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RESUMO

Planejamento estratégico é uma ferramenta da administracdo estratégica fundamental para
planejar e preparar a organizacdo para o futuro. A administracdo publica gerencial que tem
como caracteristica a inser¢do da eficiéncia como um dos principios da administracéo,
visando a maior satisfacdo dos usudrios/clientes, precisou se preparar melhor para essa
realidade, e o planejamento estratégico se tornou uma ferramenta para auxiliar as
organizacOes publicas a atenderem as exigéncias introduzidas por este novo modelo. As
pessoas exercem papel fundamental neste processo, pois representam o0 coragdo da
organizacdo. A maneira que elas percebem o planejamento ir4 auxiliar no alcance dos
objetivos, podendo influenciar nos resultados. Este trabalho teve como objetivo identificar a
percepcdo dos servidores do Foro de Santana do Livramento quanto ao planejamento
estratégico do Tribunal de Justica, para isso foi feita uma pesquisa exploratéria-descritiva,
com a utilizacdo de entrevista dirigida ao escritorio de Gestdo e Qualidade do TJ e aplicacdo
de questionarios aos servidores do foro local. A partir dos dados obtidos verificou-se que o
Tribunal de Justica seguiu todos os passos indicados e descritos no referencial tedrico quanto
a formulacdo da estratégia da organizacdo deixando a desejar no quesito comunicacdo, tendo
como resultado da pesquisa a baixa divulgagéo desta ferramenta junto aos servidores, 0s quais

percebem a sua importancia apesar de ndo o conhecerem na integra.

Palavras-chave: planejamento estratégico; percepcao; pessoas; organizacdes publicas



ABSTRACT

Strategic planning is a fundamental tool of strategic administration for planning and preparing
the future organization. The management public administration has as characteristic the
efficiency insertion as one of the principles of administration, aiming satisfaction of
users/clients, demanded to be better prepared for the new reality, and the strategic planning
became a required tool to help public organizations to assist the demands inserted for that new
pattern. People practice important roles in this procedure, they represent the heart of the
organization. The way they figure out the planning will help reach the achievements, may
influence the results. This paperwork aimed identifying the perception of the functionaries
from the Foro of Santana do Livramento according the strategic planning of the Tribunal de
Justica, so that an exploratory-descri ptive research was made, using the interview directed to
the Gestdo e Qualidade office in the TJ and application of questionnaires for the functionaries
of the local Foro. From the data obtained it was it was found that the court has followed all
the steps listed and described in the theoretical framework as the formulation of the
organization's strategy falling short in the category communication, resulting in the search to
low dissemination of this tool along with the servers which realize the importance although

not know in its entirety.

Key-words: strategic planning; perception; people; public organizations
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1 INTRODUCAO

A forma de administrar organizacGes publicas passou por mudancas e
adaptacGes no ultimo século. Foi preciso que se adaptassem as novas demandas e
exigéncias da sociedade contemporanea. Bergue (2011) explica que novos modelos
foram inseridos e foi necessario recorrer a ferramentas utilizadas em organizagdes
privadas para se alcangar os objetivos das instituicdes publicas prestando um servico
mais eficiente. A administracdo estratégica tornou-se uma forma de auxiliar este tipo de
organizacdo a agregar valor, e o planejamento estratégico demonstrou ser uma
ferramenta eficaz neste contexto.

O planejamento estratégico comecou a ser utilizado primeiramente pelas
organizagGes militares ha alguns séculos e somente na década de 70 é que passou a
ganhar destaque na administragdo. Ele serve para apontar os caminhos e definir os
meios que devem ser tracados para alcanca-lo.

Nogueira (2010) enfatiza a importancia de um planejamento estratégico no
Poder Judiciario, organizacdo que vem perdendo credibilidade perante a sociedade,
principalmente pelo crescente niumero de processos que acarreta na morosidade de seus
julgados. A citacédo do jurista e escritor Rui Barbosa (2009): “Mas justi¢a atrasada ndo ¢é
justiga, sendo injustica qualificada e manifesta”, apesar de ser do ano de 1921, se insere
no cenario atual para corroborar com a importancia da eficiéncia para o Poder
Judiciario, o qual tem como finalidade precipua promover a justica, sendo necessario
para isso administrar de forma correta suas unidades para manter a qualidade das
decisbes proferidas apesar dos inlmeros processos que ingressam cada vez em maior
namero.

Um dos maiores desafios encontrados pelos Tribunais de Justica,
principalmente no nivel de justica estadual, para atingir os seus objetivos é a dificuldade
de formalizacdo da gestdo nas diversas comarcas. No Rio Grande do Sul sdo mais de
164 comarcas e 527 unidades judiciais, cada uma gerida por juizes e escrivaes de forma
empirica, sem conhecimento administrativo, 0 que nao é exigéncia para seus cargos, dai
a maior dificuldade para gerenciar seus processos e proporcionar resultados satisfatorios

a0s Seus usuarios.
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De acordo com Bergue (2011) como consequéncia da evolucdo da
administragdo publica, com a inser¢do de novos modelos gerenciais, o foco voltou-se
para a satisfacdo do usuério, tanto do cliente externo quanto do interno, exigindo uma
prestacdo de contas a sociedade das acdes desenvolvidas na esfera pablica e dos
resultados obtidos, visando principalmente a eficiéncia nos seus processos.

Neste cenério foi preciso que o Poder Judiciério repensasse sua forma de
administracdo, buscando ferramentas que permitissem ter maior visibilidade e
continuidade de seus projetos. E foi assim que teve inicio o Planejamento Estratégico do
Tribunal de Justica do Estado do Rio Grande do Sul, como uma ferramenta para se
alcancar a eficiéncia, buscando definir objetivos, focar nas metas para serem alcancadas
e obter os resultados com o0 menor custo e maior satisfacdo do usuario (NOGUEIRA,
2010).

1.1 PROBLEMATICA

De acordo com Kaplan e Norton (1997) para o planejamento estratégico obter
melhores resultados é necessario que 0s membros conhecam e percebam seu papel
dentro do que esta sendo proposto, e quais as atividades deverdo desempenhar para que
a organizacao alcance o seu objetivo.

As pessoas sdo 0S recursos mais preciosos de uma organizacdo e é delas que
depende o sucesso de todas as acdes que praticam. Lucena (2009) destaca a importancia
de haver um planejamento de recursos humanos para alinhar aos planos da organizacéo,
pois segundo a autora o preparo e 0 comprometimento de seus membros, conhecendo
desde o principio os caminhos e as acdes que serdo implementadas na fase de
operacionalizacdo da estratégia, irdo auxiliar para gerar os resultados esperados pelo
planejamento estratégico.

Drucker (2006) enfatiza que administrar implica assumir tarefas, ter disciplina,
mas principalmente pessoas. S0 as pessoas, e ndo as forcas que administram, é
necessario para isso, que haja integracdo entre as pessoas e suas tarefas. Dai a
importancia de cada um conhecer a misséo e a visdo da organizacao para desempenhar o

seu papel com dedicacao.
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Neste cenério de alinhar o planejamento estratégico aos recursos humanos e a
necessidade de se reconhecer sua importancia na organizacdo é que se faz necessario
identificar, a partir da realidade local, se as pessoas possuem essa percepcao. Assim,
este trabalho esta centrado na seguinte questdo: Qual a percepc¢do dos servidores do
Foro de Santana do Livramento acerca do Planejamento Estratégico do Tribunal
de Justica do Estado do Rio Grande do Sul?

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos apresentados neste trabalho estdo divididos entre objetivo geral e

objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar a percepcdo dos servidores do Foro de Santana do Livramento
acerca do Planejamento Estratégico do Tribunal de Justica do Estado do Rio Grande do
Sul.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Descrever como foram desenvolvidas as etapas de elaboracéo, implementacao,
avaliacdo e controle, do Planejamento Estratégico do Tribunal de Justica do Estado
do Rio Grande do Sul;

e Analisar a participacdo na visdo dos servidores em todas as etapas do
Planejamento Estratégico;

o Identificar se os servidores do Foro de Santana do Livramento perceberam
mudangas apos a implementacdo do Planejamento Estratégico no Tribunal de

Justica.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Segundo Nogueira (2010) o judiciario passa por uma grande crise, perdendo
credibilidade e passando uma imagem negativa para a sociedade em geral, isso vem
ocorrendo desde o final do século XX.

A crise tem como causa dois aspectos distintos: processual e estrutural. O
ingresso crescente de processos judiciais, como aspecto processual, ocasionado pelas
garantias constitucionais oferecidas aos cidadéos, na Constituigcdo de 1988, fazendo com
que a demanda por seus direitos fossem aumentadas, dentre outras causas de fator
econémico, social e cultural. O fator estrutural diz respeito ao numero insuficiente de
magistrados e servidores, a estrutura rigida na qual o judiciario esta inserido, na falta de
planejamento, as custas acessiveis para todos, a servidores desmotivados, etc. (SADEK,
2004 apud VIEIRA, 2007).

Com a intencdo de reverter este quadro, foi promulgada a emenda
constitucional n° 45/2004, criando o CNJ (Conselho Nacional da Justica), 6rgdo
responsavel por aperfeicoar o trabalho do sistema judiciario, com o objetivo de
promover a modernidade e instalar a eficiéncia no poder judiciario nacional, que ficou
conhecida como a “Reforma do Judiciario” (BRASIL, 2005).

Uma das primeiras acbes desta instituicdo foi a determinacdo para cada
Tribunal da elaboracdo de planejamentos estratégicos, que premiassem seus objetivos
estratégicos a serem cumpridos em um prazo determinado, no minimo cinco anos, tendo
em vista a forma de administragdo dos tribunais que é de dois anos, o que dificulta a
continuidade de execucéo de projetos (NOGUEIRA, 2010).

Tendo em vista 0 acima exposto, este trabalho justifica-se pela relevancia que
apresenta tanto para a administracdo do Tribunal de Justica pela importancia que possui
0 planejamento como ferramenta de gestdo para a administragdo de seu tribunal e
unidades judiciais, bem como para auxiliar a mensurar a percepcéo que os servidores da
unidade judicial de Santana do Livramento possuem acerca do Planejamento Estratégico
do Poder Judiciario do Estado do Rio Grande do Sul. Esta pesquisa torna-se relevante
também para estudantes de administracdo que desejarem conhecer a aplicabilidade e os

processos de elaboracdo desta importante ferramenta de gestdo, que é o planejamento
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estratégico, como forma de priorizar as metas a serem alcancadas e estabelecer
objetivos através de andlises que levam em consideracdo o ambiente interno e externo, e
também os pontos fortes e fracos da organizacéo.

O papel dos membros da organizacdo e seu envolvimento no contexto do
Planejamento Estratégico € muito importante para o alcance das metas propostas, e a
forma que os servidores entendem e percebem este processo, portanto, torna-se
fundamental. E necessério que cada servidor, desde a alta administracdo até a base do
Poder Judiciario, a qual se encontra nas unidades judiciais espalhadas nas diversas
comarcas do Estado, conhecam seu papel dentro deste grande plano para que possam
dar o seu melhor e torna-lo eficaz. Afinal uma organizacdo é feita de pessoas e ¢ delas

que depende o sucesso ou fracasso de suas acdes.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho estd estruturado em seis capitulos, sendo: Introducdo,
Referencial Tedrico, Apresentacdo do Poder Judicidrio, Metodologia, Analise dos
Dados e Consideracdes Finais, além das Referéncias Bibliograficas que também o
compdem.

O primeiro capitulo se refere a introducao, onde é apresentada a problematica,
0 objetivo geral e objetivos especificos, bem como a justificativa do trabalho.

No segundo capitulo é apresentado o referencial tedrico utilizado para embasar
a pesquisa, o qual abordara os seguintes tdpicos: a evolucdo da Administracdo Publica
no Brasil e o Planejamento Estratégico. Este capitulo se divide em subcapitulos que
visam identificar o contexto que o planejamento estratégico se insere na organizacao
publica pesquisada, citando o processo do planejamento e suas ferramentas mais
importantes, como o Balanced Scorecard e o Mapa Estratégico, e também a importancia
das pessoas no planejamento estratégico. Para fechar este capitulo é abordado o
conceito de percepcdo dentro da teoria comportamental. O terceiro capitulo faz uma
apresentacdo do Poder judiciario, instituicdo analisada na presente pesquisa.

No quarto capitulo deste trabalho & apresentado o metodo utilizado para o
desenvolvimento da pesquisa, informando o tipo de pesquisa, 0 método escolhido, a

técnica de coleta e analise dos dados.
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O quinto capitulo apresenta a analise dos dados obtidos na pesquisa com 0s
resultados encontrados através da entrevista e da aplicacdo dos questionarios.

E por fim, no sexto capitulo, sdo apresentadas as consideracdes finais da
pesquisa, e apos as referéncias bibliograficas utilizadas para embasar a fundamentacao

tedrica deste estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo ser4 abordada a histéria do Servico Publico no Brasil, a
evolucdo da Administracdo Publica, o seu surgimento e a introducdo da Nova
Administracdo Publica (NAP): o modelo gerencial. Sera apresentado também o
Planejamento Estratégico, tema principal deste trabalho, definindo seu conceito e
descrevendo as etapas de elaboragdo e implementacdo, bem como as ferramentas

importantes para auxiliar no processo, como o balanced scorecard e 0 mapa estratégico.

2.1 AEVOLUCAO DAADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL

De acordo com Kauss (2011) o servico publico no Brasil comegou com a vinda
da familia real portuguesa, surgindo o império e uma estrutura publica na qual as
funcGes eram desempenhadas por pessoas indicadas pelo Imperador. Segundo essa
autora, a funcdo principal do poder publico era o recolhimento de riquezas, ndo se
preocupando com qualquer tipo de responsabilidade ou contraprestacéo.

Ainda segundo a autora, na Constituicdo do Império ja havia referéncia quanto
ao talento e as virtudes que o candidato deveria ter para ganhar a indica¢do. Contudo,
foi na Constituicdo Federal de 1934, que passou a ser exigido o concurso publico para
ingresso nos cargos de carreira, exceto para 0s cargos comissionados, 0 que prevalece
nos dias de hoje.

Segundo Silva (1999) a primeira forma de administracdo adotada no Brasil foi
o modelo patrimonialista, caracteristica da forma de governo da monarquia, na qual o
patriménio publico e o patriménio privado confundiam-se. Nos anos 30 surgiu entdo, a
necessidade de proteger o Estado do nepotismo, do empreguismo e da corrupcao
adotando um novo modelo de administracdo, a burocratica. Esse modelo estava baseado
na centralizacdo das decisdes, na unidade de comando, na forma de hierarquia piramidal
e no controle dos processos administrativos.

Na década de 90, no governo de Fernando Henrique Cardoso, iniciou-se a
Reforma da Gestdo Pudblica, introduzindo na Constituicdo Federal a emenda

constitucional n°19/1998, com o objetivo maior de modernizar a maquina
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administrativa. As principais mudancas introduzidas pela emenda foram as relacionadas
a estabilidade e ao regime de remuneracdo dos servidores publicos, bem como a forma
de gestdo da administracdo publica, surgindo o modelo gerencial (SILVA, 1999).

A administracdo publica gerencial, segundo Silva (1999), surgiu como uma
tentativa de amenizar a rigidez burocrética até entdo imposta na forma de administrar os
6rgdos publicos no pais. O novo modelo parte do principio que as concepg¢les da
sociedade devem ser levadas em consideracdo, e que seus interesses devem ser
respeitados pelo Estado. Passou-se a dar énfase a qualidade dos servigos prestados, e
teve como objetivos o fortalecimento da competéncia administrativa e maior autonomia
das organizaces publicas.

A Constituicdo Federal do Brasil (1988) traz os principios da Administracédo
Pablica que devem reger suas instituicbes, tais como: legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia, esta Ultima incluida através da EC 19/1998. Na
constituicdo tem-se também a informacdo quanto as garantias, formas de investidura, a
remuneracdo dentro do servico publico, bem como as formas de aposentadoria.

A partir dessa emenda o setor publico passou por algumas transformacdes
baseadas no modelo gerencial ja adotado por organizacGes privadas. As mudancas
comegaram a acontecer a partir da inser¢do desse novo principio e algumas medidas
comecaram a ser adotadas. Como conceito econémico, no que se refere a qualidade dos
atos administrativos, visando os melhores resultados com 0s menores custos. Para o0s
prestadores de servico a eficiéncia estd relacionada a celeridade, ao rendimento
funcional, a perfeicdo e a racionalidade com o maximo de aproveitamento dos recursos
disponiveis (KAUSS, 2011).

