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Resumo

O presente estudo de caso aborda o processo de adogdo e implementacao do
planejamento estratégico no Poder Judiciario do Estado de Pernambuco, durante a Gestao
1998-2000, sob a otica dos seus stakeholders relevantes, que se passa em um momento de
mudanga institucional, caracterizado, principalmente, pelas Reformas do Estado e do
Judicidrio. Para a identificagdo e categorizacdo dos stakeholders, foi utilizada a
metodologia proposta por Mitchell, Agle ¢ Wood (1997), a qual se fundamenta na
aplicacdo de trés matrizes — a Matriz de Poder, a Matriz de Legitimidade e a Matriz de
Urgéncia. A pesquisa realizada junto a esses stakeholders, foi de natureza qualitativa,
utilizando a técnica de analise de contetido, através da aplicacdo de entrevistas semi-
estruturadas. Em paralelo, e de forma complementar as entrevistas, foi feita a andlise de
dados secundarios disponiveis sobre o assunto, na forma de relatdrios e documentos
oficiais. Dentre os resultados encontrados, esta o fato de que o processo de planejamento
estratégico implementado naquela gestdo, além de ter tido um carater inovador, foi
ferramenta para diversas mudangas institucionais, contando com um forte patrocinio do
gestor principal do Poder Judicidrio e o envolvimento da média e alta geréncias que o
integram. Dentre as deficiéncias apontadas, destacam-se a resisténcia as mudangas e o
baixo envolvimento do pessoal do nivel operacional, o que leva a se recomendar que essas
questdes sejam tratadas pelas gestdes seguintes, como forma de atingir um
comprometimento total da sua equipe com o planejamento estratégico e com o0s seus

resultados.



Abstract

This case study deals with the adoption and implementation of strategic
planning, at the Pernambuco State Justice Court, during the period between 1998-2000,
considering the point of view of its relevant stakeholders, and the circumstances of a State
and Justice Reform. In order to identify the relevant stakeholders of the institution, it was
used the methodology proposed by Mitchell, Agle and Wood, which are based upon three
matrixes: the Matrixes of Power, Legitimacy and Urgency. The research that was taken
within those stakeholders, was of qualitative nature, based upon content analyses and using
semi-structured questionnaires. The analyses of official documents and reports, was also
taken, in order to complete the study. The research found that the process of strategic
planning was an important tool for institutional change and had a strong support from the
President of the State Court and from his staff. Among the deficiencies of the strategic
planning process showed by the work, two were outstanding: the resistance against
changes and the low level of engagement of the operational personnel. The
recommendations derived from this work are related to guarantee full support from the
President to create training programs designed to prepare managers and to heighten the
engagement of the operational personnel, and to eliminate resistances, in order to obtain
total commitment of the entire group of professionals who work at the institution, with the

strategic planning process, and with its results.
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1
Introducao

Este trabalho estuda as razdes e a forma como foi adotado e implementado o
planejamento estratégico, no Poder Judiciario do Estado de Pernambuco, sob a 6tica dos seus
stakeholders relevantes, considerando os seus impactos sobre o funcionamento da institui¢do e
as mudancas ocorridas, durante a Gestao 1998-2000.

No Capitulo 1 ¢ definido o problema e ¢ feita a sua contextualiza¢do, considerando
aspectos da Reforma do Estado e da Reforma do Judiciario, bem como da Teoria Institucional,
com énfase especial na questdo da mudanga institucional. Sdo também apresentadas as razoes
para o estudo, o seu foco, 0s seus objetivos e as perguntas de pesquisa, sendo ainda explicitada
a sua relevancia.

O Capitulo 2 compreende o referencial tedrico que subsidia a realizacdo do
trabalho: a Teoria dos Stakeholders e uma abordagem de Planejamento Estratégico, com um
enfoque voltado para o setor publico.

No Capitulo 3 ¢ feita a apresentacao da metodologia utilizada, caracterizada como
um estudo exploratdrio-descritivo, de natureza qualitativa, aplicado a um estudo de caso, bem
como a descrigdo dos instrumentos utilizados e suas limitagoes.

O Capitulo 4 contempla a andlise dos dados, de acordo com a metodologia
definida e com o referencial tedrico escolhido.

O Capitulo 5 apresenta as conclusdes da pesquisa e as recomendagoes.
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1.1 Contextualizacao do problema

No mundo atual h4 um forte movimento, no sentido de se repensar o Estado, seus
papéis, praticas organizacionais e institucionais. Esse processo ¢ fruto da constatagao de que,
na maioria dos paises, as organizagdes publicas deixam a desejar no que diz respeito ao
cumprimento da missdo que delas se espera, relacionada com o atendimento ao cidadao, ou
seja, a populacdo que paga impostos e que merece que lhe sejam prestados servigos de boa
qualidade.

Dentro desse contexto, o Brasil tem sido palco de grandes questionamentos sobre o
funcionamento do Estado, em todos os niveis — o federal, o estadual e o municipal — e em
todas as esferas de Poder — o Executivo, o Legislativo e o Judicidrio. Esses questionamentos,
segundo Bresser Pereira (1996), tiveram origem a partir de dois fendmenos: a crise do Estado
nos anos 80 e a globalizacdo da economia. Ainda de acordo com Bresser Pereira (1996), a
crise do Estado gerou a necessidade de reforma-lo, tendo a globaliza¢do tornado fundamental e
urgente, a tarefa de redefinir as suas fungdes.

