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A CONSTRUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICQ NO
TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 42 REGIAO.

Sergio Amorim dos Santos®

Resumo: Com a criacdo do Conselho Nacional de Justica, foi possivel projetar para o
Poder Judiciario perspectivas que, para além da uniformizacdo de procedimentos
administrativos e controle interno, o levassem na busca do alcance efetivo de sua missdo
institucional. Isso inclui o planejamento estratégico dos tribunais, que traz o desafio de
projetar acdes e orcamentos capazes de efetivarem a realizacdo da justica. O presente artigo
pretende relatar a construcdo inicial do planejamento estratégico no ambito da Justica do
Trabalho do Rio Grande do Sul, situando-a historicamente e fazendo uma analise critica dos
métodos e ferramentas escolhidas para sua implementacéo.

Palavras-chave: planejamento estratégico, setor publico, poder judiciario, orcamento

publico, administracdo publica, balanced scorecard, planejamento estratégico situacional.

1 INTRODUCAO

Em um contexto social onde vige o estado democratico de direito que, apdés a
promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988, gerou forte expectativa na populagéo para a
superacdo da heranca de um Estado clientelista, autoritario e patrimonialista, em direcdo a um
Estado promotor de cidadania e regulador de direitos, o Poder Judiciario exerce papel
fundamental como catalisador dessa superacdo e promotor de um poder republicano que
alcance a expectativa do cidaddo em prestacdo de servicos publicos que realizem a justica de
forma efetiva. Com essa perspectiva, diversos tribunais em todo o pais, sob a determinacéo e
coordenacdo do Conselho Nacional de Justica, estdo elaborando seus respectivos
planejamentos estratégicos, com o0 objetivo de propor planos que leve a consecucdo
constitucional efetiva do poder judiciario, em suas diversas instancias e esferas, qual seja, a
realizacdo da justica. A elaboracdo do planejamento estratégico do Tribunal Regional do

Trabalho da 4? regido, sediado em Porto Alegre e com jurisdi¢do sobre todo o estado do Rio
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Grande do Sul, é resultado desse cenario e foco da analise critica do presente artigo, onde
serdo apresentadas as iniciativas e ferramentas utilizadas na sua elaboracdo, a luz dos

conceitos académicos de controladoria, administracdo estratégica e de gestdo publica.

2 A ADMINISTRACAO PUBLICA

Regulada pelo art. 37 e seguintes da Constituicdo Federal, a Administracdo Publica
deve primar pelos principios constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia, entre outros constantes em diversas legislacBes pertinentes, tais como
celeridade, eficicia e efetividade com foco no cidaddo. A administracdo do Estado é
responsabilidade primordial do Poder Executivo, embora os principios fundamentais
constitucionais indiquem que os trés Poderes da Unido, Executivo Legislativo e Judiciario,
trabalhardo de forma independente e harmonica entre si (Constituicdo Federal de 1988, art.
2°). Isso significa dizer que, embora cada um dos poderes de estado tenha sua funcdo
primordial, ndo esta obstado de executar de forma secundaria fun¢Bes de outros poderes, num
complexo sistema de freios e contrapesos, que mantém exatamente a independéncia
harmonica e impede a prevaléncia de um poder sobre o outro. Assim, tanto o Executivo esta
autorizado a expedir normas legais (como as medidas provisorias), quanto o legislativo a
proceder a atos judiciais (como o0s julgamentos de seus pares), quanto o judiciario a efetivar

fungdes administrativas (como a administragéo dos tribunais).

3 O PODER JUDICIARIO

Regulado constitucionalmente pelos artigos 92 a 126 da Constituicdo Federal, e
composto por tribunais e juizes dos estados e Distrito Federal, Tribunais Regionais e Juizes
Eleitorais, Militares, Federais e do Trabalho, além das instancias superiores compostas pelos
Tribunais Superiores Especializados e pelo Superior Tribunal de Justica e Supremo Tribunal
Federal, o Poder Judiciario teve incluido em sua esfera, a partir da emenda constitucional n°
45/2004, o Conselho Nacional de Justica.

Tendo sido instalado em 14 de junho de 2005, o CNJ teve seu Regimento Interno
aprovado em agosto do mesmo ano. Dentre suas competéncias, fixadas regimentalmente, esta
a de definir e fixar, com a participacdo dos 6rgdos do Poder Judiciario, podendo ser ouvidas

as associa¢Oes nacionais de classe das carreiras juridicas e de servidores, o planejamento



estratégico, os planos de metas e os programas de avaliacdo institucional do Poder Judiciario,
visando ao aumento da eficiéncia, da racionalizacéo e da produtividade do sistema judiciério,
bem como ao maior acesso da populacdo a Justica. Assim, no momento de sua criacdo, as
acOes do Conselho Nacional de Justica voltam-se em parte & elabora¢do de um planejamento
estratégico nacional. E um desafio impar, que nio pode ser subestimado, por sua importancia

e suas repercussoes juridicas, politicas e sociais.

4 A GESTAO PUBLICA NO JUDICIARIO

Ao Poder Judiciario cabe, alem da promessa constitucional de realizar a justica, a
propria gestdo independente dos recursos disponiveis para a consecucdo de sua missdo.
Assim, suas estruturas e processos sdo constantemente alvo de avaliagdes, criticas e propostas
de reforma, que passam ndo sO por questdes institucionais, mas desafiam seus membros,
servidores e operadores a uma mudanga de mentalidade, uma mudanca cultural. Esse desafio
tem na ciéncia da administracdo um instrumento valioso, com sua gama expressiva de
métodos e técnicas de planejamento, gestdo e controle, tais como o planejamento estratégico,
a gestdo por processos e por competéncias, e a gestdo do conhecimento. A evolucdo que se
operou na administracdo empresarial, motivada pela necessidade de uma adaptacdo
permanente das empresas, transformou culturalmente muitas organizacGes, com a abertura de
espaco para praticas de gestdo participativa, governanga corporativa e de valorizagdo dos
recursos humanos. Organizacdes de vanguarda, grandes e pequenas, passaram a dar vez e voz
aos seus niveis operacionais, e a opinido de clientes e funcionarios se firmou como elemento
essencial a tomada de decisao gerencial.