Para Bergue (2011), a administracdo publica é ciclica, e apesar das mudancas
preserva os elementos fundamentais de sua esséncia. Para o autor, a funcdo gerencial
esta direcionada para administrar a “coisa” publica, orientada para a sociedade e para o
interesse publico e seu conceito emana do direito constitucional e administrativo, sendo
esses 0s elementos disponiveis para embasar e compreender os fenbmenos que se
desenvolvem no setor publico.

Nos subtitulos 2.1.1 e 2.1.2 sera feita uma breve explanacdo acerca dos dois
principais modelos que foram utilizados para as reformas administrativas de maior

importancia no Brasil, 0 modelo burocrético e o gerencial.



21

2.1.1 Modelo Burocrético

As organizacOes publicas mantém ainda fortes tracos da burocracia, modelo de
administracdo instituido na década de 30, em funcdo da forte expansdo econdémica do
pais na época, 0 que necessitava de mais organizacdo do Estado, surgindo dai novas
politicas, novos 6rgdos e novas funcbes publicas (FERREIRA, 1999, apud PIRES e
MACEDO, p.93, 2006).

Segundo Dias (2008), a teoria da burocracia de Max Weber deu uma grande
contribuicdo a administracdo publica. Burocracia é um termo criado por Weber para
descrever um modelo de organizacdo ideal, uma administragéo eficiente. Atualmente o
termo é empregado de forma pejorativa. A teoria do socidlogo alemdo teve como
fundamento a legitimidade da autoridade legal, o modelo é rigido e estuda a estrutura da
organizacdo, na qual a autoridade esta determinada no cargo, independente da pessoa
que 0 ocupe.

As organizacbes formais tém como principal caracteristica a estrutura

burocrética e consistem nos seguintes aspectos:

1. As funcbes sdo exercidas de forma continuada, vinculada a determinadas
regras.

2. As posigbes sdo ocupadas com responsabilidade claramente definidas.
Regras especificas sdo aplicadas para todos aqueles que sdo membros e
ocupam determinadas posigdes.

3. As posicdes sdo organizadas em forma hierdrquica. Cada posi¢do na
organizacdo é definida em termos de outras posi¢bes. Os direitos e
responsabilidades dos superiores e dos subordinados estdo circunscritos
pelas suas posicBes do sistema e pelas regras estabelecidas.

4. Regras. Ha regras para a realizag8o de cada tarefa individual. H& também
regras determinando os caminhos nos quais as tarefas individuais séo
integradas. Essas regras sdo formais, invariaveis, especificas, e de modo
geral sdo escritas. Elas servem como estrutura formal altamente
especializada, que configuram a organiza¢do como um sistema social de
trabalho.

5. Impessoalidade e imparcialidade. Os membros entram e saem. Apds a
partida, seus lugares sdo ocupados por outros que sdo funcionalmente
equivalentes. O tempo de duragdo da burocracia pode ser de centenas de
anos, embora o tempo de servico de seus membros possa ser muito curto.

6. Carreira ascendente. PosicGes existentes nas organizacGes que sdo
idealizadas, pelas pessoas cujas qualificacbes e desempenhos passados
deixam entrever uma expectativa razoavel de sucesso no cumprimento
das tarefas associadas aquelas posicdes.

7. Normas de eficiéncia. Cada atitude é julgada pela sua eficiéncia na
realizacdo de um objetivo particular. O desempenho é julgado pelos
resultados obtidos.
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8. Os membros sdo submetidos a um sistema rigoroso e homogéneo de
disciplina e controle do servigo.

9. As pessoas, que integram a burocracia, sdo pessoalmente livres;
obedecem somente as obrigacdes objetivas de seu cargo. (WEBER,
1991, p.142-147, apud DIAS, p.78-79, 2008).

Mesmo com a introdugdo de uma nova forma de administrar, que € o modelo
gerencial, os aspectos burocraticos continuam muito presentes nas organizagdes,
principalmente nos 6rgdos publicos. Segundo Schermerhorn; Hunt; Osborn (1999), as
estruturas mecanicistas, com base na administracdo cientifica, as quais enfatizam a
especializacdo vertical e o controle, sdo altamente burocraticas. Elas priorizam os
procedimentos, as regras e as politicas da organizacdo. Nesta estrutura a maior
dificuldade € a de se adaptar as novas tecnologias e as mudancas do ambiente externo,
mas como elas sdo inevitaveis, o0 modelo utilizado teve que ser repensado, surgindo

assim o modelo gerencial.

2.1.2 Modelo Gerencial

De acordo com Bresser Pereira (2005) a administracdo gerencial no Brasil teve
dois momentos: o primeiro, em 1967, numa tentativa de desburocratizar as organizacgoes
publicas como consequéncia de uma crise do Estado, tendo sido instituido o decreto—lei
n° 200; o segundo na reforma do Estado, no governo Fernando Henrique Cardoso, em
1995, o que ocasionou a insercdo do principio da eficiéncia para a administracao publica
(EC 19/98) que visava aumentar a eficiéncia através da orientacdo gerencial em médio
prazo, e em curto prazo reduzir os gastos publicos.

A reforma administrativa no Brasil teve como objetivo a contribuicdo para a
formacdo de uma méaquina administrativa mais forte e eficiente, compreendendo trés
dimensdes basicas: institucional-legal, voltada a descentralizacdo da estrutura
organizacional; de gestdo, definindo maior autonomia e introduzindo modelos oriundos
do setor privado, como: administracdo por resultado, controle social e competicéo
administrativa; e cultural, com uma mudanca de mentalidade, principalmente no que diz
respeito a ampliacdo da confianga na administracdo publica (BRESSER PEREIRA,
2005).
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A nova administragdo publica mantém seus fundamentos conceituais, culturais,
constitucionais e legais, porém com uma preocupacdo a mais: a eficiéncia. Desde a
insercdo deste novo principio constitucional, a atencdo estd voltada para este novo
modelo. Segundo Bergue (2011) o modelo gerencial esta orientado para desenvolver os
elementos j& adotados nas organizagdes privadas, focando na produtividade, eficiéncia e
competéncia dos agentes publicos, adotando novas politicas para gestdo de desempenho
de pessoas, avaliacdo do desempenho dos servidores e utilizando-se de ferramentas
tecnoldgicas mais sofisticadas para mensurar os resultados da organizacéo.

Para Dias (2008), as transformacgdes que comegaram no final do século XX,
principalmente na &rea da tecnologia e que vem avancando cada vez mais,
influenciaram na estrutura das organizacdes de forma geral, assim como nas
organizagOes publicas. Isso implica modificacbes no ambiente fisico, tecnol6gico, nos
procedimentos administrativos e nos valores e atitudes dos individuos.

Dessa forma, tendo em vista a necessidade de uma melhor organizagéo e maior
planejamento das metas e objetivos a se alcancar é que surge o planejamento estratégico

como uma importante ferramenta de gestdo, o qual seré abordado a seguir.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

As organizacgdes estdo inseridas em um ambiente cada vez mais competitivo e
para permanecer neste cenario o planejamento se torna imprescindivel e fundamental.
Assim a administracdo estratégica se faz necessaria para dar o comando e apontar 0s
caminhos que a organizacao deve seguir.

Segundo Matias-Pereira (2011), a administracdo estratégica preocupa-se com
as variaveis que ndo sdo controladas pela organizacdo, e tem a funcdo de conectar a
organizacdo com o seu ambiente interno e externo, buscando ac¢6es que deem resultados
de acordo com a interacdo definida, abrangendo uma série de processos e atividades que
devem ser organizadas pela alta administragéo.

Para Quinn (2001, p.20) “estratégia ¢ o padrdo ou plano que integra as
principais metas, politicas e sequéncia de acfes de uma organizacdo em um todo
coerente”. Segundo este autor estratégia ¢ algo existente desde 0s tempos da pré-

historia, sendo muito utilizada por organiza¢fes militares.
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Matias-Pereira (2011) destaca que a administracdo estratégica originou-se em
cursos de politica de negdcios em escolas patrocinadas pela Ford Foundation, na década
de 50. O autor acrescenta que a administracdo estratégica, no Brasil, teve seu
surgimento a partir do planejamento estratégico, e hoje em dia € considerado uma de
suas principais ferramentas (MEIRELLES e GONCALVES, 2001 apud MATIAS-
PEREIRA, 2011, p.37).

Para este autor o planejamento estratégico é essencial para auxiliar o gestor,
seja em organizacgdes privadas como nas publicas, e tem como beneficios oferecer maior
eficiéncia, mais eficécia e efetividade, trazendo mais racionalidade para a tomada de
decisbes, uma melhora na organizacdo das operacdes, com reducdo dos riscos e maior
possibilidade de atingir as metas definidas.

De acordo com Drucker (2006) o planejamento estratégico € um processo que
prepara a organizacdo de hoje para o futuro, auxiliando a definir sua misséo e visao. Ele
destaca que o planejamento estratégico exige decisdes que envolvam riscos, e que as
tarefas a serem realizadas para alcancar os objetivos definidos devem ser especificadas
com clareza e tem como objetivo principal o “agir agora”.

Planejamento estratégico, segundo Bergue (2011), é uma técnica de gestdo em
ascensao tanto nas organizag@es publicas quanto em érgdos privados. O termo estratégia
surgiu em meados do século XX, principalmente apds a segunda guerra mundial, como
forma de revitalizar a economia e a partir da década de 1970 como técnica de gestdo
empresarial. Ja o termo planejamento é mais antigo, remontando dois séculos, no
minimo, e depois mais ligado a administragdo, como uma das funcGes da administracdo
cientifica abordadas por Taylor e também por Fayol na administracdo classica, porém
com feicdes de previsdes.

Ja Oliveira (1999) define planejamento estratégico como um conjunto de
providéncias tomadas pelo gestor para as situacdes que tendem a ser diferentes no
futuro, nas quais a empresa possui as condi¢Ges de agir de modo a influenciar tais
mudancas. O autor diz ainda que é um processo continuo, antecedido por um processo
decisorio de seus gestores com indagacfes que envolvam questionamentos sobre o que
fazer, como fazer, quando fazer, quanto, para quem fazer, por quem deve ser feito e para

que fazer.
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Este autor acrescenta ainda que o planejamento abrange trés niveis: estratégico,
tatico e operacional. O planejamento estratégico parte dos diretores, fornecendo a
diretriz das acGes a serem tomadas, esta voltado para longo prazo, o planejamento como
um todo. O planejamento tatico esta voltado para a otimizagédo de determinadas areas da
organizacao, é desenvolvido para os niveis inferiores, como geréncia e supervisdo, sua
principal finalidade € utilizar com eficiéncia os recursos disponiveis para se alcangar 0s
objetivos pré-determinados. O planejamento operacional é onde se executa os planos de
acdo, cada plano deve conter: 0S recursos necessarios para sua implantacdo e
desenvolvimento, os métodos a serem utilizados, os resultados que se esperam alcancar,

0S prazos e 0s responsaveis para sua execucao e implantacgéo.

2.2.1 Planejamento Estratégico nas OrganizacGes Publicas

O planejamento estratégico no setor publico é uma obrigacdo, diferentemente
de como acontece no setor privado, em que é facultado aos gestores sua elaboracdo. O
gestor publico deve seguir “[...] aos principios da legalidade, da garantia da
continuidade da prestacdo dos servicos publicos, e do interesse publico em ultima
instancia” (BERGUE, 2011, p.445).

Bergue (2011) diz ainda que estratégia € um conjunto de agdes gerenciais
voltadas para o alcance dos objetivos de uma organizacdo, com foco no futuro, em
cenario previamente identificado. Para elaboracdo do planejamento é preciso se
conhecer a missdo da organizacdo, compreender seus macro objetivos, abrangendo
diferentes areas da organizacdo, projetados para longo prazo, transcendendo gestdes
para finalmente, se atingir o interesse publico.

De acordo com Freitas (2011) as organizacbes publicas passaram a perceber a
importancia de se planejar para alcancar os resultados da organizacdo, com o fim de
oferecer um servico de mais qualidade, procurando mudar sua cultura, seus processos e
suas perspectivas. Para atender essas necessidades o planejamento estratégico se tornou
fundamental para este tipo de organizacdo, demonstrando ser um instrumento eficaz

para efetuar o alinhamento necessario, focalizando os processos no que realmente
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importa, auxiliando a organizacdo a agregar valor aos seus servi¢cos e maximizar a
satisfagdo de seus usuarios.

Nogueira (2010) diz que para sua elaboracao, o planejamento estratégico passa
por trés momentos. O primeiro com a avaliacdo dos fatores internos e externos,
formando os cenarios; no segundo momento deve ser estabelecido os valores, a viséo e
a missdo da organizacao e seus fatores criticos; e em seu terceiro e tltimo momento, se
estabelecem o0s objetivos estratégicos que irdo orientar as acgdes, assim como 0S
indicadores que irdo avaliar os resultados.

A autora enfatiza ainda que na fase de avaliacdo, deve-se levar em consideracéo
os fatores sociais, econdmicos, politicos, tecnoldgicos, ecoldgicos e culturais (ambiente
externo). Ja para a segunda fase de elaboracdo sdo levados em conta as pessoas, a
imagem da organizacdo perante a sociedade, os recursos financeiros e tecnoldgicos
disponiveis (ambiente interno). E o ultimo passo faz com que se crie uma vontade
comum nos membros da organizacdo, fazendo com que as decisdes se voltem para 0s
objetivos estratégicos da organizacdo, para a construcdo do futuro projetado.

Como ja foi abordado anteriormente nas organizagdes publicas o planejamento
estratégico foi uma imposicao. Assim, também ocorreu no Poder Judiciario, que teve o
processo iniciado em 2009 por determinacdo do CNJ, com a finalidade de melhorar a
prestacdo jurisdicional e propiciar mais eficiéncia a gestdo administrativa (NOGUEIRA,
2010).

Destarte, no proximo subtitulo serdo abordadas as fases do processo para
elaboracdo do planejamento estratégico, e que algumas vezes sd0 necessarias

adequacdes para aplicacdo nas organizacdes publicas.

2.2.2 Processo de Elaboracao do Planejamento Estratégico

De acordo com Rezende (2008) antes de iniciar 0 processo € preciso que se
escolha a metodologia a ser seguida, ou seja, quais 0S rumos, 0S passos que O
planejamento ird seguir. Ordenando as fases a serem trabalhadas e desmembrando cada

uma delas, ajustando-as de acordo com a cultura de cada organizagao.
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De acordo com Oliveira (1999) atraves do planejamento estratégico a empresa
espera:
e Conhecer e utilizar melhor seus pontos fortes;
e Identificar seus pontos fracos, eliminando-os ou adequando-os;
e Conhecer as oportunidades externas usufruindo-se delas;

e Saber lidar com as ameacas externas;

Ter um plano efetivo de trabalho que estabeleca as proposicdes bésicas a serem
consideradas, a expectativa das situacGes a serem alcancadas pela organizacdo, as
atividades a serem realizadas pela empresa (e seus caminhos alternativos), entre outros;

Para Oliveira (1999) o processo é subdividido em quatro fases: diagnostico
estratégico, missdo da empresa, instrumentos prescritivos e quantitativos, controle e
avaliagéo.

R/

% Primeira Fase: Diagnostico Estratégico

Nesta fase a empresa busca identificar como estd; é realizada por pessoas
representativas da organizacdo de diferentes areas analisando-se todos os aspectos
referentes a sua realidade interna e externamente.

De acordo com Rezende (2008) a equipe multidisciplinar, como é chamada, é
composta pelos responsaveis pela elaboracdo do planejamento, e é de suma importancia
no processo. Sdo eles que determinam a metodologia que devera ser utilizada e que
realizam todas as fases e subfases do planejamento. Por isso a importancia de definir
quem serdo os atores envolvidos nesse processo antes de inicia-lo.

Segundo Oliveira (1999) esta primeira fase subdivide-se ainda em quatro
etapas: identificacdo da visdo, analise externa, interna e dos concorrentes.

Etapa 1 - Identificacdo da Visdo: nesta etapa busca-se identificar as
expectativas dos membros da organizacdo, iniciando o processo delineador do
planejamento. A visdo deve ser resultado do bom-senso e do consenso dos lideres da
organizacao.

Etapa 2 — Analise externa: nesta etapa o objetivo é identificar as ameagas e
oportunidades externas verificando os meios capazes de lidar com eles e saber se
utilizar dessas situacOes para favorecer a organizacao.

Etapa 3 - Anadlise interna: esta etapa visa identificar os pontos fortes e fracos

da organizagéo, assim como 0s pontos neutros.
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De acordo com Bergue (2011) as analises interna e externa devem ser
realizadas conjuntamente, o que define como analise ambiental. Para este autor esta fase
é preliminar do processo de planejamento estratégico, e envolve um estudo aprofundado
das condi¢cbes ambientais de acordo com as expectativas setoriais.

