem acerca da @estiComarca e a sua contribuicao
para o combate a morosidade judicial. Em seguid& apitulo 3, é analisado o principio
da eficiéncia no servico publico, o suporte cousiitnal que esta impulsionando o
aperfeicoamento do sistema judiciario brasileirdC&pitulo 4 trata da analise da estrutura

do Poder Judiciario, alguns detalhes da sua admaig# no ambito das comarcas e o
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carater nacional da Magistratura, com o objetivosdecompreender a vida interna da
organizacao judiciaria. Esses aspectos sdo fundaimgrara que sejam compreendidas
algumas peculiaridades da estrutura judiciaria elacéio a outras organizaces publicas
ou privadas. O Capitulo 5 aborda a criacdo do ClomsBacional de Justica, com
competéncia para controlar a atuacdo administratifi@aanceira do Poder Judiciario. O
CNJ tem se constituido num instrumento fundameuatad a instituicdo de uma politica de
gestdo firmada em técnica administrativa em amlmézional. A elaboracdo do
Planejamento Estratégico do Poder Judiciario p&ld, @ditado pela Resolucdo n. 70, com
as metas a serem atingidas dentro de determinadazosp inclusive exigindo
Planejamentos Estratégicos dos Tribunais, estduaeaando a vida administrativa dos
Tribunais em geral. Mobilizam-se os agentes publit® busca de conhecimentos na area
de gestdo, norteados pelo principio constitucialzakeficiéncia, no sentido de produzir
mais e melhor, com justica e qualidade, em favgragalacéo.

Em seguida, no Capitulo 6, é sustentado que tanalséGomarcas devem ter o seu
Planejamento de Gestdo Estratégica, elaborado maaidaao Plano Nacional e ao do
respectivo Tribunal. Dessa forma, espera-se quetrassformacbes cheguem com
eficiéncia e eficacia nas extremidades da orgaa@agidiciaria, em seus ultimos
tentaculos, em contato direto com a sociedade. Alit@o 7 € elaborada a revisao de
literatura, encaminhando a teorizacdo acerca dowlafuentos da estratégia, do
planejamento estratégico e da sua relacao e aitilieale conforme a realidade vivida pelo
Poder Judiciario no meio social brasileiro. No @dpi 8 é desenvolvido o que se
considera a esséncia de um trabalho técnico eeddmdo no ambito da comarca:
lideranca e motivacao do(s) juiz(es). Sem lideramgaotivagdo quase nada se consolida
positivamente no aspecto administrativo. Como erdotwna vida, o grau de

comprometimento motivacional das pessoas estéadiggite relacionado aos resultados

® www.amb.com.brXX Congresso Brasileiro de Magistrados, Sdo P&dale outubro a 01 de novembro de
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alcancados. Havendo essa disposicdo para melhamingamente, para se submeter as
mudancas necessarias as novas exigéncias do moragobota estara aberta para que o
conhecimento se desenvolva, para que a liderarggagluir e venha a se estabelecer na
unidade de trabalho um processo virtuoso de mudafigmado em resultados. Ocorre que
muitas vezes, a sobrecarga de trabalho ndo peguéesejam vistos novos caminhos.
Outras vezes, falta humildade para admitir que meetasejam necessarias, fruto de uma
disfarcada inseguranca diante do desconhecidoad®idu autoritarismo. Pensa-se que
tudo esta conforme sempre foi, e basta trabalhstab&, como em regra se trabalha.
Afinal, mudar ostatus quppelo menos no inicio, termina por originar maabalho, mais
envolvimento com as pessoas da organizagao, ptaeeja e controle, o que, somado ao
desconhecido, causa desconforto para alguns.

O Capitulo 9 trata do diagndstico da organizac&allo E sugerido o modelo do
Nivel | do Plano Nacional de Exceléncia no SerR¢blico, que permite uma avaliacéo de
como estdo sendo realizados os trabalhos em faxsdedstinatarios - a sociedades em
geral - e, em especial, aos jurisdicionados. Essiiagdo, muito provavelmente,
demonstrara que a comarca, enquanto unidade déhioghdicial prestadora de servicos a
populacado, ndo esta tdo bem quanto acreditam penE®veis pela sua administracdo. Nao
basta se firmar em analises sem comprovacao. Es@ae medir, quantificar, analisar os
resultados, avaliar 0s servigos, para somente ecawétinuar como esta, agora com ciéncia
concreta dos resultados, ou mudar de atitude endalser as acdes necessarias para que
melhorias sejam realizadas. No Capitulo 10, cose In@s resultados dessa avaliacéo, sao
iniciadas as fases do planejamento estratégico #fnd& de Caso propriamente dito. A
parte subjetiva, fruto de reflexdes entre os memla organizacdo, analises ambientais

interna e externa, cenarios, valores, visdo, misdatores criticos de sucesso. Segue-se a

2009. Tese aprovada por unanimidade. Proponenteléviei Deolindo, Juiz de Direito do Rio GrandeSid.
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fase objetiva, com as linhas estratégicas, objetestratégicos, indicadores, planos de
acao, implantacdo e controle. Em seguida, os esksdtalcancados.

O planejamento estratégico desenvolvido com apssta organizacdo multiplica
o grau de comprometimento com a eficiéncia, em mameescente entre os agentes do
processo de trabalho. Também marca a liderancagesi®res, estimula a politica de
melhoria continua firmada em resultados e, porexiidncia, favorece o bom andamento
processual que combate a morosidade judicial, @#éfita aos interesses da cidadania. A
Concluséo encerra o trabalho trazendo as consiiEsdipais acerca do trabalho realizado,
dando énfase a aspectos relevantes observadognsodrrer das atividades de elaboracéo
do Planejamento Estratégico na comarca em estudo.

Com esse compartilhamento de experiéncias e idfu@scertamente ndo esgota a
matéria, pretende-se provocar, respeitosamenteatus e futuros responsaveis pela
administracdo da justica nos foros. Nao se almejwencé-los, apenas estimula-los a
reflexdes com o proposito maior de originar mudardaatitude que venham a contribuir
para o aperfeicoamento da gestdo. A mudanca déatitom o exercicio da lideranca que
se espera dos Magistrados, a constante atualiagdeca e a capacitacado efetiva nas
técnicas de gestdo, em especial a do Planejamsirtdgjico, constituem a esséncia para
o aperfeicoamento continuo dos servicos prestadlms Roder Judiciario a Sociedade, a

razao da sua existéncia.
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2. MOROSIDADE JUDICIAL E A GESTAO NA COMARCA

A sobrecarga do sistema judifia@ a conseqiiente morosidade no andamento
processual sdo apontadas por varias pesquisate @sConselho Nacional de Justica traz
a pesquisa denominada Justica em Numeros, com igmeza de dados e informacdes
relativas a quantidade de processos em andamenttodos os Tribunais, entradas e
saidas, taxa de congestionamento, enfim, uma déridados que ndo deixam duvida
quanto aquilo que ja se sente na pratica, ou sghsoluto congestionamento do sistema
judicial, com acervo crescente que origina o alorgyeo dos processos no tempo. E de
conhecimento publico que a morosidade judicial aestitui no maior mal da Justica
Brasileira e das Justicas do mundo inteiro, ingkisios Paises democraticos, onde se
evitam julgamentos sumarios, sem ampla defesafripsode sistemas totalitarios, onde
impera a arbitrariedade.

Na Democracia, a cidadania é exercida em largardiiee e as pessoas sao livres
para buscar no sistema judicial a solucdo parateaisndescumprimentos legais do Estado
ou dirimir conflitos juridicos particulares das maliversas naturezas. Salvo excecdes
previstas expressamente em lei, a regra € gasmntir-contraditorio e a ampla defesa,
ouvindo-se a parte contraria e oportunizando-seodugdo das provas necessarias ao
esclarecimento dos fatos. Dessa forma, séo ewifatipamentos precipitados, que podem
ferir direitos e garantias individuais e sociaishquistas de um Estado Democratico de
Direito. Ocorre que 0 numero de processos vem aiaméo a cada ano, a exigir

aperfeicoamentos na gestao dos processos de trapala que as respostas ndo se percam

no tempo.

® Com o proposito de contribuir a esses e aos detmaias que se seguirdo, a titulo de informacdes pos
textuais, o APENDICE A traz informacdes acerca daetéria profissional do autor na busca do
conhecimento nessa area, que explica, em partema fcomo observa a morosidade judicial que argyasti
todos aqueles que lutam por um sistema de presjiagsdicional célere e justo.
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Muitos sdo os fatores que contribuem para essasmaae: multiplicidade de leis
que estabelecem procedimentos complexos e rechabdogcursos; descumprimento
sistematico do préprio Estado quanto a direitosasoe individuais, constituindo-se no
maior litigante em juizo, e com privilégios proaess; Poder Judiciario nedfito em gestao
e carente de estrutura humana e material; culi#igiosidade forense, disseminada no
meio social e que alcanca a Universidade, que.eltesias raras excecdes, prepara
profissionais para o embate, para a litigiosidadefaro, em detrimento da cultura da
mediacao, da arbitragem, da conciliacdo ja derasoedcritorios de advocacia; advogados
gue muitas vezes patrocinam demandas temeraridsgg@s por pedidos de justica
gratuita sem respeito a critérios legais, ou mamn esforcos visando fixamente a
honorérios, voltados para o atendimento de sewsesges pessoais em detrimento da
realizacdo da justica; Juizes e servidores nem reengracionados, também forjados
numa cultura refrataria, distante dos principioge&tao administrativa, fundamentais para
o bom andamento dos processos; Tribunais e dectE®eggundo grau desfocadas das
realidades que imperam no ambito das Comarcasnenima série de motivos que
contribuem para o alongamento dos processos namtemp

Cada um desses itens, que certamente nao esgotastacdio, permitiria o
desenvolvimento das mais variadas observacoes larezsmentos, que ndo merecem
registro nesse momento. O fato certo e inarreddvglie sdo multiplos os fatores que
originam a morosidade no sistema judiciério, e sa@ainstituicdes que militam no sistema
tém a sua parcela de contribuicdo para esse mal.

Acredita-se que a morosidade somente serd devidanmerirentada se forem
desenvolvidas a¢gbes de macro-gestdo, vindas deadsdgislativa e Executiva, com o
aperfeicoamento do sistema legal. E necessarioetsiolo, acbes que estimulem a
mudanca da cultura da litigiosidade judicial paaaconciliagdo, mediacéo e arbitragem,

esgotando-se as vias alternativas de solucéo edicegl de conflitos. Todos podem
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recorrer ao Judiciario, principio constitucionahsvessa nao precisa ser a regra. Pode ser a
excecdo, desde que haja mudanca cultural.

Também deverdo vir da esfera Judiciaria/Administaatdaqueles que operam a
Justica, partindo ou passando pelo Conselho Ndaiendustica como ja vem ocorrendo,
atingindo a Alta Administracdo dos Tribunais, enuunlando com acgdes concretas no
ambito das Direcdes de Foro e Chefias das Varasigigl nas Comarcas. Nao basta
somente uma pseudo-reforma do Judiciario em ligjeaais na Constituicdo Federal ou
acOes administrativas limitadas as cupulas do idudicTambém nao basta apenas esforco
desordenado, desprovido de técnica e meios, nocaap Varas e Comarcas, tentando
cumprir metas estabelecidas pelas cupulas de Brasido Tribunal.

E necessario que na micro-gestdo também ocorraisfaranacées profundas, com
a verdadeira compreensao e incorporacdo dos vadomsncipios do plano nacional,
estadual e local, estabelecidos de forma harmamizZaeficacia da institucionalizacdo do
Planejamento Estratégico Nacional e Estadual estataohente relacionada ao
desenvolvimento de um plano estratégico local, @uelva continua e efetivamente as
pessoas. Dessa forma, havera respeito e atendimsnpeculiaridades das respectivas
unidades judiciarias, pois sdo as Comarcas queémamicontato direto com a cidadania, a
maior destinataria da Justica.

A realizacdo de Planejamento Estratégico, firmaatoreflexdes sobre a Justica
brasileira e a Justica local, desde o STF e SEsapao pelos Tribunais e chegando nas
Direcdes de Foro e Varas, oportuniza concluir quéarprecisa ser desenvolvido. Esse
planejamento, no entanto, permite que os membrasrddeterminado setor identifiguem
0s problemas em geral e em particular, definindieague estejam ao seu alcance para
realizar os planos das cupulas da organizacdo,onaella situacdo presente e prever as

implicagdes futuras.
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Nas Direcbes de Foro também ocorre contribuicd@ marenfrentamento da
morosidade judicial. Algumas medidas podem ser aaldst nesse ambito visando ao
aperfeicoamento dos trabalhos. Entre elas, meregestro a identificacdo das
necessidades das pessoas da organizacao; a @aldepesquisas locais para melhorar os
servicos e focar prioridades em favor da comunidadpadronizacdo dos processos de
trabalho nas Varas; o aperfeicoamento da comuracatérna e externa; o despertar dos
membros da equipe para o desenvolvimento de agiieseflitam em favor da qualidade
de vida no trabalho; a elevacdo da motivacdo erspeetiva de reconhecimentos e
ascensao profissional; a instituicdo de uma palitoral de valorizacdo de pessoas; a
celebracdo de convénios com instituicbes locaireeoutras. Tais medidas podem
contribuir para a soma de forcas visando ao alcdaceetas que venham a ser fixadas no
desenvolvimento dos trabalhos em uma Vara.

A infra-estrutura local pode ser melhorada, desg® ap pessoas reservem algum
tempo para ouvirem umas as outras, apontando assw@ades e sugerindo alternativas
para o enfrentamento dos problemas. O estimul@raugicacdo interna e externa
depende, e muito, da habilidade dos Magistradoslieegdo de foro ou de Varas, nas
Comarcas onde existem mais de um Juizado de Direito

Ainda sé@o raras as situacbes de trabalho onde Wwdps se rednem
ordinariamente com o0s servidores, embora essac@riiti comece a ser estimulada por
algumas Corregedorias-Gerais de Justica, entreaetiis Rio Grande do Sul, que inseriu
esse item em sua ata de inspe¢ado. Muito se fal@eenocratizacdo interna do Poder
Judiciario, com eleicdo direta de presidentes dieuais, mas ainda existem juizes que
apresentam dificuldades de comunicacdo com osipsdfervidores, também elos dessa
Imensa corrente chamada justica.

O acumulo de trabalho, embora real, ndo pode ssulpa para ndo se humanizar

0S ambientes, a oportunizar uma gestdo particgatiA tendéncia € que ocorra um
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compartilhamento das acfes, aumentando o grauvidvenento de um numero cada vez
maior de pessoas. A comunicacao externa mereeeat@tiencdo. Exige a habilidade dos
magistrados para que as informacdes locais, semngtrativas ou jurisdicionais,
quando interessantes a ponto de serem transforneadasiatéria-prima para noticias,
cheguem ao conhecimento do publico externo da fonaia clara possivel. Dessa forma
serdo valorizados o0s servicos prestados pela umiglaticiaria. Importa lembrar, em
tempos de democracia e crescente controle doggsrpiblicos, que ndo basta trabalhar
muito, como em regra se trabalha no Judiciario.mi@&n € fundamental que se dé
publicidade ao trabalho realizado, para que se&janahdo o efetivo reconhecimento da
Sociedade.

Esse envolvimento das pessoas da organizacdo ogestao do foro em geral,
termina estimulando o crescente interesse por matha@ontinuas. Consolida-se um
discurso associado a um agir democratico. Estabsie® gerenciamento mais eficaz dos
processos de trabalho, padronizando-se rotinasrégds e trabalhando em cima de metas.
Como dito, a participacdo das pessoas tende aokartariosa, no sentido de se atingir os
objetivos previamente tracados. A integracdo darozacdo com a Sociedade, tanto pela
melhor prestacdo de servigos, como pela comunicasfimula a participacdo em eventos
que aproximam os trabalhadores da justica com @ gon geral, melhorando a auto-
estima e indicando reconhecimento ao elevado grgaadicipacao social.

E para finalizar essa relacdo de comentérios velatio que pode ser aperfeicoado
na comarca, em termos de gestdo, para que sebcenti motivacdo das pessoas e ao
consequente combate da morosidade, merece redisoultimos e simples exemplos
ocorridos nas Comarcas de Santa Maria, na regidtoatelo Estado, e Sao Leopoldo, na
regido metropolitana de Porto Alegre: Em Santa &Jaconhecida por ser um pdélo
universitario, com seis Faculdades de Direito, lkroavdesenvolvimento de um projeto

voltado para o melhor aproveitamento dos acadéngigegprestavam estagio no foro local.
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Em contrapartida, apos contatos do Magistrado cerDieecbes das Faculdades, foram
obtidas bolsas de estudo para os servidores cordaireito ou Administracdo. Esse fato,
além de qualificar o quadro de funcionarios do dédb, constituiu-se em fator de
motivacdo muito grande entre os colaboradores.

Na Vara de Familia de Sao Leopoldo, atendendo @egdimento estabelecido em
lei nas acdes de interdicdo, os interditandos,oasseicapazes mentalmente, idosos em
idade bem avancada, e muitas vezes com sérioseprablfisicos e com dificuldades de
locomocéo, eram encaminhados ao Departamento Médgal, em Porto Alegre, que por
atender demanda do Estado inteiro e por contar wonguadro reduzido de meédicos,
enfrentava sérias dificuldades para realizar d@gipsr Era comum o transcurso de mais de
dois anos entre a remessa do oficio solicitandesaggdacédo de exame até a entrega do
laudo em juizo. Bastou um contato com a SecreMunicipal de Saude, para que as
pericias passassem a ser realizadas na propria@eCigar conta do Municipio e sem
despesas para o Judiciario, e os laudos passdiean prontos em dois ou trés meses, sem
maiores deslocamentos e transtornos aos familess interditandos. Isso somente foi
possivel porque as pessoas da Vara conversaraneumsds mensal e a idéia foi
operacionalizada pelo Magistrado, que contou corcompreensdo dos agentes do
Municipio, de que um relevante servico estava sgmégtado as pessoas da propria
comunidade. E assim ocorrem varias outras sitsagiide a andlise ambiental, pelas
pessoas da organizagao, oportuniza solugdes impesta

Nessa perspectiva, buscando o0 aperfeicoamento act@stpor meio do
Planejamento Estratégico, como ferramenta de fit=g@io de problemas presentes e
futuros, e consequente estudo de solugbes, forascablas mais luzes em varios
ensinamentos de pesquisadores da administraca@célelestaque nesse momento 0s

cinco principios gerenciais que também tém serdeoarcabouco a obra de Kaplan e
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Norton’, notadamente quanto a necessidade de alinhamentorghnizacdo com a

estratégia, cuja conformidade também aqui se propde

1. Mobilizar a mudanca por meio da lideranca exegut 2.
Traduzir a estratégia em termos operacionais; Bhat a organizacéo
com a estratégia; 4. Motivar para transformar eatgjia em tarefa de

todos; 5. Gerencigrara converter a estratégia em processo continuo.

A lideranca executiva e construtiva é fundameritpl A exemplo do que ocorre na
alta administracdo dos Tribunais e na administragéblica em geral, também nas
comarcas as constantes sucessdes de gestoresateomprometendo a continuidade de
projetos e acbes. Mudam as pessoas, interrompgregEos ou se estabelecem outras
prioridades, sem conclusdo das anteriores, muéassvem pleno andamento. Isso ndo é
normal, como se pode pensar num primeiro momeferto € que novos gestores irdo
desenvolver algumas idéias e projetos segundo o pexfil da administracdo. Isso néo
quer dizer que todos os grandes projetos iniciadoadministracdo anterior merecam ser
abandonados, como muitas vezes ocorre no setorc@udin geral. O gestor publico
brasileiro ainda tem por cultura deixar a sua mapcerizando projetos iniciados e a
serem concluidos na sua gestdo, em busca de umhestmento que demonstra um
personalismo nem sempre favoravel aos interes$dis sl

Surge 0 momento de traduzir a estratégia em teapesacionais (2). Evidencia-se
a necessidade de um Planejamento Estratégico nar€Cande médio e longo prazo,
alinhado com a estratégia nacional do Poder Judicif definida pelo CNJ e pelos
Tribunais (3), e que ultrapasse os mandatos ddasrges E fundamental, ainda, que seja

trabalhada a motivacdo das pessoas para transfarmsitratégia em tarefa de todos (4),

"KAPLAN, Robert S. e NORTON, David P., A Execuc&erfium: A Obtencdo de vantagem competitiva
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firmando-se o comprometimento das pessoas da aegdu, inclusive dos futuros
gestores. Desse modo, sera garantido o gerendarpara converter a estratégia em

processo continuo (5), de forma a combater a nuads judicial, em defesa e a favor da

Sociedade.

através do vinculo da estratégia com as operagdesgbcio, Traducdo Afonso Celso da Cunha Seroagd®i
Janeiro, Elsevier, 2008, 22. reimpressao, prefacio.
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3. O PRINCIPIO DA EFICIENCIA NA ADMINISTRACAO PUBLI CA

O movimento de reforma do Estado que vem se desemam no Brasil nas
tltimas duas décadas, inseriu no ambito constitatiom principio que objetiva contribuir
para o combate da crise fiscal e exaustdo finamcekaustdo do modelo burocratico,
excesso de formalismos, ritos e a baixa qualidad@rdstacdo dos servicos publicos.

Segundo o professor e recentemente aposentadafdidesSTF, Eros Roberto Gfau

A andlise da eficiéncia da Administracdo Publicguadu uma
grande valoracdo para a sociedade, tornando-sealon eristalizado,
pois ndo € interessante a sociedade a manutencaomdeestrutura
ineficiente. A cristalizacdo deste valor ganhou nmatividade,
transformando-se em um principio a ser observado tpdo o

ordenamento juridico no que tange a Administragémi¢a.

Foi necesséria, portanto, a elevacéo a principistitacional para que a eficiéncia
passasse a ser vista, compreendida e tratada cninmpartancia pelos gestores publicos.
Ele esta insculpido no caput do art. 37 da CongéituFederal, introduzido pela Emenda
Constitucional n. 19, de 5/06/1998: “A administagiiblica direta e indireta de qualquer
dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distritor&kededos Municipios obedecera aos
principios da legalidade, impessoalidade, moraédadblicidade e eficiéncia.”

Foi a partir dai que os setores publicos em gesda vez em maior numero,
passaram a investir em gestdo, norteados por pasqule satisfacdo, ouvindo os
destinatarios dos produtos e servi¢os, visandopdairtar, continuamente, melhorias em

favor da sociedade. E néo tem sido diferente nbitando Poder Judiciario, que vem

8 GRAU, Eros Roberto. A ordem econémica na consfimide 1988. 22, ed.; S40 Paulo. Malheiros, 1991, p
194-196.
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multiplicando esfor¢cos no sentido de harmonizaesedvolver as atividades meio e fim,
de gestao e prestacao jurisdicional.

E importante registrar que, mesmo que timidamentdiciéncia na gest&o publica
ja estava inserida no ordenamento juridico comgésxiia aos gestores publicos, desde o
Decreto-Lei n. 200, de 25 de fevereiro de 1967, mawu da Administracdo Publica
Federal, referindo-se especificamente a eficiéadministrativa da administracdo indireta
(art. 26, inciso lI).

Mais recentemente, ainda antes da Emenda Conetiticn. 19, e desta vez
inserindo a administracéo publica direta como udo t@xpressamente, também o Cadigo
de Defesa do Consumidor o consagrou, ao disportndZa “Os 6rgdos publicos, por si ou
suas empresas, concessionarias, permissionariasobu qualquer outra forma de
empreendimento, sdo obrigados a fornecer servigdeguados, eficientes, seguros e,
guantos aos essenciais, continuos.”

De um lado, temos a obrigacdo do servidor publerante a administracdo, de
bem realizar suas atribuicdes, com a maior efi@épossivel. De outro, 0 usuario dos
servigos, que tem o direito a fruicio de um bensewico adequado. E nessa linha que ja

pontuava Hely Lopes Meirells

O principio da eficiéncia exige que a atividade mdstrativa seja
exercida com presteza, perfeicdo e rendimento dnati E o mais
moderno principio da funcdo administrativa, queda se contenta em
ser desempenhada apenas com legalidade, exigiadibados positivos
para o servigo publico e com satisfatorio atendimeas necessidades da

coletividade e de seus membros.

® MEIRELLES, Hely Lopes. Direito Administrativo Briéairo. 242, edicéo. Sdo Paulo. Malheiros Editd@99,
p. 89.
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No mesmo sentido, anda o Professor José MariaiRirtiadeira®:

Em matéria de Direito, o principio da eficiéncia oé que
determina que a Administracdo Publica tem a ob&igacomo sempre
teve, de otimizar os recursos de pessoal e miatkrigue dispde, em
razdo da caréncia de seus recursos financeirosa pgtica-lo
equitativamente no atendimento das varias findddade interesse
publico a serem atendidas, para permitir o atengtiongradual de todas

elas.

Esses conceitos desenvolvidos no meio juridico reageum aprofundamento
multidisciplinar, permitindo a andlise do que dizci@ncia da Administracdo, onde o
conceito de eficiéncia vem sendo estudado ha nteitgpo, desde quando era uma
exclusividade do meio privado.

Segundo os professores Mauriti Maranhdo e Mari@zaEBastos Macieit}
eficiéncia é definida pela ISO 9000:2000 como semdelacdo entre o resultado alcancado

e 0S recursos usados. E prosseguem:

A eficiéncia retrata uma relacdo entre os meidzadios e o fim,
os resultados. A eficiéncia fornece uma medida ddac#o

beneficio/custo para a realizacdo dos processos.

Eficiéncia, portanto, é a relacédo entre recursoeseltados. E o fazer certo,

evitando-se re-trabalho, desperdicio, e a realiwdeédarefas que ndo agregam valor. Nota-

1 MADEIRA, José Maria Pinheiro, Administracéo PUhlid02. edicdo, Campus Juridico, Elsevier Editora
Ltda., Rio de Janeiro, 2008, p. 33.

“MARANHAO, Mauriti, e MACIEIRA, Maria Elisa Basto$) Processo Nosso de Cada Dia, Modelagem de
Processos de Trabalho. Qualitymark Editora Ltda.d®i Janeiro. 2004, p. 102-103.
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se, entdo, que o conceito de eficiéncia ensinadoAmministracdo parece ficar aquém do
que o Direito esta procurando reservar ao prinaipigstitucional com 0 mesmo nome.
Para que se compreenda a observacao, € impotiasitar, ainda, a definicdo de
eficacia, muitas vezes utilizada indevidamente cam®nimo. Segundo 0S mMesmos
professores, conforme a Norma ISO 9000:2000, eficda extensao na qual as atividades

planejadas sao realizadas e os resultados plasegdancados. E seguem:

A interpretagcdo mais cuidadosa dessa definicdorrdeta a
existéncia de alguns pré-requisitos. Dessa fopasa que haja uma
condicdo de eficacia em um determinado processaebassidade de
que: as atividades a serem realizadas sejam (prenta) planejadas; os
resultados desejados sejam, também (previamente)ejpdos; exista
alguma forma de medida dos resultados (indicadodesempenho);
exista uma meta para balizar o indicador; os radaft alcancados sejam
coerentes, a luz do indicador de desempenho adotado o resultado

gue foi previsto.

Nota-se, entdo, que as organizacdes devem consaleficiéncia e a eficacia de
forma conjunta, pois, tecnicamente falando, a gremedo se preocupa com os fins, mas
somente com 0S meios a menores custos, enquaatiada se preocupa com o resultado.
O alto desempenho buscado pelos gestores sergadcaquando ocorrer a realizagcdo dos
objetivos organizacionais através do uso de resutedorma eficiente e eficaz.

Alguns exemplos da vida forense podem auxiliadeatificacéo da diferenca entre
eficiéncia e eficacia: Um juiz, que é o gestor redtde uma vara judicial, estabelece um
plano de trabalho definindo uma semana de audg€@aconciliagdo dos processos mais
antigos, sendo dez audiéncias por dia, de modoakzae audiéncias de cinquenta

processos. Para otimizar os custos, ficou establelepue as partes fossem intimadas
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somente por nota de expediente, na pessoa de smugguores, de forma a evitar a
expedicdo de multiplos mandados de intimacéo, o splecarregaria o cartério e 0s
oficiais de justica, com deslocamentos e conseq8etespesas para o Estado. A meta é
alcancar 60% de acordos, onde as pessoas sejamatbedidas e, mediante concessdes
mutuas mediadas pelo Juiz, com a participacdo dmsumadores das partes, de modo a
celebrarem acordos de qualidade, fruto de efetionsenso e que realmente sejam
respeitados. Realizadas as audiéncias conformeejptis, partes e procuradores
compareceram e a meta foi atingida. Diremos queatmlhos foram eficientes, porque
realizados com menores custos. Também foram eficgues o resultado foi atingido
segundo o planejado, cingienta audiéncias dos gsogsenais antigos, em uma semana, e
atingido 60% de acordos. Estaremos frente a unoacsib onde houve a denominada
efetividade da justica, eficiéncia e eficacia jsnta favor da prestacdo de servicos com
qualidade e conforme o direito constitucional deéxel duracéo do processo

Outro exemplo classico é o Juiz que fixa uma metd20 sentencas de mérito no
més. Desenvolve um plano de trabalho. Definedjudira os processos por natureza e
os decidird na parte da manha, reservando as tpales audiéncias. Reserva uma
determinada tarde ou noite para os mais compleRamsfinal do periodo, alcanca a meta
estabelecida. Um més depois, descobre que asigastainda ndo foram publicadas em
nota de expediente, por motivo de sobrecarga driarque priorizou as juntadas e
cumprimentos de outros processos, considerandaavara tramitam mais de quatro mil
processos e ha caréncia de pessoal. Pode-se afjumanouve eficiéncia do magistrado
guanto ao desenvolvimento da rotina de trabalhwigrente estabelecida e consequiente

cumprimento da meta. Mas o projeto néo foi efitazmedida em que as suas sentencas

12 Razoavel duracdo do processo: elevado a garantidamental no inciso LXXVIIlI do art. 5° da

Constituicdo Federal, fruto da Emenda Constitudiona45, de 08 de dezembro de 2004.
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nao estavam produzindo efeito junto aos destimetaem regra angustiados na espera da
decisdo. Houve, no caso, um desatino quanto @aekis processos de trabalho, em
flagrante desarmonia com a prestacao jurisdiciddab houve eficacia na prestacdo dos
servicos pela unidade de trabalho como um todoséNesso, a justica néo foi efetiva.
Portanto, a melhor interpretacdo do principio dangonal da eficiéncia, que vem

sendo desenvolvida no meio juridico, também éndidda pelo Professor Paulo Daniel

Barreto de Limad?:

O principio da eficiéncia no campo constitucionainé conceito
bem mais amplo e complexo do que o seu similaramepo da Ciéncia
da Administracdo. A eficiéncia como principio, campo do direito
constitucional administrativo, sé é valida se aqulir a agles e atividades
gue gerem ou contribuam para o bem comum. Naaate de reduzir o
custo a qualquer custo, muito menos de fazer qaadié qualquer custo.
Trata-se, isto sim, de produzir resultado que sajseqiéncia da melhor
relacédo entre qualidade do resultado e a qualidadgsto para produzi-

lo

Finalizando esse topico, tem-se que a efetividadeipl se constitui na missao
maior da justica brasileira. Ndo basta produzirsneatom menores custos, utilizando-se de
meios mais eficientes. E necessério que sejamidoBros conflitos sociais, norteando-se
pela reducdo dos custos, mas também com eficaciadd em resultados positivos sem se
desprezar a qualidade na realizagcédo da Justicaeadenaaso, no menor espaco de tempo

possivel. Portanto, ndo somente o aperfeicoamenttiddade-meio é necessario, assim

3IMA, Paulo Daniel Barreto. Exceléncia em Gesté@blRa. A trajetéria e a estratégia do gesplbRia.de
Janeiro, Qualitymark, 2007, p. 57.
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como nao somente o da atividade-fim, pois prestggésdicional, em verdade, é o
produto do bom, ou do mau, funcionamento de ambas.