As técnicas administrativas utilizadas no &mbito do sistema judiciario ainda sdo quase
que totalmente aplicacdes diretas de praticas administrativas nascidas no ambiente da
iniciativa privada, mas com a manutencdo de uma forte conotacdo conservadora e, por vezes,
patrimonialista, intrinsecas de sua formacdo. Inexiste no pais uma base teérica completamente
desenvolvida para o ambiente da administracdo publica, e as escassas tentativas de conforma-
la sempre sofrem, aqui e ali, com as legitimas porém variadas e divergentes influéncias
ideologicas de concepc¢do de Estado, com relacdo especialmente ao seu tamanho, abrangéncia
e nivel de controle e regulacdo sobre a iniciativa privada. Esse fato traz a necessidade de uma
adaptacao sempre cautelosa e uma reflexdo tedrica aprofundada acerca do tema.



Inobstante essas consideragdes, 0 CNJ determinou fossem seguidos parametros pre-
definidos de método de construcdo do planejamento estratégico para o Judiciario Brasileiro,
optando de forma impositiva pelo alinhamento total com a utilizacdo do método Balanced
Scorecard, criado pelos norte-americanos Kaplan e Norton e publicado em 1997. Apesar da
acertada uniformizagdo de método, importante decisdo que facilitara a troca de informagdes,
comparacfes e acompanhamentos normatizados dos planejamentos dos diversos tribunais,
ainda sdo duvidosas a pertinéncia e a efetividade de utilizacdo de um método gestado
especificamente para o setor privado, como Unica ferramenta de constru¢do e medi¢do do
planejamento estratégico de um ente publico, dadas as grandes diferencas de objetivos,
vinculagdes, marcos legais e administrativos que diferenciam a iniciativa publica e a privada.
O fato de se tratar de um ente publico que representa um poder de Estado, como é o
Judiciario, entdo teremos motivos ainda mais sérios para apostar que o planejamento
estratégico, que se sustenta num processo dinamico e ciclico, tenha seus préximos passos
evolutivos adaptados e permeados por métodos de construcdo mais consolidados com as
caracteristicas intrinsecas da administracdo publica e do estado democratico de direito em que

ela se funda.

50 TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO DA 42 REGIAO

Componente constitucional do sistema judiciario brasileiro, o Tribunal Regional do
Trabalho da 42 regido, com jurisdicdo sobre o estado do Rio Grande do Sul, compde um dos
ramos especializados do Poder Judiciario Federal, o trabalhista, ao lado dos tribunais
regionais federais, eleitorais e militares. De acordo com os dados disponiveis no sitio do
6rgdo na internet, possui uma estrutura judicial composta por 115 Varas Trabalhistas, que sdo
as suas unidades judiciarias de primeiro grau e estdo localizadas em municipios gadchos
geograficamente estratégicos e com jurisdicdo em suas regides de abrangéncia, além de 36
gabinetes de desembargadores, que sdo suas unidades judicidrias de segundo grau, cujos
titulares formam o colegiado Tribunal Regional do Trabalho propriamente dito, com sede em
Porto Alegre. O terceiro e ultimo grau de jurisdicdo da Justica do trabalho é o TST, Tribunal
Superior de Trabalho, com sede em Brasilia, no Distrito Federal. Também junto a sede do
TRT, em Porto Alegre, além de diversas outras se¢Bes judiciarias, como as de dissidios

coletivos e individuais, e 10 turmas recursais, funciona toda estrutura administrativa,



responsavel pelo gerenciamento de um orcamento da ordem de R$ 1,016 bilhdo anuais,
conforme os numeros de 2009.

Séo 36 Desembargadores e 230 magistrados de primeiro grau, assessorados por um
quadro de pessoal com 3.210 cargos efetivos ocupados por servidores concursados, sendo
36% deles de nivel superior (1.163 Analistas Judiciarios), 61% de nivel médio (1.957
Técnicos Judiciarios) e 3% de nivel fundamental (90 Auxiliares Judiciarios). Além disso,
conta com uma estrutura razoavel de trabalhadores terceirizados em especial nas areas de
Servicos gerais, asseio, conservacao, e vigilancia, cujo quantitativo ndo esta disponivel nos

meios de consulta disponiveis a populacao.

6 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Nas palavras de CHIAVENATO (1999), planejar é definir os objetivos e escolher
antecipadamente o melhor curso de acdo para alcancéa-los. O planejamento define onde se
pretende chegar, o que deve ser feito, quando, como e em que sequéncia.

Segundo ele, existem trés niveis de planejamento: o planejamento estratégico, que é
genérico, sintético e abrangente, projetado para longo prazo e que abrange a organizagdo
como um todo; o planejamento tatico, que € menos genérico e mais detalhado, projetado para
0 médio prazo e que aborda cada unidade da organizagdo separadamente; e o planejamento
operacional, detalhado, especifico e analitico, projetado para curto prazo e que orienta tarefas.

O resultado de um planejamento é o plano, "um curso predeterminado de acéo sobre
um periodo especifico”, que apresenta "a previsdo, a programacdo e a coordenacdo de uma
sequéncia logica de eventos, 0s quais, se aplicados com sucesso, deverdo conduzir ao alcance
dos objetivos que os comandam". Existem quatro tipos de planos. Os planos relacionados com
métodos, denominados procedimentos, o0s relacionados com dinheiro, denominados
orcamentos, os relacionados com tempo, denominados programas, e 0s relacionados com
comportamentos, denominados normas ou regulamentos.