O quadro abaixo identifica as variaveis internas e externas da organizagéo:

Quadro 1 - Variaveis Internas e Externas

VARIAVEIS INTERNAS VARIAVEIS EXTERNAS

e Cultura e clima organizacional; | ¢ Nivel de dependéncia econémica ou

e Numero de servidores publicos financeira do ente ou 6rgdo em relagdo a
e o perfil da estrutura humana; outros (endividamento, composicdo da

e A estrutura de gastos; receita, etc.);

e O gasto com pessoal e a e Nivel de demanda por bens ou servicos
estrutura remuneratoria e o publicos (nivel de escolaridade, indice de
modelo previdenciario; qualidade de vida da populagéo,

e A estrutura fisica, de maquinas, indicadores de satde e saneamento, etc.);
equipamentos, instalacdes e ¢ Principais politicas publicas em curso;
tecnologica. e Atividades econdmicas preponderantes

(setores agropecuario, industrial e de
servigcos-comércio, turismo, etc.).

Fonte: Baseado em Bergue (2011, p.451-452)

Bergue (2011) enfatiza que é tecnicamente inviavel a operacionalizacdo das
variaveis por se apresentarem em grande ndmero, o que necessita da adocao de modelos
ja existentes, como por exemplo a matriz SWOT para simplificar este processo.

A matriz SWOT, de acordo com Nogueira (2010) é uma ferramenta utilizada
para analisar as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgas que rondam as
organizaces, sendo possivel detectar os pontos mais cruciais.

Etapa 4 — Analise dos concorrentes: esta etapa define as vantagens da prépria
organizagdo, assim como as vantagens da concorréncia. Para se chegar ao resultado
desejado é necessario que 0 executivo da organizacao realize um processo de analise
interna e externa dos concorrentes (OLIVEIRA, 1999).

% Segunda Fase: Missdo da Empresa

Ainda na concepcdo de Oliveira (1999) esta fase tem como objetivo identificar

a razdo de ser da organizagao, onde a empresa estabelece sua misséo, no sentido muito
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mais amplo do que o elaborado para constar em seu estatuto social, compreendendo sua
expectativa. “A missdo da empresa deve ser definida em termos de satisfazer a alguma
necessidade do ambiente externo, e ndo em termos de oferecer algum produto ou
servico” (KOTLER, 1980, p.83 apud OLIVEIRA, 1999, p.71).

Os propdsitos da empresa estdo intrinsecos em sua missao, devendo constar
também nesta fase do planejamento. Outro ponto relevante sdo as previsdes que devem
ser feitas, criando-se cendrios para cada momento no futuro ou durante a evolucdo do
processo. A postura estratégica é outro aspecto que deve ser considerado, ou seja, a
maneira que a organizacdo se posiciona perante seu ambiente é importante para
formagc&o de sua missdo. E nessa fase também que se estabelecem as grandes acdes que
devem ser adotadas, e as orientacbes que irdo servir de base para as decisbes
estratégicas, que sdo, segundo o autor, as macro estratégias e macro politicas
(OLIVEIRA, 1999).

¢ Terceira Fase: Instrumentos Prescritivos e Quantitativos

Nesta fase o importante é avaliar como se faz para chegar a situacdo desejada,
ou seja, como se alcanca os resultados planejados pela organizacdo. Segundo Oliveira
(1999) esta fase pode ser dividida em dois instrumentos para facilitar a andlise:
prescritivo e quantitativo.

O autor enfatiza que instrumento prescritivo terd como funcdo explicitar as
acOes estabelecidas pela organizacdo para se alcancar 0s objetivos, dando o
direcionamento da empresa ap0s o estabelecimento da missdo, da postura estratégica e
das decisOes estratégicas. Este instrumento passa pelas seguintes etapas:

e Estabelecer objetivos, desafios e metas: definindo a situagdo que se quer
atingir, direcionando os esforcos da organizacdo; relacionando as areas da
empresa com 0s objetivos intermediarios; quantificando as realizagdes que
estdo sendo perseguidas, assim como as etapas e definindo prazo para

modificar uma determinada situacéo;

e Estabelecer estratégias e politicas funcionais: tracando a¢cdes mais adequadas
para se chegar a situacdo desejada, bem como caminhos alternativos; definindo

os niveis de delegacdo e os parametros para a tomada de decisdes;
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e Estabelecer projetos e planos de acdo: definindo os trabalhos que deverdo ser
feitos, quem ird desenvolvé-los, indicando os resultados esperados,

quantificando os beneficios e determinando o prazo para sua execucao;

Os instrumentos quantitativos dizem respeito ao plano orcamentario, as
projecBes econdmico-financeiras da organizacdo. Nesta etapa serd realizada a andlise
dos recursos que a organizagdo disple, e dos quais ira necessitar para a execucdo do
plano tracado, bem como as expectativas de retorno. Oliveira (1999) explica que esta
etapa é de extrema importancia para a elaboracdo e implementacdo do planejamento
estratégico, fazendo a interligagdo com o planejamento operacional da empresa,
alinhando os objetivos as receitas, as despesas e aos investimentos.

% Quarta Fase: Controle e Avaliacdo

De acordo com Oliveira (1999) esta fase verifica como a empresa esta
caminhando para 0s seus objetivos envolvendo processos de avaliacdo de desempenho,
de comparar o desempenho real com os objetivos, desafios e metas definidas; analisar
0s desvios dos objetivos; definir agdes corretivas caso sejam encontradas falhas;
acrescentar informagdes ao processo, etc.

Ja para Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000) os modelos de planejamento
estratégico sdo diversos, porém, segundo esses autores, a grande maioria toma como
base a analise SWOT, a qual divide o planejamento em etapas, analisando-o por partes,
definindo os objetivos, elaborando o orcamento e o planejamento operacional. Estes
autores definem as principais etapas do planejamento estratégico introduzidos pela
escola de planejamento:

e Estagio da fixacdo de objetivos: quantificar as metas da organizacao;

e Estdgio da auditoria externa: apds estabelecer os objetivos da organizacgdo, o
passo seguinte é fazer uma analise do ambiente externo com a realizacdo de
previsdes das acOes futuras;

e [Estagio da auditoria interna: analisar o ambiente interno da organizacéo,
identificando suas forcas e fraquezas;

e [Estagio da avaliagdo da estratégia: esta etapa engloba a elaboracdo e a
qualificacdo dos resultados; analisa o retorno que a organizagdo estd tendo,

assim como os riscos, enfatizando a criagéo de valor da organizacao;
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e Estdgio da operacionalizacdo da estratégia: € nesta etapa que os modelos sdo
mais detalhados, as fungdes sdo estabelecidas para cada membro da hierarquia,
cada um desempenhando seu papel para atingir os objetivos do planejamento;

e Programacdo de todo processo: é a programacdo das etapas e de todo o
processo, com a formacgdo do cronograma indicando de que maneira e por

guem as tarefas serdo executadas.

Para Matias-Pereira (2011) o processo de planejamento estratégico passa por
trés fases: planejamento, implementagdo e controle. A primeira fase engloba o
planejamento corporativo, o divisional, o de negocios e 0 do produto. A segunda fase
esta estruturada com a organizacdo e a implementacao do planejamento. E a Gltima fase
diz respeito a mensuracdo dos resultados, o diagnostico dos resultados e a adogdo de
acoes corretivas.

Este autor destaca ainda que é preciso diferenciar o planejamento estratégico
do operacional. Este ultimo diz respeito aos problemas de curto e médio prazo, com
énfase no presente buscando a eficiéncia de seus processos, é uma tarefa dos
administradores, esta diretamente ligado as funcdes de execucdo e aborda cada aspecto
isoladamente. Ja o planejamento estratégico é uma tarefa para todos que € voltada para
médio e longo prazo, a visdo € globalizada, ou seja, tenta sincronizar todos os setores da
organizacao e enfatiza a eficacia.

Outro ponto importante citado pelo autor sdo as mudangas externas que devem
ser levadas em consideracdo, ele atenta para o fato de que o planejamento néo pode ser
estatico, é preciso que seja sempre revisto. E preciso administrar as mudancas para se
alcancar os resultados propostos. Além da administracdo das mudancas é preciso
realizar a administracdo da rotina, que é o gerenciamento das tarefas diarias que a
organizacdo deve seguir para obter a eficiéncia, eficicia e efetividade de suas
atividades. Sintetizando, administrar a rotina diz respeito a soma dos esforcos de cada
membro da organizacdo, definindo o papel que cada um possui para 0 cumprimento da
missao da empresa.

De acordo com Bergue (2011) apds a fase de implementacdo, que é onde se
coloca em préatica as acles, alinhando as metas da organizagdo com 0S recursos
materiais e humanos que se dispdem direcionando-a a seus objetivos, a proxima fase e a

que exige bastante atencdo € a do controle. Nesta fase € preciso rever as agoes, corrigir
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0s possiveis erros, 0 processo deve ser retroalimentado de acordo com as influéncias do

ambiente interno e externo que possam estar alterando ou

andamento do planejamento.

Figura 1: Processo de Planejamento Estratégico

Anélise ambiental
interna

Analise ambiental
externa

Controle do processo:
medida;
monitoramento;
corregoes de curso

prejudicando o bom

Defini¢do do
negéceio da
organizac¢io
publica

v

Formulagao de
objetivos

v

Avaliacido da
necessidade de
mudanca

v

Fonte: Bergue (2011, p.450)
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Para facilitar a mensuracdo dos resultados do planejamento estratégico foi

desenvolvido na década de 1990 um sistema para medir o desempenho das organizacdes

através de indicadores quantificAveis chamado de BSC (Balanced Scorecard), o qual

sera exposto no proximo subtitulo.

2.2.3 Balanced Scorecard

Os professores universitarios Robert Kaplan e David Norton, da Harvard

Business School, no ano de 1990 iniciaram um projeto buscando desenvolver um

sistema capaz de avaliar os métodos empresariais. Segundo os criadores deste sistema

ndo se pode gerenciar aquilo que ndo se pode medir, com base nesse principio

resolveram iniciar os estudos. O sistema foi denominado de BSC (Balanced Scorecard)
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e baseou-se em quatro perspectivas: financeira, cliente, interna e de inovacdo e
aprendizado (KAPLAN; NORTON, 1997).

Balanced Scorecard é um sistema de avaliacdo voltado para a gestdo
estratégica. Segundo Kaplan e Norton (2004) este sistema cria condi¢des para que todos
0S recursos organizacionais sejam alinhados e que o foco esteja na implementacdo da

estratégia, através de seus cinco principios basicos:

1. Traducdo da estratégia para termos operacionais;

2 Alinhamento da organizacéo a estratégia;

3 Transformacdo da estratégia em uma tarefa de todos;
4. Tornar a estratégia um processo continuo;

5 Que a mudanca parte da lideranca executiva.

De acordo com Bergue (2011, p.471) este sistema “[...]é uma das tecnologias
gerenciais em ascensdo na administracdo publica contemporanea e esta fortemente
relacionado com o planejamento estratégico da organizagdo”. Segundo este autor este
sistema passou por um processo de evolucdo, de um sistema de avaliacdo de
desempenho para um referencial de gerenciamento estratégico.

Este autor destaca ainda que o Balanced Scorecard é um sistema que trabalha
com multiplas perspectivas de analise, como uma visdo sistémica, integrando as funcdes
administrativas de planejar, organizar, direcionar e controlar a organizacao,
possibilitando a retroalimentagdo do processo conforme for avancando, criando um
ciclo gerencial virtuoso.

O modelo original criado por Kaplan e Norton baseia-se em quatro

perspectivas distintas:

a) financeira, que envolve a estratégia de crescimento, de rentabilidade e de
risco, sob a Gtica do acionista;

b) do cliente, importando na estratégia de criacdo de valor e diferenciagéo,
sob a perspectiva do cliente;

c) de processos de negdcio internos, que enfoca as prioridades estratégicas de
varios processos de negocio, que criam satisfacdo para os clientes e
acionistas;

d) em aprendizado e crescimento das pessoas, alcancando as prioridades para
o0 desenvolvimento de um clima e de condicdes propicias para a mudanga
organizacional, a inovagdo e o crescimento (KAPLAN; NORTON, 2000
apud BERGUE, 2011, p.475).
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Bergue (2011) acrescenta ainda que as perspectivas deste sistema estdo
alinhadas a estratégia da organizacdo e ndo sdo rigidas, podendo sofrer alteracdes e
adaptac0es, especialmente quando aplicadas no setor pablico, orientando-se pela missédo
e visdo da instituicdo. O autor refere-se a este sistema como ideal para gerenciar
programas complexos, onerosos e direcionados a satisfazer as demandas sociais que s&o
enfrentadas com recursos escassos.

Matias-Pereira (2011) acrescenta que a metodologia BSC ¢é formada por um
conjunto de indicadores que constitui uma importante ferramenta que serve para
traduzir a visdo e a estratégia das organiza¢Ges num conjunto coerente de indicadores.
Uma das principais vantagens oferecidas por este sistema, segundo este autor, é a
possibilidade da organizacdo quantificar os resultados pretendidos no longo prazo,
identificando os mecanismos e fornecendo recursos para o alcance dos resultados.

Para a utilizacdo do BSC nas organizacOes publicas Matias-Pereira (2011)
destaca que é preciso observar algumas proposi¢des como por exemplo: colocar o foco
do esforco nos conceitos de planejamento, controle e estratégia; analisar as diretrizes ja
existentes na organizacdo e como as a¢oes interagem; as dimensdes propostas pelo BSC
tradicional devem servir como orientacdo para a criacdo de um modelo para a
administracdo publica; e a cada organizagdo publica cabe realizar a transformacéo e
adaptacao dos modelos a sua realidade.

Segundo Herrero Filho (2005) os principais desafios da gestdo estratégica
baseada no BSC sdo os seguintes:

e Tornar o processo de elaboracdo e implementacdo estratégica continuo,
fazendo com que todos os profissionais da organizacdo estejam
envolvidos nas suas diferentes fases;

e Centralizar a estratégia no coracdo da organizacdo e no Seu processo
gerencial;

e Levar a estratégia para as tarefas diarias das pessoas na organizacao;

e Fazer com que todos 0s membros compreendam seus papéis na estratégia
da organizacéao tornando melhor o desempenho dos colaboradores dentro
de todo o processo;

e Desenvolver a estratégia organizacional em uma linguagem acessivel

facilitando a participacgéo e o envolvimento das pessoas;
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e Definir a estratégia em um conjunto de indicadores financeiros,
qualitativos e quantitativos medindo a eficiéncia e a eficacia de seus
ativos tangiveis e intangiveis, gerando cada vez mais valor para a
organizacéo.

O sistema Balanced Scorecard demonstrou ser um sistema eficaz para
mensurar os resultados do planejamento estratégico. Este método tornou-se ndo sé uma
ferramenta de mensuracdo, mas também de implementacdo para o planejamento
estratégico, um sistema de gestdo estratégica e um modelo de gestdo estratégica
integrada (HERRERO FILHO, 2005).

Kaplan e Norton (2004) buscando aprimorar o sistema BSC desenvolveram
uma ferramenta visando descrever 0s objetivos estratégicos da organizacdo que

denominaram como Mapas Estratégicos e que sera descrito no subtitulo a seguir.

2.2.4 Mapas Estratégicos

De acordo com os criadores do BSC e do Mapa Estratégico, esta ferramenta
surgiu para auxiliar a interligar os objetivos a relacbes de causa e efeito, dessa forma
criou-se um diagrama baseado nas quatro perspectivas que deram base ao BSC. O Mapa
Estratégico acabou revelando-se uma inovagédo tdo importante quanto o proprio método
Balanced Scorecard. O mapa é a descricdo dos objetivos, € algo que todos podem
visualizar facilitando assim o entendimento do planejamento estratégico como um todo
por todos os colaboradores e membros da organizacdo (KAPLAN; NORTON, 2004).

O Mapa Estratégico foi desenvolvido com base na filosofia de Kaplan e Norton
(2004) que diz que assim como ndo se pode gerenciar 0 que ndo se pode mensurar;
também ndo se pode mensurar aquilo que ndo se pode descrever. O Mapa Estratégico do
BSC desenvolveu um modelo que indica como a estratégia liga os intangiveis a
processos que geram valor a partir das quatro perspectivas (financeira, do cliente, de
processos internos e aprendizado e crescimento).