No nosso pais, as discussoes sobre o papel do Estado tém se manifestado, dentre
outras formas, através de um Projeto de Reforma que preconiza a adocdo de novas formas de
administragdo publica, em que seja refor¢ado o conceito de atendimento ao cidadao,
privilegiando-se a chamada “administracdo gerencial”, em substitui¢do a “administracdo
burocratica”, até entdo predominante.

Nesse sentido, diversos movimentos dirigidos a “moderniza¢dao” do Estado
Brasileiro tém ocorrido, dentre os quais se destacam o Plano Diretor de Reforma do Aparelho
do Estado, o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade e, mais recentemente, no
campo das normas disciplinadoras, a Lei Complementar n° 101/2000, mais conhecida como
Lei de Responsabilidade Fiscal e que tem contribuido para criar uma nova mentalidade de

administrador publico no nosso pais. Por outro lado, hd muito que se fala na Reforma do
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Judiciario, cuja finalidade seria, ndo s6 a de moderniza-lo institucionalmente, como a de dota-
lo de mecanismos mais ageis e simplificados de funcionamento, de modo a atender as
demandas da populacao.

O trabalho ora apresentado tem sua relevancia baseada no fato de que o Poder
Judiciario vem sendo objeto de fortes questionamentos, tanto no contexto local, como no
nacional. Desse modo, ¢ importante a analise da forma como se deu a adocdo e a
implementagdo do planejamento estratégico no Poder Judicidrio do Estado de Pernambuco,
como uma ferramenta de gestdo voltada para a mudanga e a valorizacao do conceito de
cidadania. Essa andlise esta baseada no ponto de vista dos stakeholders relevantes nesse
processo, enfocando a Gestao 1998-2000 e considerando as pré-condicdes criadas, a nivel
nacional, pela existéncia de um movimento de mudancas, caracterizado pela Reforma do

Estado e pela Reforma do Judiciario.

1.1.1 Institucionalismo

As organizagdes estdo presentes em todos os niveis da sociedade, podendo ser
definidas como coletividades especializadas na produgao de um determinado bem ou servigo.
O seu estudo caracteriza-se como uma agao resultante de esfor¢os interdisciplinares, sendo um
dos principais campos de pesquisa das Ciéncias Sociais contemporaneas (Srour, 1998). A
importancia das organizagdes ¢ um fato inegéavel, podendo-se dizer que as grandes
transformacoes sociais da historia da humanidade ocorreram, essencialmente, com base nessas
construgdes sociais. De acordo com Hall (1996), a estruturacdo e expansdao do Império
Romano, a difusao do Cristianismo, o crescimento e desenvolvimento, tanto do capitalismo,

como do socialismo, bem as mudancgas que ocorreram, nas ultimas décadas do século XX,

tanto no capitalismo, como no socialismo — culminando com o desmantelamento da Unido
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Soviética e dos paises que formavam o Pacto de Varsdvia —, dentre outras, foram todas
viabilizadas através de organizagdes.

Essa relevancia ¢ o que determina o grande numero de estudos que foram e
continuam sendo feitos sobre o tema, com vistas a entendé-las e a viabilizar a otimizagao do
seu funcionamento, em beneficio da humanidade. Esses estudos tém sido baseados em
diferentes enfoques, que variam de acordo com a linha tedrica de cada pesquisador, mas que,
no conjunto, ensejaram que, principalmente ao longo do século XX, tenha ocorrido um enorme
incremento da compreensdo acerca da natureza dos fendmenos sociais, decorrentes da
existéncia e do funcionamento das organizagdes.

O surgimento das instituicdes — como uma categoria especial de organizacao — e
dos processos que elas determinam, passou a ser um tema mais profundamente estudado pelos
tedricos organizacionais a partir das primeiras décadas o século XX, o que deu origem a
chamada Teoria Institucional. Nesse sentido, ¢ importante ressaltar que algumas das
formulagdes tedricas dos institucionalistas se fundamentaram em conceitos desenvolvidos nas
ultimas décadas do século XIX, por “precursores institucionalistas”, como os economistas
Veblen, Commons e Mitchel e os socidlogos Durkheim e Weber cuja influéncia também se faz
presente nos estudos dos modernos institucionalistas, no tocante a questdes relacionadas com a
mudanga e com a investiga¢ao empirica (Carvalho, Vieira e Lopes, 1998).

A principal caracteristica da perspectiva institucional é a de superar a concepgao
economicista de um ambiente sdcio-econdmico, baseado na existéncia ¢ inter-relagdo dos
fatores de produgdo, como terra, capital e trabalho, passando a enfatizar a presenga ¢ a
importancia de elementos de cunho cultural, como crengas, simbolos, mitos e valores
(Carvalho, Vieira e Lopes, 1998). O seu desenvolvimento se deu, a partir de trés perspectivas
distintas: a econdmica, a politica e a socioldgica. A sua aplica¢do na analise organizacional

passou a ocorrer, a partir da década de 50, principalmente em fungdo do trabalho pioneiro
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desenvolvido por Selznick (1949; 1957) que, ao interpretar as pressdes do ambiente social
sobre as organizagdes, introduziu as bases da institucionalizag3o.