Esses conceitos, proprios da Teoria Geral da Administracdo, sdo desenvolvidos em
varias técnicas e teorias administrativas e sdo aplicaveis a quase todas as atividades
desenvolvidas no mundo contemporaneo, nas quais pessoas trabalnem em conjunto para
conseguir objetivos comuns de uma maneira eficaz.

"Planejamento estratégico € o processo pelo qual os membros e lideres de uma

organizacdo, visualizam o futuro e desenvolvem os procedimentos e operacdes necessarios



para atingir este futuro” (GOODSTEIN, NOLAN, & PFEIFFER, 1992), ou ainda "é o
processo continuo de, sistematicamente e com o maior conhecimento possivel do futuro
contido, tomar decisdes atuais que envolvem riscos; organizar sistematicamente as atividades
necessarias a execucdo dessas decisdes e, através de uma retroalimentagdo organizada e
sistematica, medir os resultados dessas decisdes em confronto com as expectativas
alimentadas” (DRUCKER, 1984).

Alguns podem pensar que o produto do planejamento estratégico é um plano ou um
conjunto de planilhas e tabelas. Muito mais que isso, 0 produto do planejamento estratégico
sdo os resultados compativeis com a missdo e objetivos organizacionais. A proposta desse
tipo de iniciativa é estabelecer um sentido e dire¢do para a organizacdo, e ndo aumentar a
burocracia (MOTTA, 1996, p.92).

Existem muitas metodologias para a construgdo de um planejamento estratégico. De
um modo geral, no entanto, apresentam elementos bésicos comuns. CHIAVENATO E
SAPIRO (2003) apresentam um modelo geral do processo estratégico em cinco partes: (i)
Concepcdo Estratégica: declaracdo da missdo, da visdo, definicdo dos publicos de interesse e
seu potencial de conflito e construgdo da ideologia central da organizagdo (principios e
valores); (ii) Gestdo do Conhecimento Estratégico: diagnéstico estratégico externo,
diagnostico estratégico interno e construcdo de cenarios (previsdes que estimulam a percepcao
de possiveis problemas para ensaiar possiveis respostas); (iii) Formulacdo Estratégica:
determinacéo dos fatores criticos de sucesso, definicdo dos modelos de apoio a decisdo e das
politicas de relacionamento. (iv) Implementacdo da Estratégia: definicdo dos objetivos,
elaboracdo das estratégias, gestdo do conhecimento, sistemas de informacdo, desempenho
organizacional, definicdo do sistema de planejamento estratégico (formulacdo, implementacéo
e controle das estratégias, que compreende as etapas de cria¢do, avaliagdo e escolha e
implementacdo) e (v) Avaliagdo Estratégica: mensuracdo de desempenho por indicadores,
auditoria de resultados e avaliagdo estratégica.

Para o desenvolvimento de um plano estratégico, existem diversas metodologias,
muitas delas de grande repercussdo e aplicagdo na atualidade, tais como a Analise SWOT
(anélise dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas dos ambientes interno e
externo), as 5 Forcas competitivas de Porter (técnicas de analise de estratégia competitiva), a
Quinta Disciplina (teoria de aprendizagem organizacional), PEE — Planejamento Estratégico
Empresarial (Projeto Estratégico) e o BSC — Balanced Scorecard — de Kaplan e Norton. Além
dessas, ha a metodologia do PES — Planejamento Estratégico Situacional, que se apresenta



com o diferencial de ter sido elaborada especificamente para a elaboracéo de planos de gestdo

publica.

7 A ESCOLHA DA FERRAMENTA

Diante da construcéo ja consolidada e iniciada, de um planejamento estratégico para o
Judiciario, € preciso fazer uma reflexdo inicial acerca das op¢des metodoldgicas que se
colocam como ferramenta para essa complexa tarefa. O modelo tradicional de planejamento
estratégico, eficiente no ambito das corporacdes privadas, traz como pressupostos tedricos o
modo capitalista de producdo, o lucro como objetivo e a competitividade de mercado. O
sistema judiciario ndo pode ser tratado para fins de planejamento, por certo, como um
empreendimento privado, sem se propor uma reflexdo maior. Um planejamento estratégico
para a elaboracdo de planos de acdo que objetivem a consecucdo da missao institucional do
poder judiciario, esta inserido em um contexto publico imbuido do direito e da democracia,
que ndo pode se dar com a simples adaptacdo de ferramentas de planejamento empresarial
nascidos no contexto privado das relacdes de mercado. O desafio que se coloca, com a
reflexdo proposta, € o de um modelo de planejamento estratégico fundado nos principios do
Estado Democratico de Direito.

Esse desafio ja nasce com o obstaculo do contraste entre uma farta literatura sobre
planejamento da atividade empresarial, e alguns parcos estudos no ambito da administracdo
publica que se configuram além da mera adaptacéo de métodos de planejamento empresariais.
Como um ponto de partida para uma avaliacdo critica dos modelos de planejamento
estratégico, podemos citar a metodologia do Planejamento Estratégico Situacional - PES, que
possui uma referéncia técnica descrita na formulacdo do planejamento estratégico do Tribunal
de Justica do estado de Santa Catarina e se coloca como uma opcdo de ferramenta de
planejamento estratégico elaborada diretamente para o setor Publico. Concebido pelo
economista chileno Carlos Matus, possui enfoque nos problemas publicos, levando em
consideracdo, em suas formulages teoricas, as interferéncias dos campos politico, econdmico
e social nos planos de governo. Cabe salientar que este economista da Universidade do Chile,
pos-graduado em Harvard, foi Ministro do Governo Allende (1973) e Presidente do Banco
Central do Chile, tendo criado e presidido a fundagéo Altadir, com sede na Venezuela, para
difundir o método e capacitar dirigentes. Sob a mesma filosofia inspiradora do PES, varias

outras adaptacdes metodologicas tém surgido, tais como o Método Altadir de Planejamento



Popular (MAPP), um *“resumo” do PES feito por Matus; o planejamento estratégico e
Democratico (PED), aplicado no governo Cristévao Buarque em Brasilia/DF; o planejamento
estratégico Participativo (PEP), a partir da experiéncia do Governo do Rio Grande do Sul,
entre outros.