A perspectiva financeira expde os resultados tangiveis como o valor para 0s
acionistas, o crescimento dos custos e da receita, a rentabilidade, e os demais fatores

financeiros tradicionais. A perspectiva do cliente descreve o que tem a oferecer aos
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clientes-alvo, a partir da criacdo de valor dos ativos intangiveis, sendo esse alinhamento
a esséncia da execugdo da estratégia. A perspectiva dos processos internos define os
processos criticos que acreditam exercer maior impacto sobre a estratégia. A perspectiva
de aprendizado e crescimento descreve 0s ativos intangiveis mais significativos para a
estratégia, identificando o capital humano, de informacao e organizacional necessarios
para dar base nos processos internos de criacdo de valor (KAPLAN; NORTON, 2004).

Herrero Filho (2005, p.201) define mapas estratégicos como sendo “[...] um
instrumento para dar forma, narrar, visualizar, comunicar e alinhar os participantes da
organizacdo em torno da estratégia competitiva”. Este autor enfatiza a importancia do
mapa estratégico como instrumento para transmitir conhecimento facilitando a
comunicacdo com o0s colaboradores da organizacdo, para que assim ele possa se
comprometer com o planejamento estratégico. Ele afirma que quanto mais
colaboradores tiverem alinhados a estratégia da empresa, mais chances terd de se
alcancar os resultados propostos.

Para Herrero Filho (2005) o BSC faz uma descricao aos colaboradores da visdo
da empresa, criando aspiracdes e focando nos esforcos da mudanca, e 0 mapa
estratégico estd inserido como pano de fundo, onde a historia estd sendo narrada para
todos os membros, do nivel mais alto até o nivel mais baixo da organizag&o.

De acordo com Matias-Pereira (2011) o mapa estratégico € uma arquitetura que
serve para descrever a estratégia e identificar a relacdo de causa e efeito dos objetivos
estratégicos inseridos nas quatro perspectivas do BSC, orientando o desempenho e
criando caminhos para a organizagdo converter as iniciativas e 0S recursos em
resultados positivos, apontando as medidas necessarias para alcancar cada objetivo
proposto, definindo os indicadores que serdo utilizados para monitorar a execucao
dessas medidas, bem como descrevendo quais as iniciativas serdo tomadas por cada
setor para 0 seu cumprimento.

Nogueira (2010) enfatiza a importancia do mapa estratégico e diz que ele serve
principalmente para compilar as informagdes levantadas na fase de elaboragdo do
planejamento estratégico e também para disseminar as informaces para toda a
organizacao.

Percebeu-se, de acordo com que foi visto até 0 momento, a importancia de

repassar as informagdes, bem como os objetivos e as metas do planejamento estratégico
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a todos os membros da organizacdo, inclusive criando-se para isso ferramentas para
tornar este processo mais eficaz: 0 mapa estratégico. Assim nota-se o papel fundamental
que as pessoas desempenham em todo o processo do planejamento, 0 que sera

apresentado no subtitulo seguinte.

2.2.5 A Importéncia das Pessoas no Planejamento Estratégico

A organizacdo decide a metodologia a ser utilizada para a formulacdo do
planejamento estratégico de acordo com a sua realidade, o comprometimento da alta
direcdo para definir os objetivos do planejamento é fundamental, assim como a
participacdo e o envolvimento de todos os colaboradores para que os resultados sejam
alcancados.

Para Kaplan e Norton (1997) o processo de implementacdo da estratégia inicia
pela capacitacdo e comprometimento das pessoas responsaveis pela execucdo das
tarefas. Os autores destacam que para algumas organizacdes a implementacédo era feita
de maneira centralizada, no estilo militar, mantendo em segredo e sendo compartilhada
somente com a alta direcdo. No entanto, as organizacOes passaram a perceber a
importancia de compartilhar sua visdo e estratégias de longo prazo com todos 0s seus
colaboradores para que todos possam contribuir com os resultados.

Os autores enfatizam que o ideal seria que todos os funcionarios, do nivel mais
alto da hierarquia, até o mais baixo compreendessem o planejamento estratégico e como
suas acOes individuais auxiliam no todo do planejamento. Para obter melhores
resultados é necessario que a organizacdo compartilhe sua visdo e estratégia com todos
0S seus membros internos, bem como seus usuarios externos, o que é realizado através
do método do BSC e dos mapas estratégicos.

Kaplan e Norton (1997) destacam que o alinhamento da organizagdo com seus
objetivos ndo é uma tarefa facil, pelo contrario, faz parte de um processo lento e
complexo. Os mecanismos utilizados para promover o conhecimento e alinhar as
pessoas aos objetivos estratégicos da organizacdo através do sistema Balanced

Scorecard sdo 0s seguintes:
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1. Programas de comunicagdo e educagdo: realizar um programa para
disseminar a informacdo referente a estratégia, de forma continua e
coerente, com feedback das acdes realizadas e dos resultados obtidos;

2. Programas de estabelecimento de metas: apds o conhecimento e
compreensdo por parte da equipe é necessario que se estabeleca as metas
para promover seu comprometimento, alinhados a objetivos pessoais e de
grupo;

3. Vinculacdo dos sistemas de compensacdo: promover sistemas de
incentivo e compensacdo motivados pelo alinhamento da organizacéo a

estratégia.

Bergue (2011) chama atencdo para a importancia da organizacéo,
principalmente no setor publico, estar inserida em um pensamento estratégico para
iniciar o planejamento. Para ele a gestdo estratégica deve fazer algumas consideraces, e
as pessoas desempenham um papel fundamental nesse contexto: a alta administracédo
deve estar totalmente envolvida e engajada nesse processo; o foco deve estar voltado
para o todo, a organizacdo deve ser vista como um sistema complexo e deve haver
interacdo entre todas as suas areas e setores, e também com o0s Orgdos externos que
possuem maior aproximacdo da organizacao; € preciso identificar e potencializar o que
realmente é essencial para a criacdo de valor, fazendo com que 0s membros
compartilhem e aceitem tais valores da organizacdo e que essa legitimacdo seja feita
também perante a sociedade.

O autor destaca ainda a importancia do que ele chama de gestéo estratégica de
pessoas, para gerir o0 processo e alinhar a organizacdo aos objetivos, e a define a partir
dos seguintes elementos:

e Funcdo de RH mais proxima da alta administracéo;

e Agentes publicos centralizados;

e Colocar como compromisso de todos os gestores a gestdo de pessoas;

e Adotar uma perspectiva sistémica e contextualizada;

e Reconhecer as pessoas como fundamental para a continuidade da

organizacéo.
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Segundo Bergue (2011) na perspectiva estratégica, gerenciar pessoas faz com
que a organizagdo se reconhega como um sistema social que interage em um contexto
de tempo e espaco, admitindo que os servidores sdo agentes capazes de agregar valor,
ndo somente desenvolvendo as tarefas para o cargo no qual prestaram concurso publico,
mas também para a organizacdo como um todo, e sempre que se fizer necessario,
alocando suas competéncias em outros setores visando o interesse publico.

Herrero Filho (2005) explica que apesar do planejamento ser fundamental para
0 éxito nas organizacdes um dos maiores desafios é fazer com que as pessoas dos
diferentes niveis hierarquicos entendam e apliqguem o que é necessario para atender as
estratégias definidas pela instituicdo nas suas tarefas do cotidiano. Por isso, 0s
executivos e gestores estdo buscando solucdes para aprimorar este processo, visando
alinhar a forca de trabalho a estratégia organizacional.

Segundo o autor, para elaborar uma estratégia competitiva eficaz é necessario
que toda a organizagédo participe de sua criagdo devendo ser uma tarefa participativa de
todos os membros das diferentes areas organizacionais. Outro ponto importante é a
abrangéncia da estratégia que deve alcancar ndo so os clientes internos, mas também os
externos da organizacdo, fazendo assim com que as pessoas se sintam parte do
planejamento estratégico, identificando oportunidades de crescimento e recompensas,
dessa forma se envolvendo e dando uma melhor contribuicéo.

Drucker (2006) destaca a importancia da integracdo das pessoas no processo de
planejamento estratégico. Segundo este autor as pessoas devem participar colaborando
com ideias, devendo ser consideradas suas experiéncias, seu conhecimento e suas
necessidades, pois somente dessa forma serdo capazes de compreender e identificar seu
papel dentro do processo. Para ele ndo € possivel cobrar resultados dos colaboradores se
ndo participarem do planejamento.

Este autor acrescenta ainda que planejamento e execucdo sdo atividades
diferentes, mas é preciso que planejador e executor estejam unidos pelo mesmo
objetivo. O planejador fornece ao executor as instrugdes, mensuragoes e 0s instrumentos
para analise, assim como as metodologias e os padrdes. O planejador necessita do
executor para efetuar o controle da retroalimentacdo do planejamento que é realizado no
decorrer do processo. Ele deve conhecer o trabalho que o executor esta realizando, pois

caso contrario é provavel que o planejamento ndo obtenha éxito. Da mesma maneira, o
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executor precisa compreender o que o planejador pretende para conseguir desempenhar
suas tarefas.

Apesar de possuirem prismas e tarefas diferentes dentro do planejamento
estratégico, Drucker (2006) enfatiza que todos os membros da organizacdo devem estar
envolvidos. Ele indica que trés pré-requisitos devem compor o planejamento e fazem
parte da responsabilidade da administragdo: trabalho produtivo, informacoes
retroalimentadas e aprendizagem continua. Segundo 0 autor, com esses requisitos a
organizacdo serd capaz de preparar e utilizar sua forca de trabalho para alinhar a
estratégia da organizacéo.

Dessa forma, pode-se perceber a importancia que as pessoas possuem em todo
0 processo do planejamento estratégico, iniciando na sua elaboracdo, passando pela

implementacao até o controle e avaliacdo dos resultados.

2.3 PERCEPCAO E A TEORIA COMPORTAMENTAL

Torna-se importante a abordagem da percepcéo e da teoria comportamental para
o desenvolvimento e melhor entendimento deste trabalho, tendo em vista que o
resultado desta pesquisa visa identificar a percepgdo dos servidores acerca de um
processo existente na organizacdo em que atuam.

Percepcdo, de acordo com Madalozzo (2002, p.50) é “o processo de
interpretacdo dos estimulos sensoriais que o individuo capta do mundo externo através
dos 6rgéos dos sentidos”. A autora destaca que 0 processo perceptivo é seletivo, ou seja,
ndo é possivel perceber tudo que acontece em um dado momento, podendo ser
influenciado pela maneira que as pessoas recebem a comunicacgdo das outras pessoas.

O modo que uma pessoa se comporta é resultado da maneira que ela percebe o
mundo em que vive. Assim, a compreensdo da percepcao é fundamental para a
compreensdo do homem e do seu comportamento em seu ambiente de trabalho
(SOUZA, 1978, p.185 apud MADALOZZO, 2002, p.51).

Segundo Maximiano (2007) a percepcdo de cada individuo esta atrelada a um
processo de selecdo, organizacgdo e interpretacdo de alguns estimulos e é diferente em
cada pessoa, influenciado pela sua vivéncia pessoal e personalidade. O autor diz que

«“...diferentes pessoas reagem de forma diferente ao mesmo estimulo. Assim, a realidade
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percebida provoca percepcbes diferentes conforme muda o observador”
(MAXIMIANO, 2007, p.225).

O autor acrescenta ainda que a percepcao, dentro do ambiente organizacional,
afeta inimeros aspectos comportamentais, sendo necessario haver uma competéncia
gerencial para identificacdo do que esta sendo percebido para que seja criado um bom
clima na organizacdo. Desde o principio da sociedade industrial acredita-se que o
desempenho organizacional depende do comportamento das pessoas, e ndo apenas dos
sistemas eficientes.

De acordo com Ferreira, Reis e Pereira (1997) a Teoria Comportamental
(Behaviorismo), surgiu de uma linha da escola das Rela¢gbes Humanas que acreditava na
influéncia da satisfacdo do trabalhador para a eficiéncia do trabalho. Os autores dessa
teoria concluiram que para ser um bom administrador é preciso compreender o
comportamento e as necessidades humanas para utiliza-los como um meio eficaz de
tornar as pessoas mais motivadas e as organizagOes mais eficientes. Desde 0 seu
surgimento ganhou papel de destaque na formacdo das teorias do pensamento
administrativo, servindo como base para que novas abordagens surgissem para o estudo

da administracdo.
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3 PODER JUDICIARIO

Neste capitulo serd abordado o Poder Judiciario, que abrange o 6rgao que sera
estudado neste trabalho, o Foro de Santana do Livramento, que representa o poder
judiciario do Estado no municipio, indicando os cargos que compdem sua estrutura,
suas atribuicdes e demais informacdes inerentes ao desenvolvimento desta pesquisa.

O Estado esté dividido em trés Poderes: Executivo, Legislativo e Judiciario,
independentes e harmonicos entre si. O Poder Judiciario abrange as esferas federal e
estadual, com nivel de primeiro e segundo grau de jurisdicdo. O Poder Judiciario na
esfera estadual, € composto, segundo a Constituicdo do Estado do Rio Grande do Sul
(1989), pelos seguintes 6rgaos:

I. Tribunal de Justica;

I1. Tribunal Militar do Estado;

[11. Juizes de Direito;

IV. Tribunais do Juri;

V. Conselhos de Justica Militar;

VI. Juizados Especiais e de Pequenas Causas;

VII. Juizes Togados com Jurisdicdo limitada.

De acordo com o fundamento do Estado, o Poder Judiciario tem a misséo de,
perante & sociedade, prestar a tutela jurisdicional, a todos e a cada um,
indistintamente, conforme garantida na Constituigdo e nas lei, distribuindo
justica de modo Util e a tempo.

A visdo do Poder Judiciario do Estado do Rio Grande do Sul é tornar-se um
poder cuja grandeza seja representada por altos indices de satisfagdo da
sociedade; cuja forca seja legitimada pela competéncia e celeridade com que
distribui justica; cuja riqueza seja expressa pela simplicidade dos processos
produtivos, pelo desapego a burocracia e por desperdicios nulos. Ou seja,
uma Instituicdo moderna e eficiente no cumprimento do seu dever (RIO
GRANDE DO SUL, 2009).

Segundo Pestana (2008), em razéo da triparticdo dos poderes, a Administracao
Publica é analisada sob duas Opticas: objetiva ou material e subjetiva ou formal. A visao
objetiva é a funcdo administrativa em si, a que € desempenhada pelo poder executivo; ja
a subjetiva refere-se ao conjunto de pessoas juridicas, 6rgdos e agentes publicos que

exercem a funcdo administrativa em outras esferas do Poder executivo (indiretamente)



43

ou nos demais 6rgdos dos outros poderes. Portanto o Poder Judiciario desempenha a
fungéo administrativa de forma subjetiva.

De acordo com Biancamano (1999) com a vigéncia da nova constituicao foi
dado a esse poder autonomia financeira e a oportunidade de organizar-se internamente,
buscando a melhor forma de administrar seus 6rgdos internos sem a intervencao dos

outros poderes.

As comarcas sdo classificadas em trés entrancias: inicial, intermediéria e final
(Lei n°8.838/89), de acordo com o movimento forense, densidade
demogréafica, renda publica, meios de transporte, situacdo geografica e outros
fatores s6cio-econdmicos. Os juizes de Direito, em sua carreira, transitam por
essas entréncias (BIANCAMANO, 1999, p.59-60).

O Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul é composto por mais de 164
comarcas e 527 unidades judiciais (cada comarca pode possuir mais de uma unidade,
vara ou cartorio judicial) e possui em seu quadro funcional setecentos e sessenta e um
magistrados ativos, oito mil cento e sessenta e sete servidores ativos e trés mil cento e
vinte estagiarios remunerados (RIO GRANDE DO SUL, 2009).

Segundo Vargas (2009), a estrutura excessivamente burocratica do sistema
judicial acabou agravando ainda mais o problema da morosidade, alvo de criticas da
sociedade em geral. O Judiciario, buscando formas de atender aos critérios de eficiéncia
e qualidade na prestacdo de seus servigcos, com agilidade no julgamento de seus
processos, a fim de atender as demandas sociais, precisou passar por uma reforma.

E foi neste contexto que foi aprovada pelo Congresso Nacional a Emenda
Constitucional n°45/2004, que ficou conhecida como a “Reforma do Judiciario”, que
criou o Conselho Nacional da Justica (CNJ), 6rgdo competente para fiscalizar e
controlar as fungdes administrativa e financeira dos tribunais em ambito nacional, com
atribuicoes de realizar o planejamento e publicidade do judiciario no pais. Foi criado
para atender as pressdes da sociedade, visando amenizar a crise pela qual o judiciario
passava, causada principalmente pelo deficiente controle administrativo, a falta de
planejamento e incapacidade de gestdo (VIEIRA, 2007).