Selznick (1957) definiu o processo de institucionalizagdo como algo que acontece
com uma organiza¢ao, em decorréncia da passagem do tempo, refletindo a sua historia e a
influéncia que tiveram as pessoas que nela trabalharam e que contribuiram para o seu
crescimento e consolidacdao. No processo de institucionalizagdo tém grande importancia os
grupos que se criam no seio da organizacdo e que ajudam a consolida-la e dar-lhe uma
personalidade e uma forma distinta, apoiando-a no processo de adaptagdo ao seu meio-
ambiente. Papel semelhante ao dos grupos pode ser exercido por individuos relevantes que se
destacam, quer por sua lideranca, quer por sua capacidade empreendedora, técnica, ou
inovadora, contribuindo para a sua consolida¢@o e para a modelagem das suas caracteristicas
organizacionais e institucionais. Selznick (1957) destaca, ainda que, quanto mais precisas €
especificas forem as metas e os papéis da organizagdo institucionalizada, mais imune ela estara
as influéncias das forgas sociais.

Dentro do contexto do institucionalismo destaca-se o trabalho sobre a sociologia
do conhecimento, desenvolvido por Berger e Luckmann (1976). Suas andlises sobre fatores de
institucionalizagdo, como a habitualidade, a sedimentagao, a tradi¢do e a defini¢ao de papéis,
bem como sobre a extensao e os modos da institucionalizagdo, foram de grande importancia
para o desenvolvimento da Teoria Institucional. Também foram de grande relevancia as
contribui¢des de tedricos do chamado novo institucionalismo, como Powell e DiMaggio
(1991), que introduziram novos conceitos, como o do isomorfismo (ado¢do de formas
organizacionais padronizadas, ou assemelhadas), o qual se d4 por meio de mecanismos
coercitivos — em que uma organizacao impde uma forma de estruturagdo e funcionamento —,
miméticos — quando ha um processo de copia ou mimetismo por parte das organizagdes — ou

normativos — que ocorrem quando a forma de estruturagdo e de organizagdo é definida por
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meio de normas legais ou padrdes formais de funcionamento, ditadas por uma organizagao
central.

As organizagdes criadas com o fim especifico de realizar uma tarefa, ou de
alcancar certos objetivos, sao chamadas de organizacdes instrumentais, enquanto aquelas que
assumem padrdes sociais relevantes para a sociedade, sdo chamadas de institui¢des, ou de
“organizagdes institucionalizadas”, segundo Pereira e Fonseca (1997). Enquanto que as
organizagdes instrumentais sdo pereciveis e descartaveis, estando sua validade diretamente
relacionada com a sua utilidade, as institui¢des sdo organizagdes que incorporam normas €
valores considerados valiosos, tanto para os que as compdem, como para a sociedade na qual
estdo inseridas. Ainda de acordo com Pereira e Fonseca (1997), as principais caracteristicas
das institui¢des sao as seguintes:

a) sdo sistemas organizacionais considerados relevantes pela sociedade e pelos
seus membros;

b) sdo organizagdes infundidas de valor intrinseco, ou seja, que t€ém mistica,
identidade e carater;

c) constituem-se em organismos vivos, perenes, adaptaveis, receptivos, que sao
produto de pressdes e necessidades sociais relevantes.

Na sua andlise, Pereira e Fonseca (1997) destacam alguns aspectos das
institui¢des, que as distinguem das organizagdes instrumentais:

a) a dimensao temporal ou historica — considerada por Pereira e Fonseca (1997)
como a variavel institucional mais importante, a dimensdo histérica ¢ fundamental, pois
“estudar uma institui¢ao € prestar atencao a sua historia e lembrar como ela foi influenciada
pelo meio social” (Selznick, 1957);

b) o papel e a dimensao da lideranca — que sdo fatores determinantes dos valores

e da cultura institucional, uma vez que, de acordo com Pereira e Fonseca (1997, p.123) a
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lideranga “... ¢ o elemento critico no processo de institucionalizacdo. Por meio das decisoes
que toma, ela dissemina valores, provoca mudangas, catalisa o comprometimento interno € o
relacionamento com o ambiente.”; desse modo, enquanto as organizagdes instrumentais
necessitam de gerentes, as organizagdes institucionalizadas necessitam de lideres, os quais, de
acordo com Selznick (1957), devem assumir trés compromissos basicos, que sdo: b.1) a
defini¢ao da missao e do papel da institui¢do; b.2) a encarnagao institucional da finalidade; e
b.3) a defesa da integridade institucional. Selznick (1957) vai mais além ao afirmar que a
lideranca € “irresponsavel” quando nao estabelece objetivos e deixa a organizagao sem rumo;

c) aimagem e a valorizacio externa — que podem ser caracterizadas pelo apoio
recebido dos seus clientes, de outras organizacdes e da comunidade em geral; uma imagem
favoravel ¢ identificador de legitimidade e credibilidade, bem como ajuda a aumentar o poder
de barganha da institui¢ao;

d) o comprometimento interno — que identifica o “senso de missdo” e que se
baseia no fato de que as instituigdes criam uma filosofia de trabalho especifica, a qual se
dissemina e ajuda a criar uma cultura organizacional, de modo compartilhado, por seus
membros e pela sua lideranca;

€) a autonomia para estabelecer programas e alocar recursos — fator que d4 as
instituicdes um cardter de individualidade, de independéncia e de especificidade
organizacional, necessarios ao seu funcionamento e a defini¢do de seus objetivos e metas;

f) as funcées e objetivos — que, sendo elementos que moldam a estrutura ¢ a
forma institucional, t€m uma grande importancia, uma vez que as institui¢des tém uma grande
propensao a criagao de estruturas burocraticas, com rotinas pré-estabelecidas e ritualistas, o
que contribui para torna-las, resistentes a mudanga, e desvirtuadas dos objetivos e fungdes
essenciais;

g) o ambiente institucional — que ¢ um elemento fundamental, podendo-se dizer
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que ha uma relagao simbiotica entre a institui¢do e o ambiente; o qual pode ser classificado
como ambiente operacional — formado pelo publico e organizagdes com os quais a instituicao
interage mais diretamente — e o ambiente geral.