Sem o intuito de fazer uma comparacéo aprofundada entre métodos de planejamento,
0 que ndo é o objetivo da presente formulacdo, e apenas para instigar a reflexdo, podemos
demarcar algumas diferencas entre um modelo formulado para o planejamento da gestdo
publica e outro formulado para a iniciativa privada, o que coloca com muita clareza que a
adaptacdo de um método para uso em outra esfera ndo &, na pratica, tarefa facil, ou pelo
menos traz o risco da falta de efetividade do planejamento executado, pela simples falta de
coeréncia na adaptacdo da ferramenta. Em especial, podemos tracar as principais
caracteristicas do BSC e do PES, destacando suas diferentes diretrizes e concepcdes.

Enguanto que no BSC, a formulagdo do plano se da em torno de quatro perspectivas,
no PES ¢ a formulacao de quatro perguntas que definem o plano. Para o BSC as Perspectivas
Financeira, dos Clientes, de Processos Internos e de Aprendizado e Crescimento, sd0 0S
balizadores do planejamento. Ja no PES, os principais pressupostos tedricos sdo resumidos em
quatro perguntas, cujas respostas balizardo a formulacdo do planejamento estratégico: Como
explicar a realidade? Como conceber um plano? Como tornar viavel o plano necessario?
Como agir a cada dia de forma planejada?

Enquanto o PES trabalha em cima de detectar os “problemas sociais” a serem
enfrentados, sob os diferentes enfoques dos varios atores sociais envolvidos, o BSC trata
substancialmente de detectar “ameacas e oportunidades” setoriais que influenciem o alcance
da missdo institucional, em cada uma das perspectivas indicadas.

A administracdo publica é operada por agentes publicos no exercicio de uma funcao,
que é voltada necessariamente ao cumprimento de uma finalidade, estabelecida em lei e
voltada a realizacdo do interesse publico, do bem comum. Dessa forma, qualquer método de
planejamento estratégico a ser aplicado na administracdo publica deve necessariamente
imbuir-se das caracteristicas das instituicdes de direito publico e subordinar-se aos seus
principios.

A prépria metodologia BSC de construcdo e implementacdo de planejamento
estratégico possui propostas de adaptacdo de sua implementacdo em organizagdes do setor
publico, como a apresentada por alunos da universidade fluminense (GHELMAN, COSTA),
cuja proposta contempla novos significados para algumas perspectivas ja existentes no

modelo proposto por Kaplan e Norton, além de novas perspectivas e relacdes de causa e efeito



10

entre elas, de forma a adaptar a metodologia a realidade peculiar dos organismos publicos.

N&o se tem noticia da aplicacdo pratica dessa proposta.

8 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DETERMINADO PELO CNJ

O Poder Judiciario Brasileiro sofreu uma série de modificacbes em sua estrutura
administrativa e judiciaria, trazidas pela emenda constitucional n® 45/2004, j& citada. Entre
elas, a criacdo do Conselho Nacional de Justica, 6rgdo normativo e fiscalizador, cujas
principais atribuicBes sdo as de executar o controle da atuacdo administrativa e financeira do
Poder Judiciario, zelando pela sua autonomia e pela legalidade dos atos administrativos por
ele praticados.

O CNJ é constituido por 15 membros, nomeados pelo Presidente da Republica e
aprovados pelo Senado Federal, sendo 9 magistrados indicados por seus respectivos tribunais,
2 membros indicados pelo Ministério Publico, 2 advogados indicados pela sua ordem e 2
cidadaos indicados pelas casas legislativas federais. Em dezembro de 2007, o CNJ publicou a
Resolucdo N.° 49, que determinava aos 6rgaos do Poder Judiciario a criacdo de Nucleos de
Estatistica e Gestdo Estratégica, com o proposito de organizar as estruturas administrativas
para elaboracdo de estatisticas e do plano de gestdo estratégica dos respectivos tribunais.
Como primeiro marco do projeto de planejamento estratégico nacional, coordenado pelo
Conselho Nacional de Justica, foi realizado o Encontro Nacional do Judiciario no dia 25 de
agosto de 2008, em Brasilia, seguido de encontros regionais durante todo aquele ano, que
apontaram para a necessidade de que o CNJ coordenasse 0 processo, com base nas cartas com
propostas de acdes estratégicas produzidas em cada um dos encontros.

O segundo Encontro Nacional do Judiciario, realizado em fevereiro do ano seguinte na
cidade de Belo Horizonte, MG, apresenta e aprova o Mapa Estratégico do Poder Judiciario,
que seria desdobrado no planejamento estratégico pelo CNJ. Em marco de 2009, o CNJ
publicou a Resolu¢do n° 70, instituindo o planejamento estratégico do Poder Judiciario. A
referida Resolucdo, no seu capitulo I, fixa como missdo do Judiciario “realizar justica”, e
como visdo para o futuro “ser reconhecido pela sociedade como instrumento efetivo de
justica, equidade e paz social”. Aponta nove valores que o Judiciario precisa inspirar para a
sociedade: credibilidade; acessibilidade; celeridade; ética; imparcialidade; modernidade;
probidade; responsabilidade social e ambiental; transparéncia.
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Ainda no capitulo I, fixa quinze objetivos estratégicos, distribuidos em 8 temas. No
primeiro tema, da eficiéncia operacional, traca dois objetivos: garantir agilidade nos tramites
judiciais e administrativos e buscar exceléncia na gestdo de custos operacionais. O segundo
tema levantado € o do acesso ao sistema de justica, onde também sdo elencados dois
objetivos: facilitar o acesso a justica e promover a efetividade no cumprimento das decisées.