De acordo com Nogueira (2010) o CNJ determinou aos tribunais, em 2009, que
fosse elaborado um planejamento estratégico para um prazo de cinco anos, com metas

que abrangessem a gestdo, a capacitacdo de servidores e magistrados e a modernizagédo
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dos sistemas de informéatica. Essa imposicdo objetivou o estabelecimento de
prioridades, ja que um dos problemas dos tribunais é a descontinuidade de seus projetos,
0 que ocorre principalmente pela forma de gestdo da alta administracdo, que € bienal, ou
seja, a cada dois anos é eleito um novo desembargador para presidir seu respectivo
Tribunal.

Nogueira (2010, p.16) enfatiza ainda que “o planejamento estratégico da
suporte as decisdes estratégicas, gerenciais e operacionais da organiza¢do”. Serve como
norteador das organizagdes, mostrando suas limitacdes e capacidades, aléem de prestar
contas a sociedade do servico prestado, o que acarretou também na criacdo do portal da
transparéncia, onde é possivel para qualquer cidaddo obter informagdes acerca do
planejamento, folha de pagamento dos funcionarios e demais informacdes que
demonstrem os resultados e as falhas da organizacao.

Para o Judiciario, que tem como principal objetivo dirimir os conflitos da
sociedade, através de decisdes judiciais baseadas na legitimidade, e tendo em vista o
grande namero de ac¢des judiciais, as quais ultrapassam em larga escala o crescimento
do quadro funcional, a palavra eficiéncia e planejamento sdo de extrema importancia
para esta organizacdo. (NOGUEIRA, 2010).

Assim comecou a ser delineado pelo Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul,
0 seu Planejamento Estratégico. Em fevereiro de 2010 foi aprovado pelo Orgéo Especial
0 Mapa Estratégico do Tribunal de Justica do Estado, o qual baseou-se em quatro
perspectivas: suporte e recursos necessarios, aprendizado e crescimento das pessoas,

processos internos de trabalho e perspectiva da sociedade.

O Mapa é o resultado de um processo de reflexdo estratégica e coleta de
acOes estratégicas que envolveu 9 mil pessoas, entre Magistrados e
Servidores; adicionado a uma série de entrevistas com especialistas em
diversas areas de conhecimento; e ainda um trabalho de verificacdo da
percepcdo da OAB, Ministério Publico, Defensoria Publica e Procuradoria-
Geral do Estado, enquanto principais usuérios da justica estadual; e , mais
importante, a verificacdo da imagem da instituicdo e o nivel de satisfacdo da
populacdo galicha com sua justica, através de uma pesquisa cientificamente
conduzida com 1.900 pessoas entrevistadas (RIO GRANDE DO SUL, 2009).

O mapa prioriza linhas de atuacdo, desenvolvidas a partir dos objetivos
estratégicos, as quais terdo lideres para consecucdo e acompanhamento dos planos

tracados. Tendo em vista a estrutura capilarizada da instituicdo o trabalho que se tem
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pela frente é grande. Por isso a importancia do conhecimento por parte de todos 0s
membros da organizacdo, até mesmo para identificar o seu papel dentro do
planejamento e dar a sua contribuicdo para que 0s objetivos, projetos e planos se tornem
realidade (RIO GRANDE DO SUL, 2009).

3.1 PODER JUDICIARIO LOCAL

O Foro de Santana do Livramento, que representa o poder judiciario do
municipio, tem sede na rua Bardo do Triunfo, 450. Na comarca tramitam mais de
26.865 processos judiciais, distribuidos em cinco unidades judiciais, denominadas: 12
Vara Civel, 22 Vara Civel, 3% Vara Civel especializada em Familia e Sucessdes, Vara
Criminal e Vara do Juizado Especial (JEC). Além da estrutura formada pelos cartorios
judiciais, que pertencem a sua respectiva vara, o predio local é composto ainda pelo
protocolo, Direcéo do Foro, Distribui¢do e Contadoria e salas dos oficiais de justica.

A comarca local possui um ingresso mensal em torno de 1.100 acdes, as quais
sdo distribuidas para a vara de acordo com sua natureza. Seu quadro efetivo é composto
por quatro (4) magistrados e cinquenta (50) servidores, dentre 0s quais quarenta e quatro
(44) sdo concursados, dois (2) sdo servidores celetistas e quatro (4) séo ocupados por
cargos de confianca, denominados assim 0s assessores dos juizes, além de estagiarios.

Os cargos que compde o quadro funcional na comarca de Santana do
Livramento sdo: Juiz de Direito, Oficial de Justica, Oficial de Justica da Infancia e
Juventude, Distribuidor-Contador, Escrivdo, Oficial Ajudante, Oficial Escrevente e

Auxiliar de Servigos Gerais. As atribuicdes de cada cargo serdo descritas no quadro a

sequir:
Quadro 2 - Descri¢ao dos cargos dos servidores do Foro de Sant’Ana do
Livramento
Cargos: Descricdo dos Cargos:

Juiz de Direito |Resolver as davidas suscitadas pelos servidores da Justiga; exercer
atividade administrativa e disciplinar sobre 0s servicos notariais e
de registro, sem prejuizo das atribui¢des do Juiz Diretor do Foro;

Continua...
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Aplicar, quando for o caso, as penas disciplinares cabiveis aos
Juizes de Paz e aos servidores da Justica; visar os mapas estatisticos
da Vara/Comarca e encaminha-los a Corregedoria-Geral da Justica;
assinar toda a correspondéncia expedida, podendo o magistrado, em
decorréncia do volume ou servico na Vara ou Comarca, expedir
portaria, permitindo que o Escrivao assine correspondéncia; redigir
despachos e decisdes no sistema informatizado; etc.

Assessor de Juiz

Auxiliar na elaboracdo de sentencas, despachos e demais
documentos a serem expedidos pelo Juiz de Direito; acompanhar o
cumprimento de prazos e a tramitacdo dos feitos no Gabinete;
exercer outras atividades afins determinadas pelo Juiz.

Oficial de
Justica

Realizar citacbes e demais diligéncias determinadas pelos juizes;
lavrar certiddes e autos das diligéncias que efetuarem, etc.

Oficial de
Justica da
Infancia e
Juventude

Realizar investigacOes relativas as criancas e aos adolescentes e
demais diligéncias previstas em legislacdo especial da Infancia e
Juventude, etc.

Distribuidor-
Contador

Chefiar o cartorio; distribuir os feitos; expedir certiddes quando
solicitado pelas partes; lancar célculos das custas judiciais e
emolumentos; proceder aos calculos necessarios para instruir os
processos; exercer outras atribuicbes definidas em lei ou pela
Corregedoria- Geral da Justica.

Escrivao

Chefiar, sob a supervisdo e direcdo do juiz, o cartério em que estiver
lotado; preparar diariamente o expediente do juiz da vara; ter a
guarda dos livros e papéis de seu cartdrio; remeter a Corregedoria-
Geral da Justica demonstrativo mensal do movimento forense do
seu Cartdrio; dentre outras atribuicoes.

Oficial
Ajudante

Substituir o Escrivdo em suas faltas ou impedimentos; praticar,
juntamente com o Escrivdo ou Distribuidor-Contador, todos os atos
do oficio/cartorio, etc.

Oficial
Escrevente

Substituir o Escrivao ou Distribuidor-Contador, desde que ndo haja
Oficial Ajudante ou este esteja impedido; atuar nas audiéncias,
digitando ou datilografando os respectivos termos; digitar ou
datilografar sentencas, decisdes e despachos; auxiliar no
atendimento ao publico; exercer outras atribui¢cbes compativeis que
Ihes forem determinadas pelo magistrado ou pelo titular da
serventia; etc.

Auxiliar de
Servicos Gerais

Efetuar a entrega interna das correspondéncias, processos ou
quaisquer documentos; prestar informagdes e conduzir pessoas no
ambito do Foro; proceder a remocdo de moveis, maquinas e
utensilios em geral; realizar atendimento telefénico; prestar servicos
de portaria e de copa; exercer outras funcoes e tarefas determinadas,
tais como: Auxiliar no atendimento de balcéo, localizando os
processos e prestando informagdes as partes; Atuar no Setor de
Protocolo; Atuar no servico de malote; Fotocopiar processos e
outros documentos, etc.

Fonte: Adaptado da Consolidagdo Normativa Judicial (atualizado até o provimento n® 011/2014- CGJ).
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As comarcas séo classificadas de acordo com a tramitacdo de processos e
namero de habitantes do municipio entre as entrancias: inicial, intermediaria e final. A
comarca de Santana do Livramento é considerada de entrancia intermediaria por ter
consideravel niumero de processos tramitando e ingressando mensalmente nas diversas
varas, sendo as ac¢des distribuidas de acordo com a natureza da causa.

De acordo com Nogueira (2010) as unidades judiciais representam o coragao
do primeiro grau de jurisdicdo, € onde sdo operacionalizadas todas as atividades, que
culminam em decisdes judiciais, as quais geram o0s resultados finais esperados pela
organizacao e pelos usuérios do judiciario, que sdo as partes e os advogados.

A forca de trabalho nas unidades judiciais € composta pelos seguintes cargos:
escrivdo, que é responsavel pela chefia do cartorio, e na sua falta € desempenhada pelo
oficial ajudante; por oficiais escreventes que sao 0s executores das tarefas; e um auxiliar
de servicos gerais para colaborar na execucdo das atividades. O gabinete, que é
composto pelo magistrado; um oficial escrevente que exerce a funcéo de secretério; e
um assessor, que € um cargo de confianca de livre escolha do magistrado, esta integrado
ao cartorio e juntos formam uma vara judicial (unidade judicial). Os oficiais de justica
realizam as atividades relativas ao seu cargo, porém ndo estdo ligados a nenhuma
unidade judicial especifica.

Nogueira (2010) destaca ainda que a disposi¢do dos cargos é bem definida,
tipico do modelo burocréatico, em que as chefias se ddo pelo cargo, o qual é ocupado
através de concurso publico, o que acaba causando um engessamento para identificacdo

e a utilizacdo de novas liderancas.
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4 METODO

Neste capitulo serd apresentada a metodologia utilizada para o
desenvolvimento do trabalho proposto, visando responder a pergunta de pesquisa e 0s
objetivos previamente definidos.

De acordo com Marconi e Lakatos (2009, p.83) “[...]Jo método é o conjunto das
atividades sisteméticas e racionais que, com maior seguranga e economia, permite
alcangar o objetivo[...]”. Assim 0s passos seguidos para a definicdo do método foi o
seguinte:

e Primeiro: sera informado o tipo de pesquisa que sera utilizada para a
elaboracdo do trabalho;

e Segundo: serd descrito 0 método escolhido para elaboracdo da pesquisa,
bem como a abordagem que sera utilizada;

e Terceiro: sera informada qual a técnica escolhida para a coleta de dados,
bem como a forma que foi elaborada;

e Quarto: por fim, sera demonstrada qual a técnica utilizada para realizar a
andlise dos dados.

A organizagdo analisada foi o Foro de Santana do Livramento, descrita no
capitulo 3, subtitulo 3.1, a qual € composta de cinquenta servidores, sendo este 0
tamanho da populacdo e o tamanho da amostra de pesquisa. Foram aplicados
questionarios a totalidade de servidores visando obter o resultado com um nivel de

confianca elevado, tendo em vista 0 nimero pequeno do universo de pesquisa.

4.1 TIPO DE PESQUISA

O tipo de pesquisa escolhido para o desenvolvimento deste trabalho foi a
exploratéria-descritiva. Pesquisa exploratoria de acordo com Gil (2012) tem como
objetivo principal promover o desenvolvimento, esclarecimento e a modificagdo das
ideias e conceitos, de acordo com a formulacdo de problemas mais exatos ou para

geracdo de novas hipdteses servindo de objeto para pesquisas posteriores.
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Pesquisa descritiva de acordo com Gil (2012) tem a finalidade de descrever as
caracteristicas de determinado grupo, populacdo ou fendmeno, utilizando técnicas
padronizadas para coletar os dados a serem analisados. Este autor acrescenta ainda que
“as pesquisas descritivas sdo, juntamente com as exploratdrias, as que habitualmente
realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuagdo pratica” (GIL, 2012,
p.28).

Foram utilizadas as abordagens qualitativa e quantitativa para a realizacdo da
pesquisa. A primeira etapa foi realizada através de uma pesquisa qualitativa, com a
elaboracdo de uma entrevista com perguntas abertas dirigida ao 6rgédo responsével pela
elaboracdo e acompanhamento do planejamento estratégico do Tribunal de Justica. Na
segunda etapa foi utilizada a abordagem quantitativa, com a aplicacdo de um

questionario semiestruturado para os servidores do Foro local.

4.2 METODO ESCOLHIDO (E JUSTIFICATIVA)

Quanto a escolha dos procedimentos técnicos, 0 método utilizado foi o survey
(levantamento de campo), que tem como objetivo obter dados e informacgdes sobre as
caracteristicas de determinados grupos, através da escolha de uma populagdo. Gil
(2012) explica que este tipo de método se caracteriza pelo contato direto com as pessoas
que ¢ feito através de questionarios.

Este autor indica algumas vantagens que este tipo de método apresenta como
por exemplo: melhor conhecimento da realidade, mais economia e agilidade, resultados
quantificados, que geram melhor conhecimento quanto a margem de erros.

Gil (2012) também enfatiza que este tipo de método traz algumas limitacoes,
tais como: enfatizar os aspectos da percepcao das pessoas sobre si mesmas; baixo nivel
de profundidade na pesquisa da estrutura social; apreensdo limitada do processo de
mudanca. Contudo, esse autor define que este tipo de método é mais adequado para as
pesquisas descritivas, sendo eficazes para estudos que visam obter atitudes e opinides de

grupos que se deseja analisar.
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4.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

A pesquisa foi realizada em duas etapas. A primeira etapa foi qualitativa, com
a formulacdo de uma entrevista encaminhada ao escritério de gestdo estratégica e
qualidade do Tribunal de Justica, 6rgdo responsavel pela elaboracéo e acompanhamento
dos resultados do planejamento estratégico (Apéndice B). A segunda etapa foi uma
pesquisa quantitativa, que foi realizada atraves de um questionario formulado com
perguntas semiestruturadas dirigido aos servidores do Foro de Santana do Livramento,

baseado nos objetivos desta pesquisa (Apéndice C).

4.3.1 Universo da Pesquisa e Amostragem

Conforme Barros e Lehfeld (2013, p.58) “o universo da pesquisa significa o
conjunto, a totalidade de elementos que possuem determinadas caracteristicas, definidas
para um estudo”.

O universo da pesquisa foi composto por cinquenta servidores que integram o
quadro funcional do Foro local. O nimero de respondentes do formulario foi de
quarenta e oito servidores, o que indica que houve grande participacdo, o que traz maior
credibilidade para a analise, pois reduz a margem de erro.

4.3.2 Instrumento de Pesquisa

O questionario, instrumento utilizado para a abordagem quantitativa, foi
construido a partir dos objetivos, da pergunta de pesquisa e do referencial tedrico
abordado neste trabalho. A primeira parte foi constituida com perguntas para tracar o
perfil dos respondentes, contendo informacdes sobre género, idade, cargo que ocupa,
escolaridade, tempo de servigo no Poder Judiciério, etc.

A segunda parte foi composta por afirmativas que estdo estruturadas de acordo
com o referencial tedrico e foram baseadas em um questionario retirado do trabalho

académico realizado por Jorge Lheureux de Freitas (2011), para obter especializacdo em
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Gestdo Publica Contemporénea, no curso de Pos- Graduacdo em Administracdo da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, adaptando suas questfes para atender aos
objetivos deste trabalho.

De acordo com Malhotra (2006, p.290) questionario pode ser definido como:
“técnica estruturada para coleta de dados que consiste em uma série de perguntas,
escritas ou orais, que um entrevistado deve responder”. Esse autor ressalta ainda que
este tipo de instrumento tem trés objetivos: fazer a transformacdo da informacéo que
deseja em questdes que os entrevistados possam responder; torna-lo interessante para o
respondente, com perguntas motivadoras e incentivadoras; deve ser bem formulado

evitando erros nas respostas.

4.3.3 Aplicacdo do Instrumento de Coleta de Dados

A aplicagdo do instrumento de pesquisa foi feita de forma pessoal, com
autorizacdo prévia da diretora do foro, conforme o Apéndice A, diretamente no local de
trabalho dos respondentes. Foi aplicado um pré-teste inicial para verificar se o
formulério estava de acordo com o objeto da pesquisa e de facil entendimento para os
respondentes. O pré-teste foi aplicado a dois servidores do Foro de Passo Fundo, através
de e-mail e pessoalmente a trés estagiarios do Foro de Santana do Livramento.