Com base nos fundamentos e conceitos do institucionalismo, pode-se afirmar que
toda instituicdo € uma organizacao, mas nem toda organizacao ¢ uma instituicdo. Por outro
lado, pode-se dizer que uma das principais caracteristicas da sociedade atual ¢ o fato de ser
formada por um conjunto de instituigdes, havendo por parte dos individuos que as compdem,
uma grande dependéncia em relacdo ao seu funcionamento. Essas instituicdes podem ser
religiosas, politicas, governamentais, militares, ou de outra natureza, complementando-se, com

vistas ao atendimento das necessidades da sociedade (Arantes, 1994).

1.1.1.1 Mudanca institucional

Dada a complexidade e a velocidade das mudangas no campo politico, normativo e
tecnologico, observadas ao longo da segunda metade do século XX, e, com especial énfase, a
partir da década de 1990, a capacidade das organizacdes de lidar com esse processo e, em
paralelo, conseguir uma adaptacao a essa nova realidade, passou a ser de suma importancia
para a sua sobrevivéncia (D’Aveni, apud Greenwood e Hinings, 1996). Diante desse fato,
diversos estudiosos passaram a analisar a mudanca, do ponto de vista da teoria institucional,
que, por ser um forte instrumento de analise da sociologia das organizagdes, também permite
abordar o tema especifico da transformagao institucional (Dougherty, apud Greenwood e
Hinings, 1996).

A teoria institucional ndo ¢, normalmente, vista como a teoria da mudanga
organizacional, mas como uma explicagdo para a similaridade (isomorfismo) e para a
estabilidade dos arranjos organizacionais de uma dada popula¢do, ou de um campo de

organizagdes (Greenwood e Hinings, 1996). Partindo do pressuposto de que, a teoria



19

institucional, da forma como foi formulada, é fraca na analise da dinamica da mudanca
organizacional, Greenwood e Hinings (1996) apresentaram a proposta de desenvolvimento de
uma base teodrica que possa viabilizar uma explicacdo, tanto para a incidéncia da mudanga ,
como para o dimensionamento do grau em que a mesma se da, quer através de um ritmo
evolucionario, quer através de um enfoque revolucionario.

Na sua linha de analise, Greenwood e Hinings (1996) destacam o papel do que
chamam de “dindmica intraorganizacional”, a qual engloba as dindmicas exogenas (contexto
de mercado, contexto institucional) e enddgenas (interesses, valores, dependéncias de poder e
capacidade de acdo). Nesse sentido, os autores defendem que € necessario levar a sério a
complexidade interna das organizacdes, considerando o fato de que toda organizagdo ¢ um
mosaico de grupos, estruturados por niveis, status de emprego e fungoes.

Nesse sentido, Greenwood e Hinings (1996) também destacam o papel dos
“interesses” e dos “compromissos de valor”, como de fundamental importancia para o
desenvolvimento da analise do processo de mudanga. Assim, definem como criticamente
importante para explicar a possibilidade de mudanca, o padrao de compromissos de valor
existente na organizagao. Assim, eles identificam quatro padrdes genéricos de compromissos
de valor existentes nas instituigdes, que sao:

a) compromisso com o Status Quo — no qual todos os grupos estdo
comprometidos com o padrao institucionalizado prevalecente, em uso na organizagao;

b) compromisso indiferente —no qual os grupos nao estdo, nem comprometidos,
nem em oposi¢ao ao padrio utilizado. Essa situacdo ¢ freqiientemente considerada como de
uma concordancia descomprometida;

c) compromisso competitivo — no qual alguns grupos apdiam o padrdo em uso,
enquanto outros preferem uma alternativa articulada, que substitua aquele padrao, o que leva a

uma competicao, com vistas a obter a preponderancia na institui¢ao; e
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d) compromisso reformador — no qual todos os grupos estdao em oposi¢ao ao
padrdo em uso e buscam uma alternativa articulada, que venha a substituir, de forma
consensual, o antigo paradigma.

Como em toda as organizagdes existem diversos grupos e subgrupos, cada um
deles pode aderir a um tipo de compromisso, o que levaréa a que determinado grupo possa ser
mais propenso a mudanca do que outro. Essa propensdo a mudanga ira variar, de acordo com
o grau de poder e o grau de satisfagdo que cada grupo tenha em relagdo ao status quo
organizacional e a forma como a organizagao se relaciona com o seu contexto institucional e
de mercado.