O terceiro tema, da responsabilidade social, esta vinculado ao objetivo de promover a
cidadania. No quarto tema, alinhamento e integracdo, foram fixados os objetivos de garantir o
alinhamento estratégico em todas as unidades do Judiciario e de fomentar a interacdo e a troca
de experiéncia entre os tribunais nos planos nacional e internacional.

O quinto tema fixa diretrizes da atuacdo institucional, desdobrada em 3 objetivos:
fortalecer e harmonizar as relacGes entre poderes, setores e instituicdes; disseminar valores
éticos e morais por meio de atuacdo institucional efetiva; e aprimorar a comunicagdo com
publicos externos. No sexto tema, denominado gestdo de pessoas, aparece a preocupagao com
servidores e magistrados, estabelecendo como objetivos o desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes de magistrados e servidores e a motivacdo e
compromisso dos mesmos com a execucgdo da estratégia.

O sétimo tema volta-se para a questdo da infra-estrutura e tecnologia, e aponta como
objetivos garantir a infra-estrutura apropriada as atividades administrativas e judiciais e
também a disponibilidade de sistemas essenciais de tecnologia de informacdo. O ultimo tema,
do orcamento, levanta a preocupacdo de assegurar recursos or¢amentarios necessarios a
execucao da estratégia.

No capitulo 1l da referida resolucdo, o0 CNJ estabelece que o planejamento estratégico
tera uma abrangéncia minima de 5 anos, devendo ter aprovacdo em cada 6rgdo do judiciario
até 31 de dezembro de 2009. Neste prazo, os tribunais deveriam construir indicadores para 0s
objetivos estratégicos, metas de curto, médio e longo prazos, projetos e acdes, alinhando o
orcamento com o referido planejamento. Ha o requisito de garantir a participacao efetiva de
serventuarios e magistrados, indicados pelas suas entidades de classe, na elaboracdo e
execucdo da proposta orcamentaria e planejamento estratégico, ndo se aplicando esta regra,
porém, aos tribunais superiores. A resolucdo reforca a determinacdo da criacdo, em cada
tribunal, de um Nucleo de Gestdo Estratégica, com tarefas de assessoramento, coordenacao,
implementacao e gestdo do planejamento estratégico.

O capitulo 111 da resolucdo institui 0 Banco das Boas Praticas de Gestdo do Poder
Judiciario. O capitulo 1V versa sobre 0 acompanhamento dos resultados por meio de reunides

trimestrais de analise da estratégia e o capitulo V cria indicadores, metas e projetos nacionais,
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lancando ainda as 10 metas nacionais de nivelamento para aquele ano de 2009, as quais
tiveram no inicio de 2010 os dados de cumprimento divulgados pelo Conselho.

Entre estas metas encontramos a de julgar todos os processos distribuidos até
31/12/2005, cujo cumprimento se deu num percentual de 57%; a de informatizar todas as
unidades judiciarias e interligd-las, bem como informatizar e automatizar a distribuicdo de
todos 0s processos e recursos, com alcance de 96% da meta tracada; a de implantar sistema
eletronico de execucdo penal e controle de penas, que teve 64% da meta atingida; a de
capacitar o administrador de cada unidade judiciaria em gestdo de pessoas e processos de
trabalho, com 55% da meta atingida; tornar acessiveis as informagdes processuais na internet,
que foi cumprida em 82% da meta; a de cadastrar os magistrados a sistemas eletrénicos de
acesso a informacdes sobre pessoas e bens com 67% da meta atingida; a de implantar ndcleo
de controle interno, Unica meta totalmente atingida; e implantar o processo eletrdnico, meta

com 44% de cumprimento.

9 A ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO TRT

Sendo um dos Unicos tribunais brasileiros a ja contar em sua administracdo, desde
2005, com uma comissdo permanente para tratar de orcamento, financas e planejamento, o
TRT gaucho alterou seu regimento no final de 2009, para adequar essa comisséo a resolucao
do Conselho Nacional de Justica que orientava o inicio da implementacdo do planejamento
estratégico no Poder Judiciario. Formada originalmente por cinco desembargadores eleitos
pelo 6rgdo colegiado, a nova “Comissdo de Orcamento, Financgas e Planejamento Estratégico”
passou a ser composta por trés desembargadores eleitos pelo colegiado do Tribunal Pleno, e
também por um juiz, um desembargador e um servidor, estes indicados por suas respectivas
entidades de classe. Um avan¢o na democratizacao da gestdo do 6rgdo, sem duvida, mas que
ndo foi aprovada sem o questionamento de uma boa parte do colegiado sob a alegacao
conservadora de ser, esse instituto, “uma interferéncia privada na gestdo publica”.

Em julho daquele ano, a administracdo promoveu um Seminario sobre Planejamento e
Gestdo Estratégica, convidando a participar magistrados e servidores com funcdes gerenciais.
Foram ministradas palestras pelo presidente do tribunal, pelo diretor do nucleo de Gestao
Estratégica do CNJ e pelo diretor da empresa privada de consultoria em planejamento e
gestdo estratégica contratada pela administracdo, com dispensa ou inexigibilidade de licitac&o,

para gerenciar o projeto. Em agosto, de forma a iniciar a comunicacao e a criar o clima de
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envolvimento necessario por parte dos demais servidores e magistrados da organizacao, a
administracdo lanca e distribui uma cartilha sobre o planejamento estratégico, suas
caracteristicas, necessidades e beneficios para a o tribunal. Fica claro, ja nesse estagio, a
preocupacao em adaptar alguns conceitos da ferramenta Balanced Scorecard ao setor publico,
com uma simples redefinicdo das perspectivas criadas por Kaplan e Norton. Na cartilha
editada pela administracéo e disponivel na intranet da organizacéo, a perspectiva do cliente é
denominada “Resultados e Sociedade”, e a perspectiva financeira, vira “Orcamento”. Esta,
como “base de sustentacdo para a realizagdo das diretrizes estratégicas, tendo como premissa
a maximizagdo do aproveitamento dos recursos” e ndo mais como sintese das consequéncias
econbmicas das ac¢des consumadas, como originalmente aparece na metodologia original.
Aquela, “localizada no topo das perspectivas, para identificar e atender as demandas sociais,
considerando acessibilidade, criacdo de valor e exceléncia no atendimento”, ao invés da
articulacdo de estratégias para a promocao da satisfacdo, retencdo e conquista de novos
clientes, bem como sua lucratividade e participacdo nos mercado da perspectiva original.