Malhotra (2006) diz que a aplicacdo do questionario deve ser precedida por um
pré-teste adequado, pois auxilia a evitar problemas potenciais e a fazer a identificacao
de eventuais erros, servindo como aperfeicoamento do instrumento escolhido. Segundo
0 autor o pré-teste deve ser aplicado na mesma populacao respondente do questionario
utilizado para a pesquisa, e diz que [...] “todos os aspectos do questionario devem ser
testados, inclusive o conteldo da pergunta, o enunciado, a sequéncia, o formato e o
leiaute, dificuldade da pergunta e instru¢des” (MALHOTRA, 2006, P.308).
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4.4 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

Segundo Malhotra (2006) a escolha de uma técnica de analise de dados deve
estar de acordo com a definicdo do problema, dos objetivos e do tipo de abordagem e
técnica de pesquisa anteriormente definidos.

A anélise dos dados foi feita em duas etapas, a primeira etapa foi realizada de
acordo com as respostas obtidas na entrevista dirigida ao assessor da presidéncia do
AGEQ (Assessoria de Gestdo Estratégica e Qualidade) do Tribunal de Justica. A
segunda etapa foi feita através das informacdes obtidas com a aplicacdo do questionério,
com a realizacdo de uma analise estatistica-descritiva.

Barros e Lehfeld (2013) definem analise quantitativa como um instrumento
para medir com precisdo e validade cientifica os dados coletados descrevendo-os de
forma organizada, reduzindo-os adequadamente, realizando uma anélise descritiva com
distribuicdo de frequéncia e montando quadros e tabelas para melhor entendimento, etc.

De acordo com Gil (2012) a estatistica descritiva tem como finalidade
descrever os dados obtidos, caracterizando isoladamente a forma de cada uma das
varidveis na totalidade das observag6es, possibilitando enfatizar no grupo analisado o
que ¢é tipico, indicando a variabilidade e analisando de que forma os individuos se
dividem de acordo com determinadas variaveis.

A anélise foi feita com base nos dados obtidos e seus resultados demonstrados
por meio de graficos e quadros a fim de facilitar a visualizacdo e melhor entendimento

dos leitores desta pesquisa.
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5 ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo serdo apresentados os dados analisados e os resultados obtidos
na pesquisa. Na primeira parte, etapa qualitativa, os dados foram levantados através de
uma entrevista, realizada por e-mail, dirigida ao escritério de gestdo estratégica de
qualidade do Tribunal de Justica. Esta etapa serviu como parte introdutéria ao trabalho,
visando obter informagfes acerca do Planejamento Estratégico da instituicdo, qual a
metodologia utilizada, a forma que chegaram aos objetivos estratégicos, se houve
participacdo dos servidores e da sociedade usuaria de seus servicos, a forma de
avaliacdo e monitoramento dos resultados, etc.

Na parte quantitativa, segunda etapa, serdo apresentados e analisados os dados
obtidos atraves do questionario aplicado aos servidores do foro local, que foi respondido
por 48 servidores (visto que dois deles ndo puderam participar da pesquisa por estarem

em gozo de férias).

5.1 DESCRICAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO TRIBUNAL DE
JUSTICA DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

O Planejamento Estratégico do Tribunal de Justica teve seu processo iniciado
no ano de 2009, conforme determinacdo do CNJ (Conselho Nacional de Justica),
visando o estabelecimento de prioridades identificadas pelos envolvidos, e
transformadas em objetivos estratégicos desdobrados em projetos e planos de acéo.

Nos dados obtidos através da entrevista da primeira etapa foi identificado que
na primeira fase do planejamento foi feita uma pesquisa de imagem realizada por uma
empresa terceirizada contratada pelo Tribunal de Justica, disponibilizando questionarios
via intranet para os servidores, que foram respondido por 35% dos Oficiais Escreventes,
53% dos Escrivaes, 8% dos Oficiais de Justica, 17% dos Desembargadores, 35% dos
Juizes de Direito, 25% dos Pretores e 100% dos Juizes-Corregedores, totalizando 2.729
respondentes.

Foram realizadas também entrevistas junto aos principais usuarios da justica do

Estado, como OAB, Defensoria Publica, Ministério Pdblico, Procuradoria-Geral do
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Estado, e também com expertos nos cendrios politico, econdémico, ambiental,
tecnoldgico e legal, além de uma pesquisa dirigida a sociedade respondida por 1.800
usuarios.

As entrevistas e pesquisas realizadas serviram para formular a estratégia da
organizacdo, e auxiliaram a definir a visdo, missdo e objetivos estratégicos do
planejamento. Este processo de reflexo estratégica e coleta de dados envolveu cerca de
nove mil pessoas, e fez parte da primeira fase do Planejamento Estratégico, chamado
por Oliveira (1999) de Diagndstico Estratégico.

Nesta primeira fase de formulagdo da estratégia foram identificados quatorze
(14) objetivos estratégicos, sdo eles:

1. Aprimorar Continuamente a Qualidade Jurisdicional;

. Aumentar a Celeridade Processual;

. Eficientizar Meios de Informaética;

. Elevar a Capacidade de Realizag&o das Pessoas;

. Fomentar a Responsabilidade Social e Ambiental;
. Garantir a Seguranca do Judiciario;

. Incrementar a Acessibilidade;

. Incrementar a Autonomia Orgamentaria;

© 00 N o o1 A WD

. Incrementar a Resolugdo da Demanda;

10. Incrementar Satisfacdo e Imagem;

11. Manter Prestigio e Espaco;

12. Melhorar Desempenho das Areas-Meio.

13. Modernizar a Gestéo;

14. Promover o Conhecimento Institucional.

Os objetivos identificados desdobraram-se ainda em vinte e duas (22) linhas de
atuacdo e mais de sessenta (60) projetos, sendo definidos os lideres de objetivos e
gestores de projetos para auxiliar no alcance das metas do planejamento estratégico.
Destaca-se para o fato de que a fase de diagnoéstico foi feita no primeiro semestre de
2009 e somente neste ano de 2014 é que foram definidos os lideres e gestores acima
mencionados.

Na fase de analise ambiental, foi utilizada a Matriz SWOT, que de acordo com

Bergue (2011) e Nogueira (2010) serve para analisar as forgas, fraquezas, oportunidades
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e ameagas que rondam a organizagdo. Na organizagdo analisada, foram identificadas
dez (10) forcas, nove (09) fragilidades, nove (09) oportunidades e doze (12) ameacas,
servindo para que a instituicdo identifique seus pontos cruciais e reconheca seus pontos
fortes. O modelo utilizado pelo TJ/RS para desenvolver o Planejamento Estratégico foi

desenvolvido como demonstrado na figura a seguir:

Figura 2: Modelo de Gestdo Estratégica

FORMULACAO ESTRATEGICA

l:: OBJETIVOS
LINHAS DE ATUAGAO

v v v

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Gestdo de Programas e Projetos

{ J y
SISTEMA DE PADRONIZACAO (POPs)

Gerenciamento da Rotina de Trabalho do Dia-a-Dia

v v
RESULTADOS

Fonte: Adaptado do site do Tribunal de Justica (2009)

Para realizar a avaliacdo e controle do planejamento estratégico utiliza-se a
ferramenta Balanced Scorecard, de acordo com as informacGes repassadas pelo
Assessor de Gestdo Estratégica e Qualidade do TJ, o qual informou também que os

indicadores sdo mensurados anualmente, fazendo as devidas acOes corretivas sempre
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que forem identificados problemas, de acordo com o entendimento de Bergue (2011),
Matias-Pereira (2011) e Oliveira (1999).

Segundo o assessor, 0 BSC é uma ferramenta muito importante nesse processo
pois permite que sejam trabalhadas as quatro perspectivas do planejamento estratégico
do Tribunal, que sdo: Sociedade, Processos Internos, Aprendizado e Crescimento e
Suporte e Recursos, com uma Vviséao sistémica, onde se integram as funcées de planejar,
organizar, direcionar e controlar. Esta descricdo corrobora com o entendimento dos
criadores dessa ferramenta, Kaplan e Norton (1997), que a desenvolveram com o intuito
de que todos os recursos fossem alinhados e o foco se voltasse para a estratégia. Assim
também com a concepcdo de Bergue (2011) que diz que esta é uma ferramenta em
ascensdo nas organizagdes publicas contemporaneas como auxiliar do planejamento
estratégico.

Os servidores tem acesso a todas as informacgdes do planejamento estratégico,
disponiveis no site do Tribunal na intranet e internet, sendo que a divulgacédo é feita nos
encontros regionais de servidores que acontecem anualmente e através do informativo
eletrénico, o qual é de acesso geral. No site é possivel também visualizar o Mapa
Estratégico, onde estd melhor explicado o funcionamento dos objetivos e o resultado
que se quer atingir, sendo uma importante ferramenta de apoio visual e didatico para
melhorar o entendimento dos interessados, interligando os objetivos a relagdes de causa
e efeito (KAPLAN; NORTON, 2004).

As metas sdo gerais para 0 TJ/RS, ndo existem metas por unidade, exceto as
que emanam do Conselho Nacional de Justica. Assim, sdo realizados projetos que
elencam os objetivos para melhor organizagdo e acompanhamento dos resultados do
planejamento estratégico, definindo o que deve ser feito, quem ira desenvolver e qual o

prazo para a execucdo, de acordo com o que é estabelecido por Oliveira (1999).
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Figura 3: Mapa Estratégico dos Objetivos do Tribunal de Justica do RS

Mapa Estratégico TIRS 14 Objetivos Estratégicos
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Co
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Orcamentdria

Fonte: Site do Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul

O mapa estratégico € utilizado para comunicar & organizacdo 0s passos do
planejamento, através das quatro perspectivas trabalhadas, o que vem de encontro com a
filosofia de Kaplan e Norton (2004).
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Figura 4: Mapa Estratégico dos Projetos do Tribunal de Justica
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Fonte: Site do Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul

O mapa serve também, conforme mostrado na figura 3, para narrar os projetos
que estdo sendo feitos a partir dos objetivos tracados no planejamento, descrevendo aos
colaboradores os esforcos que estdo sendo despendidos para se alcancar os resultados
desejados, conforme enfatizado por Herrero Filho (2005).
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Dessa forma foi possivel perceber que a comunicagdo ndo é muito abrangente o
que dificulta para que as pessoas se integrem no planejamento estratégico, 0 que vem
em desencontro com o que é enfatizado por Kaplan e Norton (1997), quando dizem que
¢ preciso haver programas de comunicacdo para disseminar a estratégia de forma

continua e coerente com feedback das a¢es realizadas e dos resultados obtidos.

5.2 ANALISE DOS QUESTIONARIOS

Os questionarios foram aplicados entre os dias 06 e 10 de outubro de 2014,
respondidos por 48 dos 50 servidores lotados no Foro de Santana do Livramento. O
questionario foi composto por trés partes: a primeira serviu para caracterizar 0s
respondentes; na segunda, foram feitas seis perguntas para serem respondidas em uma
escala de 1 a 5 (Escala Likert), com as seguintes opcOes de respostas: discordo
totalmente, discordo, ndo concordo nem discordo, concordo e concordo totalmente; e na
terceira parte foram feitas duas perguntas com opcéo de sim, ndo ou ndo sei com espaco
para justificar suas respostas, e uma pergunta pedindo a opinido dos respondentes sobre
0 que poderia ser melhorado no planejamento estratégico. Na estratificacdo dos

respondentes chegou-se aos seguintes resultados:

Quadro 3 — Estratificacdo dos Respondentes:

Género: Faixa Etaria: Estado Civil:
Masculino: 25 Ate 30 anos: 7 Solteiros(as): 12
Feminino: 23 De 31 a 40 anos: 8 Casados(as): 31

De 41 a 50 anos: 20 Separado(as): 5

Acima de 50 anos: 13

Grau de Instrucéo: Formagéo na Tempo de Servigo no
Graduacéo: Judiciério:

Ensino Medio: 4 Direito: 35 De la5anos: 7
Superior Incompleto: 4 Ciéncias Contéabeis: 2 De 6 a 10 anos: 10
Superior Completo: 34 Pedagogia: 2 De 11 a 20 anos: 16
Pds-Graduacdo: 6 Letras: 1 De 21 a 30 anos: 10

Acima de 30 anos: 5
Fonte: Elaborado pela autora
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Os respondentes foram de cargos variados: 4 Assessores de Juiz, 4 Auxiliares
de Servigos Gerais, 1 Distribuidor-Contador, 3 Escrivaes, 3 Oficiais Ajudantes, 24
Oficiais Escreventes e 9 Oficiais de Justica. O género entre eles ndo demonstrou muita
discrepancia, sendo bem dividido o nimero de homens e mulheres. A faixa etéaria foi
bem variada, sendo que a grande maioria possui mais de quarenta e um anos de idade,
percebendo-se que o quadro funcional é composto por servidores de maior vivéncia.

Nas demais questdes identificou-se que a maioria dos servidores sao casados e
que somente quatro deles possuem até o ensino médio completo, outros quatro possuem
0 ensino superior incompleto, sendo que desses um deles estd em fase de concluséo no
curso de Administracdo e que quarenta servidores tém formacéo superior. Dessa maioria
que possui grau de instrucdo elevado, trinta e cinco sdo formados no curso de Direito, 0
que é de facil entendimento pelo fato de se tratar do Poder Judiciario, apesar de muitos
cargos ndo exigirem nivel superior, sendo que somente 0s cargos de assessor de juiz,
distribuidor-contador, escrivdo e oficial ajudante, que totalizam o nimero de onze
respondentes, fazem tal exigéncia.

O tempo de servico dos respondentes € um fator relevante para este trabalho,
pois interfere diretamente na percepcdo de mudancas ap6s a implementacdo do
Planejamento Estratégico na organizacao, sendo necessario para isso ter ingressado apos
0 ano de 2009, ano que iniciou o processo. Do total dos respondentes, apenas sete estdo
a Mmenos que cinco anos na organizacdo, dez deles possuem de seis a dez anos de
servico, e a grande maioria, mais de trinta e um dos servidores respondentes, estdo a
mais de onze anos exercendo suas func¢des no poder judiciario.

Nas questdes de 1 a 6, os respondentes deveriam escolher entre: Discordo
Totalmente, Discordo, N& Concordo Nem Discordo, Concordo ou Concordo
Totalmente. As respostas foram variadas, de acordo com o quadro a seguir, 0S nUmeros
indicam a quantidade de respondentes que marcaram cada uma das alternativas

disponiveis.
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Quadro 4 — Numero de Respondentes por Questéo

QUESTOES DT D mg cC cT
1. Eu conheco o planejamento estratégico do
Tribunal de Justica 21 12 12 03 -
2. O planejamento estratégico teve participacdo
dos servidores e da sociedade para formulagéo 13 18 17 ) )

dos objetivos estratégicos

3. O TJ comunica de forma eficaz o
planej_ameNnto estratégico para as pessoas da 16 29 09 01 i
organizacao

4. O planejamento estratégico teve significativa
participagdo para a evolugdo da gestdo do 13 07 24 04 i
Tribunal de Justica

5. As mudancas na organizacdo apdés a
|mplementa(;a9 _do planejamento estratégico 12 11 19 06 i
foram perceptiveis

6. O planejamento estratégico é importante para
a gestdo do TJ, quanto as pessoas, a prestacdo

jurisdicional, a sociedade, etc. 04 07 13 17 07

Fonte: Elaborado pela autora

A partir das respostas foram calculadas as médias de cada questdo, as quais
foram obtidas através da atribui¢do de valores para cada alternativa de escolha, que iam
de 1 a5 (em que DT=1; D=2; NCND=3, C=4 e CT=5), multiplicando-se ao numero de
cada resposta obtida, somando-se o total de pontos por questdo e dividindo-se pelo
namero de respondentes. As médias estdo de acordo com o quadro a seguir:
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Quadro 5 — Médias por Questao

Questdol Questdo2 Questdo3 Questdao4 Questdo5 Questéao 6

Média 1,94 2,08 1,89 2,42 2,39 4,14

Fonte: Elaborado pela autora

Assim, verificou-se através dos dados obtidos que os servidores ndo percebem
muito acerca do Planejamento Estratégico porque ndo o conhecem, contudo conseguem
identificar que a ferramenta trabalha com perspectivas variadas. Nos subtitulos

seguintes serdo analisadas cada questdo do questionario separadamente.

5.2.1 Conhecimento acerca do Planejamento Estratégico

A primeira questdo da parte objetiva visava identificar o nivel de conhecimento
do Planejamento Estratégico do Tribunal de Justica por parte dos servidores do foro
local. A questdo apresentava a afirmagao: “Eu conhego o planejamento estratégico do
Tribunal de Justica” e a alternativa escolhida pela maioria demonstrou o
desconhecimento do planejamento por parte dos servidores. Somente 3 respondentes

disseram conhecé-lo.
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Figura 5 — Questdo 1

= Discordo Totalmente = Discordo = Nao Concordo nem Discordo = Concordo = Concordo Totalmente

Fonte: Elaborado pela autora

Conforme pode-se observar, grande parte dos respondentes, 33 deles, disseram
ndo conhecer o planejamento estratégico, sendo que desses 21 discordaram totalmente e
12 discordaram, enquanto outros 12 ndo concordaram nem discordaram, que indica que
ja ouviram falar do planejamento, sem conhecer seus objetivos e projetos em
profundidade.