O aperfeicoamento constante da gestdo e do congrgairjuridico, que formam a
prestacdo jurisdicional, constitui a garantia dalizacdo efetiva, a todos, do direito

constitucional de Justica em tempo razoavel.
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4. O PODER JUDICIARIO, SUA ADMINISTRACAO E O CARAT ER NACIONAL

DA MAGISTRATURA:

Importa destacar algumas linhas acerca do Pod@&idhiol sua administracdo, e a
organizacdo da Magistratura no Brasil. Esse topicstra-se importante especialmente
aqueles que desconhecem a estrutura da JusticleBBaag® o carater nacional da
Magistratura, para que, na sequéncia, se avancedewdificacdo das dificuldades
administrativas que interferem na eficiéncia dagiges prestados pelo sistema judicial.

Nessa linha, verifica-se que o Poder Judiciariostitui-se em Poder de Estado,
conforme o art. 2°. da Constituicdo Federal. O%testabelece que sdo 6rgaos do Poder
Judiciario: I- o Supremo Tribunal Federal; I-A- @r3elho Nacional de Justica; II- o
Superior Tribunal de Justica; Ill- os Tribunais Regis Federais e os Juizes Federais; IV-
os Tribunais e Juizes do Trabalho; V- os Tribuealkiizes Eleitorais; VI- os Tribunais e
Juizes Militares; VII- os Tribunais e Juizes dosa#ss e do Distrito Federal e dos
Territorios*

Ao Supremo Tribunal Federal compete processargaijds matérias previstas no
art. 102 da Constituicdo Federal. Ao Conselho dfadide Justica compete o controle da
atuacdo administrativa e financeira do Poder Jaidicie do cumprimento dos deveres
funcionais dos juizes, cabendo-lhe, ainda, o esiercilas atribuicbes previstas no
paragrafo terceiro do art. 103-B da Constituicaderal. J& ao Superior Tribunal de Justica
compete processar e julgar as matérias previstascisn | do art. 105 da Constituicao
Federal. Aos Tribunais e Juizes Federais competegsar e julgar as matérias previstas
nos arts. 108 e 109 da Constituicdo Federal, raspetente. Aos Tribunais e Juizes do
Trabalho, compete processar e julgar as causassia®wio art. 114 da Constituicao
Federal. Aos Tribunais e Juizes Eleitorais competeessar e julgar matérias de natureza
eleitoral, definidas em lei, segundo o art. 121Camstituicdo Federal. Aos Tribunais e
Juizes Militares compete processar e julgar oseximilitares definidos em lei, segundo o

art. 124 da Constituicao Federal.

Finalmente, os Tribunais e Juizes dos Estadosndegu art. 125 da Constituicdo

Federal, sdo competentes para processar e juldas &z demais matérias ndo abarcadas

1 CONSTITUICAO FEDERAL DO BRASIL, Cédigos Civil, Guercial, Processo Civil e Constituicdo Federal,
Editora Saraiva, S&o Paulo, 32. edi¢do, 2007.
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pelas justicas antes mencionadas, nos termos dpsctras Constituicdes Estaduais e
Cddigos de Organizacao Judiciaria locais.

Nota-se, assim, que no aspecto jurisdicional, ceara destacado mais adiante, o
Poder Judiciario Brasileiro é de carater nacios@hdo os processos distribuidos segundo
competéncias previstas na Constituicdo Federal.o N& vinculo de subordinacéo
hierarquica, jurisdicional ou administrativa entas Justicas Federal, do Trabalho,
Eleitoral, Militar ou dos Estados. Apenas sao oigaitas individualmente, por
competéncias para processar e julgar causas deleteraninada natureza, nos termos da
Constituicao Federal.

No aspecto administrativo, cada setor da Justiga Etados conta com uma
estrutura também identificada por dois graus, semdprimeiro grau constituido de
Comarcas, que pode abranger um ou mais Municipieggundo grau € constituido de um
Tribunal de Justica, que exerce controle adminigtrdobre as Comarcas.

Consoante o art. 99 da Constituicdo Federal, aerPdddiciario é assegurada
autonomia administrativa e financeira. A adminigiia do Poder Judiciario, portanto,
dentro das respectivas estruturas e nos dois giausistica dos Estados, se desenvolve
com autonomia e independéncia em relacdo aos otdmes da Justica (Federal, do
Trabalho, Militar, etc.) e a outros Poderes, real& pelos proprios Juizes, segundo
modelos de gestao variaveis e empiricos.

Importa esclarecer que os Diretores de Foro, nasicdas Estaduais, em regra,
executam as atribuicdes mencionadas nos CéodigGsgimizacao Judiciaria, garantido ao
Tribunal de Justica o controle, a centralizacdodboeais servigos e a pratica de politicas
administrativas. O Diretor do Foro é o Juiz da Ca@aa&ande ha vara Unica. Nas Comarcas
do Rio Grande do Sul, por exemplo, com duas ou wa®s, portanto dois ou mais juizes,
o Diretor do Foro é indicado pelo Tribunal de JZisstipara um mandato de um ano,
podendo ser prorrogado por igual periodo, revezamalosequéncia. As gestbes se
desenvolvem de forma empirica, cabendo aos Dietaterar as pessoas e 0s servigos
prestados, bem como a relacdo com a comunidade;rda que melhor Ihe convier.

Objetivando compilar nesta obra o maior numero rderinacdes relativas aos
Juizes e as Comarcas, e passar uma nocao proxsnatritauicdes administrativas e
jurisdicionais dos Juizes Diretores de Foro, constANEXO A (ao final desta obra) a
integra do art. 74 do Cdédigo de Organizacao Judiaid Rio Grande do Sul, que encontra

similar nos demais Estados.
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Como se observa da leitura do artigo antes detagegistrado na integra
exatamente para realcar o rol de atribuicdes dostddes de Foro, que sé&o os gestores das
Comarcas, trata-se de uma imensa compilacao teligfes administrativas e jurisdicionais.
Sao realizadas em conjunto com as multiplas agd@i®s jurisdicionais do Magistrado como
titular da Vara onde atua, geralmente com milhdeeprocessos. Em regra ndo ha plano de
gestdo formal e as atribuicbes vao sendo realiza@lasedida do possivel. Nas comarcas de
vara unica, como dito anteriormente, o magistrédtat da vara também é o Diretor do Foro.
Nas comarcas onde ha mais de um magistrado, nd@rsé&oas vezes onde ha casos de falta
de interesse na nomeacgao, tamanhas as dificulgadedem desempenhar as fungdes diante
da sobrecarga de trabalho, associado a falta de{@io e consciéncia administrativa, sequer
exigida nos concursos até pouco tempo atras. Aireukiinda preponderante € de que o
magistrado deve se restringir ao exercicio juried@. Despachar os processos, realizar as
audiéncias e julgar os milhares de processos enitagio.

Ocorre resisténcia a idéia de que ao magistradbé&antompete administrar, e bem
administrar, a unidade de trabalho pela qual éoresjvel. Essa responsabilidade ndo é
somente do Escrivdo, que gerencia os trabalhagadat pelo Cartorio. Se o chefe maior da
unidade de trabalho, que é o Juiz, ndo harmonizesoedenar as relacdes de trabalho e
interpessoais entre os servicos do Gabinete e dorf@aem regra havera comprometimento
da eficiéncia, da eficacia, e, por consequénciaefgtividade judicial, em prejuizo dos
jurisdicionados. Somente havera boa jurisdicdoossvdr eficiéncia e eficacia na gestédo dos
processos de trabalho. N&o hé efetividade nadatie-fim - na jurisdicdo -, sem eficiéncia e
eficacia na atividade-meio, na gestao dos recurspsmnos e materiais. Parece dizer o ébvio,
mas nem sempre essa Visdo esta presente.

E para encaminhar essas linhas iniciais quantergnatracdo do Poder Judiciario e a
relacdo com a Magistratura, de carater naciongleder de administrar e o poder de julgar -,
importa reforcar, ainda, que o Poder Judiciarie, teomos da Constituicdo Federal de 1988,
tem como marca caracteristica a unicidade. ConrsBtuna totalidade dos Orgaos
jurisdicionais (CF, art. 92), destacando-se, parseguinte, a magistratura por sua feicdo
unitaria e seu carater nacional.

Nessa exposicdo, lembro do estudo realizado pelmdite Desembargador do
Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul, atuasiBlemte do Tribunal Regional Eleitoral e
ex-presidente da AJURIS, Luis Felipe Silveira Djfiqgue de forma exemplar compilou
fundamentos para destacar o carater nacional dastvigra no Brasil e os publicou na
intranet aos Magistrados do Rio Grande do Sul, eadwos de 2009.
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O Ministro Nilton Nave¥, do Superior Tribunal de Justica, diz que, “embora
estejamos numa federacdo — vale a lembranca deité®sg entendimento de Castro Nunes —,
o Judiciario ndo é nem federal nem estadual, éetemente nacional, ainda que os 6érgaos

instituidos possam trazer a marca dessa distingao”.

No mesmo sentido, ensina José Maria Rosa Tesh®iner

Tem-se dito, desde a licdo de Jodo Mendes, naci@éa Carta de
1891 que ‘o Poder Judiciario ndo é federal, nem estaduaiinentemente
nacional, quer-se manifestando na jurisdi¢cao fédgqueer-se manifestando
nas jurisdicdes estaduais, quer-se aplicando re eiquer-se aplicando no
crime, quer decidindo em superior, quer decidindo ieferior instancia’
(Direito Judiciario, p. 40). Significa isso que adstema judiciario
desconsidera a distingdo entre Unido e Estado,géooda soberania
nacional, porque desconsidera a Federacgéao.
Isso importa em dizer que ndo ha Justicas verdadeirte estaduais, mas
um Poder Judicidrio Unico, que se pode mais ou mémiferentemente
gualificar como nacional ou federal, embora sejasnpadpria a primeira
denominacdo — nacional — exatamente em virtude phgamento das
linhas da Federacéao.

O Supremo Tribunal Federal, na linha desse enterdonha muito defendido pelos
orgédos instituidos do Estado, por ocasido do juigdaonda Medida Cautelar na Agéo Direta
de Inconstitucionalidade n. 3.854-1/Fcorroborou o carater eminentemente nacional do

Poder Judiciario. Em seu voto, o Ministro Cezau®&l entdo relator, destacou:

E que ndo encontro nem concebo nenhuma razio {jbyidica
suficiente para legitimar tal disparidade na distép de restricdes que,
impostas a certo conjunto de membros de um Podguab é de carater
nacional e unitério, se graduam e distribuem seguwma critério discretivo
que lhe nega esse mesmo carater, enquanto presaudpeito da matéria,
clivagem prépria de instituicbes simétricas e sppstas mas de certo modo
autbnomas na economia constitucional da federagdno csucede aos
Poderes Executivo e Legislativo, cujos agentesredeges, situados em
niveis federais, estaduais e municipais, hdo esgi@njsso, sujeitos a leis
organicas de cunho nacional e unitario, nem, pos@guinte, a normas ou
regimes uniformes de limitag&o da retribuicdo p&oim

(..)

5 NAVES, Nilson Instalacdo da Escola Nacional de Formacgdo e Agedaiento de Magistradddiscursos
Disponivel enhttp://www.st].jus.br/portal_stj/publicacaAcesso em 5.12.2009.

16 TESHEINER, José Maria Rosa. Poder Judici&ijaris , Porto Alegre, (51): 150-7, mar.1991.

" Na ADI n. 3.585-1/DF, proposta pela AssociacdoMagistrados Brasileiros — AMB, impugna-se a redaca
dada pelo art. 1° da Emenda Constitucional n. 482® art. 37, inc. Xl, da Constituicdo da Rep@hlimem

com o art. 2° da Resolucdo n. 13/2006 e o ampatégrafo Unico, da Resolucédo n. 14, ambas do Ganse
Nacional de Justica — CNJ, que introduziram tetosethuneracao diferenciados para os servidoresdier P
Judiciéario, conforme o ramo federal ou estadualeagprtencam
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Como se vé é do proprio sistema constitucionalliyoéa, nitido, o caréater
nacional da estrutura judiciaria. E uma das suds exgressivas e textuais
reafirmacdes esta precisamente — e ndo, por acasochamada regra de
escalonamento vertical dos subsidios, de indissluiicance nacional, e
objeto do art. 93, V, da Constituicdo da Republipze, dispondo sobre a
forma, a gradacao e o limite para fixacdo dos didsidos magistrados nao
integrantes dos Tribunais Superiores, ndo lhesném autoriza distingéo
entre 6rgdos dos niveis federal e estadual, semgoagtes, os reconhece a
todos comaategorias da estrutura judiciaria nacional

Essa, inclusive, ja era a orientacdo de nossa Qupeema, expressa quando do
julgamento da ADI n. 3.367/DF, também de relatdoaMinistro Cezar Peluso, conforme se

vé do seguinte excerto:

O pacto federativo ndo se desenha nem se expmssalacdo ao
Poder Judiciario, de forma normativa idéntica a gtu® sobre os demais
Poderes da Republica. Porque a Jurisdigcdo, enquaattfestacdo da
unidade do poder soberano, tampouco pode deixsgrdema e indivisivel, é
doutrina assente que o Poder Judiciario tem canatdonal, ndo existindo,
sendo por metaforas e metominiakydiciarios estaduaisao lado de um
‘Judiciario federal

A divisdo da estrutura judiciaria brasileira, sohdicional, mas
equivoca denominacgdo, elusticas,é s o resultado da reparticdo racional
do trabalho da mesma natureza entre distintos $r@drisdicionais. O
fenbmeno € corriqueiro, de distribuicdo de compmté&npela malha de
orgaos especializados, que, ndo obstante portaderesferas proprias de
atribuicbes jurisdicionais e administrativas, imggg um Unico € mesmo
Poder. Nesse sentido fala-se éustica Federak Estadual,tal como se fala
emJustica Comum, Militar, Eleitoraletc., sem que com essa nomenclatura
ambigua se enganem hoje os operadores juridicos.

Na verdade, desde JOAO MENDES JUNIOR, cuja opirfidio
recordada por CASTRO NUNES, sabe-se que:

“O Poder Judiciario, delegacdo da soberania naciomgplica a
idéia de unidade e totalidade de fbrca, que saamotes caracteristicas da
idéia de soberania. ®@oder Judiciario em suma, quer pelos juizes da
Unido, quer pelos juizes dos Estados, aplicandeionaispara garantir os
direitos individuais; oPoder Judiciariondo éfederal nem estadual &
eminentementaacional, quer se manifestando nasgisdicGes estaduajs
quer se aplicando advel quer se aplicando awime quer decidindo em
superior, quer decidindo enmferior instancia.

N&ao diferente manifesta-se a doutrina, da qualeineio o escélio de Nagib Slaibi

Filho'®, nos seguintes termos:

Ressalte-se que a complexa estrutura da Justisgebeando afasta
o carater unitario da funcéo jurisdicional e das;fies da magistratura, esta
de nitido carater nacional.

8 SALIBI FILHO, NagibDireito Constitucional.Rio de janeiro: Forense, 2004, p. 708.
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A tese da unicidade da Justica, com a consequerdade da magistratura
(a Justica brasileira é funcionalmente uma, emlsxercida por Orgaos
federais e estaduais), é garantida pela autondn@adeira e administrativa
do Poder Judicidrio (que ndo garante autonomiat@msnais e sim ao
Poder!) como dito no art. 99 da Constitui¢ao [....]

Portanto, o reconhecido carater nacional da magis&r da por certo que todos os
magistrados, no ambito federal ou estadual, estfeitas a regime juridico idéntico
relativamente as restricbes e garantias, emanad@smkstituicdo Federal e da lei Organica da
Magistratura, Lei Complementar Federal n.35, ddd.inarco de 1979. Esse reconhecimento,
alias, constitui-se em legitimacdo de soberaniauddica, com poder para dizer o Direito
aplicavel a cidadania em todos os rincées do imBnasil.

Ja no aspecto administrativo, o Poder Judiciarimimidtra a justica conforme
politicas estabelecidas pelos respectivos Tribuadiglmente norteados e coordenados pelo
Conselho Nacional de Justica. As atividades aditnativas no ambito das comarcas sao
coordenadas pelos respectivos Tribunais e tambéon QidJ, porém ainda sem a pratica
ordinaria de planos de gestdo, considerados funttammgpara o alcance de resultados cada
vez mais satisfatorios. E esse link entre a palitiacional do Poder Judiciario, estabelecida
pelo Conselho Nacional de Justica, que a estengeléikas firmadas pelos Tribunais dos
Estados, que se defende seja estabelecido e alefatisamente as Comarcas, como dito, 0s

altimos e mais proximos tentaculos da Justica jarfmciedade.
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5. O CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA E O PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO NACIONAL:

Enquanto se diz que o Supremo Tribunal Federalgéiavdido da Constituicdo
Federal, pode-se afirmar que o Conselho Naciondudica é o guardido das politicas de
atuacado administrativa, financeira e disciplinaPaaler Judiciario Nacional.

A Emenda Constitucional n. 45, de 08 de dezembr@Qf#, criou o Conselho
Nacional de Justi¢a, inserindo o inciso I-A no &82 da Constituicdo Federal, que passou

a seguinte redacéo:

Art. 92. S&o 6rgdos do Poder Judiciério:
I- O Supremo Tribunal Federal,
I-A- O Conselho Nacional de Justic¢a;
lI- O Superior Tribunal de Justica;
lll-  Os Tribunais Regionais Federais e os Juizes Fsderai
IV-  Os Tribunais e Juizes do Trabalho;
V- Os Tribunais e Juizes Eleitorais;
VI-  Os Tribunais e Juizes Militares;

VII- Os Tribunais e Juizes dos Estados e do Distriteraéd Territdrios.

A simples leitura do art. 92 da Constituicdo Feldgrartanto, ja evidencia que o
Conselho Nacional de Justica é 6rgdo do Poderidridiccom poderes de fiscalizagcdo
administrativa e correicional sobre os Tribunaiduézes mencionados nos incisos Il e
seguintes, sem prejuizo, ainda, de também exesceuas atribuicbes sobre o Supremo
Tribunal Federal. Ha quem entenda que a inger@uciaNJ ndo pode alcangar o Supremo
Tribunal Federal, por causa da toponimia e possistematica na Constituicdo Federal.

Esse tema é novo e ainda ndo foi objeto de prod@océgrmal ao Supremo Tribunal
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Federal, que € quem tem legitimidades de dizerdpocisdo judicial de ultima instancia, se
o CNJ tem ingeréncia sobre 0s seus servicos oubrdende-se que sim. IsSso porque a
ordem com que foram descritos os 6rgdos do Podeliciduo, nédo implica
necessariamente em hierarquia administrativa, apejuaisdicional, segundo as
competéncias consagradas na propria Constituigderéle Portanto, ndo é pelo fato de o
CNJ estar em segundo lugar na ordem, no incisodp@s o inciso | que prevé o STF, e
acima dos demais 6rgaos, que se conclui que na® @aafcer suas atribuicbes também
sobre as questdes administrativas da Corte Mdiata-se de um Conselho da Sociedade,
um organismo de composicao plural pela contribudii@arios outros orgaos internos do
Poder Judiciario e de fora dele por indicacéo m&s@e Esta acima, portanto, de qualquer
autoridade judiciaria, com atribuicdes expressamestabelecidas na Constituicdo Federal
e de aplicacdo para todo o Poder Judiciario Natiorta tanto ndo ha incompatibilidade
nessa interpretacdo que, mesmo que o CNJ venhabeleser/regrar algum procedimento
“administrativo” no ambito do STF, e sobrevindo coislancia de qualquer de seus
membros, em acado prépria, podera o STF dizer dalieeestabelecer a ultima palavra, ai
jurisdicional, a exemplo do que faz em relacdod@$as demais atos do CNJ que venham
a ser questionados por qualquer 6rgéo judiciallbnas

O mesmo ocorre no ambito dos Tribunais e das c@sardesmo que a Presidéncia
do Tribunal ou a Direcao do Foro sejam exercidasupo magistrado mais moderno, nao
significa que nao tenha ingeréncia administratoares as unidades de trabalho presididas
por colegas mais antigos, sempre nos precisos sedoaue estabelecem os respectivos
Cddigos de Organizacdo Judiciaria e Regimentosniose Por exemplo, se o Diretor do
Foro, no cumprimento de suas atribuicbes, orgacuzso de atualizagdo para servidores
objetivando capacitar-lhes para melhor atender essgas que se dirigem ao Poder
Judiciario, na linha da gestao estratégica do oispeTribunal e da boa administragdo da

Justica, ndo podem os juizes mais antigos proibareservidores vinculados a sua vara de
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participarem, sob a alegacdo de que o curso napértante ou ha acumulo de trabalho.
Légico que a boa administracdo sugere contatosigsrépara permitir um regime de
plantdo temporario, sempre deixando pelo menosammnder para manter a continuidade
dos servicos externos ou algo realmente urgentearmonia deve ser a regra entre todas
as pessoas da organizacdo, norteadas pelo regoameministrativo estabelecido nos
respectivos Codigos de Organizacao Judiciariam®uabrmas internas.

Encerrado esse paréntese relativo a abrangénciatdhasicdes desse novo 0Orgao
judiciario, o art. 103-B da Constituicdo Federatabelece que o Conselho Nacional de
Justica compde-se de quinze membros com maisniie éricinco anos e menos de sessenta
e seis anos de idade, com mandato de dois ano#jdadoma reconducéo, sendo: I- O
Presidente do Supremo Tribunal Federal (EC no.08®2 IlI- um Ministro do Superior
Tribunal de Justica, indicado pelo respectivo Tmddu Ill- um Ministro do Tribunal
Superior do Trabalho, indicado pelo respectivo Umdd; IV- um Desembargador de
Tribunal de Justica, indicado pelo Supremo TribuRabteral, V- um Juiz estadual,
indicado pelo Supremo Tribunal Federal; VI- um Jd@ Tribunal Regional Federal,
indicado pelo Superior Tribunal de Justica; VII- Jmz federal, indicado pelo Superior
Tribunal de Justica; VIII- um Juiz de Tribunal Regal do Trabalho, indicado pelo
Tribunal Superior do Trabalho; IX- um Juiz do trloa indicado pelo Tribunal Superior
do Trabalho; X- um membro do Ministério Publico daido, indicado pelo Procurador-
Geral da Republica; XI- um membro do Ministério Fih Estadual, escolhido pelo
Procurador-Geral da Republica dentre os nomesaddi& pelo 6érgdo competente de cada
instituicdo estadual; XII- dois advogados, indicagelo Conselho Federal da Ordem dos
Advogados do Brasil; XllI- dois cidadaos, de notésaber juridico e reputacao ilibada,
indicados um pela Camara dos Deputados e outraSsglado Federal.

Conforme o paragrafo quarto do art. 103-B da Ctrnglio Federal, compete ao

Conselho Nacional de Justi¢a, o controle da atuadaanistrativa e financeira do Poder
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Judiciario e do cumprimento dos deveres funciodais juizes, cabendo-lhe, ainda, as
atribuicdes constantes dos incisos do mesmo p#évagrautras mencionadas no Estatuto
da Magistratura.

Durante os anos que antecederam a criacdo do Gonsab o pseuddnimo de
“controle externo do Judiciario” e mesmo apos a isgarcdo na Constituicdo Federal,
houve muita resisténcia de varios setores do maidigo. Magistrados, advogados,
membros de Ministério Publico, juristas em ger@miam que pudessem ocorrer
interferéncias na seara jurisdicional, infringindna das maiores garantias da cidadania —
a independéncia jurisdicional -.

A independéncia no julgamento nédo significa qualip pode julgar como bem
entender, sem base no ordenamento juridico. Meii gontrario: significa que o juiz tem
a liberdade de, analisando os fatos trazidos eeitalisustentado pelas partes, a luz das
provas juntadas ao processo, julgar norteado pacipios de justica consagrados no
ordenamento juridico, desde a Constituicdo Fedeaakando por tratados e convencoes e
demais leis e fontes de direito vigentes no meiadito do Pais. E essa dindmica do
Direito com independéncia que mantém viva a Jystmastruida a varias maos, em favor
da Sociedade.

A independéncia no exercicio jurisdicional € berplanada por Luiz Flavio

Gomes®, que assim entende:

A independéncia externa do juiz visa protegé-loidgeréncias e
pressdes externas (ad extra) em suas atividadsdiginais, que devem
ser guiadas unicamente pelo ordenamento juridi€ca independéncia
politica do juiz. Algumas garantias e proibigdesnstitucionais

(vitaliciedade, irredutibilidade de vencimentospipicdo de filiacao
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partidaria, etc.) ndo representam mais que a rabragdo desta
independéncia (...). A independéncia pessoal iatgoor sua vez, visa
amparar o juiz dentro de sua propria instituicd@arm em relacdo aos
demais 0Orgédos judiciais, seja principalmente eracés as ingeréncias
dos que ocupam cargos de direcdo ou de governoadestmatura. E a

independéncia funcional do Juiz.

Com o novo sistema de controle administrativo dtici@rio, ainda havia suspeitas
que o Conselho Nacional de Justica pudesse seataonstim instrumento de represalias a
Juizes, que ficariam submetidos a perseguiciexemieio da missdo constitucional de
julgar, muitas vezes contrariando interesses derpsds. Essa preocupacao, alids, vertia
tanto do meio judiciario, com manifestacbes da Blagiura Nacional, e também de
juristas em geral, ligados ao meio académico, Adeiace Ministério Publico. Apesar de
admitir a necessidade de um sistema de controla paibir excessos, viam com
preocupacdo a possibilidade de ingeréncias na geadicional. Em ultima andlise, essa
ingeréncia terminaria por comprometer a dindmicaDdeito, iniciada e impulsionada
pelas instituicdes fundamentais a Justica. Compenae o desenvolvimento juridico
decorrente das for¢cas da advocacia publica e @jvad favor dos individuos ou dos entes
que representam, e do Ministério Publico, em faglar Sociedade e segundo suas
atribuicdes constitucionais.

A histéria recente verificada nesses quase seis @m@xisténcia tem comprovado
que as resisténcias e suspeitas eram infundadadd®é nitidamente positivo, pois 0 CNJ
vem se norteando por principios voltados para dralenda atividade do Poder Judiciario
enquanto administracdo e servico sem qualquer éngexr no ambito jurisdicional.

Eventuais deslizes normativos ou decisdes quemiake prerrogativas da Magistratura em

¥ GOMES, Luiz Flavio. A Dimensdo da Magistraturafstado Constitucional e Democratico de Direito. S&0
Paulo. Ed. RT, 1997. p. 36-37.
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favor da sociedade estdo imediatamente sendo attexypar decisdes do STF, tdo logo
acionado pela Associacdo dos Magistrados Brasslencoutras instituicoes legitimadas.

O Ministro do Superior Tribunal de Justica e, aigdando Corregedor Nacional de
Justica, Gilson DipfJ, bem resumia o papel do CNJ e da CorregedorizoNalile Justica

ao afirmar:

Ao Conselho Nacional de Justica e & Corregedoti@ ¢&o so
prover a boa realizacdo da justica e a efetividdeservicos judiciarios,
pouco importando se o mérito das pretensdes indiigdfoi atendido

conforme 0s interesses, pois esse ja é campo agaatda jurisdigcdo.

A mera existéncia de um colegiado munido de nastéscalizadores conferiu um
plus de eficiéncia aos 6rgéos correcionais locais, cafiionado pelo eminente José
Renato Nalini, também para a Revista Consulex, Sledd dezembro de 2089 E
prosseguiu na péagina seguinte o nobre Desembargiddiribunal de Justica de S&o
Paulo:

Todo noviciado implica em erro/acerto. E o trajeto
aprendizado institucional. Um 6rgdo que atinge @ gemeiro lustro
ainda representa experiéncia nedfita no quadro uessituicdes
brasileiras. Somente o fluir do tempo consolidaekgeriéncia capaz de
traduzir maturidade e consisténcia as diretrizesvigas de inequivoca

autoridade, mas que melhores efeitos produzirdondpanelas se

identificar também a inequivoca marca da racioadkd

2DIPP, Gilson. A Corregedoria Nacional de Justic&NJ e a Constituicdo. Revista Juridica Consualea,
XIll, n. 310, 15 de dezembro de 2009, p. 31.

L NALINI, José Renato. Conselho Nacional de Justigen Marco no Poder Judiciario. Revista Juridica
Consulex, ano XllI, n. 310, 15 de dezembro de 2p028.
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E nos ultimos anos, passou a ficar mais claro phyans, que a independéncia
jurisdicional tdo protegida por todos, ndo se codéucom independéncia administrativa.
A independéncia de julgar é garantia fundamental cabadania, ndo apenas da
Magistratura como algumas vezes mencionado. A maéstependéncia, no entanto, nao
ocorre no ambito administrativo, onde o juiz, emjoagestor, esta vinculado aos
principios estabelecidos no art. 37 da Constituied@deral — legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia -. Merece ags¢, nessa abordagem, o primeiro e 0
ultimo - legalidade e eficiéncia -, ficando o magido gestor subordinado as politicas
administrativas estabelecidas pelo Tribunal a i@ @nculado e ao Conselho Nacional
de Justica, o O6rgado constitucional responsavel nuotear a atuacdo administrativa e
financeira de todo o Poder Judiciario.

E com a instituicdo de Planejamento Estratégic€omarca, com a mobilizacao
das pessoas, magistrados, servidores e demaieagknimeio judiciario, inclusive com a
participacdo da Advocacia, essencial a administralgi Justica (art. 133 da CF/88), os
servicos tendem a melhorar continuamente, em @e@opulacdo que clama por justica.

E nesse sentido que também andam as manifestag@maidente Desembargador,

Professor e jurista reconhecido no Brasil intelnsé Renato Naliffi:

N&o havera futuro para o Judiciario Brasileiro lgengio levar a
sério a reformulagéo da base de seus quadros. #pemaovo juiz, mais
humano, mais sensivel, mais preparado para recenlgee a ciéncia
juridica é insuficiente a resolver todas as afkcdas criaturas, € que
poderda atender aos comandos reiteradamente endlesecpelo
constituinte a Magistratura Brasileira.

O Juiz que se arroga a pretensao de dominar todoleecimento

indispensavel ao exercicio de sua funcdo tendelnigumie a ser
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arrogante. Satisfaz-se com a utiliza¢do técnicsofiaticacdo processual
para, na verdade, negar justica. Nao se dispOestdsticas confidveis
para precisar qual a percentagem de lides que nanmiapenas
processualmente, deixando intacto o sofrimentmgiistia e a dor que
levaram a parte a recorrer ao Judiciario. E muitpartante prover o
Judiciario de uma pessoa de bem, equilibrada, loemafia, dotada de
principios éticos, disposta a resolver problemas,gde persistir a
detectar génios de erudicdo. Nem sempre — ou goasea — 0S
melhores artifices do justo concreto.

Ousada a postura do Conselho Nacional de Justicanciuir
Filosofia, Etica, Gestdo e outros campos aparemiEmdistantes da
técnica juridica no rol dos requisitos a alguém pretenda julgar o seu
proximo. O direito é uma ciéncia insuficiente pabarcar toda a angustia
humana. Se ele ndo se revestir de humildade panzelber a
possibilidade do convicio holistico, ndo sera imsgnto de reducdo da
infelicidade sobre o planeta, mas podera convederparadoxalmente -,

0 que néo é raro, em fator de maior aflicdo dawafl

E no desempenho de sua missédo constitucional, se@un Nacional de Justica

editou a histérica Resolucdo n. 70, de 18 de mateo2009, dispondo sobre o

Planejamento e a Gestdo estratégica no ambito derPhudiciario e dando outras

providéncias.

Pela importancia do ato, a integra da Resolu¢&® npublicada no site do CR))

vai reproduzida no ANEXO B, que merece atenta Hajtpela rigueza de técnica e

abordagem dos mais relevantes temas de intere$3edéo Judiciario e da Sociedade.

22 NALINI, José Renato, Revista Consulex, ano XI1340, 15 de dezembro de 2009, p. 30.
23 www.cnj.jus.br atos da Presidéncia, resolugéo n. 70, de 18 dgorda 2009, acessado em 18 de marco de
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Na sequéncia, sempre firmado na ciéncia da Admagi&b, o Planejamento
Estratégico do Poder Judicidrio Nacional tratoudd&nir os indicadores de cada
tema eleito como estratégico, com as respectivasrigées, metas, formulas
apuracdo e propostas. O acompanhamento ordinédees indicadores e 0s
respectivos resultados, consagram a maxima elemaatadministracéo, de que s6
se gerencia aquilo que se mede. E é nessa linbaagda toda a estrutura
decorrente do planejamento estratégico elaborado @enselho Nacional de
Justica.