Além dessas adaptacdes, ndo havia quase nenhum espaco para novas idéias, como
comprovam algumas passagens da cartilha. Idealizada por meio da didatica de perguntas e
respostas, para a pergunta “Por que o TRT optou por utilizar a metodologia BSC?”, a resposta
era taxativa: “A metodologia BSC foi adotada pelo Conselho Nacional de Justica na
elaboracdo de seu proprio planejamento estratégico. Além disso, existe recomendacdo de que
todos os Tribunais a adotem”. Mais adiante na cartilha, a administracdo afirma que “a
elaboracdo do planejamento estratégico envolvera a alta administragdo e um grupo formado
por representantes dos diversos setores do Tribunal. A Alta Administracdo do TRT participara
das definicdes estratégicas, como Missdo, Visdo, valores, objetivos estratégicos e metas. O
outro grupo sera capacitado na metodologia BSC e terd uma participagdo ativa na construcao
do processo”, sem citar que “participacdo ativa” seria esta, e com convicgdo sobre a
imposicdo da planejamento estratégico pela cupula administrativa, em contrariedade a
construcdo democratica que deveria balizar o servigo publico num Estado Democréatico de
Direito.

Com a mensagem central de que “o planejamento estratégico ndo é um documento,
mas um processo”, a administracdo do TRT/RS deu inicio, em outubro de 2010, ao processo
efetivo de construcdo do planejamento estratégico com uma apresentacdo inicial para todos o0s
interessados, por parte da assessoria externa contratada, acerca dos conceitos iniciais e de um

cronograma das atividades.
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Cronograma do Projeto de Planejamento Estratégico *ﬁ%‘%

Capacitacdo 1: fundamentos e
mapa

Entrevistas e refinamento ...
L]

Validagdo com CNI (FGV)

Workshop 1: Missdo, Visdo
& Mapa Estratégico
Entrega do Mapa para o CNJ]

|
Levantamento de dados ....
[]

Capacitaco 2: indicadores

Workshop 2: Indicadores ‘i\\?
Capacitacdo 3: metas e projetos

]
Levantamento de dados ...

Waorkshop 3: Metas e *
projetos

Levantamento de dados .

Workshop 4: Priorizacdo de
projetos

Entrega do PE para Pleno .
Reunido de Andlise Estratégica B

Cronograma do projeto de Planejamento estratégico do TRT da 42 regido

Nesta ocasido, foram anunciados também os componentes do Grupo de Trabalho e da
Equipe de Validacdo do Planejamento Estratégico. Esta ultima, composta por oito
desembargadores membros da alta administracao e de um juiz do trabalho, além dos diretores
administrativo, judicidrio e de recursos humanos, teria o papel de dar o direcionamento
estratégico e validar os conteidos gerados pelo grupo de trabalho. Este, por sua vez, teria o
papel de fazer a discussdo e elaborar os conteudos. Sua composi¢do, mais ampla e também
sob indicacdo da administracdo, incluia, além de duas desembargadoras e dois juizes, vinte e
dois assessores de confianca da alta administracdo, dos mais diversos setores da area
judiciaria e administrativa, e também um magistrado e um servidor, representando as
respectivas entidades de classe.

Além disso, dois outros atores importantes para o projeto tiveram também definidas as
suas responsabilidades e prerrogativas. A divulgacdo de informagdes sobre todas as etapas do
projeto e a comunicacdo das acdes do planejamento estratégico, interna e externamente,
ficaram a cargo da assessoria de comunicacdo da presidéncia. A estrutura logistica para 0s
trabalhos dos grupos e para a assessoria externa ficou a cargo da assessoria de planejamento,

também vinculada a presidéncia do 6rgéao.
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O més de novembro teve inicio com a capacitacdo do grupo de trabalho, no sentido de
alinhar seus membros com os conceitos tedricos do planejamento estratégico e com a
metodologia do Balanced Scorecard. Em dezembro foi realizado o primeiro Workshop do
Planejamento Estratégico. Nele, com a participagdo de membros do segundo escaldo da
administracdo, o grupo de trabalho apresentou o resultado de suas elaboragbes, com a
validacdo dos textos declaratérios da Missdo, Visdo, Valores e Mapa Estratégico do
Planejamento do Tribunal. No final do ano, a administracdo apresentou a parte inicial do
planejamento estratégico ao Conselho Nacional de Justica, cumprindo parcialmente a
determinacédo daquele colegiado.

10 O MAPA ESTRATEGICO

A adaptacdo, para utilizacdo em uma organizacdo publica, de uma ferramenta de
construcdo e monitoramento da execugdo da estratégia organizacional gestada para a
iniciativa privada, precisa ir além de uma mera adaptacdo de termos e defini¢des. Ha
diferencas organizacionais que vdo muito além dos meros objetivos da organizacdo, em suprir
0 interesse publico, que devem ser levados em conta. Com uma estrutura administrativa e
operacional, regimes de contratacdo e gestdo de pessoas, e sistema diretivo diametralmente
diferentes da organizacgdo privada, o tribunal ndo pode prescindir de entender suas proprias
caracteristica para construir uma ferramenta que dé efetividade ao planejamento estratégico.
O momento riquissimo de construcdo da estratégia de uma organizacao publica, em especial
de um tribunal, traz o desafio de comprometer seu quadro operacional como um todo,
servidores e magistrados, ndo por mera imposicao da vontade ou alinhamento obrigatdrio com
a politica dos atuais administradores, mas pela capacidade e oportunidade desses operadores
em participar de sua constru¢do. Como no dito popular, “A arvore que eu ajudei a plantar, vou
cuidar para que floresca e dé frutos”.