Os trés respondentes que escolheram a alternativa “concordo”, tem em comum
o fato de serem do género feminino, possuirem idade superior a 41 anos e serem
graduadas no curso de Direito. E importante ressaltar que uma delas fez pés-graduacéo
na area de Gestdo Publica onde foi abordado o assunto planejamento estratégico, e que
passou a procurar mais sobre o assunto no site do TJ. A segunda servidora trabalha
juntamente com a signataria deste trabalho e conheceu o assunto através de conversas
informais em sua unidade judicial. A terceira respondente lembra que o tema foi
abordado no ultimo curso em que participou, porém ndo sabe exatamente o contido no
planejamento.

Contudo, nenhuma das respondentes identificou impactos na sua unidade

judicial ap6s a implementacdo do planejamento, nem mesmo na organizacdo como um
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todo. Todas elas deixaram como sugestdo a melhoria da comunicagao e mais divulgacédo
do planejamento para melhorar o nivel de conhecimento, que consideram baixo.

Dessa forma, pode-se perceber que poucos servidores conhecem o
planejamento estratégico da organizacdo em que atuam, o que deve ser levado em
consideracdo pela organizacdo para que seja melhorada a comunicagdo das acOes
estratégicas junto a seus colaboradores, conforme é enfatizado por Bergue (2011),
Drucker (2006) e Herrero Filho (2005).

5.2.2 Participacéo dos Servidores no Planejamento Estratégico

Na questéo de nimero dois a afirmativa era: “O planejamento teve participagdo
dos servidores e da sociedade para formulagdo de seus objetivos estratégicos”. A
finalidade dessa questdo visou identificar se os servidores lembravam de ter sido
consultados através de questionarios para a formulacdo dos objetivos estratégicos, de
acordo com que foi informado pelo assessor do escritorio de gestdo estratégica e
qualidade do TJ. Contudo, houve discordancia de 18 respondentes, discordancia total

por 13 e 17 escolherem “nao concordo nem discordo”, conforme o grafico abaixo:

Figura 6 — Questdo 2

= Discordo Totalmente = Discordo = Ndo Concordo nem Discordo = Concordo = Concordo Totalmente

Fonte: Elaborado pela autora
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Nenhum dos respondentes concordou nesta afirmativa, o que indica que as
pessoas ndo participaram da consulta para formulacéo dos objetivos, ou ndo lembram de
ter participado, tendo em vista que passaram-se cinco anos desde que iniciou 0 processo
de diagnostico estratégico na organizacdo. Diferentemente do que foi repassado pelo
escritorio de gestdo estratégica do TJ, o qual informou que cerca de 35% dos oficiais
escreventes, 53% dos escrivaes e 8% dos oficiais de justica, que compdem o quadro de
servidores do poder judiciario estadual foi consultado nessa fase do planejamento, assim
como consta no site da instituicdo (RIO GRANDE DO SUL, 2009).

5.2.3 A Comunicagdo do Planejamento Estratégico

Esta afirmativa auferia conhecer a opinido dos servidores acerca da divulgacéo
do planejamento estratégico, 0s quais deveriam responder a questdo: “O TJ comunica de
forma eficaz o planejamento estratégico para as pessoas da organizag¢do”, atraves das
alternativas disponiveis. Esta questdo teve concordancia de apenas 1 respondente,

enguanto 9 se mostraram indiferentes, 22 discordaram e 16 discordaram totalmente.

Figura 7 — Questéo 3

= Discordo Totalmente = Discordo = Nao Concordo nem Discordo = Concordo = Concordo Totalmente

Fonte: Elaborado pela autora
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Com a tabulacéo dos dados e atribuindo valores para cada uma das alternativas,
que iam de 1 a 5, multiplicou-se ao nimero de respostas obtidas, somando-se o total de
pontos por questdo e dividindo pelo nimero de respondentes, chegou-se a menor média
de todas as questdes, 1,89, o que indica que esta questdo foi a que teve maior indice de
discordancia.

Nesta questdo somente uma pessoa concordou que a comunicagdo do TJ é
eficaz, enquanto 31 pessoas discordaram e 9 se mostraram indiferentes. Importante
destacar que o respondente que concordou gque a comunicacdo € eficaz, diz desconhecer
o planejamento, o que demonstra a falta de coeréncia na escolha desta questéo.

Pode-se observar com as respostas coletadas que é preciso que o TJ melhore a
comunicacdo com o0s seus colaboradores, criando, por exemplo, programas de
comunicacdo e educacdo visando disseminar o pensamento estratégico da organizacdo

de forma continua e coerente, conforme é enfatizado por Kaplan e Norton (1997).

5.2.4 A Participacdo do Planejamento Estratégico para a Evolucdo da Gestao do TJ

Os servidores deveriam responder a questéo: “O Planejamento estratégico teve
significativa participacdo para a evolugdo da gestdo do Tribunal de Justi¢a”, atribuindo
o0 nivel de conhecimento que possuiam sobre o assunto. A questdo teve concordancia de
4 respondentes, enquanto 24 se mostraram indiferentes, 7 discordaram e 13 discordaram

totalmente, conforme o grafico a seguir:
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Figura 8 — Questdo 4

= Discordo Totalmente = Discordo = N3ao Concordo nem Discordo = Concordo = Concordo Totalmente

Fonte: Elaborado pela autora

Esta questdo tinha como objetivo identificar se o0s servidores possuiam
conhecimento acerca da importancia do planejamento estratégico para a forma de gestdo
atual do Tribunal de Justica. Foi demonstrado que a metade, 24 servidores, se mostrou
indiferente a esta questdo ndo sabendo respondé-la e outros 20 discordaram, indicando
que ndo sabem a importancia do planejamento para a evolucéo da gestdo do TJ.

De acordo com a assessoria de gestdo estratégica todas as acdes estdo voltadas
para este grande plano, e todos os objetivos identificados na fase de diagndstico estdo
sendo colocados em prética através dos projetos que estdo sendo desenvolvidos, de
acordo com o que é informado no site do Tribunal de Justica (RIO GRANDE DO SUL,
2009) e enfatizado por Nogueira (2010), demonstrando a importancia que este possui
para o Tribunal de Justica.

5.2.5 As Mudancas na Organizagdo apés o Planejamento Estratégico

A questdo de numero cinco intencionava identificar se o0s servidores
perceberam mudancas apds a implementacdo do planejamento estratégico na
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organizagao. Para isso os servidores foram convidados a responder: “As mudancas na
organizagdo ap6s a implementagdo do planejamento estratégico foram perceptiveis”,
atribuindo um grau dentro da escala sugerida. As mudancas foram percebidas por
apenas 6 respondentes, enquanto 19 ndo souberam responder e 23 discordaram, entre

esses, 12 discordaram totalmente.

Figura 9 — Questdo 5

=

= Discordo Totalmente = Discordo = Ndo Concordo nem Discordo = Concordo = Concordo Totalmente

Fonte: Elaborado pela autora

Entre os que responderam que perceberam mudancgas na organizagéo, trés séo
do género masculino com idade superior a 41 anos; dois deles com mais de vinte anos
de servicos prestados ao poder judiciario, enquanto um esta na instituicdo ha mais de 16
anos. Foram citados o aumento do oferecimento de cursos EAD para os servidores,
criacdo do Banco de Praticas de Gestdo, criagdo de comissdo de Inovagédo
(INOVAJUS), o Plano de Carreira dos Servidores, o que, segundo eles, visa 0
aprimoramento dos servigos judiciais, refletindo na qualidade de vida dos servidores e
na melhoria do atendimento aos jurisdicionados.

As mulheres que disseram perceber mudancas apds a implementacdo do
planejamento, possuem idade acima dos 41 anos, estdo ha mais de vinte anos na

organizacdo, e citaram a virtualizagcdo dos processos, iniciada no ano passado, como
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fator de mudanga, assim também como a preocupacdo socioambiental que vem sendo
discutida com frequéncia pela instituicdo, a ginastica laboral que é oferecida aos
servidores e a preocupacdo em relacdo a imagem e prestigio do poder judiciario junto a
sociedade.

Entre os que ndo perceberam mudancas na instituicdo analisada totalizam vinte
e trés respondentes (doze discordaram totalmente e onze discordaram), entre eles doze
sdo mulheres, com idades variadas e com tempo de servico superior a onze anos no
judiciario, com excecdo de uma que esta na instituicdo ha seis anos, todas possuem
curso superior completo em formagdes variadas.

Os homens que ndo perceberam mudancas na organizagdo totalizam onze
respondentes, sete deles possuem idade superior a 41 anos, com tempo de servico no
judiciario superior a quinze anos; e quatro deles tém idade inferior a 30 anos, e pouco
tempo na organizacdo, em media menos que cinco anos. Entre os respondentes do
género masculino, somente um ndo possui formacéao no curso de Direito.

Dessa forma, pode-se perceber que as pessoas acreditam que as mudangas que
ocorreram na organizacdo nao estdo ligadas ao planejamento estratégico, principalmente
pelo fato de ser desconhecido para a grande maioria dos servidores. Os que perceberam
mudancas apds a implementacdo, apesar de ser um ndmero baixo, apenas seis dos
respondentes, fizeram a relagdo correta, pois citaram fatores que fazem parte dos
projetos descritos pela assessoria do tribunal.

Para complementar esta parte da andlise, tendo em vista ser esta uma questdo
relevante para esta pesquisa, é de se destacar que para o servidor identificar mudancas é
preciso conhecer o contido no planejamento, 0 que ndo acontece conforme foi
verificado na questdo de nimero um. A falta de preocupacao por parte do Tribunal para
comunicar seus servidores acerca dos objetivos que a organizacdo precisa atingir,
demonstra descaso com seus colaboradores e com o prdprio planejamento estratégico,
tendo em vista a importancia que este possui para sua gestao.

De acordo com o que é abordado por autores como Herrero Filho (2005) que
diz que é preciso que os colaboradores conhegam seu papel na estratégia organizacional
para melhorar seu desempenho; por Kaplan e Norton (2004) que desenvolveram uma
ferramenta visando melhorar a comunicacdo da estratégia nas organizacfes, que € 0

Mapa Estratégico, utilizado pelo TJ, porém com pouca énfase; e por Drucker (2006) que
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enfatiza a importancia de integrar as pessoas na estratégia da organizacdo, permitindo a
participacdo dos colaboradores para poder cobrar os resultados desejados, percebe-se
que é preciso melhorar a comunicacao do tribunal com seus colaboradores para que 0s
resultados do planejamento estratégico sejam atingidos de fato, e para que as pessoas
percebam que as novas estratégias que existem na organizacao fazem parte da mudanca

de valores e da inser¢do do pensamento estratégico.

5.2.6 A Importancia do Planejamento Estratégico para a Gestdo do Tribunal de

Justica

O enunciado da questdo ndmero seis trazia a seguinte tematica: “O
Planejamento Estratégico é importante para a gestdo do TJ, quanto as pessoas, a
prestacdo jurisdicional, a sociedade, etc.”, tal pergunta visava identificar se os
respondentes conheciam o0s assuntos relacionados ao planejamento estratégico, bem
como a abrangéncia que este possuli.

Esta afirmativa foi a que obteve a maior média (4,14), indicando que foi a que
obteve maior indice de concordancia pelos respondentes, sendo que desses, 17
concordaram e 7 concordaram totalmente; 13 deles se mostraram indiferentes, ou seja,
ndo concordaram nem discordaram; e apenas 4 discordaram totalmente e 7 discordaram,

conforme observa-se no grafico a seguir:
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Figura 10 — Questdo 6

N
=

= Discordo Totalmente = Discordo = Ndo Concordo nem Discordo = Concordo = Concordo Totalmente

Fonte: Elaborado pela autora

Nesta questdo pela primeira vez foi escolhida a alternativa “Concordo
Totalmente” por sete respondentes, indicando que os servidores entendem que o
planejamento estratégico trata de temas diversos, totalizando o nimero de vinte e quatro
concordancias (7 CT e 17 C). Dos sete que concordaram totalmente com a questao,
todos eram do género masculino, com idades variadas, todos com formagéo superior em
Direito, somente um deles tem tempo de servi¢o acima de trinta anos, os demais estao
na organizagdo ha menos de cinco anos e o0s cargos que desempenham sdo variados.

O fato de optarem por esta alternativa se deve ao tempo de servico desses
respondentes, que é mais baixo, pois participaram dos Gltimos cursos, costumam prestar
mais atencdo as noticias veiculadas no site e nos informativos eletrénicos para se
inteirar dos assuntos da organizacdo, bem como pelo fato de que todos os que
ingressaram por Ultimo na organizacgdo sdo do sexo masculino.

Dos dezessete respondentes que marcaram a alternativa “Concordo”, dez sao
mulheres, todas com idade superior a 41 anos, ocupantes de cargos diversos e com
tempo de servigo na média de 15 anos, apenas uma ndo possui curso superior. Entre os
homens que optaram por esta alternativa, cinco deles possuem idade acima de 50 anos,
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apenas um deles ndo possui curso superior; desempenham suas fun¢des no poder
judiciario em média ha mais de 20 anos.

A partir da analise dessa questdo pode-se verificar que apesar de ser baixo o
conhecimento do planejamento estratégico por parte dos servidores, a metade deles (24
dos respondentes) entende que ele abrange um conjunto de acgdes direcionadas a atingir
objetivos diversos identificados pela instituicdo, pois conforme foi informado pelo
assessor do tribunal e pode-se visualizar no Mapa Estratégico disponivel no site do TJ, o
Planejamento Estratégico trabalha em cima de quatro perspectivas, que sdo: Suporte
Recursos, Aprendizado e Crescimento das Pessoas, Processos Internos e Sociedade
(R10 GRANDE DO SUL, 2009).

5.2.7 Impactos Percebidos pelo Servidor na sua Atuacdo ou Unidade Judicial apos

o Planejamento Estratégico

Esta questdo deu inicio a terceira parte do questionario, e continha o seguinte
enunciado: “Alguma medida impactou na sua atuagdo ou na sua unidade judicial apds a
implementa¢do do planejamento estratégico?”, visando auferir se 0s servidores
perceberam mudancas apés a implementacdo do planejamento, com trés opcles de
resposta: sim, ndo ou néo sei, e pedindo que a resposta fosse justificada, citando quais
as medidas que foram percebidas.

Foram percebidas mudancas por 5 respondentes, 11 disseram néo ter percebido
impactos na sua atuacdo, enquanto 32 ndo souberam responder, alguns justificando que
escolheram esta alternativa por desconhecer o planejamento estratégico da instituicéo.
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Figura 11 — Questéo 7

= Sim = Ndo = Ndo sei

Fonte: Elaborado pela autora

Os respondentes que escolheram a op¢do “sim” possuem tempo superior a seis
anos na instituicdo e citaram a ginastica laboral, e a massagem de 15 minutos (quick
massage), de duas a trés vezes por més, como fator de preocupacdo com a qualidade de
vida dos servidores; 0s novos sistemas de informagéo introduzidos na organizacgao; e o
controle da produtividade mensurado através do sistema GMS-JUD, o qual é recente na
gestdo do tribunal, também foram lembrados. Todos os fatores citados estdo de acordo
com o0s projetos que estdo sendo desenvolvidos, desdobrados pelos objetivos
estratégicos identificados no planejamento estratégico (Rio Grande do Sul, 2009).

Nesta questdo verificou-se que as pessoas, de um modo geral, ndo perceberam
impactos na sua atuacdo ou na sua unidade o que demonstra que 0 pensamento
estratégico esta aquém das expectativas. E, tendo em vista que € no foro, nas varas
judiciais que sdo operacionalizadas as atividades previstas nos projetos desenvolvidos,
essa percepcao deveria se dar em numero maior, de acordo como que é enfatizado por
Nogueira (2010).



74

5.2.8 Mudanca Estrutural na Organizacdo ap06s o Planejamento Estratégico

Esta questdo fazia a seguinte pergunta: “Vocé consegue relacionar o
planejamento estratégico com alguma medida estrutural de mudanga na organizagio?”,
e tinha a intencdo de mensurar se o servidor notava os fatores e medidas que foram
impactados apds a implementacdo do planejamento. Apenas 7 respondentes disseram
que sim, enquanto 13 ndo perceberam mudancas estruturais na organizacdo e 28
disseram ndo saber responder esta questdo devido ao fato de desconhecer o
planejamento, e ndo saber se as mudancas que ocorreram estdo ligadas a ele.