As metas para 2009, também constantes do site dh @dinidas pelos
Tribunais brasileiros no 2°. Encontro Nacional ddidiario, realizado em 16 de
fevereiro de 2009, em Belo Horizonte, MG, visavapr@orcionar maior agilidade

e eficiéncia a tramitacdo dos processos, melhoraqualidade do servico

jurisdicional prestado e ampliar o acesso do ciddwlasileiro a Justica:

AS METAS PARA 2009:

1. Desenvolver e/ou alinhar planejamento estradégiarianual
(minimo de 05 anos) aos objetivos estratégicosatteiPJudiciario, com
aprovacao no Tribunal Pleno ou Orgéo Especial.

2. ldentificar os processos judiciais mais antig@slotar medidas
concretas para o julgamento de todos os distrilsuad® 31/12/2005 (em
19, 2°, Grau ou tribunais superiores).

3. Informatizar todas as unidades judiciarias erliga-las ao
respectivo tribunal e a rede mundial de computad@néernet).

4. Informatizar e automatizar a distribuicdo deods processos

€ recursos.
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5. Implantar sistema de gestdo eletronica da e&ecpenal e
mecanismo de acompanhamento eletrénico das ppsdgsorias.

6. Capacitar o administrador de cada unidade jandéicem gestdo
de pessoas e de processos de trabalho, para imedigantacdo de
métodos de gerenciamento de rotinas.

7. Tornar acessiveis as informagdes processuaiportais da
rede mundial de computadores (internet), com andamatualizado e
conteudo das decisfes de todos o0s processos,taespei segredo de
justica.

8. Cadastrar todos os magistrados como usuariossidtenas
eletrébnicos de acesso a informacdes sobre pessobeng e de
comunicacao de ordens judiciais (Bacenjud, InfoRehajud).

9.implantar nucleo de controle interno.

10. Implantar o processo eletrénico em parcelaude snidades

judiciarias.

O ano de 2009, considerando esse conjunto de nfeiamarcado pela
realizacdo dos Planejamentos Estratégicos dosnaie/ou alinhamento deles aos
objetivos estratégicos do Poder Judiciario e palmgrimento da meta 2, voltada
para o julgamento de todos os processos distriblEtin31.12.2005, assegurando a
duracdo razoavel do processo judicial, o fortaleatm da democracia, além de
eliminar estoques de processos responsaveis piigisasexas de congestionamento.

E importante salientar que a meta 2 estabeleceendificacio dos processos
judiciais mais antigos, com a adocédo de medidasretas para o julgamento de
todos os distribuidos até 31.12.2005. N&o houve pgaste do CNJ ou dos

Tribunais, qualquer mencéo a responsabilizacOesptirsares para o eventual néo
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alcance dessa meta, até porque, sabidamente, muimsssos ndo se desenvolvem
razoavelmente no tempo por uma série de fatoréfigaseis, que se distanciam do
poder de solucéo pelos Juizes. De qualquer $miee uma grande resisténcia de
alguns setores, que perdeu forgcas com o passangm} como ocorre em qualquer
processo de mudanca. O fato é que essa meta veistimcionalizar uma
preocupacao fundamental, sendo inarredavel a reapiidade do Magistrado e de
todos os agentes do processo, no sentido de tangeéfetivamente, priorizar 0os
feitos mais antigos, para que seja garantida avatauracdo do processo. Basta se
colocar no lugar de uma parte que espera a soldedom pedido ha anos, para
sentir 0 quanto é angustiante aguardar a lentid&stema judiciario. Desenvolve-
se um sentimento de frustracdo e sensacao de detasnha a ineficiéncia desse
relevante servico publico. Dai porque parece ebtaneque ndo se pode gerir
milhares de processos, sem levar em consideracé® fasor - o tempo de
tramitacéo efetivamente controlado - como um demehtos a definir a prioridade
de tramitagcdo. Todos sabemos que é a morosidaengaula, que ofende, que
desgasta e compromete a imagem do sistema judidiaisileiro. Entdo, sem
prejuizo de uma série de outras providéncias es#ftisgtque podem ser adotadas, o
estabelecimento de meta temporal parece ser uma gdas merece ser
imediatamente ordinarizada pelos gestores das desdadiciarias — os juizes -, e
incorporada na cultura forense.

Iniciado o ano de 2010, e analisados os resultatt@cados segundo as
metas estabelecidas em 2009, em fevereiro houve &rontro Nacional do
Judiciario, que reuniu os dirigentes de todos @gnsatos o Sistema de Justica

Brasileiro, quando foram definidas as 10 metagipditas para 2010.
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AS METAS PARA 2010:

Meta 1: julgar quantidade igual a de processosodderimento
distribuidos em 2010 e parcela do estoque, com paonNamMento
mensal;

Meta 2: julgar todos os processos de conhecimestabaiidos
(em 1°. Grau, 2°. Grau e tribunais superiorespatde dezembro de 2006
e, quanto aos processos trabalhistas, eleitordisgres e da competéncia
do tribunal do Juri, até 31 de dezembro de 2007,

Meta 3: reduzir a pelo menos 10% o acervo de psosesa fase
de cumprimento ou de execucéo e, a 20%, o acerexatricdes fiscais
(referéncia: acervo em 31 de dezembro de 2009);

Meta 4: lavrar e publicar todos os acérddos enl@tdias apos a
sessdo de julgamento;

Meta 5: implantar método de gerenciamento de retjgastdo de
processos de trabalho) em pelo menos 50% da usigiadieiarias de 1°.
Grau;

Meta 6: reduzir a pelo menos 2% 0 consumo per &awim
energia, telefone, papel, agua e combustivel (arreféréncia: 2009);

Meta 7: disponibilizar mensalmente a produtividades
magistrados no portal do tribunal;

Meta 8: promover cursos de capacitacdo em adnapasir
judiciaria, com no minimo 40 horas, para 50% dogisteados;

Meta 9: ampliar para 2 Mbps a velocidade dos liekte o
Tribunal e 100% das unidades judiciarias instalagiscapital e, no
minimo, 20% das unidades do interior;

Meta 10: realizar, por meio eletrénico, 90% das woicacoes

oficiais entre os 6rgaos do Poder Judiciario.
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Com o esfor¢co permanente no sentido de alcancas @sstas, e outras que
VirAo nos anos seguintes, esta se instituindo umeegso cultural virtuoso de
melhoria continua, firmado em resultados, que j& eontribuindo para o
aperfeicoamento dos servicos judiciarios, voltadmaa realizacdo da justica em
tempo razoavel, com qualidade, eficiéncia e efidive.

Destacadas a linha mestra desencadeada pelo GoiNastional de Justica,
os Tribunais estdo elaborando e alinhando seusecdtaps Planejamentos
Estratégicos ao Planejamento Estratégico Naci@ealkao culminar em resultados
satisfatorios, a forma de elaboracdo e o grau demmetimento das pessoas vao
ser decisivos nessa resposta, que o tempo se egeraride demonstrar.

A exemplo dos demais Tribunais do Pais, em cumptiona meta n. 1 de
2009, o Tribunal de Justica do Rio Grande do Sitoedo seu Planejamento
Estratégico, seguindo as linhas estabelecidasGmigelho Nacional de Justica. A
integra esta reproduzida no ANEXO C, considerandaamtidade de informacdes
gue contempla. Conforme foi realizado pelo Consélhoional de Justica, também
definiu os indicadores estratégicos para cada wrobetivos, com as respectivas
metas. Varios planos de acdo estdo em andamentogco@sobnancia com o
planejamento estratégico. O sucesso do planejamestéairetamente relacionado a
capacidade de motivar e capacitar continuamenfgeasoas para desenvolverem
esforcos, também continuos, visando ao alcancemdess.

Uma das colaboradoras na coordenacdo desse plamgama Juiza-
Corregedora e Secretaria Executiva do Plano deaGeptla Qualidade do

Judiciario, Eliane Garcia Nogueira, ao tratar diai@ifcia no setor publico, das
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resisténcias a mudancas e da necessidade derspeagando no futufg ja

destacava:

Apesar da imposicao constitucional, o setor pubksiste a idéia
de eficiéncia administrativa. Aliés, o setor pablem geral € refratario a
mudancas. Talvez a maior dificuldade de adequagditeanova forma de
administrar, decorra dai. Tradicionalmente as drggdes publicas nédo
agem pr6 ativamente. Quando os problemas apaneatam os efeitos,
deixando a margem as causas. Dessa forma os masbe repetem e o
clima organizacional € de sobressaltos constaesse contexto ndo ha
espaco para planejamento e avaliacdo porque agianea organizacao
ficam constantemente voltadas “a apagar incéndi&stuma espécie de
reincidéncia administrativa. Os gestores publicaaggem enlevados por
um pensamento magico de que situacdes criticasyamaolvidas, ndo
voltardo a acontecer e, apdés uma crise, se preppeaen um longo

periodo de calmaria e bonanca.

Agora o Planejamento Estratégico ja é realidadBader Judiciario gaucho.
Esta instituido um processo técnico virtuoso firmadan resultados, que muito
contribuira para aperfeicoamentos nos processodratmlho, culminando em
melhorias em favor das pessoas que integram aipagao e, fundamentalmente,
da propria Sociedade, a destinataria dos servigestgaos pela Justica. Como
terceira etapa do processo institucional de mudareaga consagrar esse importante
trabalho técnico que vem se espalhando pela OmygiozJudiciaria Nacional, é

necessario, ainda, que todas as unidades de waladtusive as Comarcas e as

* NOGUEIRA, Eliane Garcia, Gestdo Estratégica deaV@oletanea de Administracdo Judiciéria.
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Varas, representadas pelas pessoas que as comfadelém estejam alinhadas
com o Plano Nacional e com o do respectivo Tribunatetivamente

comprometidas, atentas para as peculiaridades|daairespectivas Comunidades.

Departamento de Artes Graficas do TJRS. Vol. VOR2@. 121.
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6. A LIGACAO ENTRE O CNJ, OS TRIBUNAIS E AS COMARCAS NO

CONTATO DIRETO COM A CIDADANIA

O aperfeicoamento do Poder Judiciario é de respditsale de toda a Sociedade.
Comecam a se multiplicar iniciativas, obras e ingibes voltadas para o aperfeicoamento
do sistema judicial, tamanha a expectativa soamlVer um sistema eficiente e que realize
justica em tempo razoavel. O Mestrado ProfissiemalPoder Judiciario pela Fundacao
Getulio Vargas/Direito Rio, em parceria com o S&&n o TIRS e demais Tribunais do
Sul do Pais e a AJURIS, constitui-se numa das emiariciativas, que iniciou por
Rondbnia e atualmente esta no Rio de Janeiro, dital aberto para a Bahia, e que tende
a se espalhar pelos demais Estados da Federag@s. €3britas se multiplicam, sendo que
as dissertacbes de Mestrado dos alunos do TJRS smt@lo editadas pela grafica do
Tribunal e distribuidas a todos os Magistrados dtado, somando-se a outros tantos
estudos importantes que estdo sendo publicadog?pé&do Uma instituicdo relevante, entre
outras, € o Instituto Brasileiro de Administracdo 8istema Judiciario, IBRAJUS,
presidido pelo eminente Desembargador Vladimir ¢%aske Freitas, autor de diversas

obras sobre o tema e que en$ina

Direito e Administracdo da Justica, dois temas gtée pouco
tempo andavam separados. De fato, no Brasil, sesprdeu muita
atencdo ao estudo do Direito. Temos boa e traditidoutrina de
Direito Privado e, em tempos mais recentes, deitDiRaiblico. Mas de
Administracdo da Justica, nada ou quase nada. tériam&ra desprezada,
como se fosse algo inferior, indigno da preocupadas juristas.
Assunto a ser deixado nas maos dos cartorarioicggausuais sem

carater cientifico. (...). Agora, premido o Judigigpor uma sociedade
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cada vez mais exigente, congestionados os orgBesioues de todas as
instancias por uma quantidade descomunal de pagegmssa a
Administracdo da Justica a ter o espaco que mefeeebem o0s
magistrados sua relevancia. Afinal, reduzindo estio a um exemplo
banal, de que servira uma sentenca bem fundames¢éadamorar seis

meses para ser publicada?.

Como células dessa Sociedade, também as assExide classe de magistrados
ja vém se dedicando a gestdo como tema relevant@mmbito judiciario. A AMB —
Associacdo dos Magistrados Brasileiros, vem damdportante contribuicdo para a
implantagdo de uma nova cultura no meio judiciaglegendo a gestdo como uma das
prioridades institucionais. A nova campanha langaela entidade, e que ja foi objeto de
Congresso Nacional, “Gestdo Democratica do Judi¢jafoi apresentada ao Conselho
Nacional de Justica em 15 de dezembro de 2009, prelsidente Mozart Valadares,
quando lembrou que a Constituicdo de 1988 deu quaasa atribuicdo de julgar para os
juizes. “Nos tornamos responsaveis pela gestaamidades judiciarias e é fundamental
sabermos onde e como investir recur&bs”

Na mesma ocasido, o Presidente do CNJ na épocaQilimar Mendes, saudou a
iniciativa da AMB e afirmou que a campanha estaltoénte alinhada com as propostas do
CNJ por uma justica mais célere e transparente.ifisttb ndo s6 garantiu o apoio do
Conselho a causa, como prometeu uma soma de esfmcoma gestao responsavel e um
pensamento estratégico de toda a magistraturddwasiCitando a pesquisa “Justica em
Numeros — Novos Angulos”, uma das pecas da campafdrades declarou que um dos

graves problemas do Judiciario ndo € a falta derses, e sim sua ma alocacao:

% Freitas, Vladimir Passos de (coord.), Direito enfuistracdo da Justica, Jurud, 2006, Curitiba, PR.
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Precisamos ser criticos e assumir que a concantaes recursos
nos tribunais ainda subsiste. Queremos implantar arcamento
participativo com o protagonismo nao sé dos trilgjn@as também da
magistratura e dos servidores. Salientou na mewrasido, ainda, o
eminente Ministro, “que a campanha sera ideal |gvar & magistratura
a mensagem de que ao juiz ndo basta se preocupentsocom as
sentencas, mas que € necessario atentar paratac@cegurisdicional

como um todo.

E para que ocorra o desenvolvimento da gestaoee castante aperfeicoamento,
€ necessario a participacao e o efetivo comproreaetindas pessoas da organizacéo, do
mais alto escaldo da estrutura judiciaria de qaredé o estagiario mais moderno.

No Rio Grande do Sul, A Associacédo dos Juizes doGRande do Sul — AJURIS,
por iniciativa de sua Vice-Presidéncia Culturakeatesolveu o seu primeiro Planejamento
Estratégic®’, gestdo do Des. Carlos Cini Marchionatti — fewerele 2008 a janeiro de
2010 -, com o objetivo de aperfeicoar os servig@sngportante Associacao dos Juizes
gauchos, e também para estimular os associadosvdana adocdo da ferramenta no
exercicio da gestdo no ambito de suas unidadesrataliio. Eventos na area de
administracdo judiciaria foram realizados na camtano interior, com o propésito de
fomentar o aperfeicoamento da gestdo pelos madpsirdMas € preciso mais do que um
plano propriamente dito. E necessario comprometimeas liderancas e a contencdo das
vaidades politicas que também existem no meioiprilice das associacdes de classe, com
a continuidade na busca da realizacdo dos objetstoatégicos estabelecidos.

Em prova disso, no caso da AJURIS, bastou um nowpogde ideologia diversa

assumir o poder, para que no dia seguinte o plaegj® estratégico fosse abandonado,

% AMB INFORMA, Informativo da Associacdo dos Magiios Brasileiros, edicdo n. 123, janeiro de 2010,
Brasilia, DF.
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inclusive retirado do site da associacdo. E nécessepensar esse agir, que ignora um
método, que ndo é obra desta ou daquela gestaer€icto da nova lideranca deve andar
no sentido do aperfeicoamento do que ja exist@pena sua pura desconstrucédo. Havendo
estimulo a motivacdo constante das pessoas, o®spld® acdo, que ndo precisam
necessariamente ser os mesmos, tendem a serdealiza

Segundo Kaplan e Nortth “além de alinhar as unidades organizacionais aom
estratégia, o sistema também deve alinhar os eagiwmegcom a estratégia. Se todos os
empregados ndo compreenderem a estratégia e n&reyst motivados para realiza-la, o
sucesso ha execucdo da estratégia sera altameptevawel’. Quando se fala em
empregados, pensando no Judiciario como um tode;sée todas as pessoas da
Organizacao, a comecar pelas principais lideradgasunidades — os magistrados -, sem
prejuizo de servidores em cargo de chefia e quesgeer atencdo no processo de
conscientizacéo e capacitacao continua. Quantmagsstrados, enquanto 6rgdo de Poder
de Estado e responsaveis pelas unidades de tralesiteoestudo reserva um capitulo a
parte, pela importancia que exercem em todo essEesso de mudanca. O
comprometimento do magistrado é fundamental paeaagequipe seja mobilizada, sob
pena de se constituir em fator de desestimulo saabdos resultados. Um Planejamento
Estratégico ideal ndo pode ser elaborado e impastateralmente de cima para baixo,
como se através de um passe de magica fosse inestitu tdo almejada eficiéncia
organizacional, com resultados satisfatorios aeslacle. Deve contar com a participacao
das pessoas, de pelo menos representacdes desodiosulos, a fim de que o plano final
seja legitimado, compreendido e aplicado por umerdnerescente. As dificuldades no

trabalho forense afetam e dizem respeito a todagpesadores, submetidos a uma carga

2" Jornal da AJURIS, Ano XllII, n. 254, julho/agost08.
8 KAPLAN, Robert S. e NORTON, David P., A Execuc&erium: A Obtencéo de vantagem competitiva
através do vinculo da estratégia com as operagdesgbcio, Tradugdo Afonso Celso da Cunha Seroad®i
Janeiro, Elsevier, 2008, 22, reimpressao, pref@cid27.
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imensa e até desumana diante do elevado nimenmceEspos, em nUmeros crescentes em
todos os lugares. “Se a estrutura ndo seguir atégia, a ineficiéncia reinara” (Chandler,
1962. p. 314). E necessario inserir em todos csisila organizacdo, um nimero cada vez
maior de pessoas na busca de solu¢des, visangedeigoamento constante.

Portanto, o alinhamento que comeca a se estabelatier a politica nacional de
administracédo, agora definido pelo Planejamentoategico do Poder Judiciario, editado
pelo Conselho Nacional de Justica, e os Planejameastratégicos dos Tribunais de
Justica, constitui-se em passo fundamental parasagoar o link também com as
Comarcas, e de fato alcancar a Sociedade. E aldyimeiro grau, acompanhado de suas
equipes de trabalho, que esta em contato diretoacpmpulacdo. E na Comarca que se
expressa a Justica local. E o Magistrado singul@ m@presenta mais proximamente o
Poder Judiciario. E na Comarca que as pessoasigentipara buscar solu¢des imediatas
aos conflitos. E na Comarca, pois, que devem serfeipoados 0s servicos, com a
utilizacdo de uma ferramenta como o Planejamentoatégico. Serdo respeitadas as
peculiaridades locais e sera reservada a atengdadegra com a eficiéncia em favor dos

interesses dos jurisdicionados.
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7. REVISAO DE LITERATURA — TEORIA DE FUNDAMENTO, TE ORIA DE

FOCO E REALIDADES DO PODER JUDICIARIO :

7.1 Fundamentos da Estratégia:

Como é abordado por Robert (1998), a palavra égieaé de origem militar, derivada
do termo gregatrategia que significa ‘escritério do general’. Porém, compassar do tempo,
a estratégia, segundo Robert (1998, p.31), “assuma variedade de conotacdes diferentes,
como a ciéncia ou arte do comando militar aplicadglanejamento e execucdo global de
operagbes de combate em larga escala”. Para CeReté& (1993, p. 17), a estratégia é
definida “como um curso de acdo com vistas a gargoe a organizacao alcance seus
objetivos”. Mintzberg & Quinn (2001, p.19), levamtaa discussdo a respeito de nao existir
uma unica definicdo universalmente aceita de ésgjiat Alguns autores e gerentes usam o
termo de maneira diferente”. Os autores exempiificae “alguns incluem metas e objetivos
como parte da estratégia, enquanto outros fazem fimee distingdo entre eles”
(MINTZBERG & QUINN, 2001, p. 19)

Dessa forma, Mintzberg & Quinn (2001), definemasiyia como sendo:

O padréo ou plano que integra as principais met#tjcas e seqiéncia de
acbes de uma organizacdo em um todo coerente.Utra@égm bem
formulada ajuda a ordenar e alocar os recursosndeouganizacao para uma
postura singular e viavel, com base em suas compage deficiéncias
internas relativas, mudangas no ambiente anteapadaprovidéncias
contingentes realizadas por oponentes intelig€pt2e).

Importa salientar que estratégias diplomatico-ardis existem desde os tempos pré-
histéricos, sendo que uma das funcdes dos antigamiadores e poetas era a de coletar a
erudicdo acumulada dessas bem sucedidas e malidagedtratégias de vida ou morte e

converté-las em sabedoria e orientacéo para afutur

Mintzberg & Quinn (2001, p. 22), observam que “adida que as sociedades
cresciam e 0s conflitos se tornavam mais complex@sierais, estadistas e capitdes
estudavam, codificavam e testavam conceitos egitat essenciais até que um coerente
corpo de principios parece surgir”. Neste contedliotzberg & Quinn (2001), salientam que

“a esséncia da estratégia € construir uma postigaeja tao forte e potencialmente flexivel
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de maneira seletiva que a organizagcdo possa atcangs metas, apesar das maneiras
imprevisiveis que as forcas externas possam, tidaéde, interagir quando a ocasido chegar”

(p. 25).

Como € observado por Mintzberg & Quinn (2001), laya estratégia tem sido usada
de vérias maneiras e nesse sentido apresentam agitocdes — como plano, pretexto,

padréo, posicao e perspectiva.

A estratégia € um plano, ou seja, algum tipo desacute acdo conscientemente
engendrado, uma diretriz ou conjunto de diretrizas lidar com uma determinada situacéo
ou como os lideres tentam estabelecer orientagaoagaorganizacdes, para direciona-las em
determinados modos de atuacdo. Por outro ladoestreégia pode ser um pretexto, ou seja,
apenas uma “manobra” especifica com a finalidadeedganar o concorrente ou o
competidor, isto €, leva para o reino da concoreédiceta, no qual ameacas e estratagemas e

um série de outras manobras sao empregados paravabtagens.

A definicdo de estratégia como padrdo abrange godamento resultante, ou seja,
especificamente um padrdo em fluxo de acdes, caangbdm, introduz a idéia de
convergéncia, a realizacdo de consisténcia no cdampento de uma organizacdo. Na
sequéncia, a estratégia é definida como uma posggrificamente, uma maneira de colocar
a organizacdo no que os tedricos da organizacdamgade chamar de “ambiente”, isto é,
entre 0s contextos interno e externo, encorajandsualizar a organizacdo em seu ambiente
competitivo. Na quinta definicdo, isto é, a esgj@écomo perspectiva, 0 seu conteudo
consiste ndo apenas de uma posi¢ao escolhida,anasalmaneira enraizada de ver o mundo
de forma compartilhada pelos membros da organizagawés de suas intengdes e/ou pelas

suas acoes.

Por sua vez, Andrews (2001, p. 58), relata quedesgiia empresarial é o padréo de
decisbes em uma empresa que determina e revelalgetisos, propdsitos ou metas, produz
as principais politicas e planos para a obtencésademetas e define a escala de negdcios em
que a empresa deve se envolver, o tipo de orga@uzgpnomica e humana que pretende ser
e a hatureza da contribuicdo econdbmica e ndo-edoadjue pretende proporcionar a seus
acionistas, funcionarios e comunidades”. Além digsadrews (2001, p.59) reforca que “a
estratégia empresarial € um processo organizacidlealvarias maneiras inseparavel da

estrutura, do comportamento e da cultura da conmparhqual é realizada”.
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Seguindo 0 mesmo raciocinio, cabe ressaltar quefdado processo, de acordo com
Andrews (2001), pode-se extrair dois aspectos itaptes, inter-relacionados na vida real,

mas separaveis para efeito de analise, isto émaifacdo e a implementacéo de estratégia.

Como é abordado por Cusumano & Markides (2002,)p:B2elaboracdo de uma
estratégia bem-sucedida ndo é uma ciéncia — é utea Fa a arte de fazer perguntas
inteligentes, explorar as possiveis respostas,riexpetar as possiveis solucdes e reiniciar o
processo de desenvolvimento, questionando as taspobtidas um ou dois anos antes”.
Nesse contexto, Mintzberg & Lampel (2002, p. 5&stdcam que “a formacdo da estratégia
consiste em elaboragcdo opinativa, previsao intits aprendizado emergente; envolve
também transformacéo e perpetuacao; precisa emwauygeaicao individual e interagdo social,
cooperacao e conflito; precisa incluir a andliseer@or e a programacao posterior, assim
como a negociacao durante; e tudo isso deve seraspasta ao que talvez seja um ambiente

exigente”.

De acordo com Bennett al (2001), os principais dirigentes de muitas dasdga
empresas salientam que uma das suas maiores paedespndo é a falta de estratégias
adequadas, mas sim a incapacidade de implemests estratégias, pois a revistatune
publicou recentemente um estudo mostrando que der@@% dos fracassos dos presidentes
ndo ocorrem por falha no pensamento estratégice pmafalha na execugdo. Com relacdo a
formulacdo de estratégia, Andrews (2001) destacanoc@rincipais subatividades a
identificacdo das oportunidades e ameacas do ataladitionando-se alguma estimativa ou
risco as alternativas, os pontos fortes e fracaerdeser avaliados em conjunto com 0s
recursos disponiveis, assim como, a sua capacatadeou potencial para tirar proveito de
necessidades de mercado percebidas ou de lidarisoos paralelos deve ser estimada da

maneira mais objetiva possivel.

No que diz respeito a implementacéo da estratdgidrews (2001), reforca que esta é
composta também por subatividades administrattess como, a determinacdo do propésito
e os devidos recursos para acompanha-lo, uma westratganizacional apropriada para o
desempenho eficiente das tarefas com o auxilicstasmas de informacdo, como também,
0S processos organizacionais de medicdo de desbmpeate remuneracdo e de
desenvolvimento gerencial entrelagados em sistelmascentivos e controles, sendo que, o

papel da lideranca € importante e, as vezes, decisi realizacdo da referida estratégia.

E pertinente ressaltar, que “a estratégia ndo peddormulada nem ajustada para

circunstancias em mutacao sem um processo de gA@kstratégica” (Rumelt, 2001, p. 64).
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Neste sentido, Rumelt (2001, p.64), enfatiza quaefqgseja realizada por um
individuo, quer como parte de um processo de revogganizacional, a avaliagdo estratégica
se constitui em um passo essencial no processaiglgtagdo da empresa’. A Avaliacao
estratégica, de acordo com Rumelt (2001, p.65yma tentativa de olhar além dos fatos
Obvios relacionados a saude de curto prazo do iregé@valiar, pelo contrario, os fatores e as

tendéncias mais fundamentais que governam o sugessmpo de acao escolhido”.

Seguindo 0 mesmo raciocinio, para Rumelt (20013vaiacdo da estratégia é a
analise de planos e resultados de planos que gamcbhasicamente da missdo precipua do
empreendimento, destacando a diferenca entre adesltoperacionais e os fatores que
embasam o0 sucesso ou o0 fracasso no dominio eszolledatividade, sendo que seus

resultados séo a rejeicdo, a modificacdo ou acatdo de estratégias existentes e planos.

De acordo com Porter (1986), “o desenvolvimentach& estratégia competitiva é,
em esséncia, o desenvolvimento de uma férmula apgska0 modo como uma empresa ira
competir, quais deveriam ser as suas metas e gsigiwliticas necessarias para levar-se a

cabo estas metas” (p.15)

Nesse contexto, Porter (1986) explica que a egteaéeuma combinacéo dos fins, ou
seja, as metas que a organizacdo busca e dos B80S, as politicas pelos quais a referida
empresa esta buscando chegar la.

Porter @pud Vasconcelos Filho, 2001, p. 289), salienta porqueital ter-se

estratégias competitivas:

No Brasil, com a mudanca de um ambiente de protstim para outro mais
competitivo, aumentou tremendamente a necessidalepahsar em
estratégia. E imprescindivel investir mais tempraieacar a estratégia que
diferencie a sua empresa. Muitas perderam de aisttratégia, confundindo
com Benchmarkinge Reengenharia. Por isso € que vemos empresas
competindo do mesmo modo, com as mesmas ferrameatasuma
concorréncia destrutiva na qual todos tendem airgimos lucros. A
estratégia € uma necessidade para qualquer empr&sajmporta seu
tamanho, pois o Unico modo de sobreviver é seatitéar dos concorrentes.
Qualquer empresa sem estratégia corre o risco darsgformar em uma
folha seca que se move ao capricho dos ventosrdaicéncia.

Nesse sentido, Porter (1989, p.1), alerta que tiatégia competitiva € a busca de

uma posicdo competitiva favoravel em uma industaiarena fundamental onde ocorre a
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concorréncia”. A referida estratégia visa a estdsl uma posicao lucrativa e sustentével

contra as forcas que determinam a concorréncia.

Neste sentido, Cusumano & Markides (2002, p. 228prcam que “estratégia
envolve fazer escolhas dificeis em trés dimensdes: clientes focalizar, que produtos
oferecer e que atividades realizar”. Seguindo onmeesaciocinio, os autores enfatizam que
“estratégia significaescolha e a empresa tera sucesso se escolher uma pesitatégica
diferenciada que nédo seja igual as posicoes de seus conasreis a fonte mais comum
de fracasso estratégico é a incapacidade de fazethas claras e explicitas naquelas trés

dimensdes” (p. 229).

Complementando, Bennetdt al (2001), salientam que o desempenho organizacional
é resultado de todos os esforcos e atividadeszaeals dentro da empresa, onde as acbes
constituem milhares de decisbes e concessdes muneatizadas todos os dias
individualmente, que interagem entre si e com o ianm® externo para determinar a
qualidade do referido desempenho, tendo em vistaagchave para a sua melhora esta em
mudar o ambiente organizacional para incentivarpuotesso decisorio alinhado com os

objetivos gerais da empresa.

No tépico seguinte, passa-se a teoria de focotivelao planejamento estratégico,
uma ferramenta imprescindivel no sentido de mabilia organizacdo para escolher e

construir o seu futuro.

7.2 Fundamentos do planejamento estratégico

No gue concerne ao planejamento estratégico, W{k@@0), salienta que o interesse
e a atividade corporativa em planejamento esti@égmecou nos anos 1960, cresceu muito
durante os anos 1970, posteriormente, teve umdeede reacdo nos ultimos anos da década
de 1970 e comeco da 1980, porém o periodo de coacdbd e reavaliagdo aconteceu nos
anos 1980. Conforme Oliveira (2002, p. 35), “o pjamento estratégico corresponde ao
estabelecimento de um conjunto de providénciasrenmséomadas pelo executivo para a

situacdo em que o futuro tende a ser diferenteadegulo”.

Nesse sentido, o autor destaca que o propositolaiejpmento pode ser definido
como o desenvolvimento de processos, técnicasueledi administrativas, para avaliarem as
implicacdes futuras de decisdes presentes em fudgziobjetivos que facilitardo a tomada de

decisdo. Cabe ressaltar que, pelo fato do planejanser um processo de estabelecimento de
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um estado futuro desejado e um delineamento dogsnedétivos de torna-lo realidade, se
justifica que ele anteceda a deciséo e a acgéo.