Cada servidor e cada magistrado, tendo podido colaborar de forma efetiva para a
construcdo do plano, terd naturalmente a motivacdo para vé-lo em funcionamento e atingindo
0s objetivos propostos. A caracteristica intrinseca do servico publico, na qual o seu corpo
funcional, por determinacéo legal, ndo deve submeter-se sendo a lei, arrefece a vinculacdo do
corpo funcional & vontade politica do administrador, ao contrario do que acontece
naturalmente na iniciativa privada. O que é uma garantia constitucional de vinculacdo da

instituicdo publica ao interessa publico, por meio dos atos de seu corpo funcional, também
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enfraquece a simples imposicao, por parte da administracdo, da sua vontade e da sua visao de
missdo, valores, indicadores e metas a serem determinadas para o planejamento estratégico.
Isso faz do comprometimento com a estratégia por parte do corpo funcional, algo de vital
importancia para o sucesso do plano. E nesse universo, a participagdo efetiva do corpo
funcional da instituicdo é fundamental para esse comprometimento em torno da estratégia, e
para o alcance dos objetivos tracados.

A construcdo do Mapa Estratégico, como ja referido, foi um trabalho delegado ndo ao
conjunto do corpo funcional que seria responsavel pela sua colocagdo em prética, e sequer
esse corpo foi ouvido para essa elaboracdo. A tarefa coube a um seleto grupo composto de
forma amplamente majoritaria pela cipula da administracdo e seus assessores de confianca,
orientacdo do proprio método BSC. Reflexo dessa delegacédo, o que ndo seria um problema na
iniciativa privada, foi o fato de, mesmo tendo sido apresentado para avaliagdo do grupo de
trabalho por um de seus membros, o valor “Democracia”, de forma inacreditavel para um dos
Poderes de um Estado Democratico de Direito, ndo foi eleito pelo grupo de trabalho para
compor o rol de “valores” que orientariam a instituicdo em seu plano estratégico, o que
demonstra resquicios ainda fortes da raiz autoritéria e patrimonialista do Judiciario. Foram
validadas para 0 Mapa Estratégico do TRT, os seguintes valores: Acessibilidade, Celeridade,
Credibilidade, Eficiéncia, Etica, Inovacio e Atualidade, Responsabilidade social e ambiental,
Transparéncia e Valorizacdo das pessoas. Sem o valor “democracia” neste conjunto, a
interpretacdo do significado pratico de cada um dos demais valores, passa a ser uma
prerrogativa exclusiva da administracdo, o que na pratica pode anular a efetividade de sua
observacao e colocar em risco o alcance dos objetivos estratégicos com orientacdo nesses
valores.

A Missdo do TRT da 42 regido, validada para os proximos anos como “Realizar justica
na solucdo dos conflitos individuais e coletivos do trabalho, contribuindo para a pacificagdo
social”, também traz o tom desse descompasso de ter sido construido por uma visdo de
cUpula, que descuidou até mesmo de seguir a orientacdo da ferramenta BSC, no sentido de ser
sucinta e objetiva na traducdo do propoésito primordial da organizacdo. A misséo do tribunal,
que orientara toda a construcdo do plano, ndo traduz com clareza o que seria o propdsito da
instituicdo, pois ndo define o que seria “solucdo de conflitos” e “pacificacdo social”, diante
dos diversos interesses politicos e econdmicos que envolvem a relacdo de trabalho em nosso
pais. Afinal, a depender do atendimento de certos interesses inconcilidveis entre capital e

trabalho, resolver conflitos ndo traz necessariamente a pacificacdo social, bem como a
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pacificacdo social pode ndo ser, necessariamente, conseqiiéncia de uma justa resolucdo de

conflitos.
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Mapa estratégico do TRT da 4% Regiéo.

O Mapa Estratégico do Tribunal Regional do Trabalho do RS traz também a
declaracdo de visdo da instituicdo: “Ser reconhecida como acessivel, célere e efetiva na
realizacdo da justica social”, além da declaracdo dos diversos processos internos necessarios
ao alcance da missdo e da visdo de futuro da instituicdo, bem como 0s recursos necessarios

para colocar em pratica esta estratégia.

11 DIAGNOSTICO INTERNO

No intuito de diagnosticar o clima interno da organizacdo, em diversos ambitos da
vida institucional, a administracdo contratou empresa especializada para propor, aplicar e
tabular os resultados de uma *“Pesquisa de Clima Organizacional”, a fim de verificar o clima
de satisfacdo e insatisfacdo de seus servidores e magistrados, aproveitando a necessidade de
tracar um cenario interno necessario para apoiar a defini¢do dos indicadores do planejamento

estratégico. A mesma foi realizada na segunda quinzena de margo, em ambiente virtual
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hospedado pela propria empresa contratada, mediante acesso personalizado de cada servidor,
por login e senha, e ndo previa necessidade de identificacdo voluntaria.

Além de uma identificacdo sumaria, a pesquisa envolvia questdes como satisfacdo em
relacdo a local de trabalho, como recursos disponiveis e relacionamentos interfuncionais; em
relacdo a treinamento e qualificacdo, como acesso a cursos, liberacdo para sua frequéncia e
utilizacdo dos conhecimentos adquiridos; em relacdo ao exercicio das atribuigdes, tais como
distribuicdo de tarefas, rotinas, carga de trabalho e carga horaria, quadro funcional e qualidade
do trabalho; em relacdo a comunicagdo, tais como acesso as informacdes, liberdade e
oportunidade para expressar opinides; com relacdo as relagdes profissionais, como respeito,
ética, colaboracdo, responsabilidade, participacdo, reconhecimento e solidariedade. Havia

ainda, ao final, espaco para a elaboracéo de “sugestdes pertinentes”.