As respostas foram distribuidas de acordo com o gréfico a seguir:

Figura 12 — Questdo 8

= Sim = Ndo = N&o Sei

Fonte: Elaborado pela autora

As medidas estruturais citadas nesta questdo foram as seguintes:
¢ Inicio da virtualizacdo dos processos;
e Criagéo de canais de comunicagdo com 0s servidores, como cursos

ofertados em EAD; o Informativo Eletrénico; Banco de Praticas de
Gestao, etc.
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e Mudanca na logistica, com designacao de dias especificos para pedido e
entrega de materiais para o interior do Estado;

e Controle do desempenho das atividades (GMS-JUS, SAV);
e Preocupacdo Socioambiental;

e Campanha de marketing para melhoria da imagem do Poder Judiciario
gadcho junto a sociedade.

Essas foram as mudancas que os servidores citaram como percebidas apds a
implementacdo do planejamento estratégico, e que de fato abrange as acOes
desenvolvidas pelo TJ, de acordo com os 14 objetivos formulados e disponiveis no site
da instituicdo e também descritos pelos assessor na entrevista realizada.

As acdes e 0s projetos que estdo sendo desenvolvidos estdo em numero
superior a sessenta, de acordo com o mostrado na figura 3 (Mapa Estratégico dos
Projetos) e com as informagdes constantes no site da instituicdo, portanto foram poucas
as acOes identificadas e citadas pelos servidores, e considerado baixo o percentual de

respondentes que notou tais mudancas (Rio Grande do Sul, 2009).

5.2.9 Sugestdes de Melhoria para o Planejamento Estratégico

A Ultima questdo do questionario fazia a seguinte pergunta: “Na sua 0pinido,
como poderia ser melhorado o planejamento estratégico do Tribunal de Justica para
auxiliar na gestdo das unidades judiciais”, visando colher sugestdes para esta
ferramenta. Optou-se pelo critério de resumir as ocorréncias que se repetiram de uma
forma que se enquadrasse nos assuntos semelhantes, possibilitando um ndmero de
respondentes por classificacdo de propostas idénticas.

Neste questionamento 14 respondentes disseram ndo opinar por desconhecer o
planejamento ou simplesmente deixando-a em branco; 20 respondentes citaram o fator
comunica¢do como o maior problema do planejamento estratégico e disseram que ele
deveria ter maior divulgacdo, dentre eles alguns deram sugestdes para cursos na propria
comarca com a participacdo de todos os servidores para promover o conhecimento e
esclarecimento dos objetivos e projetos do planejamento estratégico; 14 servidores

acreditam que o planejamento deveria ser discutido com os servidores, com maior
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abertura e possibilidade de participagdo por todos; 11 respondentes disseram que é
preciso que as pessoas sejam colocadas no centro da organizacdo, identificando esta
falta de comunicacdo como uma forma de desvalorizacdo do servidor.

As pessoas que deram opinides geralmente colocaram mais de um fator como
sugestdo, um deles inclusive citou o fato de que a gestdo de pessoas na organizagédo
estudada é feita por juizes e escrivaes, os quais possuem formacgdo em direito, deixando
como sugestdo que a area de recursos humanos e treinamento fosse gerida por pessoas
da area administrativa para melhorar os resultados do planejamento estratégico e da
gestdo do tribunal e das unidades judiciais consequentemente.

Foi possivel verificar nesta questdo que a maioria dos respondentes que
opinaram mencionaram que € preciso melhorar a divulgacdo do planejamento para que
os servidores o conhecam melhor e possam ajudar a alcangar os resultados propostos. A
grande maioria que deixou de opinar nesta questdo, faz parte dos que desconhecem o
planejamento, se isentando de propor melhorias.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Com a realizacdo desta pesquisa foi possivel verificar que desde que o
Planejamento Estratégico teve inicio no Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul,
muitos passos foram dados. Apos a definicdo dos objetivos estratégicos, os quais foram
levantados através da identificacdo dos pontos fortes e fracos, e das oportunidades e
ameacas da organizacdo, projetos foram desenvolvidos para que os resultados fossem
atingidos e sua missdo fosse cumprida de acordo com a viséo formulada.

O primeiro ciclo do Planejamento Estratégico esta fechando, tendo em vista
que iniciou em 2009 e teve aprovacdo em 6rgdo especial do TJ no inicio de 2010, para
um prazo de cinco anos. Algumas falhas foram identificadas, como por exemplo a
escolha dos lideres dos projetos que s6 foram definidos em meados deste ano.

Contudo, identificou-se que o levantamento dos dados para a formulacdo da
estratégia seguiu o que foi descrito no referencial tedrico, deixando a desejar no quesito
comunicacgdo, conforme foi averiguado junto aos servidores do foro local, mesmo a
organizacao utilizando os mapas estratégicos, porém com baixa abrangéncia e pouca
divulgacdo. Acredita-se, através dos dados coletados e analisados com esta pesquisa,
que seja este o reflexo também das demais unidades judiciais do Estado por ser a
mesma a maneira de repassar as informac6es em todas as comarcas galchas, porém sé
podendo ser confirmado com uma outra pesquisa mais abrangente.

Os servidores, de acordo com o informado pelo assessor do escritério de
Gestdo e Qualidade do TJ, foram consultados quando da formulacédo da estratégia, assim
como 0s principais usuarios da justica e também membros da sociedade. Porém, nédo foi
lembrado pelos respondentes, talvez pelo fator tempo, pois ja transcorreu cinco anos
desde a consulta, ou até mesmo pela falta de conhecimento do planejamento estratégico.
Foi verificado que os servidores, de modo geral, ndo percebem participacdo no
planejamento em nenhuma de suas etapas.

Quanto a fase de controle e avaliagdo do planejamento estratégico, foi dito
pela assessoria que o andamento do Planejamento Estratégico estd acima da meta
prevista, com a realizacdo de varios projetos elencados a partir dos objetivos definidos,

sendo realizado um monitoramento constante, com a verificagdo de melhorias em
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diversas unidades judiciais, o qual é realizado com um painel de indicadores para
facilitar esta etapa.

Quando consultados se perceberam mudancas apds a implementacdo do
Planejamento, os servidores em sua maioria ndo souberam informar, mas alguns citaram
mudangas notadas na estrutura organizacional e que impactaram na atuacdo de sua
unidade nos Gltimos anos na organizacao, que incluem os projetos em andamento do
planejamento estratégico, porém sem saber que pertenciam a ele, o que provavelmente
se deve ao fato de que a grande parte dos servidores ouvidos disseram ndo conhecer o
planejamento estratégico da organizacdo em que fazem parte.

Atraveés desta pesquisa foi possivel notar que a elaboracdo e implementagédo do
planejamento estratégico foi feita de cima para baixo (top-down), conforme pode-se
visualizar no modelo utilizado pela organizacéo constante na pagina 55. Assim também
ocorre com o controle e avaliagdo que vém sendo feitos, com pouca participacdo dos
servidores, sem nenhum tipo de feedback com os envolvidos.

A forma que os servidores percebem o planejamento estratégico da
organizacdo em que atuam, indica sua baixa divulgacdo e a consequente falta de
integracdo dos servidores do nivel operacional, que sdo os servidores que compdem 0
quadro funcional do primeiro grau do Tribunal de Justica, lotados nas unidades
judiciais, em que Santana do Livramento faz parte e serviu como objeto desta pesquisa.
Nota-se que a preocupacao maior em comunicar a estratégia esta centrada no segundo
grau, no préprio TJ, com sede na capital do Estado, onde estéo os lideres dos objetivos e
0s gestores de projeto.

Através de conversas informais com os juizes do foro analisado, foi possivel
identificar que eles possuem maior conhecimento do planejamento estratégico que 0s
servidores, por serem mais informados sobre todo o processo, por ser este um tema
recorrente nos cursos em que participam e também por serem cobrados diretamente pelo
topo da organizacdo. Assim foi possivel notar que o planejamento estratégico ¢ uma
ferramenta que ainda ndo conseguiu atingir todos os niveis da organizacdo, ou seja,
iniciou no nivel estratégico, onde sdo realizadas também a avaliacdo e controle,
conseguiu atingir o nivel tatico, onde estdo as liderancas das unidades judiciais (juizes),
contudo ainda ndo foi bem comunicado junto aos demais servidores das unidades

judiciais, que englobam os Escrivaes, que sdo os Chefes de Cartdrios, os Oficiais
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Ajudantes, os Oficiais Escrevente, etc., que fazem parte do nivel operacional da
organizacéo, devendo ser revisto e melhorado quanto a este fator identificado.

Quando foram aplicados os questionarios verificou-se junto aos servidores que
muitos dos que disseram desconhecer o planejamento, o conheciam de forma
superficial, ou seja, ja ouviram falar dessa ferramenta, contudo ndo a conhecem o
suficiente para saber os seus objetivos e identificar seus projetos e planos em
andamento. Tampouco conheciam o link constante na internet, disponivel no site do TJ,
com todas as informaces sobre esta técnica.

Através dos dados coletados no questiondrio foi identificado que os servidores
com menos tempo de servico, foram 0s que concordaram que o0 planejamento
estratégico € importante para a gestdo do TJ, podendo ser pelo fato que eles costumam
entrar mais na intranet, por terem participado dos ultimos cursos de servidores ou por
estarem mais abertos a mudancas, principalmente pela pouca idade que possuem e por
ndo terem passado por outras formas de gestdo na organizagdo. Assim nota-se que a
percepcdo desses servidores € diferenciada dos demais, determinada por fatores
externos a organizacao.

Conforme o abordado no referencial tedrico desta pesquisa, acerca da
percepcao das pessoas, é preciso enfatizar que a maneira que elas percebem influencia
na forma que elas reagem, portanto é preciso que haja, em primeiro lugar, a
preocupacdo em comunicar de forma eficiente a ferramenta, para assim esperar 0
comportamento do individuo na organizacdo. Maximiano (2007) ainda reforca que o
desempenho das organizacBes depende ndo sé de sistemas eficientes, mas do
comportamento das pessoas que a envolvem, o que corrobora ainda mais para o fato de
haver melhoria na forma de divulgar e comunicar esta ferramenta para obter mais
retorno dos seus servidores.

De acordo com Drucker (2006) € preciso que 0 pensamento estratégico envolva
todos na organizacdo, o que ndo ocorre na instituicdo analisada, conforme foi verificado
nesta pesquisa. O planejamento ndo chega até o nivel operacional da organizagéo,
apesar dos projetos abrangerem tal nivel. E preciso comunicar melhor para que o nivel
de envolvimento seja maior e para que os resultados possam ser cobrados de todos e
assim ficar mais facil dos objetivos serem alcangados. Este autor enfatiza que as pessoas

sd80 0 que uma organizacdo possuem de mais precioso, devendo colocé-las no centro,
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proporcionando uma participacdo em todas as suas decisdes, e o0 planejamento
estratégico demonstra ser uma ferramenta capaz de trazer melhorias e proporcionar uma
maior integracdo de todos dentro do ambiente organizacional.

Dessa forma verificou-se que o cerne do problema do baixo conhecimento do
planejamento estratégico no foro de Santana do Livramento paira sobre a comunicagéo,
a qual ndo estd sendo feita de forma efetiva. Assim, torna-se dificil mensurar a
percepcdo dos servidores acerca dessa ferramenta, tendo em vista que a maioria a
desconhece na pratica. Os Unicos canais de divulgacédo utilizados pela organizacéo para
se comunicar com o servidores de todas as comarcas do Estado sdo o Informativo
Eletr6nico, disponivel na intranet, e 0s encontros anuais de servidores, que abrangem
uma parte do servidores a cada ano, o que indica que a organizacdo deve criar outros
meios para divulgar o Planejamento Estratégico.

Através da realizagdo deste estudo, fica como sugestdo, na visdo dos
servidores, a ampliacdo dos meios para comunicacgdo, e também cursos ministrados na
prépria comarca a fim de explicar melhor esta ferramenta. 1sso ajudaria a organizacao a
integrar os servidores dentro desta importante técnica de gestdo e proporcionar o
alinhamento de todos os envolvidos com a estratégia organizacional. Acredita-se que se
forem realizados estes ajustes, os resultados desta ferramenta serdo ainda mais

positivos.
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APENDICE A — Autorizacéo para Aplicagdo de Questionario

Ex2. Sra.
Dra. Juiza Diretora do Foro de

Santana do Livramento

Eu, Rafaella de Menezes Pacheco, aluna do 6° semestre de Administracdo da
Universidade Federal do Pampa campus Santana do Livramento, a realizar trabalho de
conclusdo de curso, com o tema: “Planejamento Estratégico do Tribunal de Justiga do Rio
Grande do Sul”, com orienta¢do do professor Dr. Ricardo Gongalves Severo, venho através
deste solicitar a VVossa Exceléncia autorizacdo para aplicacdo de um questionario junto aos
servidores do foro local acerca da percep¢do do planejamento estratégico.

Desde ja agradeco e coloco-me a disposicéo para qualquer esclarecimento.

Nestes termos peco deferimento.

Santana do Livramento, 18 de Julho de 2014.

Aluna Orientador
Rafaella de Menezes Pacheco

e-mail: rafamp8l@hotmail.com
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APENDICE B — Entrevista

Entrevista, enviada através de e-mail, dirigida ao escritorio de qualidade do Tribunal

de Justica, 6rgédo responsavel pelo acompanhamento do Planejamento Estratégico:

1.Qual a metodologia utilizada para a elaboracao do planejamento estratégico?

2. Houve participacdo dos membros da organizacdo para a formulagdo do PE? De

que forma isso foi feito?

3.Foram feitos questionamentos aos servidores e ao publico externo para se chegar

aos objetivos estratégicos?

4. Houve quantificacdo dos objetivos? Se positivo, de que forma foi feita?

5. Como ¢ feita a avaliacdo e 0 acompanhamento dos resultados do PE?

6. Como é feita a comunicacao do planejamento estratégico?

7.Existem metas a serem cumpridas por determinadas unidades judiciais ou

comarcas?
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APENDICE C- Questionario

Pesquisa sobre a percepcdo dos servidores do Foro de Santana do Livramento
acerca do Planejamento Estratégico do Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul

Este questionario é parte do trabalho de conclusdo do curso de Administracdo da
Universidade Federal do Pampa (UNIPAMPA) da aluna Rafaella de Menezes Pacheco, sob
orientacdo do professor Dr. Ricardo Gongalves Severo, e serd utilizado Unica e
exclusivamente para fins académicos. O seu nome ndo constara neste questionario, sera

utilizada somente suas respostas para o trabalho final. Obrigada pela participagéo!

CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES

1. Género()Masculino ()Feminino

2. Faixa Etaria( )até 30 anos ()31 a 40 anos ()41 a50 anos ()acima de 50 anos

3. Estado Civil:

4.Grau de Instrugéo () Ensino Médio ()Superior Incompleto ( )Superior Completo ()P6s-Graduacéo

() Outros

5. Formagéo na Graduacéo (qual o curso):

6. Tempo de Servico no Poder Judiciario:

7.Cargo ou fungdo que desempenha:

SOBRE O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO TRIBUNAL DE JUSTICA DO RIO
GRANDE DO SUL:

Para cada afirmacgéo a seguir serd necessario atribuir um grau de concordancia ou discordancia para

mensurar a percep¢do acerca do Planejamento estratégico, devendo marcar com um “x” somente uma

opgao:
(5] [5]
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1. Eu conheco o Planejamento Estratégico do

Tribunal de Justica

2. O planejamento estratégico teve participagdo
dos servidores e da sociedade para formulacdo

dos objetivos estratégicos
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3. O TJ comunica de forma eficaz o planejamento

estratégico para as pessoas da organizacao

4. O planejamento estratégico teve significativa
participagdo para a evolugdo da gestdo do

Tribunal de Justica

5. As mudangas na organizagio apés a
implementacdo do planejamento estratégico

foram perceptiveis

6. O planejamento estratégico é importante para a
gestdo do TJ, quanto as pessoas, prestacdo
jurisdicional, sociedade, etc.

7. Alguma medida prevista no planejamento estratégico impactou na sua atuagdo ou na sua

unidade?
()Sim  ()Na&o () N&o sei
Justifique sua resposta:

8. Vocé consegue relacionar o planejamento estratégico com alguma medida estrutural de

mudanca ha organizacao:
()Sim ()Né@o () Nao sei

Justifique sua resposta:

9. Na sua percep¢do, como poderia ser melhorado o planejamento estratégico do Tribunal de

Justica para auxiliar na gestdo das unidades judiciais?