Por sua vez, Almeida (2001, p. 12), define planejatm estratégico como sendo “uma
técnica administrativa que procura ordenar as sdé#s pessoas, de forma que se possa criar
uma visdo do caminho que se deve seguir’. Nestexion Lefebvre & Rosa (1983, p.5),
conceituam planejamento estratégico como sendtivVidade de escolha dos caminhos que a
empresa devera trilhar para que se adquira marantia de que no futuro ela atingira uma

condicao desejavel”.

De acordo com os autores:

O planejamento estratégico é um processo, umalatigique, apds adotada,
demanda continuidade, deve ser incorporada comtcaréegular da
empresa. Entendé-lo como um processo € requisito g& obter eficacia
nessa atividade. Planejar, rever os planos e awaiaeus resultados, criar
novos planos — esse é o ciclo a que da inicio quaeddecide adotar
formalmente o planejamento. As revisbes e avalmgperiddicas, as
reformulacdes € que fardo do planejamento umadatiei aberta e flexivel,
capaz de ir direcionando com eficacia os esforgoemdpresa (Lefebvre &
Rosa, 1983, p. 12).

Nesse contexto, Oliveira (2002, p. 47), destacaati@anejamento estratégico € o
processo administrativo que proporciona sustentagétodologica para se estabelecer a
melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visandaimizado grau de interagdo com o

ambiente e atuando de forma inovadora e difereatiad

Por seu lado, Vasconcelos Filho & Pagnoncelli (20€d8zem um questionamento a
respeito de qual a técnica a ser utilizada parapresa ter sucesso no Século XXI. Em
resposta, 0os autores reforcam que em suas expasépfissionais por mais de duas
décadas convivendo com centenas de empresas deheemp sucesso, ambos afirmam
tratar-se do planejamento estratégico. Embora heggam que a técnica sofreu um eventual
desgaste na década de 1970, sabem que “as tégmaxisam ser atualizadas e que o
planejamento estratégico precisa se reciclar paderpcontinuar a ser util as empresas no
Século XXI” (p. 27).
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Como é abordado por Oliveira (2002, p. 66), 0 plmento estratégico possui trés
dimensbes operacionais, isto €, o delineamentolabom¢cdo e a implementacdo. O
delineamento compreende a estruturacdo do procesgtanejamento estratégico, ou seja,
momento de se escolher a estrutura metodologicpralcesso. Por sua vez, a elaboracéo
inclui a identificacdo das oportunidades e ameagaambiente da empresa, bem como, a
adocéao de estimativas de risco para as alternastabelecidas.

Ja a implementacao envolve assuntos organizacjmsagstemas de informacgdes, 0s
sistemas de incentivos, a competéncia operaciortaginamento e a lideranca necessaria ao
desenvolvimento do processo. Complementando, @iv@002), enfatiza que a empresa
espera com o delineamento, elaboracdo e implendantdo planejamento estratégico
conhecer e melhor utilizar seus os pontos forteshecer e eliminar e adequar seus pontos
fracos, conhecer e usufruir as oportunidades, aamhe evitar as ameacas e possuir um

efetivo plano de trabalho e com isso, apresensateglos finais.

Tiffany & Peterson (1998, p. 9), ressaltam que lanpjamento estratégico ndo € uma
ciéncia que mostra o0 que é certo e errado em relag&uturo, porém é um processo que
prepara para o que esta por vir, sendo que a elgdmde um plano aumenta a probabilidade

de que, no futuro, a empresa esteja no lugar nartwra certa”.

Nesse sentido, € oportuno destacar a contribuigddsdio de futuro a qual além de
servir como base para o planejamento, consisteedimirdo estado que a organizacdo deseja
atingir no futuro, portanto ela precisa ser desdafia, abrangente e detalhada, tendo como
intencdo propiciar o direcionamento dos rumos de wnganizagdo. Para Mintzbeeg al
(2000, p. 98), a visdo entendida como uma reprag@otmental de estratégia, criada ou ao
menos expressa na cabeca do lider, é o conceit geairal da escola empreendedora de
planejamento. Cabe ressaltar que a escola empaadéndo so focalizou o processo de
formacdo de estratégia exclusivamente no liderognias também enfatizou o mais inato dos
estados e processos — intuicdo, julgamento, sabedxperiéncia, critério, sendo que isto
promove a uma visao da estratégia cgpeespectiva associada com imagem e senso de

direcéo, isto évisad (Mintzberget al, 2000, p. 98).

Neste contexto, Mintzbergt al (2000, p.106), destacam que “uma visao verdadeira
algo que se pode ver mentalmente, ou seja, a meswve distinguir uma organizagao,
destaca-la como uma instituicdo Unica” (p. 106)miportante salientar Bennis & Namus

apudMintzberget al (2000, p. 107), quando se referem a visdo dedutur
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Para escolher uma direcdo, um lider precisa teendedt/ido antes uma
imagem mental de um futuro estado, possivel e @esejda organizacao.
Esta imagem, que chamamos\dsdq pode ser vaga como um sonho ou
precisa como uma declaracdo de meta de ou missponfO critico € que
uma visdo articula uma expectativa de um futurbistea digno de crédito e
atraente para a organizacdo, uma condicdo mellnoralguns aspectos
importantes, que aquela atualmente existente.

Nesse sentido, cabe ressaltar que “os lideresnaisas sdo distinguidos pela sua
profunda capacidade para usar a linguagem de feimizdlica — a metafora, pois eles nao so
véem as coisas de uma nova perspectiva, mas famamue os outros também as vejam, dai

vem o nome ‘visdo” (Mintzbergt al, 2000, 107).

Entretanto, Mintzbergt al (2000), advertem que a visdo vai aléem das palapas
acOes, isto €, ela precisa ser trazida a vida,osqud isto se d4 menos através de planos e
programas formais do que por acdes informais -gaga as mangas e juntar-se aos outros.
Tiffany & Peterson (1998, p.52), definem viséo colmm conjunto preciso e bem elaborado
de palavras que anunciam para onde a empresaaestihando ou tracam um quadro do que

a mesma deseja ser”.

E oportuno salientar que a visdo de futuro é umssdia mostrando ao mundo a
direcdo na qual a organizacdo esta caminhando.cBe&laacom a ENAP (2000, p.12), “a
visdo de futuro define o0 que a organizacéao pretesed no futuro, isto €, ela incorpora as
ambicdes da organizacdo e descreve o quadro fgue@ mesma quer atingir’. Da mesma
forma para o Programa Gaucho da Qualidade e Pvighde (2002), a visdo é o estado que a
organizacdo deseja atingir no futuro, sendo que ésth a intencdo de propiciar o

direcionamento dos rumos de uma organizacao.

Vasconcelos Filho & Pagnoncelli (2001, p.217), redon que “diante do desafio de
planejar em ambientes cada vez mais complexos eetdmos, aVisdo passou a ter
importancia fundamental na construgcdo do futuro pssoas, organizacdes, cidades e
paises”. Como contribuicdo, Vasconcelos Filho &reagelli (2001, p. 217), apresentam 0s
beneficios de se ter uma visédo de futuro expliaitadta apodia a parceira empresa/empregado
na construgdo do futuro, promove a inovagao, levamha ‘bandeira’, funciona como
‘bUssola’ para a equipe, reduz a dependéncia daesmmgom ‘génios e lideres’, tira a
empresa da zona de conforto, motiva e inspira apegwrienta o planejamento da sua
atuacdo na cadeia produtiva, orienta a virada, Emgnta a missao, orienta os objetivos e

orienta os investimentos.
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Oliveira (2002, p. 88) conceitua visdo como “osité®m que o0s proprietarios e
principais executivos da empresa conseguem enxdegdro de um periodo de tempo mais
longo e uma abordagem mais ampla”. Nesse conteggyndo o autor, “a visdo de futuro
proporciona o grande delineamento do planejamestoatégico a ser desenvolvido e

implementado pela empresa” (p. 88).

Para Olveet al (2001, p.45), visdo, quer dizer “a situacdo futdesejada da
companhia, cujo propoésito € orientar, controldesafiar uma organizacao inteira no sentido
de conceber um conceito comum a todos no future”a@ores reforcam que a visao trata-se
também de um “quadro desafiador e imaginativo duepéuturo e dos objetivos de uma
organizacdo que, significativamente, ultrapassam asgebiente e sua posicao competitiva
atual” (p. 59).

Além disso, cabe reforcar que por meio do processplanejamento estratégico é
possivel definir o negdécio em que a organizacda atw deveria atuar o qual, segundo
Vasconcelos Filho (2001, p.52), este é conceitwadao sendo o “entendimento do principal
beneficio esperado pelo cliente”. Continuando, toradefine missdo como sendo “a razéo de

existir da empresa em seu negocio”.

Certo & Peter (1993, p. 76), definem missao orgamanal como sendo “a proposta
para a qual, ou a razédo pela qual, uma organizex&te”. Para Kaplan & Norton (1997,
p.24), “a declaracdo de missdo aponta as crensasdais, e identifica os mercado-alvo e
produtos essenciais”. De acordo com Oliveira (2@2,28), a missao “é uma forma de se
traduzir determinado sistema de valores em ternsosrehcas ou areas basicas de atuacdo,
considerando as tradi¢gdes e filosofias da empresa”.

Para Tiffany & Peterson (1998, p.22), “a declaragéanissdo de uma empresa visa a
comunicar interna e externamente o propoésito denegdcio, isto é, define o que é a
organizacao e o que faz”. Nesse contexto, parablzefe® Rosa (1983, p. 133), missdo “é a
funcdo que a empresa desempenha de modo a toilnswalifticdo, justificar seus lucros, do
ponto de vista dos grupos a ela ligados e da saaéedm que atua”.

Outro componente importante do processo de plamgjmmestratégico trata-se de
estabelecer os objetivos estratégicos, isto éedager a curto e médio prazos para atingir a
visao de futuro e cumprir a missdo. Conforme Rod€98, p. 309), o objetivo estratégico “é
um conceito que vem da &rea militar, ou seja, € ‘POECA0’ estratégica que uma estratégia
deve proteger ou capturar”. Segundo o autor, delteimento dos referidos objetivos “é a

ferramenta necessaria para transmitir a estrapagia 0os niveis inferiores da organizacéo e
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assegurar a congruéncia das metas, em outras gmlassegurar que todos 0s que estdo no
barco remem na mesma direcéo” (p.310).

No entanto, para Almeida (2001, p.30), “0 objeté&vam ponto concreto que se quer
atingir, devendo ter parametros numeéricos e datssrem alcancadas” (p. 30). Tiffany &
Peterson (1998), salientam que objetivos estraigdisdo declaracdes especificas que se
relacionam diretamente a uma determinada metagdem detalhes sobre o que deve ser
feito e quando” (p. 27). Por seu lado, Vasconcélibiso & Pagnoncelli (2001, p. 268),
conceituam objetivos como sendo “resultados quemaresa deve alcancar, em prazo
determinado, para concretizar sua Visao sento ciitmpeno ambiente atual e no futuro”.
Para os autores, a definicdo dos objetivos geramfiméos para a organizacado, tais como,
“detalham e quantificam a Visao, orientam o procekisorio, fundamentam a avaliacao de
desempenho, orientam o plano de investimentosgrat mantém talentos, levantam uma
‘bandeira’, tiram a empresa da ‘zona de confortofientam a formulacéo das estratégias” (p.
268).

Segundo Oliveira (2002), os objetivos podem serceimados como a situagao,
resultado futuro ou alvo com prazo de realizacBesponsaveis que se pretende atingir. Cabe
ressaltar que Lefebvre & Rosa (1983, p. 141), defiobjetivo “como uma situacao que a
empresa quer atingir no futuro e tem razoével pogide de fazé-lo”. Como € abordado por
Certo & Peter (1993, p.104), “os objetivos estraiggrefletem a missdo organizacional e sao
importantes porque os administradores podem uséslo® auxilio na tomada de deciséo e

como guias para aumentar a eficiéncia da orgarozacédnduzir avaliagdes de desempenho”.

As metas configuram como componentes importanteprocesso do planejamento
estratégico, tendo em vista que traduzem a est@adéy termos operacionais. Neste sentido,
para Campos (1996, p.45), “meta € um gol. Um parder atingido”. Neste contexto, Tiffany
& Peterson (1998, p. 26), reforcam que metas “s&altados abrangentes com os quais a
empresa assumiu um compromisso definitivo, send® pra atingi-las, esta deve estar
disposta a comprometer recursos necessarios marcatl os resultados almejados”. Por sua
vez, o PGQP (2002), define metas como os “niveisleempenho pretendidos para um
determinado periodo de tempo”. Cabe destacar, m@ampéla sua importancia, os fatores
criticos de sucesso (FCS), isto €, as competéne@sssarias que a organizagdo possui para
atingir os objetivos e a visao de futuro.

Almeida (2001, p.16), destaca que “os FCS séaotosefaconsiderados como chave,

ou seja, cujo desenvolvimento sera determinantegireipal responsavel para que uma
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entidade se sobressaia em relacdo a outras”. MéaayT& Peterson (1998, p. 70), fatores

criticos de sucesso “sdo as condi¢cdes fundamentaes precisam necessariamente ser
satisfeitas para que a empresa tenha sucesso wadoérDe acordo com a ENAP (2000,

p.15), os FCS “sdo areas de atividades nas quaisamce de resultados favoraveis séo
absolutamente necessérios para o éxito na impBmtde visdo da organizagdo”. Nesse
sentido, para o PGQP (2002, p.91), os fatorescasitide sucesso “correspondem as
caracteristicas competitivas que sustentam adéggtia da organizacdo, e que servem como

condicionamento para o0 sucesso do negdécio”.

Convém destacar, conforme Oliveira (2002), queangjamento estratégico ndo € um
ato isolado, isto é, deve ser visualizado como uocgsso composto de acdes inter-
relacionadas e interdependentes que visam ao alca@cobjetivos viaveis previamente
estabelecidos. Para Vasconcelos Filho & Pagnon@ib1), no mundo atual de mudancas
rapidas e constantes vencem as empresas prorgapander e a se antecipar as mudancas,
pois considera-se como um dos piores inimigos dogymento estratégico a complacéncia e

a arrogancia, as quais levam a acdes modestagisweites mortais para a empresa.

Segundo Oliveira (2002), o planejamento estratépmie ser considerado como de
longo prazo, tendo em vista que € tido como fretdrdbalho da alta administracdo, o qual se
concretiza por meio da definicdo dos seus objetieas fungdo da analise do conjunto de
produtos e/ou servicos e da dinamica do ambientguna empresa atua. Assim, pode-se
concluir que o planejamento estratégico ndao é apalgd desejavel, ou um refinamento da
pratica da gestdo, mas um instrumento necessamoagpampresa que quer assegurar-se de

atingir os resultados que espera no futuro.

7.3 Realidades estratégicas do Poder Judiciario:

Analisando o ambito geral do Poder Judiciario Hsihffente ao cenario nacional e
internacional, uma pergunta resume bem uma pregéupfutura: Para onde estamos
indo? Qual o caminho a percorrer, considerand@saativersidades que estdo ocorrendo
nos ultimos tempos?

Como estard o Poder Judiciario daqui a dez, quinzeinte anos? O numero de
processos ajuizados aumenta aos milhares a cadaaglipessoas estdo exercendo a
cidadania como jamais outrora. Demandas de massajtosl do consumidor,
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criminalidade e sentimento de impunidade cresceotdens judiciais descumpridas,
sobretudo os precatorios, funcionarios desmotivaets auséncia de Plano de Carreira e
salarios defasados, além de auséncia de uma adliticcomunicacdo que demonstre a
populacdo em geral o trabalho incessante do Podédicidrio. Tem-se, ainda, a
credibilidade questionada perante a opinido pubdica falta de espaco fisico para
acomodar os processos arquivados, sem uma pdidiade enfrentamento do problema,
0 que resulta em constru¢cdes de arquivos até ¢emdo desnecessarias, frente as
perspectivas de processos virtuais. Ainda a LeRdsponsabilidade Fiscal freando a
capacidade de investimento da Organizacdo eminentencomposta de pessoas, aliado a
proibicdo constitucional de privatizacdo de Varaem das sistematicas dificuldades
politicas junto ao Poder Executivo Estadual pafmigéo orcamentaria, comprometendo a
independéncia e autonomia do Poder Judiciario. keiesntemente, em maio de 2010, a
decisdo do Supremo Tribunal Federal, considerandonstitucionais leis estaduais que
instituiram o gerenciamento dos depositos judic@igue resulta no comprometimento de
uma seérie de investimentos na estrutura judicdrsgEstados atingidos.

Enfim, qual o Planejamento Estratégico para os iprdx anos que a Alta
Administracdo do Poder Judiciario dos Estados vasgsira os membros da organizagao e
para a sociedade? Existe a possibilidade de unsapmua se refletir conjuntamente esses
assuntos? Esses temas sao considerados prioridég® perguntas que ainda néo
encontram respostas satisfatorias. Passam asgestds “solucbes” ainda estdo sendo
desenvolvidas no calor dos acontecimentos, de acmith 0 entendimento dos gestores do
momento, sem planejamento estratégico elaboradcacampla participacdo dos membros
da organizacdo, entremeio a um residuo de milhégsatessos em andamento, milhares
sendo extintos todos 0s anos, porém outros millsamdo iniciados.

A forma natural de um Planejamento Estratégico & eja seja desenvolvido por

iniciativa do comando, ou seja, da Alta Adminisd@agdo Poder Judiciario Estadual.
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Estabelecidos os objetivos estratégicos, as Diestalo Tribunal e as Comarcas passam a
alinhar os seus em conformidade com os do escajderier. E o estabelecimentop
down sem perder de vista que o processo de comunisacdeve dar nos quatro sentidos,
com ampla participacdo dos varios niveis da orggéiz, para legitimacdo do plano e
consequente comprometimento quando da realizacgiagies necessarias a realizacéo
dos objetivos estratégicos. A fragilidade de edgias macro € uma das grandes
dificuldades do Judiciario. Diante da inexistéra@adirecionadores estratégicos no ambito
estadual, embora louvaveis, algumas Comarcas paasa®@finir politicas de gestéo
individual, o que termina por comprometer os reslds pela falta de uma politica geral da
organizacdo como um todo. Enquanto se aguarda tivcefdesenvolvimento dos
Planejamentos Estratégicos de iniciativa das c8pdés Poderes Judiciarios Estaduais,
nota-se que sao imensas as dificuldades enfrenpaiias Magistrados gestores das Varas
e/lou Comarcas. Essas dificuldades ocorrem quamdiegaram com a necessidade de
conciliar as fungdes jurisdicionais e ao mesmo terlem desempenhar as atribuicbes
administrativas. Como dito anteriormente, a camgarabalho é imensa, pois sao raros 0s
magistrados que presidem menos de quatro mil gosasas varas em que sao titulares,
segundo dados do Relatério Anual do Tribunal déicluslo Rio Grande do Sdl Esse
fato, por si s6, aliado a falta de formacéo esfweciia area de gestdo, que € a regra entre
0Ss operadores do Direito, com raras excecoes, teito ftrom que as funcdes
administrativas figuem em um segundo plano, prario-se a atividade-fim, a prestacéo
jurisdicional, no seu estreito conceito de impulsdolgamento dos processos.

A atividade-meio, relativa a conducao dos proceseogabalho, a motivacdo das
pessoas, 0 gerenciamento dos resultados, ndo decadia, ou é delegada sem maiores
controles. O trabalho “em dia” é designacdo muitvida, baseada em “achismos”

absolutamente inconfiaveis. O tempo médio de temp@d dos processos numa

29 Relatério Anual do Poder Judiciario do Rio GraddeSul, ed. 2009.
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determinada Vara é estimado, sem qualquer analss apurada para permitir um
adequado gerenciamento da duracao razoavel dospmcAs resisténcias para admitir
essas deficiéncias sdo muito grandes.

Para comprovacdo do estado geral dos servicosagosspor uma determinada
unidade de trabalho, é necesséaria uma avaliacaéduscando um diagndstico seguro
para que medidas corretivas sejam implantadas.

Para tanto, impende a analise e avaliacdo dos¢cesrgegundo as normas do
Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburoacaiiz— GESPUBLICE, elaborado
pela Secretaria de Gestao do Ministério do Plarejm cujos principios ainda nao foram
contemplados nos Codigos de Organizacdo Judiciaria.

A questédo chave é: Como estdo sendo avaliadosrogas prestados pela Vara
onde atuo e sou responsavel, segundo o Planordade Exceléncia no Servico Publico?

Essa avaliacdo inicial, denominada diagnéstico dgardzacdo, que sera
desenvolvida adiante, € um passo preliminar, fuedéah para que as pessoas se
apercebam da necessidade de auto-avaliacdo deaasewlegcompromisso com a missao
institucional. Realizada a avaliacdo, sera possiwehminhar os ajustes que se fazem
necessarios, para que, na sequéncia, seja adotdélanejamento Estratégico como
instrumento de mudanca na gestéo, visando ao aoenfieento.

Como dito, o modelo gerencial geralmente adotademirico, baseado na
experiéncia pessoal de Magistrados que desenvagén;os para administrar 0s servigos
prestados pelas pessoas da organizagéo. Salvoevaragdes, 0 gerenciamento por um
ano, prorrogavel por mais um, que em geral € o atarde Diretor de Foro, é desatrelado
de técnica de gestdo que permita uma melhor eficiéna prestacdo dos servicos a
populacdo. H& uma dependéncia a centralizacawitradimente exercida pelo Tribunal

de Justica; ndo ha politica de valorizacdo de pssste enfrentamento das dificuldades
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relativas aos problemas de infra-estrutura; a cacagéo interna e externa se apresenta
precaria; ndo ha gerenciamento dos processos lm#hioae a integracdo com a sociedade
se mostra deficiente.

A sobrecarga de trabalho e o curto mandato dosdbé®de Foro, aliados a falta de
formacdo gerencial e a até entdo costumeira debpagldio das liderancas, exigem que
Magistrados e Servidores desenvolvam uma gestagartithada, que se estenda no
tempo, envolvendo um cada vez maior numero de pessom consciéncia de que €
preciso pensar antes de agir, e pensar além dafateardos gestores do momento.

A elaboracéao de um Planejamento Estratégico evig@engreocupacao da Comarca
em tornar-se melhor olhando para o futuro. Apttaveise experiéncias e ensinamentos
desenvolvidos no setor privado e em outras orged&apublicas que ja adotaram essa
linha de gestdo. Deve ser pensado, sobretudo, esapéo de servicos de verdadeira
exceléncia a populacédo, que € a justa destinatlasaservicos, pois mantém a estrutura
publica submetendo-se a uma pesada carga tribut&rianalise sistematica dos pontos
fortes e fracos da organizacao e das oportunida@deseacas do meio ambiente, de forma
a estabelecer objetivos estratégicos, indicadoragbes que possibilitem o aumento do
grau de satisfacdo, tornam o Planejamento Estcatégn importante instrumento para a
construcao de um Judiciario melhor, mais eficiemefavor da Sociedade.

Como visto, a linguagem da estratégia oferece urmpam@ara o futuro e a
habilidade de se formularem problemas que ela mgsowara solucionar. A estratégia,
portanto, possui a capacidade de criar problematvendo-os. Ela ndo responde
simplesmente aos problemas ja existentes.

Assim, a elaboracdo do Planejamento Estratégico @@mvolvimento do maior
namero possivel de pessoas contribui para a itEg#Ho de uma série de problemas e

alternativas visando a solugbes. Em especialeavtid a necessidade de acdes voltadas ao

30 Programa Nacional de Gest&o Publica e Desbuimagib -GESPUBLICA, edigdo 2007, Brasilia-
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desenvolvimento eficiente da gestdo, que passaupar mudanca de cultura acerca da
missdo da Magistratura e dos Serventuarios dacdusijue compdem a estrutura
organizacional, deles entre si e com a Sociedae elos de uma grande corrente que se

inicia na Comarca e na respectiva Vara Judicial.

DF, editado pela Secretaria de Gestédo do MinistiyiBlanejamento.
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8. O PRINCIPIO FUNDAMENTAL: LIDERANCA E MOTIVACAOD 0O JUIZ

N&do adianta falar em eficiéncia, aperfeicoamento gdstdo, planejamento
estratégico, se ndo houver um lider, uma pessodoamidade para admitir deficiéncias e
disposta a mudar para melhor, a capacitar-segelidutras pessoas para uma situacéao de
verdadeira exceléncia. Qualquer processo de mudgoea se estabeleca em uma
organizacdo ndo prescinde da lideranca da pessqgessnas que dela fazem parte. O
sistema judicial, com base na Constituicdo Federad Lei, confere aos seus Juizes o
papel de gestores das Varas onde atuam, dos Forage sado Diretores, ou ainda dos
Tribunais de Justica onde sdo Presidentes. Ehunedos casos a Constituicdo Federal,
Leis ou regulamentos exigem ou apresentam formata pstimular ou transformar os
gestores em lideres, até porque essa qualidadadiepen muito da sua formacao cultural
e da consciéncia do proprio gestor, do seu graucalaprometimento frente aos
destinatarios dos servicos prestados, a denomacantability

Os rigorosos concursos de selecéo de juizes nhamigobrando formacéo na area
da administracao publica. Algumas modificacdes gamea ocorrer por obra do Conselho
Nacional de Justica, segundo a Resolucdo n. 752 de maio de 2009, que dispbe sobre
0S concursos publicos para ingresso na carreirmatgistratura em todos os ramos do
Poder Judiciario Naciondl As Faculdades de Direito, em sua grande maiaiiga nao
readequaram seus curriculos para inserirem mat§r@prias de administragéo,
capacitando os futuros profissionais do direitagastdo de seus escritdrios de advocacia,
na gestdo do Ministério Publico, do Poder Judigiéti de outras instituicdes que venham
a fazer parte durante a vida profissional. A ist&cia ou deficiéncia desse estudo é
generalizada e decorre de fatores culturais, oadarisriza o conhecimento do direito e

como ele se operacionaliza no campo do direitogasital, como acédo individual. Nao se

76



pensa a operacionalizacdo do direito consideraratenas, milhares ou milhdes de
processos em andamento. Diante do aumento geomédt&ridemanda judiciaria, cada vez
mais se fazem necessarios estudos relativos aslasealiernativas de solucéo de conflitos
e a gestao dos processos de trabalho, da estnuatieaial judiciaria, da comunicacéo e das
relacdes interpessoais, fundamentais para o alaacesultados eficientes em favor da
Sociedade. Estudos dessa natureza colocariam ongroedem do dia dos profissionais,
fazendo com que reflexdes e atitudes passassemoaaerealidades crescentes.

Além da alteracédo desse estado cultural de formacaddémica, a primeira grande
mudanca necessaria para se estabelecer um pedajedeicoamento na gestao judicial
passa pela andlise pessoal da lideranca do juiz.

Onde ndo ha um juiz comprometido com a gestaohadplanejamento, e muito
menos coordenacao dos trabalhos. Tudo vai sentlpadm como sempre foi. Impera a
“mesmice”, sem indagacdo se determinados procetliimeralmente agregam valor ao
processo de trabalho. Nao sdo pensadas e opeflaadaa formas inovadoras de prestar
jurisdicdo, e o tempo vai passando. Por mais gpeque seja 0 magistrado, como em
regra costumam ser, no geral os resultados ficaménagsao insatisfatérios, e ha um
descontentamento generalizado da equipe, frutoedenativacdo decorrente da falta de
lideranca e da sobrecarga crescente de trabalinga\d costume de transferir as culpas
para o sistema, para o Tribunal, para 0s outros.

A lideranca do juiz e o seu efetivo comprometimerdm a gestdo € o principio. E
essa analise deve ser reflexiva, intrinseca, iddali dele em relagéo a ele mesmo. Queira
ou nao, o juiz é visto por todos como o protaganist Vara onde atua. Tenho consciéncia
da minha responsabilidade como magistrado e gestonma unidade judicial? Estou
convencido de que a atividade meio (gestdo) evalatie-fim (julgamento), se constituem

em etapas de um produto final denominado prestaguolicional, do qual sou o maior

3L \www.cnj.jus.br
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responsavel pelo bom funcionamento da equipe dalb@? Eu quero ser o lider desse
processo de mudanca? Eu reuno condi¢cdes pao® taBstou preparado intelectualmente
para tanto? Como posso conciliar o tempo para isignar e julgar a elevada quantidade
de processos, e realizar a gestdo segundo métamosas de administracao?

Essas perguntas e a busca das respostas sao fataiarpara se instituir um novo
modelo. N&o havendo o protagonismo do magistradeenprocesso de mudanca, nao sera
0 escrivao ou qualquer outro funcionario, por nopialidades de lideranca que apresente,
que vai resultar num sistema de melhoria contiamatrabalho de exceléncia firmado em
resultados. Certo é que a soma de esforcos e oroprapmento desses outros agentes
também serédo fundamentais para que resultadosvpessejam alcancados, mas ndo sem
a lideranca do chefe da unidade de trabalho, que&gistrado.

Para o aprofundamento do tema, é indispensavekusaleda obra do eminente
colega, Juiz de Direito do Rio Grande do Sul, Jasg Leal Vieira, “Um Novo Desafio
para o Judiciario: O Juiz Lidéf" A edicao traz a dissertacdo de Mestrado, apeowarh
louvor em Banca da Fundacéo Getulio Vargas/Direity compilando farto estudo sobre
esse fundamental aspecto — a lideranca - a semasgiela entre os magistrados.

A lideranca constitui-se em atributo inarredavel gomalquer organizacdo de
sucesso, seja publica ou privada. E nesse partjdaiporta registrar que se foi a época
em que se considerava lider aquele que dispunipodier para subjugar os demais, ou
mesmo a associacdo a grandes personalidades dlgahistenos ainda a lideranca advém
de dimensdo magica, de que a utilizacdo habil genss qualidades inatas é capaz de
transformar pessoas, chefes ou dirigentes, em ggamcespeitaveis lideres.

Segundo o Professor Paulo Roberto M3tam seu curso Formagéo de Lideranca:

$2VIEIRA, José Luz leal, Um Novo Desafio para o &idtio: O Juiz Lider. Departamento de Artes Grafida
Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul, 2009.
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Lideres sdo pessoas comuns que aprendem habilicaaiess,
mas que no seu conjunto formam uma pessoa incomDnexercicio
efetivo da lideranca pouco ou nada tem a ver cordominio de
habilidades raras; as habilidades de liderancampade apreendidas pelo

ensinamento e pela experiéncia de vida.

Essa referéncia ao Eminente Professor merece destabjetivando teorizar
algumas linhas relativas a lideranca, qualidadenesal que pode ser desenvolvida por
pessoas comuns, desde que estejam dispostas aranedhambiente onde vivem, em
especial onde trabalham.

Maior relevo assume o tema quando se relacionaocsoatributos que se espera da
Magistratura, distanciando-se do conceito tradaliopois se foi a época em que o
Magistrado ficava adstrito a jurisdicdo, processamdjulgando 0sS seus processos em
gabinete. Muito se houve que o papel de “admimigisaprocessos e 0s cartorios é do
Escrivdo, cabendo ao Juiz apenas cuidar de su#naiad, seus despachos e sentencas”.
Outras vezes néo se houve, mas se vé essa peiidanciando um equivoco silencioso
que compromete a eficiéncia dos servicos prestageto Poder Judiciario,
responsabilidade inarredavel de todas as pesseasoqudem a organizagcao, em especial
de seus Juizes, dirigentes e membros de PodestagoE

Anda nesse rumo as palavras do Eminente MagistReltato Nalini, em sua Obra

“A Rebelido da Toga* quando, ao desenvolver reflexdes acerca do jatgad século

XXI, ensina que:

Ousaria acrescentar que 0 tecnicismo juridico jéemseontra

superado e que o juiz em exercicio deveria murggaprioritariamente,

3 MOTTA, Paulo Robertdrormacao de Lideranca Apostila do Projeto de Mestrado Profissional esde?
Judiciario, Rio Grande do Sul, 2006, p. 89.
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de técnicas de gestdo para melhor servir-se doatapdegislativo,

doutrinario e jurisprudencial com que o sistemaaveu.