12 INDICADORES, METAS E PROJETOS

Completada a primeira fase do plano, com a construcdo do Mapa Estratégico da
instituicdo, e conforme o cronograma tragado no inicio dos trabalhos, os primeiros meses de
2010 foi dedicado a captar, junto ao corpo funcional, sugestbes e formulacdes de indicadores,
metas e projetos, que colaborem para a viabilizacdo de todos os objetivos estratégicos
elencados no mapa estratégico.

Rebatizado de “Planejamento Estratégico Participativo”, essa nova fase agendou uma
série de apresentacdes, pela administracdo, do Mapa Estratégico entre os servidores de
diversas unidades da capital e interior do estado, a fim de incentivar a coleta de sugestdes de
acles que viabilizem a consecugdo dos objetivos estratégicos tracados pela administragdo. O
ultimo dos 12 encontros regionais ocorreu em 11 de junho, encerrando um ciclo que se prop6s
a ampliar, mesmo depois de definidos todos os parametros que baseiam o planejamento
estratégico, a apresentacdo de solucBes para a consecucao da missdo e da visdo da instituicdo,
com base nos valores propostos, todos ja definidos pela alta administracdo, conforme
preconiza 0 método BSC de planejamento estratégico.

Formularios disponibilizados na rede interna e orientacBes sobre a construcdo do
planejamento estratégico até o momento, também fazem parte da acdo de captacdo da
participagdo do corpo funcional, que somente nesta fase de apresentacdo de idéias para o
efetivo cumprimento dos objetivos e metas ja tracados, é chamada a opinar de forma efetiva e

individual sem, contudo, nenhuma garantia de que essa colaboracdo se reflita em efetiva
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utilizacdo pela administracdo. O objetivo da acéo €, segundo a administracdo, captar propostas
de acdes junto aos diferentes publicos de interesse, identificando aquelas mais frequentes e
relevantes e verificando a disponibilidade de recursos financeiros e humanos para sua

colocacao em prética, além da composi¢do de um portfélio de projetos estratégicos.

13 CONCLUSAO

A necessidade de implementar um planejamento estratégico para os 6rgdo do Poder
Judiciario, detectada pela Reforma do Judiciario e atribuida ao Conselho Nacional de Justica,
no intuito de aproximar da realidade o comando constitucional de assegurar a todos o acesso a
Justica de forma célere e efetiva, foi implementada de forma politicamente dirigida pela
cUpula do judiciario, sem ouvir a sociedade, os servidores e 0s operadores do direito, de forma
democratica e participativa, na formulacdo da estratégia do plano. Isso se deu tanto na
imposicdo dos paradigmas e objetivos, quanto na escolha da ferramenta de constru¢do do
plano estratégico.

O préprio desempenho mediocre das metas iniciais do planejamento estratégico do
CNJ para 2009, construidas de cima para baixo e sem qualquer base cientifica ou apoio
democratico de sustentacdo na construcdo de seus indicadores, reflete a possibilidade de
rotineiros tropegos na execucdo das estratégias que estdo, por todo o pais, sendo construidas
pelos tribunais, com os mesmos adjetivos inerentes a imposicdo, pelo CNJ, dos conceitos,
formas e ferramentas de construcgéo estratégica.

O que se espera com as avaliacdes e criticas trazidas pela presente reflexdo, € que haja
uma evolugdo nos métodos e técnicas de construcdo de planejamentos estratégicos no &mbito
das instituicbes publicas, com o fomento de estudos, pelos érgdos pertinentes, universidades
publicas e escolas de governo, a fim de viabilizar a construgdo de um método de planejamento
estratégico construido de forma dirigida para a realidade do setor publico, em especial para a
administracdo do judicirio brasileiro. Um planejamento estratégico nesses moldes
significaria o envolvimento gradativo das varias estruturas necessarias a realizacéo efetiva do
servigco publico em torno de objetivos comuns, tendo em vista valores como democracia e
construcdo efetivamente participativa dos instrumentos necessarios a consecucdo do
planejamento estratégico.

Por ser um processo, e ndo um documento estatico, cabe as administracdes do Poder

Judiciario o desafio de fazer uma profunda reflexdo, para as proximas etapas ciclicas do
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planejamento estratégico, como na etapa de avaliacdo da estratégia, por exemplo, no sentido
de realinhar o plano sob uma perspectiva mais democratica, que inclua na sua formulagéo,
desde a revisdo da concepcdo estratégica até a mensuracdo dos resultados, a participacdo
efetiva tanto dos usudrios da justica quanto dos servidores e magistrados que serdo
responsaveis pela sua colocacdo em pratica, de modo ndo sé a construir um planejamento
mais conectado a realidade, quanto a projetar perspectivas que tenham sido construidas
coletivamente, garantindo um engajamento coletivo em sua consecu¢do. Mas, acima de tudo,
dar valor a democracia participativa no planejamento da efetivacdo da justica, esse direito
fundamental do cidadé&o brasileiro.

The construction of the strategic planning at the 4th region of the Regional
Work Tribunal

Abstract: With the creation of the Justice National Council, it was possible to project
perspectives for the Judiciary Power which, besides the administrative procedures
standardization and internal control, took it to the effective conquest of its institutional
mission. It includes the strategic planning of the tribunals, which generates the challenge of
projecting actions and budgets able to become effect the justice achievement. The present
paper intends to report the initial preparation of the strategic planning at the Rio Grande do
Sul Work Justice level, locating it historically and making a critical analysis of the
methodologies and tools chosen for its implementation.

Key-words: strategic planning, public sector, judiciary power, public budget, public

administration, balanced scorecard, situational strategic planning.
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