Um outro enfoque para a andlise da mudanga institucional ¢ apresentado por
Clemens e Cook (1999). Segundo esses autores, forgas externas e legislagcdes impositivas
podem se abater sobre as instituicdes, causando indefinigdes que geram as condig¢des propicias
a mudanga. Assim, os esquemas e recursos disponiveis no ambiente institucional serdo
fundamentais, para a conformacao e a definicao das possiveis fontes de mudanga. Dentre
essas fontes de mudanca, podem ser destacadas as seguintes:

a) a mutabilidade — que se relaciona com a capacidade de uma forma
institucional sofrer alteracdes de contetido e de estrutura de funcionamento;

b) as contradi¢cdes internas — que estdo relacionadas com as instabilidades
inerentes a certos sistemas de crenga, ou de pratica institucional as quais geram as condigdes
para a mudanga institucional, a qual esté relacionada, de acordo com a teoria social, com a
natureza dos arranjos institucionais pré-existentes e com a forma como as forgas internas da
organizag¢ao relacionam-se entre si;

c) a multiplicidade — que se refere a existéncia de diversas instituigdes
concorrentes, com modelos distintos de autoridade, ou de troca, o que pode gerar condigdes

favoraveis a mudanga, uma vez que a divergéncia é fonte de instabilidade e a convergéncia ¢
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fonte de estabilidade (Eckstein, apud Clemens e Cook, 1999);

d) a contencio e a difusdo — que dizem respeito a aspectos fundamentais do
conceito das redes organizacionais, as quais podem ter um papel, tanto no sentido de isolar e
conter os processos de mudanga; como no sentido de amplid-los e difundi-los;

e) o aprendizado e a inovagao — que se baseia na constatagao de que o contetido
das instituicdes pode variar, ao longo do tempo, a partir dos esfor¢os do aprendizado, variagao
e difusdo, bem como no fato de que os atores podem modificar as institui¢des, no sentido de
resolverem novos problemas, com vistas a facilitar o aprendizado coletivo baseado na rede,
ou para atingir uma eficiéncia crescente (March, Powell et al, Thelen, apud Clemens e Cook,
1999);

f) a mediacido institucional — a qual se trata de uma fonte de mudanca
fundamentada na agdo de fatores exdgenos, os quais tanto podem intensificar, como eliminar
as contradi¢des entre as institui¢oes.

Ja de acordo com Pereira e Fonseca (1997), as mudangas nas institui¢des podem
ser classificadas em dois tipos: as mudangas naturais e as mudangas planejadas. As mudancgas
naturais estdo relacionadas com as diferentes fases do desenvolvimento institucional, o qual
obedece ao cumprimento de trés estagios distintos:

a) o estagio inicial — também conhecido como estagio carismatico, que se baseia
na existéncia de uma lideranga carismatica, no impulso criativo e na valorizagdo de
recompensas ndo-materiais;

b) o estagio de profissionalizacio — também chamado de estagio transicional,
quando a organizagao busca algo além da lideranga carismatica dos primeiros momentos e que
se caracteriza por uma maior profissionalizacdo da sua gestdo, com vistas a garantir os
recursos necessarios a sua sobrevivéncia; e

c) o estagio de legitimacdo — também conhecido como estdgio da
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institucionaliza¢do, quando a organizagao busca, a0 mesmo tempo, a sua autopreservagao, a
expansdo da sua area institucional e funcional e a conquista da sua autonomia.

Por outro lado, para que ocorra a mudanca planejada € necessario que sejam
adotadas algumas estratégias especificas, ou seja:

a) formacao de massa critica — que consiste em identificar e formar um grupo de
pessoas sensiveis € motivadas para o processo de mudanga que se deseja implementar;

b) comunicacio eficaz — que mostra a necessidade de que se faga uma
comunicagao de todas as fases do projeto de mudanca, ressaltando os procedimentos a serem
adotados e os resultados obtidos, ao longo do processo;

c) otimizacao de pontos fortes — na qual se procura, ao ressaltar as virtudes da
organizac¢do, neutralizar as reagdes negativas e as resisténcias;

d) planejamento e ritmo adequados — que tem por finalidade fazer com que as
etapas intermediarias do processo de mudanca sejam cumpridas adequadamente, apresentando
frutos que sirvam de estimulo para os que fazem a instituicao;

e) base na realidade — que enfatiza a necessidade de promover as mudangas com
a visdo da realidade e do possivel, enfatizando as questdes objetivas da institui¢do; e

f) confianca nas liderancas — na qual se procura realgar a importancia das
liderancgas no processo de transi¢ao inerente as mudangas, o que ird servir para criar um clima
de maior confianga e otimismo entre os que fazem a institui¢do, facilitando o processo.

Um ambiente de mudanga institucional favorece o surgimento de champions
(Tolbert e Zucker, 1998), que sdo pessoas ou grupos que tém interesse no funcionamento e na
estrutura da organizagao e que exercem um papel de lideranca e de destaque na condugao dos
destinos da mesma. Alguns exemplos de champions, destacados por Tolbert e Zucker (1998),
sd0: a) os defensores de regras de funcionamento do servigo pubico, com vistas a garantir um

determinado padrio de funcionamento e de controle da maquina administrativa
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governamental; b) os administradores de pessoal que, nos EUA promoveram a difusao de
procedimentos de selegdo de pessoal e de avaliagdao de desempenho nas empresas privadas, no
periodo posterior a Segunda Guerra Mundial; e ¢) os consultores organizacionais, que,
atualmente atuam na disseminacdo de praticas de gestdo organizacional, tais como os
programas de qualidade total e os processos de planejamento estratégico.