E voltado para uma gestdo norteada pela Lideramgarofessor Paulo Mofta

ainda ensina que:

Os dirigentes devem adotar a perspectiva de conhegeir e
prestar atencdo a opinido e a experiéncia de qatngsliar os horizontes
mentais participando, lendo e conversando nédo sintss diretamente
relacionados ao trabalho, mas também a outros tearapazes de
provocar a curiosidade e ajudar a desenvolver sppetiva globalista e
de interdependéncia dos problemas administrativespreciso, ainda,
avaliar a prépria experiéncia, para retirar delsirmmentos tdo ou mais
preciosos do que os aprendidos nos textos da érp&i alheia. A
habilidade da lideranca se desenvolve na medidajweo dirigente

permite que novas idéias penetrem e amadurecara@&mente.

Seguindo o entendimento de que a lideranca é untd@dugerencial, naturalmente
se conclui que a eficacia da geréncia depende em ga exercicio efetivo da lideranca.
Objetivando concentrar a atencdo na tentativa dpopralternativas de comportamento

que transformem dirigentes em lideres, 0 mesmaBsof sintetiza seis proposicoes:

a) Mudancas nos estilos de lideranca gerencial afetaneficAcia da
organizacao, mesmo considerando-se fatores namtiris externos as

empresas (instituicées) e que impdem limites géaendiversos.

3 NALINI, José RenatoA Rebelido da Toga12. ed. , Campinas, S&o Paulo, Millennium Edjt2€®6, p. 167.
% MOTTA, Paulo Robertdrormacao de Lideranca Apostila do Projeto de Mestrado Profissional esde?
Judiciario, Rio Grande do Sul, 2006, p. 89/90.
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b) A lideranca constitui um fenbmeno grupal em quemmgartiihamento do
poder gerencial e a promocéo do poder dos liders@tmsnais eficazes do
gue a pratica da geréncia na perspectiva indivistaad heroica.

c) A eficicia da geréncia depende da habilidade @editta de influenciar a
percepcéao de liderados sobre objetivos e taret@nimacionais, além de
promover novas fontes de satisfacdo no trabalho.

d) Alideranca efetiva e compartilhada requer a mudalas expectativas dos
liderados, tradicionalmente construida na idéiajae o lider ir4, por si
s6, comandar e se responsabilizar pelos destinogydaizacéo.

e) A efichcia da lideranca gerencial € altamente dégete do
estabelecimento de relagbes cooperativas com oseratlds e
caracterizadas por confianca muatua e lealdade.

f) A lideranca efetiva gera comprometimentmtigasmo entre os liderados

para o alcance dos objetivos comuns.

O sistema gerencial no Poder Judiciario é eminegrignpresidencialista, firmado
na pessoa do gestor durante um determinado mandasim ocorre com o Presidente do
Tribunal de Justica e também com o Diretor do Femo todas as Comarcas, seja de
entrancia inicial, intermediaria ou final. Na Rdicdo, ou seja, na condugdo e no
julgamento das acdes judiciais de sua competéncihjiz é independente e soberano,
somente vinculado ao Direito norteado pela CorngéituFederal e a sua consciéncia do
que considera justica.

Ja administrativamente, existe um dirigente nomeldalmente para exercer
determinadas atribuic6es, como destacado antenemé& é desse dirigente que se espera
0 exercicio da gestdo com lideran¢a, conduzindast@s pessoas, inclusive os demais
lideres da organizacdo, que momentaneamente réEm exsgrcendo cargo dirigente. 1sso

ocorre nas comarcas onde ha varios Juizes, ondielas € o Diretor e os demais atuam
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em suas respectivas Varas. Cabera ao Diretor @mogerir a Comarca com parcimonia,
ouvindo a todos, e procurando estabelecer uma ogesignpartilhada e harmonica,
garantindo a todos a participacdo no processo deadedas questdes maiores, firmando-
se no bom-senso e na aplicacao da lei na realizbgatos administrativos.

Maxwell (2007), em sua obra “As 21 Irrefutaveis . efla Lideranca®®, registra
que “a eficacia pessoal e da organizacdo é prapwkca forca da lideranca”. Com razéo o
nobre escritor, mormente em se tratando de orggiesa moldadas em sistema
presidencialista. Se a lideranca de uma pessoanéey o limite da organizacéo é alto. Se
nao €, entdo a organizacgao € limitada.

Em épocas de dificuldades, as organizacdes nateménbuscam nova lideranca.
Quando o Pais passa por tempos dificeis, elege awm Rresidente. Quando um time
continua a perder, contrata um novo técnico. Onmescontece nas grandes empresas e
demais organizacdes privadas ou publicas.

Para finalizar esse topico, apenas reforco a nideeles de auto-analise do juiz
gestor, que tem sobre si a responsabilidade detids pessoas na busca de solucbes para
os problemas do Poder no ambito de sua atuacd@omarca, da vara, enfim, da unidade
de trabalho onde ele é chefe. E nesse particué, basta ser chefe, aquela figura
tradicional que manda e decide. Também deve der, Izelar pelo bom exemplo,
qualificar-se, ouvir as pessoas, estar aberto amaléias, estar disposto a ajudar, ser
compreensivo e calmo, estimular a motivagcdo dosdubs, procurando fazer com que
todos compreendam a elevada dimensao do frutoataltro judicial, a justica em favor
das pessoas que buscam solu¢cbes no Poder JudiQé@dmdo os juizes conciliarem a
figura do chefe e do lider numa pessoa s6, alénbahes julgamentos, a Sociedade

alcancara eficiéncia e eficacia, a denominadavidetie judicial.

%6 MAXWELL, Jonh C.,As 21 Irrefutaveis Leis da Lideranc¢a traduzido por Alexandre Martins, 12
edicdo, Rio de Janeiro, Ed. Thomas Nelson Br230y7, p. 28.
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9. O DIAGNOSTICO DA ORGANIZACAO LOCAL

O inicio da gestdo deve ser precedido de um dsligooda organizacdo a ser
liderada. Diz respeito a definicdo da saude danizgado local, se ela estd bem ou esta
mal, como realmente se encontra, segundo critgnésdeterminados. Somente depois
dessa avaliacdo é que se podera ministrar os resngdrenciais considerados adequados
para atender ao que ndo estd bem, segundo asdpdiesi que poderdo ser melhor
definidas, e maximizar os aspectos positivos. @Qrdiatico da organizacao deve anteceder
a realizacdo do Planejamento de Gestdo Estratépaa, se constitui numa analise
preliminar fundamental. E necessario primeiro avatomo estamos, como se encontra a
Comarca, para entdo agir mediante a realizacdo ldoejpmento estratégico e o0s
consequentes planos de acdo visando aos objetiDepois serdo analisados
comparativamente os resultados.

O ideal numa instituicdo tdo antiga no meio sawaho € o Poder Judiciario, € que
exista um Planejamento Estratégico que antecedsstaayque esta por iniciar. Ao novo
gestor cabera, sendo o caso, atualizar o refefad@jamento, e editar um plano de gestéao
do que pretende desenvolver, mas norteado pel@jRilaanto Estratégico ja existente na
organizacao. A institucionalizacdo desse modelm oadesenvolvimento de um Plano de
Gestao norteado pelo Planejamento Estratégicooraldb pelo lider e demais pessoas da
organizacdo, em especial por quem foi eleito pagaemhpenhar as atribuicdes de
Presidente, ou no caso ora em analise, de Diretéiob, resultar4 no aperfeicoamento do
gue ja vinha sendo desenvolvido na gestao anterior.

O Plano de Gestdo é correspondente ao periodoaddato, e, como dito, deve
estar norteado pelo Planejamento Estratégico, seigéente. O plano de gestédo, em regra,

irAd contemplar a¢6es imediatas, que se desenvoldendtro do mandato para enfrentar as
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necessidades atuais ou proximas, e ja desenvohatagas dos projetos de longo prazo
estabelecidas no Planejamento Estratégico.

N&o existindo Planejamento Estratégico na orgaéizae nas Comarcas essa € a
regra, mostram-se indispensaveis ac¢fes iniciaisinbermediarias que preparem a
realizacdo de acfes futuras, que venham a se estaléin do mandato, e que sejam
necessarias para o enfrentamento de problemasgdent a surgir ou a aumentar com o
tempo. E preciso antever esses problemas, atuadatipamente, e ndo apenas depois
que eles ja aconteceram. E a tipica situacéo vivaa Poder Judiciario, assoberbado de
processos a cada ano, e repleto de aspectos guier@tn na prestacdo dos servicos de
forma efetiva.

Impende, assim, a realizacdo de um Planejamemtatéico, que analise cenarios,
identifique pontos fortes e fracos, ameacas e opiades, fixe valores que norteardo a
visdo e misséo e, ao final, defina os objetivosat&gicos e as acdes correspondentes para
atingi-los. Nesse caso, a cada mandato ja seréotwan um Planejamento Estratégico e
ao gestor cabera a elaboracao e desenvolvimenisndgano de gestdo alinhado com os
objetivos estratégicos ja definidos antes de sendata, podendo ser ajustados quando
necessario, com a participacdo das pessoas daizagmm ndo de forma individual,
empirica ou arbitrariamente.

Para que a avaliacdo inicial e o planejamentatégfico que a sucedera sejam
marcados por legitimidade, € importante que osigiahtes se constituam em
representacdo de todos os segmentos que atuarstgraaiudiciario. Cabe ao Diretor do
Foro ou a outro Magistrado lider indicado por eepois de ampla comunicacdo do
trabalho que seréa desenvolvido, passar a defimmgserdo os atores do planejamento a
ser iniciado. N&do sendo possivel a participacddodes os componentes da unidade
judicial, devem ser definidas representacdes efetile cada Cartdrio, que se espera seja o

Escrivdo, Oficiais Ajudantes ou Oficiais Escrevengxperientes e visionarios, outros
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Magistrados voluntarios, Oficiais de Justica e gatis. Deve ser convidado, ainda, e
iSSO € muito importante, um representante da OABa par cumprimento ao art. 133 da
Constituicdo Federal, que considera o advogadoafuedtal a administracdo da Justica.
Além disso, a contribuicdo dos que labutam do ldedora do balcdo, como se diz no
meio forense, sempre € muito importante para apede os servicos prestados a
Sociedade, em regra representada pelos advogaekigatiarios diretos da maioria dos
servicos. Por questdo de isonomia, também podercoseidados um representante da
Defensoria Publica e do Ministério Publico, agemiies também trabalham diretamente no
Foro e reunem condi¢cdes para contribuir com sugestdportantes a realizagcdo de um
trabalho grandioso.

Divulgado amplamente o trabalho que se iniciaréfmidlos os participes, impende
a realizacdo do diagnostico da comarca. Reunidgessoas, e explicada a metodologia
que sera desenvolvida, sugere-se nesse trabalplicacao dos “Critérios de Exceléncia
do Nivel 1 do Programa Nacional de Qualidade”, agliit pelo Programa Nacional de
Gestdo Publica e Desburocratizacdo — GESPUBEICAAnalisa-se os critérios de
Lideranca, Estratégias e Planos, Cidadaos, Clientsciedade, Informacdes e
Conhecimento, Pessoas, Processos e Resultados.

O conjunto de critérios adotados pelo referido @ constitui-se em um modelo
de gestédo publica focado em resultados e orienfad® o cidaddo. Permite avaliacdes
comparativas de desempenho entre organizagfescasildiirasileiras e estrangeiras e

mesmo com empresas e demais organizagOes do sesoiop

37 \www.gespublica.gov.br
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Vejamos os critérios com o sistema de avaliaca® deve ser adaptado as

peculiaridades do ambito judiciario:

CRITERIOS DE AVALIACAO E PONTUACAO MAXIMA

Critérios de Avaliacao Pon,tu_a(;ao
maxima
1. LIDERANCA 40
2. ESTRATEGIAS E PLANOS 30
3. CLIENTES 30
4. SOCIEDADE 15
5. INFORMA(;OES E CONHECIMENTO 20
6. PESSOAS 30
7. PROCESSOS 35
8. RESULTADOS 50
TOTAL 250

NOTAS GERAIS — NIVEL 1

O significado dos termos sublinhados encontra-sglossario.

Descrever como as dimensdes de avaliacdo séo ddsngara a validacao de cada
requisito. Na auto-avaliacdo utilize o aplicativo &istema de Avaliacdo para

descricdo das evidéncias objetivas.

Apés pontuar cada um dos requisitos, somar os meie parciais obtidos e informar
nos campos “SUBTOTAL (soma)” e “TOTAL (soma do Suht)”, no fim de cada
critério. Os percentuais serdo convertidos em onto planilha do “Diagndstico

Visual do Desempenho — Nivel 1”, na se¢éo 10.4.

TABELA DE PONTUACAO E CRITERIOS DE AVALIACAO — NIVE

As alternativas de resposta dos Critérios 1 a d pstequisitos de 1 a oram

organizadas seguindo a seguinte légica:
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0% Inexisténcia de método de trabalho ou inadequagfeguerido.

5%  Atende o requisito, mesn®&M a utilizacdo de método de trabalRrb ANEJADO, com
Aplicacdo E/OU Frequéncia ndo-definida ou com lasirimportantes.

7%  Atende o requisitdzOM método de trabalh®LANEJADOCOM lacunas menos
importantes em Aplicacdo E/OU Frequéncia.

10% Atende o requisitd;OM método de trabalh® LANEJADO SEM lacunas em
Aplicagéo e Frequéncia.

As alternativas de resposta dos Critérios 1 a & perquisito 10 foram organizadas

seguindo a seguinte logica:

0%  Nenhuma melhoria apresentada ou ndo existe

5% Existeum exemplo de melhoria introduzida referente a umrdqgsisitos deste Critério
7%  Existemdois exemplos de melhorias introduzidas referentesriér®

10% Existempelo menos tréexemplos de melhorias introduzidas referenteaitério

As alternativas de resposta @dtério 8 foram organizadas seguindo a seguinte
l6gica:

0%  Resultados ndo-apresentados
6% Pelo menos um resultado relevante apresentado
12% Alguns resultados relevantes apresentam tendéaca@davel

20% Alguns dos resultados relevantes apresentam teral@avoravel e possuem referencia
comparativos pertinentes

S

Nota: Marque com um “X”, o percentual correspondenteatemdimento dos requisitos dos Critério 1 a 8.

Na sequéncia, seguem os critérios ladeados peadtatdb avaliacdo, onde constam
0s espagos para diagnostico de uma Comarca. 8amdarca de Vara Unica, as pessoas
trocam idéias e respondem individualmente. Havendis de uma Vara, 0s membros sédo
divididos em grupos.

As respostas séo langadas no quadro, para queshsdjam analisadas. Reputa-se
de fundamental importancia esse diagnéstico inipails € a forma técnica de se avaliar
como se encontram, realmente, os servi¢os prespad@sinidade judiciaria local. Dessa
maneira, aplica-se uma ferramenta na busca detadss] evitando-se estimativas
inseguras como antes mencionado. Sabendo como arComfetivamente se encontra,
segundo os Vvarios critérios, as respostas indicsgdtd necessidade de ajustes na gestéao,
passando-se aos passos seguintes, que é a elabdeagén plano de gestdo estratégica

propriamente dita.
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1. LIDERANCA

1. A lideranca é exercida visando atender as nieleetes das partes

interessadas.
N°de Varas

0% 5% |7% |10
%

2. A alta direcéo interage com todas as partescsisgadas,
demonstrando seu comprometimento.

3. O desempenho das liderancas € avaliado.

4. Os valores e as diretrizes organizacionais estéaelecidos.

5. A alta diregcéo assegura o entendimento dosesamdiretrizes
organizacionais estabelecidos.

6. A lideranca promove o comprometimento de todos
com a melhoria continua.

7. A alta diregcéo analisa criticamente o desempegjioizal
considerando os resultados dos principais indiesdor

8. As conclusdes resultantes da andlise criticasiizadas
para definir agbes de melhoria continua.

9. A implementacdo das ac¢des decorrentes da anélisa
€ acompanhada.

10. A organizacéo apresenta melhoria(s) nos mételtmbalho
referente a lideranca.

O critério Lideranca aborda como esta estruturadsistema de lideranca da
organizacao local, ou seja, sua composicao e foamento. Discorre sobre 0 modo como a
Alta Administracdo, a partir das macro orientacdes Governo, atua pessoalmente para
definir e disseminar entre os colaboradores ogesl@s politicas e orientacdes estratégicas,
considerando as necessidades de todas as padesssailas, orientando-as na busca do
desenvolvimento institucional, do seu desenvolvimendividual, estimulando a iniciativa e
a criatividade e estabelecendo uma cultura da &xcel que permeie toda a organizacdo. O
critério liderangca também aborda como a alta admagdo analisa criticamente o
desempenho global da organizacdo e como as prédlzdivas ao sistema de lideranga sao

avaliadas e aperfeicoadas.
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2. ESTRATEGIAS E PLANOS

N°de Varas
0% 5% [7% |[10%

1. A organizacéo possui um método para formulacéo
das estratégias.

2. O método de formulacdo das estratégias considera
cenario interno.

3. O método de formulacao das estratégias considera
cenario externo.

4. As estratégias sdo desdobradas em planos deee&o
areas pertinentes.

5. As pessoas sao envolvidas na definicdo dos pldao
acao.

6. A implementacdo dos planos de agéo é gerenciada.

7. Os planos de acdo sdo comunicados as partes
interessadas pertinentes.

8. O sistema de medicédo do desempenho é definido
visando monitorar as estratégias.

9. O sistema de medi¢c&do do desempenho é definido
visando gerenciar 0s principais processos.

10. A organizacéo apresenta melhoria(s) nos mételtmbalho referente as estratégias e
planos.

O Critério Estratégias e Planos analisa como anizgc¢ao local, a partir de
sua visdo de futuro, formula suas estratégiasdestobra em planos de acao de curto e longo
prazos. Versa, particularmente, sobre o modo caneoganizacao utiliza as informacoes
sobre 0s usuarios e sobe o seu préprio desempanh@gtabelecer as estratégias, de forma a
assegurar o alinhamento e a implementacéo delavistas ao atendimento de sua misséo e
a satisfacdo das partes interessadas. O critntbém aborda como é definido e
implementado o sistema de medicdo do desempenbalgla organizagdo. Aborda, ainda,
como as préticas relativas a formulagcédo, desdobmatoperacionalizacdo das estratégias e

ao planejamento da medicdo do desempenho sdodasbaaperfeicoadas.
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3. CIDADAOS/USUARIOS
N°de Varas

0% |5% |7% |10
1. A organizacao define segmentos de mercado. %

2. As necessidades dos cidadaos/clientes atuais| sdo
analisadas.

3. A organizacao analisa a importancia relativa das
necessidades dos cidadaos/clientes atuais.

4. Os produtos e marcas sao divulgados ao mercado
de forma a criar credibilidade.

5. A organizacao identifica os niveis de conhecimen
dos cidadaos/clientes atuais a respeito de suas
marcas/produtos.

6. A organizacéao disponibiliza canais de relacios@tm aos
cidadaos/clientes.

7. As reclamacdes dos cidadaos/clientes séo eferaem
atendidas ou solucionadas.

8. A organizacéao gerencia a satisfacao dos cidad@oges.

9. A organizacao desenvolve acdes de relacionancenmas
cidadaos/clientes visando superar as suas expastati

10. A organizacdo apresenta melhoria(s) nos meétodes trabalho referente aos
cidadaos/clientes.

O Critério Cidadaos/Usuarios examina como a or@&aia local, no cumprimento de suas
competéncias institucionais, identifica os usuames seus servigos/produtos e conhece suas
necessidades, antecipando-se a elas, no cumprintentsuas competéncias institucionais.
Examina, também, como divulga seus servicos/pradat@mcOes para reforcar a sua imagem
institucional e como a organizacdo estreita o m@@mento com 0S Seus usuarios, mede e
intensifica a satisfacdo deles. A gestdo focadaliemte € 0 minimo que se espera de uma
instituicdo publica onde os trabalhadores sdo cHamde “servidores pubicos”. Por essa razéo, o
foco deve estar no atendimento as necessidadesstAogndo pode se desenvolver segundo o que
0 gestor acha que é importante para os destingtémporta ouvir as pessoas que procuram esses
servigos, a fim de que aperfeicoamentos possandessnvolvidos em favor delas. Ouvir os

destinatarios constitui-se em uma providéncia basiem sempre observada.
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4. SOCIEDADE

N°de Varas

0%

1. A organizagdo implementa agOes para minimjzar

5%

7%

10
%

eventuais impactos socioambientais decorrentessdas
processos.

2. Verificados o atendimento dos requisitos legais

regulamentares aplicaveis a organizacgao.

3. As eventuais pendéncias ou sancles referenteg
requisitos legais e/ou regulamentares séo tratddasdo a

ao

regularidade das atividades da organizacao.

4. A organizacdo promove acdes visando a raci@tix

do uso dos recursos naturais.

)

5. A organizacdo promove acbes de conscientizagéd
questdes relativas a responsabilidade socio anahient

(]

6. A organizacdo estabelece diretrizes de comperiton

ético para orientar a atuacao da forca de trabalho.

7. As acoes de interesse da sociedade sao realia quatir
das necessidades identificadas.

8. A organizacdo mobiliza a forca de trabalho p
realizagcéo de atividades de interesse da sociedade.

ara

9. A organizagéao zela pela sua imagem peranteiedsale.

10. A organizacao apresenta melhoria(s) nos mételdmbalho referente a sociedade.

Esse critério examina, ainda, como a organizacéal lmborda as suas responsabilidades
perante a sociedade e as comunidades diretamemrtadas pelas suas atividades e

servigcos/produtos e como estimula a cidadania.

Examina, também, como as préticas relativas aoemimiento mutuo, ao relacionamento

com 0s usuarios e a interagdo com a sociedadevabiadas e aperfeicoadas.




5. INFORMACOES E CONHECIMENTO

N°de Varas

1. Os principais sistemas de informacao sao gexeosi

0%

5%

7%

10
%

considerando as necessidades da organizagéo.

2. As informacdes estdo disponiveis aos usuarios co

facilidade de acesso.

3. As informacdes utilizadas pela organizacao esidbadas
com 0s principais processos.

4. A atualizagdo das informacdes armazenadas guaasde.

5. As necessidades de informacdes comparativais grads
sao identificadas.

6. As informacdes comparativas pertinentes sadzadihs

para tomada de decisé&o.

7. A organizacgdo desenvolve o capital intelectual.

8. Os conhecimentos que compdem o capital intelbstio
compartilhados internamente.

9. A organizacgéao protege o capital intelectual.

10. A organizacado apresenta melhoria(s) nos métalgo
trabalho referente as informagfes e conhecimento.

O Critério Informacédo e Conhecimento verifica comorganizagéo local gerencia as
informacdes e os indicadores de desempenho maisrtampes da organizacdo e dos seus
referenciais comparativos e como ¢ feita a gestdoodhecimento na organizacdo. Aborda,

também, como as préticas relativas a gestdo dasma€des da organizacdo, a gestdo das

informacgdes comparativas e a gestao do conhecinséntavaliadas e aperfeicoadas.




6. PESSOAS N°de Varas
0% |5% |7% |10
%

1. A organizacéo assegura a comunicacao eficag estr
membros da forga de trabalho.

7

2. A forca de trabalho é contratada levando emacpnt
requisitos de desempenho.

3. O desempenho dos membros da forca de trabalho é
avaliado.

4. A capacitacdo da forca de trabalho esta alinbadaas
necessidades dos principais processos.

5. A capacitacdo da forca de trabalho é avaliadal em
relacdo a sua utilidade na execuc¢édo do trabalho.

6. Os fatores que impactam na qualidade de vidarda
de trabalho sdo gerenciados.

7. A organizacdo avalia os fatores que impactam na
satisfacdo da forca de trabalho.

8. A organizacdo desenvolve acdes para a melharia d
qualidade de vida da forca de trabalho.

9. O clima organizacional € mantido propicio ao bem
estar das pessoas.

10. A organizacéo apresenta melhoria(s) nos mételtmbalho referente as pessoas.

O Critério Pessoas observa como a organizacaopoepara e estimula as pessoas
para desenvolverem e utilizarem seu pleno poteraiahlinhamento com as estratégias da
organizacdo. Também aborda os esfor¢os paraecnanter um ambiente que conduza a
exceléncia no desempenho, a plena participacdo ecrascimento individual e
institucional. Discorre, ainda, sobre a forma coasopraticas relativas ao sistema de

trabalho, a capacitacdo e desenvolvimento e a dpedi de vida sdo avaliadas e

aperfeicoadas.



7. PROCESSOS

N°de Varas
o _ 0% |5% |[7% |10
1. Os processos de producéo sao gerenciados da form %
a assegurar que os produtos novos e/ou modificaajas
lancados isentos de ndo-conformidades.

2. Os processos de producéo sao gerenciados podmei
indicadores de desempenho.

3. Os processos de producédo sdo melhorados de farma
obter o melhor desempenho.

4. Os processos de apoio sao gerenciados por meio
de indicadores de desempenho.

5. Os fornecedores sdo selecionados conformeigasitér
especificos.

6. O desempenho dos fornecedores € monitorado gior m
de indicadores.

7. Os fornecedores sao informados a respeito dwipro
desempenho.

8. A organizagao assegura 0s recursos financesmas p
atendimento das necessidades operacionais.

9. O plano orcamentério € gerenciado de formaantjaa
utilizag&o eficaz dos recursos.

10. A organizacdo apresenta melhoria(s) nos métdeos
trabalho referente aos processos.

O Critério Processos aborda os principais aspeatofincionamento interno da
organizacao local, entre os quais se inclui a esagdo de seus processos com base em
suas competéncias legais, a definicdo de seusgegreom foco nas necessidades dos
cidadaos, a implementacao e a operacionalizac&e ke processos finalisticos, de apoio,
orcamentarios e financeiros e os relativos aos feenscedores. Versa, portanto, sobre a
forma como os principais processos da organizag@ definidos, estruturados,
implementados, gerenciados e aperfeicoados, péeamklhor desempenho e para melhor
atender as necessidades dos cidaddos. Aborda, ammo as praticas relativas a gestéao
de processos finalisticos, de apoio, orcamentarfosanceiros e relativos aos fornecedores

sao avaliadas e aperfeicoadas.
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8. RESULTADOS

N°de Varas
0% |5% |7% |10
%

1. Resultados relativos aos cidadaos/clientesmesoado

2. Resultados econdmico-financeiros

3. Resultados relativos as pessoas

4. Resultados relativos aos fornecedores, sociedade
processos de apoio e organizacionais

5. Resultados dos processos relativos aos produtos

O Critério Resultados analisa a evolucdo do desengpela organizacdo local
relativamente: a satisfacdo de seus cidadaos, dewasdo o atendimento ao universo
potencial de cidadaos; a melhoria de seus serpigahitos e dos processos organizacionais;
a satisfacdo, bem-estar, educacdo e capacitacioedssas; a gestdo dos fornecedores; ao
cumprimento das metas e aplicacdo dos recursosientarios e financeiros. Trata, também,
dos niveis de desempenho em relacdo aos referenoiaparativos pertinentes.

Se analisados em bloco os Critérios da Liderangtatégias e Planos, e Cidadaos e
Sociedade, podem ser denominados de “PlanejamdPto’meio da lideranca forte da alta
administracdo, que focaliza as necessidades dosddwd destinatarios da acdo da
organizacdo, o0s servigos/produtos e o0s processoplsfiejados, conforme 0s recursos
disponiveis, para melhor atender esse conjunt@dessidades.

O segundo Bloco, relativo ao Critério das PessoaBracessos, representa a
“execucdo” do planejamento. Nesse espaco, coparsti a acdo que transforma objetivos e
metas em resultados. S&o as pessoas, capacitatds/&las, que operam esses processos e
fazem com que cada um deles produza os resultagesaglos.

O terceiro bloco, Resultados, representa o “cagitrqlois serve para acompanhar o
atendimento a satisfacdo dos destinatarios dogesre da acdo do Estado, o orcamento e as
financas, a gestado das pessoas, a gestdo de supsneedas parcerias institucionais, bem
como o desempenho dos servigos/produtos e dossgascerganizacionais.

O quarto bloco, Informacdo e Conhecimento, reptasem “inteligéncia da
organizacdo”. Nesse bloco sdo processados e @vsl@ dados e os fatos da organizacao

(internos) e aqueles provenientes do ambiente r(@dg que ndo estdo sob seu controle
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direto, mas, de alguma forma, podem influenciarea desempenho. Esse bloco da a
organizacdo a capacidade de corrigir ou melhoraas spraticas de gestdo e,
consequentemente, seu desempenho.

Realizada a avaliacdo e identificados os inditemngados, origina-se, naturalmente,
diante dos resultados em regra preocupantes, sequrglie se considera nivel médio de
eficiéncia, a vontade inarredavel de proceder gustes necessarios a situar a Comarca
dentro de indices mais razoaveis. Pode ocorrelgdenagestor querer deixar tudo como esta,
entendendo que n&o deu causa e que nao |lhe cabeitoomtivas na busca de melhorias,
afinal de contas ja tem bastante trabalho pararesecppar. Outros, podem defender que
diagnéstico dessa natureza esta desfocado daadaljddicial, procurando desqualificar a
metodologia, esquecendo que ajustes podem ses f@itoqualquer pessoa de inteligéncia
mediana. Acredita-se que a grande maioria, atégralo de consciéncia natural dos gestores
judiciais, em regra apegados a principios éticosnegprometidos com o aperfeicoamento dos
trabalhos, procurard compreender a metodologialslizara esforcos para contribuir para o
aperfeicoamento dos servicos.

Merece ser reforcado nesse momento, a necessiéade diagnéstico inicial, como
etapa fundamental para se aferir o estado em qugaaizacao, a unidade de trabalho local,
se encontra perante 0s seus proprios membros etperaComunidade. Dessa maneira se
estabelecerédo resultados concretos de avaliag&ande de lado as estimativas pessoais, que
nao raras vezes, consciente ou inconscientemermeheram desajustes, limitacdes
intelectuais e psicologicas, além das insatisfagiies ha muito ocorrem na comarca. E
importante o gestor se aperceber, que nem sempmsas andam tdo bem como ele acredita.
Alids, esse diagndstico inicial, e que sera renovdd tempos em tempos, € 0 que
oportunizard a avaliagdo dos resultados alcancaddstenovacdo dessa avaliagdo apds
periodos de gestédo firmada em resultados, ingtilenominada busca de melhoria continua,
indispensavel nas organizacdes que zelam pel@mfiai e eficAcia na prestacdo de seus

servigos, a efetividade da justica.
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10. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM COMARCA - METODOLO GIA —

ESTUDO DE CASO — COMARCA DE SANTA MARIA - RS.

O presente trabalho, a partir de agora, procurendesver um processo de
investigacdo denominado Estudo de Caso, com o pitopsle demonstrar a elaboracédo de um
planejamento estratégico no ambito da comarca déaSdaria, RS, realizado no ano de
2004. Além de realcar o método de planejamentasupaocompilar informacdes analiticas
que verteram dos trabalhos, visando a contribuia pa reflexdes necessarias aqueles que
pensam em realizar um trabalho semelhante segundmeauliaridades de suas unidades
judiciais e com isso aperfeicoar a gestdo em fdasmrespectivas comunidades.

Na sequéncia, serdo analisados os trabalhos pi@p@saa mobilizacdo das pessoas,
as resisténcias, as discussoes, e as conclusdes ades diversas analises. No andar dos
trabalhos, podera ser observado o quanto essevenealo das pessoas serve para aparar
arestas, mobilizar as forcas necessarias a coastdegcum espirito de corpo, fundamental nas
organizacdes de pessoas que almejam mobilizar @s tod sentido de atingir objetivos
voltados ao bem comum.

Realizado o diagnostico da organizacdo, quantifisae analisados os resultados,
estardo definidas as caréncias da organizacao perti®o o sentimento de mudanca
necessario ao aperfeicoamento da situacdo. O pssgointe serd a realizacdo do
Planejamento Estratégico propriamente dito, conforon método que se desenvolve na
sequéncia.