O sucesso dos champions esta relacionado com a sua capacidade para a
consecucao de duas tarefas de natureza tedrico-empirica (Strang e Meyer, apud Tolbert e
Zucker, 1998), que sdo: a) a caracterizacdo de um problema organizacional e a definicao dos
atores relacionados com o mesmo, o que envolve criar condi¢des para o reconhecimento da
existéncia de uma situacao de insatisfacao ou de defici€éncia no funcionamento de uma ou mais
organizagdes; € b) a proposi¢do de uma solugdo para o problema detectado, que envolve a
realizacdo de um diagnostico da situagdo, compativel com a apresentacdo de uma estrutura
especifica, voltada para a solugdo, ou o tratamento do problema.

Por outro lado, ¢ importante ressaltar que as organizacdes institucionalizadas tém
por caracteristica resistir aos processos de mudancga, a ndo ser em situacoes em que a sua
sobrevivéncia esteja ameacada. Desse modo, as institui¢des tendem a concordar com a adogao
de processos de autocorrec¢ao, apenas em situacdes especificas, tais como as definidas por

Pereira e Fonseca (1997, p. 146), em que:

a legitimidade da missdo institucional é questionada;

- seus valores sdo abertamente desafiados, gerando necessidade de autojustificativa;

- seu status e sua posi¢do perante os clientes sdo sacudidos por revelagdes de
escandalo, corrupgdo, fraude ou abuso de autoridade;

- 0 seu monopodlio ¢ invadido por 6rgdos competidores;

- o ambiente ¢ altamente mutante e a sobrevivéncia institucional exige adaptagdes
inadiaveis;

- 0 desempenho funcional estd muito baixo;

- a institui¢do precisa ampliar-se, encolher, fundir-se ou diversificar;

- a institui¢do cresceu depressa demais e necessita de adaptacdes corretivas.
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1.1.1.2 Breve historico do processo de institucionalizacio do
Poder Judiciario em Pernambuco

Partindo dos conceitos definidos pela Teoria Institucional, entende-se que o Poder
Judiciario, por suas caracteristicas de historicidade, de tradi¢do, de legitimidade, de controle,
de isomorfismo, de papéis fortemente definidos, dentre outras, pode ser considerado como
uma instituicao solida, altamente conservadora e respeitada, ndo s6 em Pernambuco, como em
todo o Brasil.

Desse modo, se ¢ verdade que se pode considerar o Poder Judicidrio do Estado de
Pernambuco como uma instituicdo consolidada, também ¢ possivel dizer que o caminho e os
processos dessa institucionalizagao foram longos e complexos. Fazendo-se uma breve revisao
histérica do processo de criacao e estruturagao do Poder Judiciario no Estado de Pernambuco,
verifica-se que a criacdo de um Tribunal da Relag¢ao era uma antiga reivindicacao da Provincia
de Pernambuco, especialmente da Camara de Olinda, desde a época do Brasil-Colonia (Duque,
1972; Valle, 1983).

No entanto, essa conquista social e politica, so veio a se tornar realidade em 6 de
fevereiro de 1821, quando D. Jodao VI, Rei do Brasil — Reino Unido ao de Portugal e Algarves,
“atendendo a representacdo da Camara de Olinda e, considerando as dificuldades que
experimentam os habitantes da Provincia de Pernambuco, de recorrerem a Relacao da
Babhia...” resolveu assinar o alvara de criagdo da Relagdo da Provincia de Pernambuco (Duque,
1972, p. 28).

Por esse alvara, o novo Tribunal da Relacdao, de acordo com Duque (1972),
assumiu as seguintes condi¢cdes de funcionamento: a) localiza¢do — na vila do Recife de
Pernambuco — contrariando, inclusive, uma forte pressdo da Camara de Olinda, para que 14 se
localizasse o Tribunal; b) jurisdicdo — constituida pelas trés comarcas de Recife, Olinda e
Sertdo e as provincias da Paraiba, Rio Grande do Norte e Ceara, excetuando-se a Comarca de

Sao Francisco — que, ndo obstante pertencer a Provincia de Pernambuco, se conservou no
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distrito da Relacdo da Bahia, pela mais facil comunicacdo e maior comércio dos seus
habitantes com aquela cidade; c) graduacgao e alcada — foi definida para a Relagdo de
Pernambuco a mesma graduacao e algada que a do Maranhao; d) presidéncia — ocupada pelo
Governador e Capitao General da Provincia de Pernambuco; €) composi¢ao — composta pelo
Chanceler e pelo mesmo nimero de Desembargadores e Oficiais existente na Relacdo do
Maranhdo, reunindo nove desembargadores, além do Governador e¢ do Chanceler;
f) remunerag¢ao — os vencimentos anuais eram, para o Chanceler, 700$000 de ordenado e
6003000 de propinas e para cada desembargador, 600$000 de ordenado e 3003000 de
propinas; g) fonte de recursos — os recursos para o pagamento das despesas do Tribunal eram
origindrios do cofre de despesas da Relacao, sendo que, no caso de ndo haver dinheiro para tal,
a Real Fazenda as pagaria, como o fazia com os ordenados.

Entre 1822 e 1892, o Tribunal da Relagdo teve 12 presidentes, nomeados pelo
Governo Imperial, até que, com o advento da Republica, foi substituido pelo Superior Tribunal
de Justica de Pernambuco. Com a Constituicdo Federal de 1934, os tribunais de justica
estaduais, foram designados como “Cortes de Apellagdao”, sendo que a Constituigdo de 1937
mudou essa designacao para a de Tribunais de Apellagdo. Finalmente, com a Constitui¢ao
Federal de 1946, adotou-se a denominagdo que vem sendo mantida até hoje, que ¢ a de
Tribunal de Justica do Estado (Valle, 1983).

A estrutura e os papéis do Poder Judiciario estdo estabelecidos na Constituigao
Federal de 1988, no CAPITULO III (Do Poder Judicirio), o qual estd contemplado no
TITULO IV (Da Organizagio dos Poderes) ¢ que abrange do Artigo 92 ao 126 (Brasil, 1988).

Dessa forma, a estrutura basica do Poder Judiciario nacional ¢ definida, conforme a seguir:

Art. 92 Sao orgaos do Poder Judiciario:
I o Supremo Tribunal Federal;
I o Superior Tribunal de Justiga;

111 os Tribunais Regionais Federais e Juizes Federais;

v os Tribunais e Juizes do Trabalho;

A\ os Tribunais e Juizes Eleitorais;

VI os Tribunais e Juizes Militares;

VII  os Tribunais e Juizes dos Estados e do Distrito Federal e Territorios.
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Na Secao III (Dos Tribunais e Juizes dos Estados), a Constituicao Federal (Brasil,
1988) define, ainda que:

Art.125 Os Estados organizardo sua Justiga, observados os principios
estabelecidos nesta Constituicao.
§1° A competéncia dos tribunais sera definida na Constitui¢ao do Estado,
sendo a lei de organizagdo judiciaria de iniciativa do Tribunal de
Justica.

Por seu turno, a Constituicao do Estado de Pernambuco define a estrutura e os
papéis do Poder Judiciario do Estado, no ambito do TITULO II (Da Organizagio do Estado e
seus Poderes), CAPITULO IV (Do Poder Judiciério), os quais englobam do Artigo 44 ao 66.

A estrutura geral do Poder Judiciario ¢ definida da seguinte forma (Estado de Pernambuco,

1989):
Art. 44 Sao orgaos do Poder Judiciario do Estado:
I o Tribunal de Justi¢a do Estado;
1I os Tribunais do Juri;
111 o Conselho de Justica Militar;
v os Juizes de Direito;
A% outros Juizos e Tribunais instituidos por Lei.

Atualmente, apds diversas alteragdes do Codigo de Organizagao Judicidria do
Estado de Pernambuco, o Tribunal de Justi¢a do Estado est4 dividido em cinco camaras, sendo
trés civeis e duas criminais (Estado de Pernambuco, 2000). Seu colegiado, que até o final de
2001 era formado por 27 desembargadores, ¢, atualmente, constituido por 30 desembargadores
por forca da Lei Complementar n° 40 (Estado de Pernambuco, 2001). Dentre os
desembargadores que compdem o Tribunal de Justiga, um € eleito presidente pelos seus pares,
para um mandato de dois anos, sem direito a recondu¢do e com base no critério de
antiguidade, de acordo com o Art. 2° do Regimento Interno do Tribunal de Justica de
Pernambuco — Resolugdo n° 84/95 (Estado de Pernambuco, 1996a).

Do exposto, entdo, pode-se concluir pelo carater fortemente institucional do Poder
Judiciario que, desde a Roma Antiga, quando foi estruturado o Direito Romano —base de toda
a cultura e tradi¢do juridica do mundo ocidental —, ja era vista como uma construc¢ao social

estavel, socialmente aceita e permanente, dotada dessa forma, de tradigao e legitimidade. No
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caso especifico de Pernambuco a evolugdo das instituicdes judiciarias, desde o Periodo
Colonial, com a Justica Real, até os dias atuais, passando pela instalacio do Tribunal da
Relagdo na entdo Provincia de Pernambuco, esse carater institucional veio se consolidando,
influenciado pelas circunstancias histéricas, politicas e sociais de cada época e, sem duvida,
influenciando decisivamente o carater e as condigdes sociopoliticas de cada momento da vida
do Estado, como se depreende de sua atuacao e das suas intervengoes, por vezes historicas, em

favor da liberdade e da democracia (Valle, 1983; Duque, 1972).

1.1.2 A Reforma do Estado

Em todo o mundo toma corpo um movimento no sentido de que se repense o papel
do Estado. Independentemente das bases ideoldgicas desse movimento — que muitos associam,
exclusivamente ao neoliberalismo —, o que se tem como evidéncia ¢ o fato de que a concepgao
burocratica de Estado e de Governo, que predominou durante a maior parte do século XX, ja
ha muito tempo, ndo atende ao seu objetivo maior, que ¢ o de proporcionar ao cidadao uma
adequada prestacao de servigos publicos.