O gréfico adiante demonstra a metodologia quedpiisla e sera analisada fase a fase
a partir de agora. E o caminho a ser percorrida gae o gestor lider, ao final, firmado em

técnica gerencial, possa gerir a organizacao otitielas.
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MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL

o

Andlise
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[ — b w -
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Analise £ | - —

Interna

I

Feedback

Acompanhamento e Verificacdo

O planejamento é firmado em analises seguras, dasatas com as pessoas da
unidade de trabalho e representantes das insetuitidamentais a administracio da Justica.
O interrelacionamento tende a ser aperfeicoads, gopessoas passam a se conhecer melhor
depois das reunides marcadas por debates, ardldgarssdes gerais em conjunto. Todos, ou
parte consideravel da organizacdo local, se dedieameflexdes, analises ambientais,
definicbes quanto a missdo e visdo da organizaggundo valores considerados
fundamentais. Os objetivos estratégicos e os plde@s;ao correspondentes sdo definidos ao
final, com a participacdo das pessoas dos divaisoslos, 0 que certamente faz com que o
comprometimento no alcance das metas seja maiscefButo de algo que foi construido a
varias maos. Cabera ao gestor lider coordenar asople motivar permanentemente as
pessoas para que 0s ajustes sejam implementadosi@as renovados, visando a resultados

continuamente satisfatorios.
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10.1. Analise dos Ambientes Externo e Intern@®. Passq

Em primeiro lugar, € analisado o ambiente extensdatores ambientais que afetam a
vida da organizacdo. Trata-se de um diagnostitratégico externo que procura antecipar
“oportunidades” (fatores positivos observados naargca) e “ameacas” (fatores negativos)
para a concretizacdo da “visdo”, da “missdo” e ‘tigetivos” do Poder Judiciario local.
Corresponde a andlise de diferentes dimensdesi\deate que influenciam as organizacgdes.

Estuda também as dimensdes setoriais e competitivas

P
Andlise "
Externa | , —— 8
2 &l deaty g "Planos . Implantacao
g % Q|| £| _Objetivos Indicadores le Aca _e Controle.
e O >/ Missdo “5
s
.5

Analise —

Interna
—

' Feedback
_ - Fatores Econdmicos
Tecnoldgicos, Politicos,
_

Sociais, Ecoldgicos,

Demogréficos, Culturais,
\Legais.

- Comunidade

- Usuérios

- Clientes

- Fornecedores

- Instituicbes
Congéneres

- Relagdes
Internacionais

- Disponibilidade
de mao-de-obra

- Outras Entidades

Com base nisso, a turma de Magistrados, Servidosvidados deve ser dividida
em grupos, que debaterdo os aspectos trazidos gaigsonentes. Com pinceéis atbmicos e
folhas grandes de papel pardo, cada grupo elabaatd@o, a relacdo de oportunidades que
consideram existentes na Comarca, segundo os esp#estacados no grafico acima. As
conclusdes devem ser escritas nas folhas, conerdifidacdo do grupo e os aspectos

apontados, e a seguir afixados lado a lado em @amel@. Posteriormente, 0s grupos devem

99



ser reunidos, de frente para as folhas dos gryjaoa, a consolidacao das oportunidades, ou
seja, a identificacdo dos aspectos comuns e asg&owacerca daqueles destacados por alguns
grupos e nao por outros. Havendo o convencimerta@uk tais aspectos, embora nao
mencionados inicialmente por algum dos grupos, esger o pensamento de todos, €
consolidado entre aqueles apontados pela unanimidasl presentes. A consolidacdo deve
ser anotada, a exemplo das demais fases, parafque do trabalho va dando origem ao rol
das oportunidades e ao inicio do PlanejamentotEgica da Comarca.

E assim vao sendo definidas as oportunidades |omais a participacdo de todos os
presentes. E importante que sejam consolidados réemes aspectos definidos por
unanimidade. Talvez algumas pessoas ndo venhancardar com determinados aspectos, e
caso ndo haja o convencimento durante os debatdsados pelo lider, € melhor néo
consolidar, ou seja, ndo considerar tal aspectoocoportunidade. A discordancia de um
elemento da unidade podera resultar em reflexoativeg mais adiante. E fundamental que
todos os participantes se sintam construtores da plra zelar por ela depois que estiver
pronta.

O mesmo devera ser realizado em relacdo as asned€a grupos menores, 0S
mesmos componentes analisardo as ameacas, tramaveas, para que na sequéncia, no
grupo maior, sejam comparadas com as dos demapogrulebatidas e, alcancada a
unanimidade, consolidadas.

Na sequéncia, vao destacados exemplos de oporgsida ameacas segundo as

peculiaridades da Comarca em estudo:

10.1.1. Andlise externa:

a) Oportunidades (Fatores externos positivos obsesvadd@omarca):

100



Acessibilidade a midia; Possibilidade de Comurdioadireta com o usuario; Nivel
cultural da Cidade estimula o aperfeicoamento ddiciArio; Acesso a Internet; Respeito a
Instituicdo; Possibilidade da realizacdo de coro&m parcerias com entidades culturais e de
assisténcia (Universidades, OAB, Lyons, Rotary, dmagia, Igrejas, Municipio, Hospitais,

Clinicas, etc.) e o Poder Judiciario local,

b) Ameacas (Fatores externos negativos observadosmarCa e que exigem ajustes de

gestéao):

Imagem negativa do Judiciario na Midia; Descumenita de obrigacdes por outros
Poderes; Omisséo de outras esferas; Desconhecithep@pel do Judiciario pela Sociedade;
Falta de representatividade politica no Congressédssembléia Legislativa; Lei de
Responsabilidade Fiscal; Decisdes politicas; Cnemal na sociedade; Falta de visdo
administrativa do Tribunal de Justica; Deficiénd@ setor de informatica; Insuficiéncia de

recursos tecnolégicos.

Esse trabalho inicial, resultado de profundas xé#s, evidencia uma série de
aspectos que interferem no dia-a-dia das pessBase. extraidos e relacionados fatores que
muitas vezes se constituem nas origens que formestado de animo individual e do grupo,
com repercussdes no grau de motivagcéo no trabfalhdamental para o desenvolvimento de
melhorias. Ninguém se sente bem ouvindo criticassétuicdo, onde em regra ha muito
trabalho para enfrentar a crescente demanda, essatanporque ndo ha uma politica de
comunicacao eficiente para fazer frente as nott@afocadas da realidade.

As reunides de planejamento evidenciam a impomadei se reservar algum tempo
para pensar metodicamente o Poder Judiciario,rpagir e dar as respostas que a Sociedade

espera. Na maioria das vezes, a concluséo é gsterexinuito mais ameacgas externas do que
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oportunidades, e que isso precisa ser enfrentadmateeira inteligente. E mais, dessas
reunides se desenvolve no grupo um estado emoaditenglue € preciso mudar, de que é
preciso organizacdo, e que muitas solucdes estaicance da propria Comarca, desde que
haja mobilizacdo para tanto. Todos tém uma pamelaesponsabilidade, pois a justica é
realizada por varios atores, entre eles, MagistragldServentuarios, os elos do sistema
judiciario.

A experiéncia é gratificante para todos os pawditips, que conseguem, durante os
encontros, compreender que é necessario parar uco para planejar. Nao basta trabalhar
incessantemente, de cabeca baixa e sO concentaadbvidade judicial, quando em volta
existem pessoas, uma comunidade, oportunidadeprg@osam ser maximizadas e melhor
exploradas. Também existem ameacas que precisanobservadas e enfrentadas com
inteligéncia. E para alcancar melhorias, é necességanizacao gerencial do todo, contendo
a preocupacao focada apenas no incessante volutrabd#io nas Varas. A realizacdo de um
trabalho de diagndstico externo sistematiza premgigs presentes e futuras, a permitir
ajustes gerenciais importantes na busca de solygées os problemas. Além disso, os
encontros, anélises e debates passam a oport@izaido entre 0s membros da “unidade

judiciaria”, tdo importante para as relacdes irgegoais no trabalho.

10.1.2. Andlise do ambiente interno:

A exemplo da forma adotada para a analise do amebésmerno, os grupos de trabalho
realizam a analise do ambiente interno. Essadasesponde ao diagnéstico da situacdo da
organizacdo diante das dinamicas ambientais. Saoaeadas as suas forcas e fraquezas,
condi¢cOes internas que afetam os resultados omgaomais, como capacidade, recursos,

habilidades e competéncias. Séo criadas as cosdpgia a formulacdo de estratégias que
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b)

representam o melhor ajustamento da organizacaanmimente em que atua. Assim, séo
identificados os “pontos fortes” e os “pontos frelcdo Poder Judiciario local.

Como mencionado anteriormente ao tratar da lideratoglo o processo de mudanca
passa pela auto-anadlise da pessoa, objetivandoli@sa disposicdo de querer ser e fazer
melhor. Também em grupo € necessario um olhardeari®o, perguntando como estamos, o
que queremos, 0 que sabemos, 0 que estamos ds@ostelhorar. Quais sdo as nossas
fraguezas e quais sdo 0s nossos pontos fortes. guenpodemos nos aperfeicoar como
unidade de trabalho?

Quando se para a pensar sobre esses aspectognaido os potenciais do grupo e
as fraquezas, também renovamos a auto-analiseahestf@mmos para dentro de cada um de
nos, num exercicio de humildade nem sempre fasigndo ao fortalecimento pessoal e do
grupo.

Esse exercicio de analise interna, exemplificatesate, trouxe a tona as seguintes

identificacdes, como ocorreu em Santa Maria, RS:

Pontos Fortes:

Busca por uma melhoria continua; Crescimento aopcomisso local com a qualidade;
Busca de alternativas para solucionar problemagalmlho; Criatividade dos servidores;
Organizagéo do sistema de trabalho; Encontro dadsees com trocas de experiéncias;
Vinda de palestrantes proporcionando uma melhotidpaee de vida: como médicos,
psicologos e outros; Estrutura material satisfaf@@omprometimento dos servidores com a

produtividade;

Pontos Fracos (também denominados por “oportungddelenelhoria”):
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Resisténcia a mudancas; Mobiliario ergonomicameradequado; Salas inadequadas da
equipe de apoio (Psicologia e Assistentes Soci&spaco fisico inadequado; Falta de
Integracdo entre Juizes e Servidores; Falta deatreinto e aperfeicoamento; Falta de plano
de carreira; Falta de avaliacdo de desempenhooiuaiciAuséncia de incentivo a qualificacéo
profissional; Falta de preparo dos lideres; Fatac@municacéo interna; Comprometimento
insuficiente de alguns com o processo de mudamgap@metimento interno insuficiente de
alguns com a qualidade do trabalho; Falta de cditinento de experiéncias e métodos;
Caréncia de servidores; Falta de padronizacdo cmegsos de trabalho; Falta de modelo
administrativo-gerencial eficiente; Individualismé&alta de integracdo social do corpo

funcional; Falta de politica institucional de adrsiracao;

Nos exemplos acima, foi verificado que os pontesds do Poder Judiciario local
correspondiam a um numero bem maior do que os pdoties. Evidenciou-se uma situacao
preocupante e que se acredita esteja proximo dalage da maior parte das Comarcas
brasileiras. Ainda ndo € hora de se definir o gzerf. Essa fase inicial, reflexiva individual e
em grupo, ainda é a parte inicial do método, nécespara sedimentar um consenso das
realidades locais, tdo importante para, na seqgaéaefinir o cenario, a visdo e a missao, para
depois passar a parte objetiva, que exigira o com@timento daqueles que participaram dos
trabalhos e reinem condi¢des para se compromatetiear outros colegas na realiza¢do dos
planos de acdo visando as metas.

Considerando que o alinhamento dos diagndsticosrreg e internos produz as
premissas que alicercam a construcdo de cenarogrupos de trabalho passam a um
exercicio de prospeccdo, estabelecendo hipotegpesigbes, conjecturas até definir um

cenario.
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10.2. Cenarioq2° Passo):

Os cenarios sédo expectativas baseadasam@ises ambientais antes mencionadas,
indicando se o futuro sera “favoravel” ou “desfaa@i”. Nao sdo adivinhagcées. Com base no
que foi relacionado quando da analise externaeenat forma-se a sensacao clara e objetiva
de como estamos e como estaremos se 0s aspantog relativos as oportunidades, se ndo
forem melhor exploradas, como as ameacas, se mam fenfrentadas com inteligéncia,
continuarem a se desenvolver. Como estaremos dagjoco, dez ou quinze anos quanto ao
aumento da demanda, que vem crescendo geometriganogios os anos. Onde definir
orcamento para fazer frente a tantos processos,Estado tem outras prioridades tambéem
muito importantes para serem enfrentadas. O qustaaju O que aperfeicoar? O que a
organizacao, por meio da sua alta administracde gedenvolver? O que a nossa unidade de
trabalho local, segundo as peculiaridades, podengdeb/er para contribuir no enfrentamento
dos problemas que se avizinham? Afinal de comtgspblema nédo é s6 do Tribunal, € de
cada um de seus membros, dentro de suas respeattivascdes legais, funcionais, legais e
morais.

Portanto, a andlise do cenario importa ao procegisoério estratégico.

Segundo Idalberto Chiavenatto e Ardo Sapiro, emepdanento Estratégicd

Nos dias de hoje, a questdo ndo € executar caitescmas decidir
as coisas certas a serem executadas e que venlsampaomissoras no
futuro. Estabelecer um curso de acdo, mover pskmtos estratégicos para
alcancar os horizontes da organizacdo e abrir npsespectivas. A partir
dos cenarios, é possivel se preparar para elesar wecisdes que facam

futuro. Algumas das decisbes que se toma hoj® $®das para quaisquer

38 CHIAVENATTO, Idalberto, e SAPIRO, Ard®lanejamento Estratégico — Fundamentos e
AplicacBes® Elsevier editora Ltda, 62. Tiragem, Rio de Jane2604, p. 175.
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futuros imaginados. Outras fardo sentido somers& um ou outro

guadrante. Ao identificar implicacfes para cadate, pode-se ter alguma
confianca para buscar os melhores planos. As@ecigue fazem sentido
somente para um ou outro cenario sédo perigosadarpeer armadilhadas.
O poder dos cenarios é permitir que nos preparenp@ssamos entender as
incertezas e o que elas podem significar. Os mEn&ros ajudam a

aprimorar as respostas para os futuros possivéixadizar as respostas

assim que surgem no horizonte novas possibilidades.

Definida essa nocdo, e com base nas reflexdezadas durante a analise dos
ambientes, os grupos de trabalho passam a defio@néario da Comarca local. Segue o

exemplo de Santa Maria, RS:

A constatacdo de muitos pontos fracos e muitas gaeeaxternas
formam um cenario desfavoravel, o qual se pode ri@veatravés do
desenvolvimento da comunicacdo interna e exteraapatironizacdo dos
métodos de trabalho e da valorizacdo dos recursosiins. Compete ao
Tribunal de Justica o desenvolvimento de politicagentes, a fim de
reverter o quadro futuro que se anuncia, para datera discrepancia entre
a elevada demanda e o0s escassos recursos humanaspacitacdo e
sensibilizagdo de seus integrantes pondo fim agnestda resisténcia as
mudancas e implementando uma gestdo de qualidadeplilada numa

administracdo organizacionalmente moderna

Enfim, ndo se precisa, nesta fase, definir aingaeodevera ser feito, nem de quem é a

responsabilidade, como no exemplo acima. Até porgeiledo um planejamento estratégico
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local, mais adiante seréo definidas acfes que paséemlesenvolvidas pela prépria Comarca,
desmistificando-se a idéia de que todas as respilidades passam e devem ser exercidas
pelo Tribunal. Nesse momento, basta sentir e inaagiomo sera o futuro se tudo continuar
sendo feito como sempre foi. Essa sensacao é tamperpara irmos sedimentando o
processo de mudanca, passando-se, na sequénefmi¢ad dos valores que nos orientam na
vida e no trabalho, bagagens fundamentais a unmalgnaagem; visdo do que almejamos e
onde pretendemos chegar; missdo - o que farem@stpato - e, ai sim, aos objetivos
estratégicos, com o0s seus planos de acdo a serewlamdente coordenados, que se

constituem nos passos dessa caminhada.

10.3. Valores(3°. Passo):

Na sequéncia, o grupo elaborador do Planejameritatégico passa as reflexdes
procurando definir quais os “valores” que cada\itllio realmente acredita e segue, que
considera arraigado a sua personalidade, ou s&& gs valores que os membros do Poder
Judiciario local consideram fundamentais. Como dittaforicamente no final do capitulo
anterior, antes de se iniciar uma grande viagepre€éso definir a bagagem necessaria para
seguir em frente, com energia para enfrentar asrsidades. Os valores se constituem em
parte incorporea fundamental. E preciso estarafilonem crencas que norteiem o rumo que
seguiremos até alcancar o objetivo. Os “Valorest@gstituem num conjunto de crencas e
Principios que orientam as atividades da Organizaca

Como ensina o professor Francisco Anténio Cavaftamada organizacdo tem suas

crencgas, valores e normas que se refletem nagstratégias e posicdes competitivas.

%9 Cavalcanti, Francisco Anténio, Planejamento Eégiab Participativo. S&o Paulo, Editora SENAC Séao
Paulo, 2008. p. 106/107.
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Essas crencas e valores sao influenciados pela#;des presentes,
pela tecnologia adotada, pelo produto que as eapEgerecem ou servico
gue prestam e, muito especialmente, pela cardatart quadro de pessoal.
Em sintese, pode-se dizer que constituem a cudaempresa. (...). Quando
a cultura organizacional é descrita e expressdgaubénte, ela se configura
como uma declaracdo de principios e valores, quentar o processo
decisério e as atividades de uma empresa, indepeEndie seu porte.
Portanto, a definicdo de principios e valores ajadaanter o curso das
atividades a medida que a empresa cresce, aléerde de orientacdo aos
gerentes e funcionarios para que eles possam tafdtuacdes complexas.
Se uma empresa ndo se preocupa em externar seuntcodg valores, a
interpretacdo de cada individuo sobre as guestipsriantes pode gerar

comportamentos diversos e comprometer, de algunonoodesempenho.

Podem ser apontados como principios e valores astidade, a imparcialidade, a
ética, o respeito pelo individuo, a moral, o commeso com 0 social, 0 compromisso com a
eficiéncia, entre outros. O importante é oportuniaa grupo as reflexdes e debates
necessarios, deixando que sejam eleitos os valepegados fundamentais pelos membros
daquela unidade de trabalho.

Algumas vezes ocorre uma dificuldade inicial emragoimediatamente os valores,
gque mesmo existentes no dia a dia e incorporadgsersonalidade de cada um, ndo séo
claramente identificados como patriménio ja incoago no agir das pessoas, por falta de
reflexdo sobre esses temas. Outras vezes, a goalisée concluir que nem sempre o agir de
alguns se amolda aos valores apontados, dianteetenidnadas situacdes. Vém a tona
situacbes muito comuns no atendimento de balcdandgu ndo foi reservada cortesia e
atencao necessaria a parte que compareceu angysdiadter noticia de seu processo; a falta

de atencdo na expedicao célere de um alvara opddeaesta necessitando dos recursos para
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suportar compromissos; a banalizacdo do process@ntender que € pouca coisa, de baixa
complexidade, ignorando que € diferente a dimedséelor dada pela parte aquela causa; o
descuido do juiz na designacdo das audiéncias penta injustificadamente longa; a falta de
atencdo no sentido de evitar despachos sem resultdld que somente irdo atrasar o
andamento do processo, em flagrante comprometinuenadiciéncia e causa de morosidade
judicial; a ndo priorizacdo e controle no andamesiie processos de idosos ou 0s mais
antigos tramitando na Vara; a ndo utilizacdo detesias de controle dos processos, para
realmente gerenciar a Vara e fiscalizar o trabaltorial, inclusive dos mandados antigos
aguardando cumprimento pelos oficiais de justigéime uma série de situacdes que ocorrem
no dia-a-dia. O fato € que nessas situacOes, t@ritas outras que ocorrem nos foros em
geral, nem sempre contam com a atencdo aos vagoFa objeto de reflexdo e destaque,
para que nao sejam esquecidos e passem a ser sdrv@reados.

O exercicio permite uma reflexdo nesse particatarifo importante para realinhar a
forma de agir de cada um e do grupo como unidadeabalho. S&o definidos no momento
em que sobrevém a compreensao de que eles sduwmEmséim crencas essenciais que devem
ser lembradas, sempre, regendo todos os compoltiasredministrativos e que a organizagcao

considera incorporada, ou pretende ver incorpadiagiaa cultura.

10.4. Visao (4°. Passo):

A visédo expressa o0 estado que a maeio deseja atingir no futuro. Apresenta a
intencdo de propiciar o direcionamento dos rumomsiituicdo. Pode servir também como
fonte inspiradora, um chamamento que estimule évenas pessoas a verem realizada com
sucesso a misséo declarada.

O Planejamento Estratégico Nacional estabelecegairde visdo de futuro: Ser
reconhecido pela Sociedade como instrumento efdgvdustica, Equidade e Paz Social. Ja o

Planejamento Estratégico do Tribunal de JusticRidoGrande do Sul consagra: A visao do
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Poder Judiciario do Rio Grande do Sul é tornarmaePoder cuja grandeza seja representada
por altos indices de satisfacdo da sociedade;fotga seja legitimada pela competéncia e
celeridade com que distribui justica; cuja riguessga expressa pela simplicidade dos
processos produtivos, pelo desapego a burocraquas desperdicios nulos. Ou seja, uma
instituicdo moderna e eficiente no cumprimentoelodever.

Nota-se que a visdo estabelecida pelo plano ndcérmabjetiva, e o do Tribunal
gaucho foi desmembrada em aspectos, com o0 obj@év&alientar o0s compromissos, o que
nem sempre se mostra necessario nesse momentqualgier sorte, a do Tribunal esta em
consonancia com a visdo do plano nacional, conesi®ques que entendeu importantes.

O mesmo deve ser feito no ambito da comarca. @algrupo de trabalho, reunido,
sugerir a Visdo que melhor represente a vontademdosbros da unidade judiciaria, no que
diz respeito aos rumos da instituicao.

A visdo da Comarca de Santa Maria, RS, foi defimda seguintes termos: “Ser
referencial de exceléncia na prestacédo de senrggdjcional, visando qualidade de vida no
trabalho e satisfacdo da sociedade.”

Nesse caso, 0 grupo também salientou a preocugacda imagem da instituicao,
destacando o propdsito de ser referéncia na péestheg seus servicos, elemento que serve de
estimulo as pessoas em geral. Afinal de contasnqéo gosta de reconhecimento e de ver
que o fruto de seu trabalho € referéncia no meiaqeenatua. Também houve a opcéo por
manter a expressao servico jurisdicional, expregs@&oo grupo entendeu que engloba todos
os servigos, enfim, considerando todos os servigestados pelo Poder Judiciario local,
inclusive e com maior razdo a Justica que emanale@soes judiciais, mas sem perder de
vista os demais servicos que ndo séo objeto degsos, como fornecimento de informacdes,
certiddes negativas e outros de ordem adminis&ativ

Note-se que também nesse exemplo, ha vinculacdoac®isdo do Planejamento

Nacional e Estadual, com as peculiaridades quenaaa fez questao de registrar. Foi dada
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énfase a qualidade de vida no trabalho, item sesglientado pelos Servidores em geral. E
muitas foram as discussodes relativas a importalecse exigir e preservar a qualidade de vida
no trabalho, visando a desenvolver cada vez maidioe de satisfacdo daqueles que passam
grande parte do dia no foro, procurando fazer dnangdara os destinatarios de seus servicos.
Finalmente, o objetivo maior da organizacéo, asfeaiio da sociedade, que abrange
uma série de valores esperados por aqueles qussiiane de servicos judiciarios, como
celeridade, eficiéncia, eficacia, imparcialidadégaé moral, enfim, Justica, no sentido mais

amplo do termo.

10.5. Misséo: (5°. Passo)

A missdo responde a pergunta: Por que existimos? élemento que traduz as
responsabilidades e pretensdes da organizacdogardmbiente. Ela define a razdo de ser da
Instituicdo, o seu papel na Sociedade. Ela éamlante, uma definicdo que antecede o
diagndstico estratégico. Deve ser simples e olajetjue possa ser facilmente recordada por
todos os membros da organizacéo, e expresse adaziasténcia do Poder Judiciario local.
N&o adianta estabelecer muitas expressdes, secaiandas pessoas ira esquecer e nao vai
internalizar a missdo da instituicdo a que perte@c€NJ foi muito feliz nesse particular,
quando em duas palavras consagrou o objetivo fuedi@inque justifica a existéncia do
Poder Judiciario como Poder de Estado: Realizicu

Todos sabemos que a Justica somente sera realsmadaa série de outros fatores
estiverem presentes. Nao ha necessidade de destateyr eles, mas sintetiza-los em
expressodes cujo significado seja compreendido tecpd®d pelas pessoas da organizagéo, que
compreendem a sua ampla dimenséo.

O Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul fez t@ieede salientar alguns aspectos

nos termos seguintes:
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De acordo com o fundamento do Estado, o Poderidtdi¢em a
Missdo de, perante a Sociedade, prestar a tutesaligional, a todos e a
cada um, indistintamente, conforme garantida nasfitoitdo e nas leis,

distribuindo justica de modo util e a tempo.

J& em ambito local, no exemplo de Santa Maria, d®articipantes optaram pela
seguinte Missdo: “Prestar servigcos judiciarios tg@do prevenir e solucionar conflitos

sociais, de forma imparcial, eficaz e com qualidade

Nesse caso, houve a opc¢ao por prestacdo de “sejuiiciarios” pelo mesmo motivo
relativo a visao, isto &, por entender que se ttatama expressao mais ampla do que, por
exemplo, prestacdo jurisdicional, mais apropriagia processos em andamento. Sao varias
as situactes onde a estrutura de servigos do dudiéi acionada sem que exista um processo
judicial envolvendo a parte interessada. Assim recaom o fornecimento de certiddes e
informacBes em geral e nas atribui¢des tipicas idec&o do Foro, poucas vezes de carater
jurisdicional. Também constou a expressao “preVecimflitos sociais, e ndo somente
solucionar ou dirimir conflitos sociais, considetargue é papel do Judiciario ir além do que
estabelecem os textos legais. Nesse caso o geuppalxhlho entendeu que a missédo do Poder
Judiciario é mais ampla, vai além, ndo é de somditer o direito no caso concreto,
limitando-se a condenar ou absolver o réu, julgacedente ou improcedente o pedido,
sempre nos estritos termos legais. Entendeu qaaasora do Poder Judiciario se antecipar
aos problemas que originam e constituem os proseswsenvolvendo varias acdes que
previnam a demanda.

Como exemplo, foram citadas palestras em escolasi@cdes destas ao foro,

palestras em associagdes de bairros e Universidat@ementacdo da comunicacdo externa

para que a populacéo fosse esclarecida acercasit®sle obrigacdes; estimulo a projetos de
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mediacdo extrajudicial e desmistificacdo da arpp@gra, uma alternativa de solucdo de
conflitos; desenvolvimento de programas de Juségapéutica, voltado para o atendimento
de vitimas de violéncia domeéstica e\ou abusos sExe@aréus autores de crimes em

decorréncia de dependéncias quimicas. Enfim, gontada a necessidade das liderancas
judiciarias liderarem projetos assistenciais queoxamem o Judiciario da Sociedade,

despertando outras organizacdes de que € precisanudanca profunda de cultura para o
enfrentamento dos problemas sociais. A crescenteamiga processual € um deles, que
sobrecarrega o Poder Judiciario, em prejuizo darr&ociedade.

A prestacao dos servicos de forma imparcial, efecaem qualidade, bem evidencia a
énfase a fatores basilares e diferenciadores relagé® dos servicos pela Justica estatal.
Ocorreram discussdes quanto a imparcialidadeaeateiino valor fundamental que diferencia
o Poder Judiciario local dos Tribunais de Arbitrage outros projetos, tidos pelo grupo como
instituicbes importantes, mas que ainda ndo contam a credibilidade que o Poder
Judiciario, estatal, ainda conta no meio sociakfigacia e a qualidade igualmente foram
valores considerados extremamente importantes engueciam destaque na misséo, tamanho

o compromisso de fazer da Comarca local uma refexéle prestacéo de servicos.

10.6. Fatores Criticos de Suces$6°. Passo)

Definidas a Visdo e a Missao, passa-se aos “Fa@niisos de Sucesso”, que sao as
condi¢cbes fundamentais que precisam ser satisfai@sque a organizacao tenha sucesso no
ambiente. Sdo as atividades-chave do negécio geegispm ser bem feitas para que a
organizacao possa atingir os seus objetivos. $snas objetivos n&o sao alcangados.

Nessa altura dos trabalhos, depois de analisadcamientes externo e interno,
submetidos os entendimentos individuais ao crive demais participantes, definidos os
valores, visdo e missao, a tendéncia natural &iptagse quais séo os fatores fundamentais

para que um grande processo de melhorias se instalerganizacdo local. E natural,
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inclusive, que alguns participantes, expressemstiesglo, diante de histéricas dificuldades
nao enfrentadas satisfatoriamente pela organizaCambém afloram as resisténcias a
mudancas, as contrariedades diante do quadro pod#endendo que falta estrutura, apoio,
recursos, ou outros fatores para se alcancar uoag&o ideal.

Em regra isso decorre do pessimismo que caractgmanas pessoas, fator de ordem
psicolégica originado por varios motivos e que odbe aqui analisar. Algumas pessoas nao
estdo bem em casa, ndo estdo bem em suas vidas aangeqiéncia, também néo estardo
bem no ambiente de trabalho, contaminando-o. Ou#ass a descrenca para que se institua
um processo virtuoso de mudanca decorre do medtedia novo. O medo € um sentimento
recorrente nas organizacdoes e na vida das pedsoasem de ordem psicologica, e que
termina estimulando a inércia, a acomodacao, areefaper as coisas como sempre foram
feitas.

Cabera a lideranca e ao grupo compreender essasndiis e estimular esses colegas
a inovacao, ao aperfeicoamento, levando-os a sedamrem que tudo esta mudando no
mundo. Que é natural e importante as pessoas sggasein as mudancas, buscarem o
aperfeicoamento e mudarem as atitudes.

Em numero menor, ainda ocorre 0 apego a irrespoisale, propria daqueles que
também preferem deixar tudo como sempre foi, pssag mudancas dardo muito trabalho.
Isso, lamentavelmente, é proprio de ambientes aonskdario vem certo no final de cada
més, independentemente dos resultados alcancadosquBlquer sorte, essas minorias
precisam ser enfrentadas. Entra em campo, maissema papel da lideranca. E hora, entéo,
de definir os fatores criticos de sucesso.

Assim, também e com a participacdo especial e irapE dos resistentes as
mudancas, passam todos os participes do Plane@Bstinatégico a definir os fatores criticos

de sucesso. No caso em estudo, foram definidoseguintes: Suficiéncia dos recursos
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humanos frente a demanda crescente; Treinamerdbficacdo e valorizacdo permanente de
pessoas; Qualidade de vida no trabalho; Gerenciandernprocessos de trabalho.

Em trabalhos dessa natureza, a suficiéncia de gessoregra é apontada como uma
das maiores caréncias do sistema. O debate selvegadarecer que nem sempre o aumento
da demanda merece ser enfrentado com aumento dalevéwa. E necessario planejar,
aperfeicoar a gestao, procurar produzir mais e enettom os recursos existentes. Depois de
esgotadas essas alternativas € que se deve pensamento de pessoal. Mas é necessario
abrir essas discussdes para que temas como egsaempreendidos, de forma a estirpar a
costumeira justificativa de que “precisamos de rgarge para fazer algo melhor”.

Na sequéncia foram apontados outros fatores. natreinto, qualificacdo e
valorizacdo permanente das pessoas foram considerdel extrema importancia numa
organizacdo marcada por um grande numero de pespgagprecisam estar motivadas no
trabalho, para atender as necessidades da SocieAdd#a de planos de carreira e sistemas
de avaliacdo de desempenho terminam por se canstitudesestimulos ao trabalho, o que
merece especial atencado da alta administracado dker Bodiciario.

A qualidade de vida no trabalho tém sido apontamtaocum fator relevante, pois as
pessoas precisam estar bem acomodadas, bem de fésiddes emocionalmente, para darem
o melhor de si na execucao dos trabalhos. Finabndoit apontado como fator critico de
sucesso, o0 gerenciamento eficaz dos processoslhin, que sdo multiplos, e que se bem
gerenciados, podem alcancar resultados positivosaeor de todos. O desapego ao rigor
técnico no gerenciamento, com a ndo utilizacdo fdaamentas que o sistema do TJRS
oportuniza, termina por se constituir em fator @éesndotivacdo e comprometimento dos
resultados, que em geral, as equipes de trabathejaah alcancar. Definidos esses fatores
criticos de sucesso, vai chegando o momento ddivarjea formula de reagdo visando
instituir, realmente, um processo de mudanca efeapeamento continuos, firmado em

resultados.
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10.7. Linhas Estratégicag7°. Passo):

Ultrapassada a fase da identificacdo dos fator#kos de sucesso, atinge-se 0
momento de definicdo das linhas estratégicas. oSgwincipios orientadores e canalizadores
das decisbes e do desencadeamento das acOestu@omste nas artérias, nas linhas-mestras
que levardo a organizacdo ao alcance dos objetistoatégicos. E importante que o grupo
elaborador, firmado nas analises anteriores e atises que norteiam o agir institucional,
observe os fatores criticos de sucesso e elejas qugicaminhos fundamentais a serem
percorridos para que se alcancem o0s objetivos. eSuegtdo, a definicdo das linhas
estratégicas. No exemplo que estd sendo analidadde o inicio desse trabalho -
Planejamento Estratégico da Comarca de Santa R&ria/ foram definidas as seguintes
linhas estratégicas a serem trilhadas pela uniplatigal local: a) Valorizacdo das pessoas;
b) Qualificacdo da infra-estrutura; c) Comunicacép;Gerenciamento dos processos de
trabalho; e) Integracdo com a sociedade.

S&80 necessarios varios encontros, reflexdes eedelfaitos de resisténcias naturais
em qualquer organizagdo, para que se chegue &s legtratégicas. Como pregou Henry
Emerson Fosdick, citado por Stephen R. C8YéNenhum cavalo chega a lugar algum antes
de ser domado. Nenhum vapor ou gas movimenta ugralgoisa até ser confinado.
Nenhuma catarata gera luz e forga antes de seatdpdadicada e disciplinada.”

A Linha Estratégica da Valorizagdo das Pessoa®reia a atencdo que a organizacao
deve reservar ao ser humano. O Poder Judicianmdna mediante o trabalho de pessoas, e
como tais devem ser vistas e tratadas. E elementagualquer organizacdo privada a
necessidade de ser desenvolver politica de vatdigzanediante premiacdes, promogdes por

tempo de servico e/ou merecimento, planos de carrenfim, iniciativas que sirvam de
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estimulo ao aperfeicoamento, ao aumento da prodagdocomprometimento das pessoas no
alcance das metas, enfim, ao bem-estar no amldente@balho. E néo é diferente no setor
publico, mormente no Poder Judiciario, onde todosenvicos dependem das pessoas.

Importante mencionar e sugerir a atenta leiturdidaertacdo da Colega e Juiza de
Direito do Rio Grande do Sul, Andréa Rezende Russitulada Uma Moderna Gestéo de
Pessoas no Poder Judicidti@om sugestdes de modelos de valorizacéo de pessdasive
como medidas alternativas enquanto nédo é instituiddlano de Carreira para os servidores
do Primeiro e Segundo graus no Judiciario gaucho.

A estabilidade no setor publico e ou salario raebawem dia, com o passar do tempo,
ndo é suficiente para manter as pessoas motivaflasatural em qualquer ser humano que
com o tempo, a rotina, a fadiga decorrente da deecarga de processos, 0 grau de exigéncia,
as crescentes necessidades pessoais e familiaresitieas externas, enfim, uma série de
fatores, passem a interferir no dia-a-dia, fazeraio que diminua o estimulo para o trabalho.
As pessoas terminam se limitando a fazer o trivéal,vezes nem isso. Dai porque é
fundamental que nas organizacdes publicas tambéstaexm sistema de premiacédo, de
reconhecimento, que sirva de estimulo permanengesaovidores, sem prejuizo de um
sistema de avaliacdo de desempenho com a possilalide responsabilizar eventuais
deslizes de uns poucos. Chama a atencao a émsistde um plano de carreira que estimule
o servidor a ascender no ambiente de trabalho, ndodgalgar degraus mais elevados
conforme o seu merecimento e o0 empenho na reatizasitarefas, e segundo um sistema de
avaliacdo justo. E assim no sistema legal reladidagistratura, que ascende na carreira
segundo critérios de antiguidade e merecimento,omnkeste Ultimo critério enfrente

dificuldades e resisténcias quanto a sua préatiegelamentacdo. Sistema similar deveria

40 COVEY, Stephen RQ 8°. Habito — Da Eficacia a Grandeza7a, ed., traducao de Maria José Cyhlar
Monteiro, Rio de Janeiro, Elsevier Editora LtdaQ20p. 229.

“l Russo, Andréa Rezende, Uma Moderna Gestéo dea@ass®oder Judiciario, Porto Alegre, RS, Tribufeal
Justica do Rio Grande do Sul, Departamento de Atéaficas, 2009.
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existir em favor de todos os servidores do Podeiciauio, o que esta sendo gestado ha anos

no Poder Judiciario do Rio Grande do Sul.

A segunda Linha Estratégica, Qualificacdo da ietutura, diz respeito a constante
preocupacao que deve existir com os sistemas derafica, com os equipamentos em geral
e a ergonomia, instrumentos fundamentais para qupeasoas possam bem exercer 0S
trabalhos. Se por um lado, a maior parte dosegusiesse particular, estdo sob a algcada do
Tribunal de Justica, pois € o0 responsavel por fanee manter tais instrumentos em
condicbes de funcionamento, cabe aos operadotesltis e conserva-los adequadamente,
encaminhando as solicitacdes aos setores competdotédogo sejam detectados problemas.
Outras vezes, dependendo das peculiaridades legastes podem ser resolvidos no ambito
da propria Comarca, mediante convénios com ingfias, entre elas as Universidades, no que
diz respeito a estudos ergométricos do mobili@apacitacédo e treinamentos.

Por sua vez, a Comunicacdo tem sido apontada con@ limha estratégica que
merece toda a atencdo. Respeitadas excecdes,umicagdo interna nos foros € precaria.
Como nao ha politica de reuniées mensais ordinpges analise dos trabalhos, muitas vezes
0 pessoal que trabalha no Gabinete ndo apara tmlaetalhes operacionais com os do
Cartdrio, e vice-versa. Outras vezes ocorrem itosfinternos nos proprios Cartérios ou
Gabinetes, fruto de relagbes interpessoais desigastande a lideranca ndo exerce o seu
papel. A consegiiéncia é o comprometimento do @stadanimo no ambiente de trabalho,
com flagrantes repercussdes no atendimento aocpublino cumprimento das demais
atribuices. Nas Comarcas onde existe mais de ware ¥ comum 0s servicos de uma serem
realizados de forma diferente dos da outra, semopemhcao segundo critérios razoaveis,
causando uma série de transtornos a partes e atbsga

Ainda sdo necessarios ajustes na comunicagdo axteermodo a permitir a vasao de

informacgdes de interesse publico. Essa relacdaréiga com os profissionais de imprensa,
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com os quais devem ser desenvolvidas relacbesadasy firmadas em atencao, respeito e
pronto atendimento, com as explicacdes necessdtiasMagistrado da Vara ou o Diretor do
Foro, ou outro Magistrado indicado por este, queed@rmar esse contato com o0s
profissionais de imprensa, 0 que nem sempre aa@ntesultando em insatisfacdes, com
noticias e matérias inadequadas.

A quarta linha estratégica, o gerenciamento dosegsms de trabalho, diz respeito a
um aspecto nevralgico tradicional numa unidade cjada. @ Como sdo varios 0s
procedimentos das ac¢des judiciais, e milhares sgwaressos em andamento, varios também
sdo os atos procedimentais realizados no ambitGalmnete e dos Cartérios, visando ao
cumprimento das decisdes proferidas pelo JuizadDid#o. A tdo falada morosidade da
justica, muitas vezes, ocorre no ambito dos procedios administrativos internos dos
Cartdrios, e as vezes dos Gabinetes dos Juizanosedta, ndo é o tempo que o processo fica
concluso com o Juiz para decidir ou despacharymogagga com o Advogado para contestar
ou recorrer, mas 0 tempo entre 0S prazos ProcessWE 0S Processos aguardam nos
escaninhos, diante da elevada quantidade de poscesdas dificuldades operacionais no
encaminhamento cartorario. Dai a preocupacdo comeaessario gerenciamento dos
processos de trabalho, utilizando o sistema denrdtica para acompanhar as juntadas de
peticbes e documentos, os cumprimentos das deas@espachos em geral, a expedicdo de
oficios, mandados e cartas precatorias, o atentiimda balcdo, os arquivamentos e
desarquivamentos, os cumprimentos de mandadom),anfia série de processos de trabalho
gue devem ser bem desenvolvidos pela equipe, sathefia direta do Escrivao e
supervisionados permanentemente pelo Magistraddada. Dessa forma serd mantido o
controle e se produzira cada vez mais e melhor,@mecursos existentes.

Finalmente, a integragdo com a Sociedade é coasi@@ma linha estratégica também
fundamental para transformar a Comarca numa unidadexceléncia, como instrumento de

paz social em favor da propria sociedade. Pesquisassatisfacdo constituem-se em
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ferramentas importantes para buscar informacdestguaavaliagdo dos servicos que estao
sendo prestados. Com base nessas informacOesgiapanientos podem ser desenvolvidos
pela lideranca e sua equipe, instituindo-se umgssie de melhoria continua focada na
sociedade.

Modernamente, as organizacdes publicas e privadas nealizando projetos de
responsabilidade social, objetivando maximizar a geau de comprometimento com o
desenvolvimento da Sociedade. E com o Poder Judicido é diferente. No Rio Grande do
Sul, com o estimulo da Corregedoria-Geral de jasiig fazem parte da rotina de algumas
Comarcas, projetos denominados de Ronda da Cidadarde o Poder Judiciario local lidera
e mobiliza instituicbes parceiras na confeccao dae@as de Identidade, CPF, Carteiras de
Trabalho, atendimentos meédico-odontoldgicos, aswis juridica via OAB, Ministério
Publico ou servicos de estagio prestados pelas esidades, aforamentos no Juizado
Especial Civel, Casamentos, Cursos profissiondksanentre outros servicos, em claro
esforco de oportunizar o exercicio da cidadaniprexamar-se da Sociedade em que esta
inserido.

Na mesma linha podem ser desenvolvidos projesasdb ao atendimento de vitimas
de abuso sexual e de violéncia doméstica, voltada vitimas, réus que praticam delitos em
decorréncia de doencas psicotropicas e outrosizéans, conforme ocorre no Projeto Justica
Integral, da Comarca de Santa Maria, com um Celgratendimento Terapéutico e Social, e
gue funciona ha anos, firmado em trabalho voluntde psicélogos, médicos, assistentes
sociais, e instituicdes parceiras. Préticas, enfjog se constituem em upius ao natural
trabalho social realizado pelo Poder Judiciariopdater a paz social ao julgar os conflitos
sociais.

Definidas as linhas estratégicas fundamentais pelasoas da organizagdo, passam a
ser definidos os objetivos estratégicos, paraenaéncia, serem definidos os planos de agéo

propriamente ditos.
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10.8. Objetivos Estratégico$8°. Passo):
E a fase do processo de Planejamento Estratégiess@ia para transmitir a Misséio

a Visdo de Futuraos niveis inferiores da organizacdo. Uma peeguititetiza bem o

significado dos objetivos estratégicos: O querfaze

Cabera aos grupos de trabalho, individualmentepeisiggassando a consolidacdo em
grupo unico, definir o que deve ser feito. Assil@ntro de cada Linha Estratégica, inicia-se
com a acao identificada pelo verbo que respondargupta “o que fazer” - os objetivos

propriamente ditos -, na ordem seguinte, exematiframente:

Linha Estratégica: Objetivos Estratégicos
1. Valorizacéo das Pessoas 1.1. Qualificservidor;

1.2. ReivindicaPlano de Carreira;

1.3. _Proporcionar cursos internos de
relacionamento interpessoal;

1.4. Explorar potencial dos servidores;

1.5. Implementaacdes de saude;

1.6. Implementare exigir uma politica de
treinamento  interno e externo (Plano de

Desenvolvimento de Pessoas).

2. Qualificagao da Infra-Estrutura: 2.1. Melhaasestrutura cartorial;
2.2. Desenvolvero Planejamento ergonémico,
com adequacdo do mobiliario;
2.3. Modificar o layout das Varas e/ou demais

setores;
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2.4. Sugeriro desenvolvimento do sistema de
informatica;
2.5. Reivindicar numero de funcionarios
proporcional ao numero de processos, postulando a
alteracédo do Codigo de Organizacéao Judiciaria.
3. Comunicacéo:
3.1. Melhorara comunicacao interna e externa,
3.2. Criacomissao de comunicacao;
3.3._Criapéagina na Internet;
3.4, Ordinarizao Boletim interno;
4.Gerenciamento dos Processos
de trabalho: 4.1.Padronizdas rotinas cartorarias;

4.2. Padronizaos programas de estagio;

5. Integracdo com a Sociedade: 5.1. Estimaleonciliacéo;
5.2. Fortaleceos Programas de Responsabilidade

social;

Nota-se, entdo, que o0s objetivos estratégicos paaszr definidos sempre precedidos
do verbo correspondente ao que devera ser feitoypédlade judiciaria, dentro da respectiva
linha estratégica. Na sequéncia, antes de seréinidde os planos de acdo, é necessario
definir os indicadores de cada objetivo, para p@rma medicdo e 0 consequente

gerenciamento, CoOmo veremos a seguir.
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10.9. Indicadores(9°. Passo):

Séo relacbes que permitem uma avaliacdo da penfieenglobal ou parcial da
organizacao, através da medicdo de atributos altades, com o objetivo de comparar esta
medida com resultados esperados, anteriores, da,aiom resultados de terceiros.

Os Professores Mauriti Maranh&o e Maria Elisa BaMacieira, na obra O Processo
Nosso de Cada Dia — Modelagem de Processos delfo¥baalientam que a maioria das
pessoas e das organizacdes insistem em admirgsimrarbase na intuicdo, no bom senso,
deixando de se utilizar de um dos importantesunstntos gerenciais para manter o controle
sobre os processos de trabalho. Ao defender querdge se pode gerenciar aquilo que é

medido, salientam que:

As medidas séo a fonte mais segura e insuspeaqaar decisdes
consistentes. Por outro lado,feeling e a sensibilidade s&o atributos de
natureza essencialmente subjetiva e, portanto, wehoc meramente
emocional. Sem duvida, esses atributos sdo tanibéispensaveis para
chegarmos as decisfes acertadas. Todavia, sdedidasnque agregardo o
carater mais racional e objetivo as decisfes. aS&uedidas realizadas que
permitem as comparacfes e, em boa parte, instralizamt 0 gestor para
reconhecer e atribuir aos responsaveis o méritiddepelo bom ou pelo

mau resultado alcancado.

Estd em constru¢cdo no Poder Judiciario a culturged¢do firmada em indicadores
seguros, que demonstrem realmente os resultadosdie a permitir um gerenciamento mais
eficiente e eficaz. O gerenciamento eficaz doscadbres como “quantidade de processos

iniciados no més ou ano”, “quantidade de processtiatos no més ou ano”, “o tempo de

42 MARANHAO, Mauriti, e MACIEIRA, Maria Elisa Basto) Processo Nosso de Cada Dia —
Modelagem de Processos de Trabalh®io de Janeiro, Qualitymark Editora Ltda, 20049.
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tramitacdo dos processos”, sdo fundamentais ancdcde metas no desenvolvimento dos
processos de trabalho. Da mesma forma o gerendiandenclima interno e externo, téo
necessarios para os rumos da organizacdo, por adeeiodicadores como, “o indice de
satisfacao dos servidores” e “o indice de satisfalgisociedade” merecem constante afericao
para efetivo alcance da missao estabelecida pelerBadiciario.

Definidos os Objetivos Estratégicos e os respestivmlicadores que permitirdo a
medicdo e o0 consequiente gerenciamento, chega omtwhes planos de acdo, que vao dar

inicio ao movimento da Organizacéo Judiciaria local

10.10. Planos de Aca¢l0°. Passo):

Os planos de acao correspondem as acdes a seleradasapara o alcance de cada
objetivo estratégico definido na etapa anteriordida o rumo pensado, discutido e planejado
para podermos realizar 0s objetivos estratégidds. Plano de Acéo, relaciona-se a Linha
Estratégica, o Objetivo Estratégico, a meta ou dicador de resultado e a(s) pessoa(s)
responsavel (eis). Na sequéncia, identifica-s&aa paropriamente dita (o que fazer), o prazo
estabelecido para a sua execucao (quando), asdsecaiserem desenvolvidas (como sera
feito) e finalmente, o custo estimado para a sakzegao.

O plano de acédo pode ser elaborado segundo a Brramdenominada 5W2H, citado
por Maria Elisa Macieif, e destacada pela Juiza de Direito Rosane WarmeSilda
Bordash, em sua obra denominada Gestdo Carto@uigrole e Melhoria para a Razoavel
Duracao dos Processos, na Colecdo Administracdoidnial editada pelo Departamento de
Artes Graficas do Tribunal de Justica do Rio Grasm&ul (2009, p. 52):

«  WHAT: O que vai ser feito (aponta do que se togtéano);

« WHERE: Onde vai ser executado o plano;

“*MACIEIRA, Maria Elisa Bastos. Estudos de Cas@séticas Inovadora, Apostila do Projeto de Mestrado
Profissional em Poder Judiciario, FGV/Rio, RJ, 200%4.
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« WHEN: Quando o plano vai ser executado (limitagémporal — inicio e fim da
implantacao);

«  WHO: Quem vai implantar o plano (fixa claramenteesponsaveis pela implementacao);

* WHY: Por que o plano serd implantado (normalmemei &4 referéncia a meta fixada no
planejamento: para que seja aumentada a satiddagéiente em 20%...);

e HOW: Como seréd feito. Seguramente, é o item majitante, pois fixa 0 método de

execucao do plano;

¢ HOW MUCH: Quanto custa.

Seguindo essa ferramenta - 5W2H -, define-samante todos 0s aspectos que devem
ser definidos em um plano de agao.
A planilha abaixo identifica o Plano de Acdo a desenvolvido para cada um dos

objetivos estratégicos.

Linha Estratégica :

Objetivo :

- c cusTO
PRAZO TECNICAS
N° AcAo ESTIMADO

Elaborados os planos de agéo para cada objetiraiéggco, chega o momento da sua
realizacdo, controle e ajustes que se fizerem saéges durante o percurso. Sao

desenvolvidas as fases seguintes do gerenciammaie, uma etapa da gestdo estratégica
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firmada em melhorias continuas por resultados, domahtal para o aperfeicoamento da

organizacao.

10.11. Implantacéo e Controle — PDCAL1°. Passo):
Em continuidade do planejamento inicial de cadaoagiicede outra ferramenta
fundamental, o PDCA. E um método utilizado paraaaumenc&o (padronizacio) e a melhoria

dos processos de trabalho. Conforme destacadd®pefloMauriti Maranhats:

Foi desenvolvido inicialmente, na década de 300 jpebfessor e
estatistico americano Walter Shewhart, defendendoseus estudos a
necessidade de os administradores utilizarem no tisalho o ciclo
Specify-Product-Inspect, isto €, Especificar-Fdmepecionar. Depois, um
de seus alunos, W.E. Deming, que se tornou famaso opientar o
desenvolvimento da qualidade japonesa no pdés-gueoraplementou o
ciclo de Shwhart, agregando mais uma fase, origmanciclo PDCA. As
acles previstas podem ser adotadas em cada unmadesgos da empresa,
porque estd associado ao planejamento, a implegdntao controle e a

melhoria de um produto ou servi¢co

O nome desse ciclo - P-D-C-A -, deriva de palawas inglés e quer dizer: a)
planejar (plan): Estabelecimento de objetivos ecgssos necessarios para fornecer
resultados, de acordo com 0s requisitos dos usu@ratas politicas da organizacao; b) fazer
(do): Momento de por em prética o planejamento.sé€)a, treinar e executar 0S processos; C)
checar (check): Monitoramento através de medicGagaéacdes dos processos e produtos

executados em relacdo as politicas, aos objetiams eequisitos propostos; d) acédo (action):

a MARANHAO, Mauriti, e MACIEIRA, Maria Elisa Bastg® Processo Nosso de Cada Dia —
Modelagem de Processos de Trabalh®io de Janeiro, Qualitymark Editora Ltda, 200445.
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Atuar corretivamente sobre a diferenca identificaBa, nas fases anteriores, ndo houve
diferenca entre o que foi planejado e 0 que seefda, etapa do PDCA deve ser utilizada para
padronizar o processo, dando origem aos POP (Rmoeetb Operacional Padrao), que muito
contribui para o treinamento de novos servidoreboen cumprimento das rotinas do

trabalhd®. Caso contrario, serd necessario realizar ajust@gano inicial.

CICLO PDCA

ACTION
PLAN

Definir
as metas

Atuar em
funcao dos
resultados

Determinar
as formas de
alcancar as
metas

Educar e
treinar

Verificar os
efeitos do
trabalho

executado

Executar

planejado DO

CHECK

A adocdo dessa ferramenta pelo Magistrado liderun@lade de trabalho é
fundamental para o gerenciamento das ac¢bes defirddeeriormente. Certo que havera
alguma dificuldade, frente ao excesso de atribgig@ministrativas e jurisdicionais como
antes destacado, mas é necessario ver que sens planos de acdo ndo serdo controlados, e
0s ajustes visando a aperfeicoamentos ndo serénwbdgdos. O mesmo seria presidir varios
processos judiciais sem seguir 0S respectivos gmoestos e processos de trabalho.
Chegaria a um ponto em que a confusdo se estaba/ecemprometendo a busca por

resultados satisfatorios.

> BORDASCH, Rosane Wanner da Silva, Gestdo Cartor@ontrole e melhoria para a razoavel duragéo do
processo. Porto Alegre. TIRS. Departamento de &téafcas. 2009. p. 83.
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10.12. Resultados Observados

1. Todas as comunicacdes internas passaram a sex ditgvés de correio eletronico,
ocorrendo uma economia de cerca de 90% de pajiéadds para comunicacfes da
Direcao do Foro;

2. Foi realizado treinamento, especifico para a Comarara a utilizacdo dos sistemas
Excel e Power Point;

3. O Planejamento Estratégico foi realizado, inicasd a fase de implementacao.

4. Edicao de boletins informativos, publicados par efietronica a todos os Magistrados
e servidores, quinzenalmente.

5. A coleta de lixo seletiva e o material reciclavasgou a ser doado para uma entidade
assistencial voltada para o atendimento de dep&sigoimicos, caracterizando mais
uma atuacao na area de responsabilidade socialdiy Budiciario local;

6. O programa de responsabilidade social, denominasticd Integral, que contava com
um Centro ambulatorial composto por psicologos ssentes sociais voluntarios,
mais uma rede de apoio de instituicdes parceiaspAAs e Hospital Universitario,
foi aprimorado e realizou, desde a instalacdo, meislois mil atendimentos a réus,
vitimas e vitimizados, oriundos das Varas de Fam@riminais e Juizado da Infancia;

7. Foram realizadas mais de trinta palestras pelagguém escolas da rede estadual e
municipal, explicando o Poder Judiciario e suagdes. Foram distribuidas cartilhas
sobre o Poder Judiciario e apresentado filme eafpliz. A iniciativa teve aprovacao
das escolas que pediram nova edi¢cao do programa,

8. Houve a aproximacdo do Poder Judiciario com os snégcomunicagdo. InUmeras
matérias foram feitas mostrando o trabalho deseidmho Foro local, com especial
atencdo as acgdes desenvolvidas pelo Plano de Gestéo

9. Participacdo do Judiciario em feira estadual — MAS com a divulgacao da historia

do Poder Judiciario e acesso ao Juizado Espedial; Ci
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10.Varias escolas visitaram o Foro local, conhecersddegpendéncias. Nessas ocasioes,
os alunos foram recepcionados por um Magistrado.

11.Houve a realizacdo de simposio em Direito de Fanchim a participacdo de Juristas
renomados e sucesso de publico.

12.Foi realizada pesquisa de satisfacdo sobre o delsenento do Plano de Gestéao entre
servidores e magistrados, onde 90% se manifesttraonaveis a continuidade do
modelo de gestédo adotado;

13.0 novo modelo de gestao foi selecionado para apesE no Workshop Estadual;

14.Foi realizada alteracdo dos layouts dos cartoros a criacdo de sala especial para
atendimento com cadeiras, fichas para atendimedispenibilidade de revistas para
leitura. A medida foi amplamente aprovada pela O&Bublico em geral, tendo
servido de modelo para outras comarcas;

15.Foi construido um galpéo crioulo para a confragagéo do publico interno, fator
preponderante para a evolucao do interrelacionanesite Magistrados, Servidores e
Advogados, e consequiente harmonia no ambienteaballio, com reflexos positivos
no enfrentamento dos problemas que afetam a pvadiadie.

16.Foi elaborada ordem de servico para a racionalize g8 servicos cartorarios na area
civel, contando com a aprovacdo da CorregedoriaJuitica e tendo varios
dispositivos incluidos na Consolidagdo Normativa;

17.0 grupo de melhoria criado passou a sugerir e a@gans cursos de interesse do
publico interno e deu origem a criacdo da SemandSalade, evento realizado
anualmente e que conta com o apoio das universgdadestituicbes de saude. As
palestras sédo voltadas para a qualidade de vidaspetial no trabalho.

18.Foi realizada a primeira pesquisa de satisfacaclidote na Comarca e criacdo de
caixa de sugestdes. Diante dos resultados aprdserita desenvolvido um curso de

treinamento para atendimento;
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19.Foi realizada a primeira pesquisa de clima da Comafetectando-se quais eram 0s
principais temas de interesse dos servidores. v pis resultados foram realizadas
palestras motivacionais e palestras juridicas.

20.Houve contato com todas as Faculdades de DireitGaiaarca e todas passaram a
firmar convénio com o Poder Judiciario, na épotalitando mais de 100 estagiarios
nos mais variados setores;

21.Foi criado o programa de estagio programado, quesaptou resultados altamente
positivos quanto ao rendimento e permanéncia diagi@g0s nos setores das varas
que aderiram ao programa,

22.Realizacdo de curso de treinamento para o atenthmatnavés do SENAC e com o
apoio da Escola Superior da Magistratura. Aprovaligi®5% dos participantes;

23.Foi realizada a primeira pesquisa em nivel localtac do tempo de tramitacdo dos
processos, apurando-se em 01 ano e 03 meses (ede€te JECrim) a qual foi
amplamente divulgada pela midia local, contando e@téria de capa;

24.Com o apoio do Plano de Qualidade do Poder Judididir realizado na Comarca o
primeiro Workshop no interior do Estado, com a spnacdo de mais de dez
trabalhos;

25.As reunides trimestrais do Diretor com 0s magistsadportunizaram a gestao
compartilhada da Dire¢do, com a divisdo das atgdms do Diretor do Foro entre os
Magistrados, e o estabelecimento de decisdes con@om isso, foram agilizados
processos disciplinares e administrativos;

26.As reunides mensais do Diretor com os Escrivaeaastraram produtivas. Houve o
aperfeicoamento da comunicacdo interna, permitimdocompartilhamento de
experiéncias, a identificacdo de problemas, a p@ahodo de procedimentos e o

apontamento de solucdes;
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27.Através das reunides do Diretor do Foro com os Mexglos, com os Escrivaes e
demais servidores, constituiu-se mais um canal fitapte de comunicacao interna,
multiplicando-se esfor¢os na busca de solu¢cdesqgsapaoblemas.

28.A mobilizacdo de Magistrados e Servidores atravésndvo modelo de gestdo
compartilhada possibilitou a identificacdo de agiedbusca de solucbes que estdo ao
alcance da Comarca.

29.Houve a implementacédo de acfes articuladas da Carean relacdo ao Tribunal de
Justica, passando de simples e costumeiras rediasmageneralizadas para
solicitacdes formais e organizadas.

30.Houve o aumento do grau de comprometimento dos siftagos com os rumos da
gestdo da Comarca, indo além da prestacao juesdicilimitada aos processos
enquanto nao Diretores de Foro;

31.Evoluiu a relacdo da imprensa para com o Podecidwidi, que passou a contar com
contatos diretos de alguns Magistrados, incumbddoprestar esclarecimentos acerca
de todos os assuntos possiveis de divulgacaorgatesse publico.

32.0 Poder Judiciario tornou-se mais transparentecéedade local, utilizando-se dos
meios de comunicacao, implementando o atendimemyodhalico e aproximando-se
da comunidade por varias formas, em entrevistas, paiestras em escolas e
universidades, e maior participacdo nos eventdsaisoc

33.0 Poder Judiciario local instituiu um novo modele destdo compartilhada que
passou a continuamente elevar a sua imagem perapieido publica, pelos esforgos
empreendidos na busca da eficiéncia, firmandoaalegitimidade como Poder de

Estado.
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11. CONSIDERACOES FINAIS

Como dito no inicio, o presente trabalho anda lodggretender a instituicdo de um
modelo inédito ou que vise a solucionar todos oblpmas de uma Comarca. Mas 0 exercicio
da lideranca pelo Juiz, as andlises ambientaisdemsis fases do planejamento estratégico,
com o comprometimento das pessoas na realizacdac@as voltadas aos objetivos e acdes
correspondentes, devidamente coordenadas pelo Pp&&cem ser fundamentais para a
instituicdo de um novo modelo de gestao firmadareethorias continuas mediante resultados.

Acredita-se que o presente trabalho atendeu acdiwvabjea que se propunha, de
apresentar um meétodo aplicado em comarca e, aseimrjbuir para o aperfeicoamento da
gestdo das unidades judiciarias locais. Cada c@mapresenta as suas peculiaridades,
constituidas de ambientes internos e externos ipgjpa exigir encaminhamentos também
proprios, visando ao aperfeicoamento constantdrdbalhos. E aqui foi destacada uma forma
de analise e planejamento de acdes, que podel®adapem qualquer unidade judiciaria. Essa
a contribuicdo para a literatura do género, cone lmes experiéncias vertidas do Estudo de
Caso. Ja foi dito por um autor desconhecido: “Chesimento que nao for usado ou transferido
€ como livro guardado no fundo do armario. N&o tahor.” Por isso o compartilhamento
constante desta obra.

O Planejamento Estratégico é uma ferramenta fund@ingyara que se pense
organizadamente a Comarca, para que se mobilizepessoas, para que se estabeleca um
tempo de reflexdo voltada para o futuro, e sejatndasas solugcdes concretas para o
aperfeicoamento constante dos trabalhos. Sao zesjgiue administram a justica brasileira e
sdo os responsaveis pela boa ou m& gestdo. Eqpara prestacdo jurisdicional com
independéncia, reconhecida e consagrada constialoente, continue sendo garantia que

proteja e seja exercida em favor da Sociedadesofiendo ingeréncias em maior ou menor
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escala de qualquer orgao interno ou externo, ingpaefh aperfeicoada em sua fase-meio, a
gestéo das unidades de trabalho.

Magistrados com sensibilidade humana, conhecediardireito, lideres e aplicadores
das ferramentas de gestdo nas Varas onde sao s@sp constituem os ingredientes
indispensaveis para a realizacdo da Justica. Ait@acom o poder conferido pelo Estado, a
auto-analise, a contencédo de vaidades, o auto-soimvento de que € preciso capacitar-se e
aperfeicoar-se constantemente também na area dani&ttacdo, levara a instituicdo de
modelos gerenciais que resultardo em melhoriase Egperfeicoamento da gestdo, em toda a
estrutura judiciaria, constitui-se numa das medidass importantes e desafiadoras para o
enfrentamento da lentiddo da Justica brasileirag dgem originado tantas reformas
constitucionais e legais. A morosidade do sistpmigial somente sera combatida eficazmente
nas Comarcas - unidades judiciais mais proximgsgalacado — se houver mudanca de atitude
visando, também, a esse aperfeicoamento gerencial.

Dessa maneira, planejando estrategicamente; ddgengo uma cultura de melhoria
continua no trato dos processos de trabalho; dsintio a participacdo cada vez maior de
Magistrados, Servidores e Advogados nas atividddegestdo do Foro; ouvindo a cidadania;
estimulando o desenvolvimento de medidas alterstivde solucdo de conflitos;
implementando a comunicacao; consolidando a dermiachaterna; tornando o dia-a-dia no
ambiente de trabalho mais agradavel e com qualidadéda; enfim, mudando efetivamente de
atitude na realizacdo dos trabalhos, estimular-aetéddos, combater-se-4 a morosidade do
sistema e, por consequéncia, serdo alcancadosarkmibkatisfatorios a Sociedade, a razdo da

existéncia do Poder Judiciério.
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APENDICE A

TRAJETORIA PROFISSIONAL, GESTAO E MOROSIDADE

Educacao diz respeito a indicacdo de caminhosj& massoa segue 0 seu na busca
do conhecimento. A histéria profissional ndo costuaparecer nos textos das obras
cientificas, que seguem uma forma pré-estabele®ida Direito igualmente é assim.
Muitas vezes o devido processo legal é obrigatérimportante; noutras € empecilho,
causa injustica, atrasa o processo. Quanto ao hogpnefissional, Magistrado, também
existe uma bagagem pessoal que ir4, de alguma fooraar o seu sentimento de justica,
fazendo com que opte por um ou outro entendimergeigio no Direito. E da natureza
humana. Assim, entende-se que a trajetéria na hisocsonhecimento se constitui em
informac&o importante, evidencia parte da vida deng se aventura a compartilhar
experiéncias e a defender idéias num mar de tastogos, especialmente quando elas sao
postas de uma maneira que pode ferir suscetibdgladmbora nédo seja o propésito.
Indicam o despertar e alguns porqués de deternsrexttendimentos.

A construcdo desse despertar desenvolveu-se depoisxercer atividades na
iniciativa privada, quando, em 1984, Vanderlei e passou a cursar a Faculdade de
Direito na Universidade de Caxias do Sul, RS. Siamaélamente ao curso de Direito,
tornou-se Oficial R2 do Exército, no 3° Grupo délAaria Antiaérea, Organizacdo Militar
sediada na mesma cidade gaucha, onde se deparoasqmmeiras licdes quanto a
diferenca entre chefia e lideranga, valores in@vei$ no cenario de guerra, mas também
importantes na paz, na administragcdo de qualquganmacdo. Foi para a reserva,
bacharelou-se em Direito e passou a exercer a Adiacestabelecido em escritorio
proprio em Caxias do Sul, e com atuagdo na regifiarsa do Rio Grande do Sul.

Sucederam-se varias situacdes nos sete anos ssglihlitas causas e lutas inesqueciveis
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na arte de defender os interesses da cidadaniasecldmtes, direito fundamental
estabelecido na Constituicdo Federal em favor diestao Brasil.

Foi como advogado militante que sentiu do “outdnldo balcdo”, como se diz no
meio forense, as dificuldades para operacionalirstica em favor da sociedade. Anos
depois, em 1997, ao ingressar na Magistratura,eselwr a titularidade como Juiz de
Direito nas Comarcas gauchas de Santiago, Santéa MaBSao Leopoldo. Atuou em
regimes de substituicdo por breves periodos nasrcas de Jaguari, Cacequi, Faxinal do
Soturno, Restinga Seca, Agudo e Tupanciretd, todagido central do Rio Grande do
Sul. Com o passar dos anos, e avancando na expariénense, passou a se interessar
cada vez mais pelos temas de gestdo. Com a cocisctia sua responsabilidade como
lider numa instituicdo firmada no trabalho de passmotou que muito do que se faz
empiricamente tem relacdo com os ensinamentos dairdglracdo. Mas era necessario
adequar o agir nedfito com a ciéncia, de formascdéuna Administracdo a qualificacao
técnica tdo necessaria para institucionalizar melbale forma continua.

O despertar mais relevante pelo tema iniciou pdorde Escritorio de Qualidade
do Poder Judiciario do Rio Grande do Sul, desdendmudouve a adesdo da saudosa
Comarca de Santiago ao Plano de Gestéao pela QimldtaPoder Judiciario gaucho, em
1998/1999. Provocado sistematicamente por excslenteogados daquela Comarca, cuja
relacao era de respeito e elevado profissionaligmateresse foi ainda mais estimulado
pelas indagagdes dos alunos da Faculdade de Da@itdniversidade Regional Integrada,
Campus de Santiago, onde lecionou por anos. Tetnampliando o conhecimento com a
realizacdo de Especializacdo em Gestdo Empresariahesma Universidade, nos anos
seguintes.

Passaram mais alguns anos e foi na Comarca de@arita que também aderiu ao
Plano de Qualidade do TJRS, em 2003, que sobravatebracdo de convénio da Direcao

do Foro com a Universidade Federal de Santa Maugaie oportunizou o desenvolvimento

141



de técnicas de gestdo. Com o0 assessoramento arodsot de dois grandes profissionais
multiplicadores dos principios da gestdo na Adrriaggio Publica, Professores Alberto
Schmidt e Juarez Ventura, houve a compreenséo, roamr amplitude, acerca da
importancia fundamental da gestdo e da pratica @meRmento Estratégico no
aperfeicoamento das instituicdes publicas. Sobveveintendimento de algumas questdes
gue antes, como cidadao e advogado, ndo percebsaa@nerdadeira dimenséao. Enquanto
advogado, ndo entendia exatamente a forma comahavam os servicos internos do
Judiciario. Nao tinha a no¢éo concreta da elevadatglade de processos em tramitacéo e
como eles eram operacionalizados no ambito intéonBoder Judiciario, nem da auséncia
de uma politica efetiva de valorizacdo de pessoaeetacio aos servidores. Também néo
sentia a demanda crescente que pesava e aindsgbesaqueles que trabalham nos foros,
0 que explica, em parte, a dita morosidade quedast@ngustia. Naquela época, néo
compreendia de forma clara que a morosidade é goé@seia de varios fatores do meio
forense, e que todos, enfim, juizes, serventuarambjogados, promotores, demais
colaboradores da justica, tém responsabilidadesremsaperfeicoadas para combater a
lentiddo dos processos judiciais.

Ao Judiciario, como uma das instituicdes essend@aikistica, por ora, além de
procurar liderar as demais instituicbes no sentieladentificar as contribuicbes que cada
uma pode desenvolver, cabe aperfeicoar a sua gestdivar e mobilizar as pessoas da
organizacdo para que seja feito mais e melhor, Iem@rteados pela efetividade dos

servigos e das decisdes.
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ANEXO A — ATRIBUICOES DO DIRETOR DO FORO — ART. 74 DO COGE/RS:

“Art. 74. Aos Juizes de Direito, no exercicio daeP#io do Foro, compete
privativamente'®

| - apreciar os pedidos de homologacdo de acordesajdiciais,
independentemente de prévia distribuicdo e de tepam constituicdo de titulo executivo
judicial (Lei Federal n° 7.244, de 07.11.84, a®);5

Il - designar, quando for o caso, servidor parastuir o titular de outro servigo
ou funcéo ou para exercer, em regime de excecatribgicoes que lhes forem conferidas;

[Il - organizar a escala de substituicdo dos JuieeBaz, dos Oficiais de Justica
e, ainda, dos Escrivaes que, fora do expedientmalprdevam funcionar nos pedidos de
habeas-corpus;

IV - abrir, numerar, rubricar e encerrar os liviesfolhas soltas dos oficios da
Justica, proibido o uso de chancela; nas comarcatdps de mais de uma vara, esta atribuicao
competird a todos os Juizes, mediante distribuicao;

V - visar os livros e autos findos que devam seolfedos ao Arquivo Publico;

VI - tomar quaisquer providéncias de ordem adnmaiista, relacionadas com a
fiscalizagdo, disciplina e regularidade dos sewidorenses, procedendo, pelo menos
anualmente, & inspec¢ao nos cartérios;

VII - requisitar, aos 6rgaos policiais, licencasgpporte de arma, destinadas aos
servigos da Justica;

VIII - cumprir as diligéncias solicitadas pelas Ussbes Parlamentares de
Inquérito, desde que autorizadas pelo Presidenieidonal de Justica;

IX - atender ao expediente forense e administrajvoo despacho dele:
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a) mandar distribuir peti¢cdes iniciais, inquéritdendncias, autos, precatorias,

rogatérias e quaisquer outros papéis que lhes feremminhados e dar-lhes o destino que a lei

indicar;

b) rubricar os balan¢os comerciais na forma daledtaléncias;

c) expedir alvara de folha-corrida, observadasescpicdes legais;

d) praticar os atos a que se referem as leis darmagutos sobre servicos de
estatistica,;

e) aplicar, quando for o caso, aos Juizes de Bawilores da Justica, as penas
disciplinares cabiveis;

f) gerir as verbas que forem autorizadas a comateatinadas a despesas
pequenas de pronto pagamento e gastos com maer@nsumo, servigos e outros encargos,
prestando contas a autoridade competente;

X - processar e julgar os pedidos de Justica gaatformulados antes de
proposta a acao;

XI - designar servidor da Justica para conferiomsertar traslados de autos para
fins de recurso;

XIl - dar posse, deferindo o compromisso, aos 3uide Paz, suplentes e
servidores da Justica da comarca, fazendo lavaamatlivro proprio;

XIlI - atestar, para efeito de percep¢éo de vencios a efetividade propria e a
dos Juizes de Direito das demais varas, dos Psetates servidores da Justica da comarca;

XIV - indicar para efeito de nomeacéo, Juizes deePsuplentes, por intermédio
do Tribunal de Justica;

XV - conceder férias aos servidores da Justicaifipes-lhes as faltas, decidir
quanto aos pedidos de licenca, até trinta (30)mbasno e informar os de maior periodo;

XVI - expedir provimentos administrativos;

46 CODIGO DE ORGANIZACAO JUDICIARIA DO RIO GRANDE DGUL, www.tjrs.jus.br
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XVII - requisitar o fornecimento de material de egente, méveis e utensilios
necessarios ao servico judiciario;

XVIII - determinar o inventario dos objetos destlna aos servigcos da Justica da
comarca, fazendo descarregar os imprestaveiscpreeaveis, Com a necessaria comunicacao
ao orgao incumbido do tombamento dos bens do Bodiario;

XIX - propor a aposentadoria compulsoria dos JuileeBaz e dos servidores da
Justica;

XX - requisitar por conta da Fazenda do Estadsggesns e fretes nas empresas
de transporte para servidores da Justica, em otigeservico, bem como para réus ou menores
gue devam ser conduzidos;

XXI - comunicar, imediatamente, a Corregedoria-Geaalustica, a vacancia de
cargos ou serventias da Justica;

XXII - remeter, anualmente, no primeiro trimeste,Conselho da Magistratura,
relatorio do movimento forense e da vida funciode$ servidores da Justica na comarca,
instruindo-o com mapas fornecidos pelos cartérios;

XXIII - solicitar, ao Conselho da Magistratura, laegura de concursos para o
provimento dos cargos de Justica da comarca, prdsios;

XXIV - nomear servidoad hocnos casos expressos em lei;

XXV - providenciar na declaragcéo de vacancia dgasr

XXVI - opinar sobre o estagio probatério dos sewwis, com antecedéncia
maxima de cento e vinte (120) dias;

XXVII - opinar sobre pedido de licenca de servidopara tratar de interesses
particulares e concedé-la até trinta (30) dias,caso de urgéncia, justificando a concessao
perante o Presidente do Tribunal de Justic¢a;

XXVIII - cassar licenga que haja concedido;

145



XXIX - verificar, mensalmente, o cumprimento de mados, rubricando o livro
competente;

XXX - comunicar ao Conselho da Magistratura a inigis de pena disciplinar;

XXXI - presidir as Comissdes de Inquérito, quandsignado, e proceder a
sindicancias;

XXXII - fiscalizar os servicos da Justica, prindipante a atividade dos
servidores, cumprindo-lhe coibir que:

a) residam em lugar diverso do designado paradeedeu oficio;

b) se ausentem, nos casos permitidos em lei, s@&wiaptransmissao do
exercicio do cargo ao substituto legal,

c) se afastem do servico, durante as horas de iexped

d) descurem a guarda, conservacao e boa ordemegaednanter com relacao
aos autos, livros e papéis a seu cargo, onde na&rageexistir borrdes, rasuras, emendas e
entrelinhas ndo ressalvados;

e) deixem de tratar com urbanidade as partes @ietelé-las com presteza e a
qualquer hora, em caso de urgéncia;

f) recusem aos interessados, quando solicitareiormiacdes sobre o estado e
andamento dos feitos, salvo nos casos em que né® plossam fornecer certiddes,
independentemente de despacho;

g) violem o sigilo a que estiverem sujeitas asEs ou providéncias;

h) omitam a cota de custas ou emolumentos a magigematos que praticarem,
nos proprios livros ou processos e nos papeis xpedeem;

i) cobrem emolumentos excessivos, ou deixem deeatdno as partes, quando
se tratar de cartorio ndo oficializado, ainda gstaendo o exijam, para 0 que devem manter
taldo proprio, com folhas numeradas;

J) excedam os prazos para a realizacao de atdigéardiia;
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[) deixem de recolher ao Arquivo Publico os livesutos findos que tenham
sido visados para tal fim;

m) neguem informacdes estatisticas que Ihes foxdiitadas pelos Orgéos
competentes e ndo remetam, nos prazos regulangentamemapas do movimento de seus
cartorios;

n) deixem de lancar em carga, no protocolo, ossaemtregues a Juiz, Promotor
ou advogado;

o) frequientem lugares onde sua presenca possa@fatstigio da Justica;

p) pratiquem, no exercicio da funcdo ou fora datas que comprometam a
dignidade do cargo;

q) negligenciem, por qualquer forma, no cumprimelts deveres do cargo;

XXX - efetuar, de oficio ou por determinacdo doorregedor-Geral, a
correicdo nos servicos da comarca, da qual remedki@rio a Corregedoria, juntamente com
0s provimentos baixados, depois de lavrar, no fprdprio, a simula de suas observacdes, sem
prejuizo das inspec¢des anuais que devera realizar;

XXXIV - solucionar consultas, duvidas e questdesppstas por servidores,
fixando-lhes orientacdo no tocante a escrituragitivilos, execucdo e desenvolvimento dos
servigos, segundo as normas gerais estabelecidaS @eegedoria-Geral da Justica;

XXXV - conhecer e decidir sobre a matéria previstainciso VII, primeira
parte, do artigo anterior;

XXXVI - exercer outras atribuicbes que lhes foremnferidas em lei ou
regulamento.

Paragrafo Unico. O Juiz de Direito Diretor do Fpadera delegar parte das
atribuicGes acima previstas a outro magistradoeléghcédo, acompanhada de concordancia do
magistrado indicado, serd submetida ao Corregedaat@a Justicéintroduzido pela Lei n°

10.720/96)
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ANEXO B - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO PODER JUDICIA RIO

NACIONAL, EDITADA PELO CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA

RESOLUCAO N. 70, DE 18 DE MARCO DE 2009.

Dispbe sobre o Planejamento e a Gestdo Estratégicambito do Poder

Judiciario e da outras providéncias.

O PRESIDENTE DO CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, no cugle suas
atribui¢cdes constitucionais e regimentais, e

CONSIDERANDO competir ao Conselho Nacional de gasttomo 6rgao de controle
da atuacdo administrativa e financeira dos trilsjreaatribuicdo de coordenar o planejamento e
a gestao estratégica do Poder Judiciario;

CONSIDERANDO a unicidade do Poder Judiciario, agexa implementacdo de
diretrizes nacionais para nortear a atuacao icgtital de todos os seus 0rgaos;

CONSIDERANDO que os Presidentes dos tribunais leiess, reunidos no | Encontro
Nacional do Judiciario, deliberaram pela elaborag@d’lanejamento Estratégico Nacional, a
fim de aperfeicoar e modernizar os servicos juticia

CONSIDERANDO o trabalho realizado nos 12 (doze) datms Regionais,
consolidado no Plano Estratégico apresentado elaeadi no Il Encontro Nacional do
Judiciario, realizado em 16 de fevereiro de 20@%idade de Belo Horizonte-MG;

CONSIDERANDO a aprovagéo, no Il Encontro NacionalJdidiciario, de 10 Metas
Nacionais de Nivelamento para o ano de 2009;

CONSIDERANDO a necessidade de se conferir maiotimoidade administrativa nos

tribunais, independente das alternancias de s&stsrgs;
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CONSIDERANDO determinar a Resolucdo CNJ n. 49, &leld dezembro de 2007, a
criacdo de Nucleo de Estatistica e Gestédo Estcatégnidade administrativa competente para

elaborar, implementar e gerir o planejamento esjred de cada 6rgao da Justica,

RESOLVE:

CAPITULO |
DO PLANEJAMENTO E DA GESTAO ESTRATEGICA

DISPOSICOES GERAIS

Art. 1° Fica instituido o Planejamento EstratégicoPoder Judiciario, consolidado no
Plano Estratégico Nacional constante do Anexo tadBgsolucao, sintetizado nos seguintes
componentes:

| — Missao: realizar justica.

Il — Visdo: ser reconhecido pela Sociedade comdrumgento efetivo de justica,
equidade e paz social.

[Il — Atributos de valor do Judiciario para a Sazde:

a) credibilidade;

b) acessibilidade;

c) celeridade;

d) ética;

e) imparcialidade;

f) modernidade;

g) probidade;

h) responsabilidade Social e Ambiental;

i) transparéncia.
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IV — 15 (quinze) objetivos estratégicos, distrilmgdm 8 (oito) temas:

a) Eficiéncia Operacional:
Objetivo 1. Garantir a agilidade nos tramites jiggce administrativos;

Objetivo 2. Buscar a exceléncia na gestdo de cogp@scionais;

b) Acesso ao Sistema de Justica:
Objetivo 3. Facilitar o acesso a Justica;

Objetivo 4. Promover a efetividade no cumprimerds decisoes;

c) Responsabilidade Social:

Objetivo 5. Promover a cidadania;

d) Alinhamento e Integracéo:
Objetivo 6. Garantir o alinhamento estratégico edas as unidades do Judiciario;
Objetivo 7. Fomentar a interacdo e a troca de é&maas entre Tribunais nos planos

nacional e internacional;

e) Atuacéo Institucional:

Objetivo 8. Fortalecer e harmonizar as relagcbe® @#t Poderes, setores e institui¢coes;
Objetivo 9. Disseminar valores éticos e morais pmio de atuagdo institucional
efetiva;

Objetivo 10. Aprimorar a comunica¢do com publiceemos;

f) Gestdo de Pessoas:
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Objetivo 11. Desenvolver conhecimentos, habilidadeatitudes dos magistrados e
servidores;
Objetivo 12. Motivar e comprometer magistrados evideres com a execucao da

Estratégia;

g) Infraestrutura e Tecnologia:

Objetivo 13. Garantir a infraestrutura apropriada aividades administrativas e
judiciais;

Objetivo 14. Garantir a disponibilidade de sisten@ssenciais de tecnologia de

informacéo;

h) Orcamento:

Objetivo 15. Assegurar recursos orcamentarios sades a execucao da estratégia.

CAPITULO Il

DO PRAZO E DA FORMA DE IMPLANTACAO

Art. 2° O Conselho Nacional de Justica e os triumalicados nos incisos Il a VIl do
art. 92 da Constituicdo Federal elaborardo os gsegpectivos planejamentos
estratégicos, alinhados ao Plano Estratégico Nakiaoom abrangéncia minima de 5
(cinco) anos, bem como os aprovardo nos seus Opd@iadrios ou especiais até 31 de
dezembro de 2009.

8§ 1° Os planejamentos estratégicos de que tredputconterao:

I- pelo menos um indicador de resultado para chg&tivo estratégico;

[I- metas de curto, médio e longo prazos, assosiaaos indicadores de

resultado;
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Ill- projetos e acdes julgados suficientes e neéuess para 0 atingimento das
metas fixadas.

§ 2° os tribunais que ja disponham de planejameasbsatégicos deverao
adequa-los ao Plano Estratégico Nacional, obsesvadadisposicOes e requisitos do
capute do § 1° deste artigo.

8§ 3° As propostas orcamentarias dos tribunais desemalinhadas aos seus
respectivos planejamentos estratégicos, de forgaaiamtir 0s recursos necessarios a sua
execucao.

§ 4° os tribunais garantirdo a participacdo efetilea serventuarios e de
magistrados de primeiro e segundo graus, indicgedas respectivas entidades de
classe, na elaboracdo e na execucédo de suas poposamentarias e planejamentos
estratégicos.

§ 5° O disposto no paragrafo anterior ndo se apbeatribunais superiores, sem
prejuizo da participacdo efetiva de ministros evesguarios na elaboracdo e na
execucao de suas estratégias.

8§ 6° O Conselho Nacional de Justica adotara asdémsias necessarias para
fornecer auxilio técnico-cientifico aos tribunasgsealaboracao e na gestao da estratégia.

Art. 3° O Nuacleo de Gestdo Estratégica dos trimumai unidade anéaloga
coordenara ou assessorara a elaboragdo, implefdentagestdo do planejamento
estratégico, como também atuara nas areas de ganemto de projetos, otimizacdo de
processos de trabalho e acompanhamento de dadadstesis para gestdo da
informacgéo.

8 1° Os tribunais deverao priorizar, inclusive saas propostas orcamentarias, a

estruturacdo dos Nucleos de Gestdo Estratégicaidade analoga.
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§ 2° O Conselho Nacional de Justica encaminhaarégownais, por intermédio
do Departamento de Gestdo Estratégica, sugest@stdguracdo das atividades dos

Nucleos de Gestédo Estratégica.

CAPITULO Il
DO BANCO DE BOAS PRATICAS DE GESTAO

DO PODER JUDICIARIO

Art. 4° O Conselho Nacional de Justica mantera dispbniveeu Portal
na Rede Mundial de Computadores (internet) o BaseoBoas Praticas de
Gestédo do Poder Judiciario, a ser continuamentdizddo, com o intuito de
promover a divulgacado e o compartilhamento de posje acdes desenvolvidos

pelos tribunais.

8 1° Os projetos e acbes dos bancos de Boas Brdgc@estdo do Poder
Judiciario serdo subdivididos de acordo com os set@aEstratégia Nacional, a
fim de facilitar a identificacao pelos tribunaisaressados na sua utilizacéo.

§ 2° Os projetos e praticas a serem incluidos me@de Boas Praticas de
Gestao do Poder Judiciario devem ser encaminhadbgpartamento de Gestéo

Estratégica do Conselho Nacional de Justica, agmonsavel pela sua gestéo.

CAPITULO IV

DO ACOMPANHAMENTO DOS RESULTADOS
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Art. 5° Os tribunais promoverdo Reunides de Andasé&stratégia — ERA
— trimestrais, para acompanhamento dos resultads metas fixadas,
oportunidade em que poderdo promover ajustes asouiedidas necessarias a

melhoria do desempenho.

CAPITULO V

DOS INDICADORES, METAS E PROJETOS NACIONAIS

Art. 6° Sem prejuizo do planejamento estratégice d@gaos do Poder
Judiciario, o Conselho Nacional de Justica coondena instituicdo de
indicadores de resultados, metas, projetos e atgésnbito nacional, comuns a
todos os tribunais.

Paragrafo unico. As metas nacionais de nivelampata o ano de 2009

estarédo descritas no Anexo Il desta Resolucao.

CAPITULO VI

DAS DISPOSICOES FINAIS

Art. 7° Compete a Presidéncia do Conselho NaciolallJustica, em
conjunto com a Comissado de Estatistica e Gestdatégica, assessorados pelo
Departamento de Gestdo Estratégica, coordenaividades de planejamento e
gestao estratégica do Poder Judiciario.

Paragrafo unico. A Presidéncia do Conselho Nacidealustica instituira

e regulamentara Comité Gestor Nacional para auxidia atividades de
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planejamento e gestdo estratégica do Poder Judjcarser coordenado pelo
Presidente da Comisséo de Estatistica e Gestéudggta.

Art. 8° Esta Resolucéo entra em vigor na data depsblicacéo.

Ministro Gilmar Mendes

Presidente
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ANEXO C — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO TRIBUNAL DE J USTICA DO

RIO GRANDE DO SUL:

O Poder Judiciario do Estado do Rio Grande do &iitpou o seu Planejamento

Estratégico nos seguintes terrtios

Misséo:

De acordo com o fundamento do Estado, o Poderidudidem a misséo de,
perante a sociedade, prestar a tutela jurisdigiensddos e a cada um, indistintamente,
conforme garantida na Constituicdo e nas leisriblishdo justica de modo util e a

tempo.

Viséo:

A Visédo do Poder Judiciario do Estado do Rio GraddeSul é tornar-se um
Poder cuja grandeza seja representada por alteesnde satisfacdo da sociedade; cuja
forca seja legitimada pela competéncia e celeridama que distribui justica; cuja
rigueza seja expressa pela simplicidade dos prosesodutivos, pelo desapego a
burocracias e por desperdicios nulos. Ou seja, ingtduicdo moderna e eficiente no

cumprimento do seu dever.

Atributos de Valor para a Sociedade:
Transparéncia (compromisso com a verdade)

Imparcialidade

47 www.tirs.jus.br acesso: O Poder Judiciério - planejamento ésjiat -, acessado em 12.04.2010.
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Igualdade de tratamento
Celeridade
Etica

Acessibilidade

TEMA 1. ACESSIBILIDADE

Objetivo Estratégico: Incrementar a acessibilidade.

Descricdo do Objetivo: Possibilitar a todos o agseasJustica, em especial
facilitar o acesso as classes menos favorecidas.

Linhas de Atuacédo: a) Novo Regimento de Custas;Sé)vico de auto-
atendimento; c¢) Juizados Estratégicos para demaudias especificas; d) Estatizacao

gradual dos cartérios privatizados.

TEMA 2: RESPONSABILIDADE SOCIAL

Objetivo Estratégico: Fomentar a Responsabilidan#ae Ambiental.

Descricdo do Objetivo: Institucionalizar, em todoPoder Judiciario do Rio
Grande do Sul, as melhores iniciativas sociais biamais, que surgem em ambito
localizado.

Linhas de Atuacdo: a) Institucionalizacdo de inices de Responsabilidade

Social; b) Instituicdo de iniciativas de Responigddiie Ambiental.

TEMA 3: SATISFACAO E IMAGEM

Objetivo Estratégico: Incrementar satisfacéo e #nag
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Descricdo do Objetivo: Proporcionar aos usuarias @opulacdo em geral o
maior entendimento do funcionamento e das realemacid Poder Judiciario do Rio
Grande do Sul, a fim de consolidar uma imagem ipasida instituicdo perante a
Sociedade.

Linhas de Atuacédo: a) Comunicacdo do funcionameotdoder Judiciario do
Rio Grande do Sul; b) Comunicacéo das realizagdd2odier Judiciario do Rio Grande

do Sul; c) Iniciativas institucionais da area cniali

TEMA 4: PRESTIGIO E ESPACO:

Objetivo Estratégico: Manter prestigio e espaco.

Descricdo do Objetivo: Buscar a manutencao do igiese espaco do Poder
Judiciario do Rio Grande do Sul perante os dem@liiiais e instituicdes da Justica.

Linhas de Atuacdo: a) Participacéo junto ao Mimigtda Justica: b) Participacao
junto ao Conselho Nacional de Justica; c¢) Valodpaga Justica Estadual; d)
Representacdo do Poder Judiciario do Rio GrandButlmos Tribunais Superiores; €)

Iniciativas junto ao Colégio de Presidentes.

TEMA 5: CELERIDADE PROCESSUAL
Objetivo Estratégico: Aumentar a celeridade pracalss

Descricdo do Objetivo: Implementar formas e meiedrdbalho para reduzir o

tempo processual médio.
Linhas de Atuacéo: a) Especializacéo de Varas a@d#tados; b) Informatizacéo

da gestdo cartoraria; c) Padronizacdo de procetliimenartorarios; d) Posicdo
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institucional frente as reformas institucionais; Reestruturacdo da distribuicédo

processual de 2°. grau.

TEMA 6: RESOLUCAO DA DEMANDA
Objetivo Estratégico: Incrementar a resolucao caatela.
Descricdo do Obijetivo: Implantar novas formas jiais; pré-judiciais e

administrativas que favoregcam a solucdo da dempetiajustica, especialmente nas

acOes de massa.
Linhas de Atuacdo: a) Conciliacdo nos Juizadoséigfs, 1°. e 2°. graus; b)
Gestdo estratégica das acdes de massa; ¢) Pamagdal da eficacia dos Juizados

Especiais; d) Sedimentacdo do entendimento dapjudéncia; e) Conduta conjunta

com Instituicdes de Estado (acdes de massa).

TEMA 7: GESTAO ESTRATEGICA
Objetivo Estratégico: Modernizar a gestao estratégi

Descricdo do Objetivo: Capacitar o Poder Judicidddrio Grande do Sul com a

implantacdo de sistemas modernos de gestao.

Linhas de Atuacao: a) Fortalecimento da gestaatégfica; b) Fortalecimento do
Sistema de Inteligéncia Processual e EstatistitaGastdo Matricial dos Servicos

Judiciarios — GMS JUD; d) Gerenciamento da Rotam dnidades Jurisdicionais.

TEMA 8: RECURSOS HUMANOS

Objetivo Estratégico: Elevar a capacidade dezagdio das pessoas.
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Descricdo do Objetivo: Estruturar gestdo de pessosmsplantar sistemas que
possibilitem a Magistrados e Servidores a elevagisua capacidade de realizagdo no
trabalho e pessoalmente.

Linhas de Atuacéo: a) Estruturacdo da Gestdo seoBs: al) Gestao da lotacdo
de pessoal; a2) Plano de carreira; a3) Gestaopdeitacio; a4) Programa de Qualidade

de Vida no Trabalho.

TEMA 9: QUALIDADE JURISDICIONAL

Objetivo Estratégico: Aprimorar continuamente alglade jurisdicional.

Descricdo do Objetivo: Implantacédo de sistemaspienaramento continuo do
trabalho jurisdicional de Magistrados e de suagegu

Linhas de Atuacédo: a) Aperfeicoamento do Concurse duiz; b)
Aperfeicoamento continuo de Magistrados; c) Apedamento continuo de Assessores

e Secretarios de Juizes; d) Equipe multidiscipliveer unidades jurisdicionais.

TEMA 10: GESTAO DO CONHECIMENTO

Objetivo Estratégico: Promover o conhecimento &sgreo institucional.

Descricdo do Objetivo: Implantar sistemas e insemios que captem o
conhecimento institucional e o dissemine as pes$aasstituicao.

Linhas de Atuacdo: a) Aperfeicoamento dos meiog: Bdnco de praticas
jurisdicionais; a2) Biblioteca digital; a3) Bance graticas de gestdo; a4) Ensino a

distancia; ab) Cartorio-escola;

TEMA 11: SUPORTE
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Objetivo Estratégico: Melhorar o desempenho daasameeio.

Descricdo do Obijetivo: Reestruturacdo organizatiendos processos de areas
meio prioritarias.

Linhas de Atuacado: a) Reestruturacdo do Departamdet Engenharia; b)

Reestruturacédo da area de Compras; ¢) Reestraitudacarea Financeira.

TEMA 12: TECNOLOGIA DA INFORMACAO E COMUNICACAO(TC)

Objetivo Estratégico: Eficientizar meios e gesté@ardormatica.

Descricdo do Obijetivo: Estruturacdo da area dernmdtica para implantacao
completa da virtualizacao processual.

Linhas de Atuacao: a) Virtualizagdo processual; Rgestruturacdo do
Departamento de Informatica; c) DesenvolvimentdPthmo Diretor de Tecnologia de

Informacéo e Comunicacao.

TEMA 13: AUTONOMIA ORCAMENTARIA

Objetivo Estratégico: Incrementar a autonomia oeyadria.

Descricdo do Objetivo: Potencializar a gestédo darsos do Poder Judiciario do
Rio Grande do Sul, visando a completa autonomiam@stimentos institucionais.

Linhas de atuacdo: a) Gerenciamento matricial efpekas; b) Gerenciamento

matricial de Receitas; c) Gestéo previdenciaria.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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