Assim, ao longo das décadas de 1980 e 1990 iniciou-se um grande processo de
discussao em torno de como deve se estruturar e funcionar o Estado e as organizagdes
publicas. Na Europa, por exemplo, foram realizadas grandes reformas no setor publico,
seguidas da privatizagao de areas como telefonia, transporte aéreo e ferrovidrio, gestao de
aguas e esgotos, dentre outras. Ao mesmo tempo setores publicos ndo privatizaveis, como a
Defesa, a Seguranga Publica e a Justica vém sendo objeto de mudangas, voltadas para um
aumento da sua eficiéncia, eficacia e efetividade, com vistas, sempre a obtengao de um melhor
padrao de servigos para o cidadao. Outro exemplo relevante € o que vem dos Estados Unidos,

onde a idéia de se dar uma nova orientacao ao Estado ja esta bastante avancada. Ali, também,
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a constatagdo de que os governos, em todos os niveis, estavam se afundando em problemas de
deficits orgamentarios e financeiros cronicos, em procedimentos antigos e burocratizados, em
processos decisorios anacronicos e, ao final de tudo, deixando de atender aos seus objetivos
basicos, tem feito com que se repense, de forma séria e sistematica, os papéis e processos dos
orgaos publicos, com a implantacdo de experiéncias inovadoras e de resultados bastante
promissores.

Desse modo, idéias como a de “reinventar o governo” estao sendo colocadas em
pratica, por diversos governantes e administradores publicos em todo o mundo, e essas
experiéncias vém sendo analisadas e interpretadas como um fend6meno organizacional de
grande relevancia, por diversos pesquisadores sociais € por tedricos da administragdo. Dentre
esses, podem ser destacadas andlises como as de Osborne e Gaebler (1992, Prefacio. p. XII-
XIII):

A proposta de reinventar o governo pode parecer audaciosa para aqueles que
encaram o governo com algo fixo, imutavel. Na verdade, porém, os governos estio
em constante mudanga... Nossos governos foram ‘reinventados’ mais recentemente
durante as primeiras décadas do século XX, aproximadamente entre 1900 e 1940.
Fizemos isto, na Era Progressista e durante o New Deal, para enfrentar a emergéncia
de uma nova economia industrial, que criou nos Estados Unidos vastos novos
problemas e amplas novas oportunidades. Hoje, o setor publico se encontra
novamente em ritmo de mudanga. O surgimento de uma economia global pos-
industrial, baseada no conhecimento, abalou velhas realidades em todo o mundo,
criando oportunidades maravilhosas e problemas espantosos. Os governos — grandes
e pequenos, federais, estaduais e locais, nos Estados Unidos e no resto do mundo —
j& comegaram a reagir.

A Reforma do Estado tem origem na idéia de que a administragcdo publica
contemporanea deve estar fundamentada em valores e crengas que enfatizem a importancia do
publico, ndo como setor publico, mas como um setor da economia e da sociedade que deva
estar voltado para atender aos interesses do cidadao, ou seja, do contribuinte. Est4 baseada na
idéia de que o sentido da governabilidade esta além do mero significado da palavra governo,
devendo ser visto como um caminho para prover a maquina publica de um padrdo minimo de
qualidade, no atendimento ao interesse publico. Essa perspectiva ¢ destacada por Bresser

Pereira (1997, p. 46), ao afirmar que:
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A governabilidade nos regimes democraticos depende (a) da adequagdo das
instituigdes politicas capazes de intermediar interesses dentro do Estado e na
sociedade civil; (b) da existéncia de mecanismos de responsabilizagdo
(accountability) dos politicos e burocratas perante a sociedade; (c) da capacidade da
sociedade de limitar suas demandas ¢ do governo de atender aquelas demandas
afinal mantidas; e, principalmente, (d) da existéncia de um contrato social basico.

1.1.2.1 O cidaddo como foco: novo paradigma da administraciao
publica

De acordo com Coutinho (2000), a defini¢cdo do cidaddao como foco, ¢ um dos
principais pressupostos do modelo da administragdo publica gerencial. Esse modelo, que se
inspirou na administragdo privada — com o seu foco no cliente —, efetuou as adaptacdes
necessarias ao contexto do servico publico, principalmente no que diz respeito a uma distingao
fundamental, que ¢ a defesa do interesse publico.

Desse modo, a melhoria da qualidade do servigo prestado ao cidaddo, tem uma
grande importancia, uma vez que se sai do paradigma anterior da administragao burocrética,
voltada para os interesses do aparelho de Estado, para um novo paradigma, que defina a oferta
a sociedade de um servigo publico de qualidade e a atengdo as necessidades dos cidadaos,
como a meta prioritaria a ser perseguida (Coutinho, 2000).

Dentro do processo de Reforma do Estado conduzido pelo Governo Federal, ¢
refor¢ada essa idéia, ao se reconhecer que “... o enfoque das organizacdes governamentais esta
no processo e ndo no resultado. Nio esté ligado, portanto, ao cidadao, do qual, ndo por acaso,
o Estdo e os governos estdo hoje distanciados” (Brasil, 2000, p. 8). A solucdo apontada para
eliminar esse distanciamento fica clara, quando ¢ dito que, dentre as fungdes e tarefas do
Estado, esta “... a construgao de espacos de relacionamento entre o poder ptblico e o cidaddo”.
(Brasil, 2000, p. 6). Um exemplo de adog¢do do modelo de administragdo publica gerencial, no
Brasil, € o caso das Agéncias Executivas, que constituem o modelo criado, “especificamente

para atender as atividades exclusivas do Estado, como os setores de regulamentacao,

fiscalizacao, fomento, seguranca publica e seguridade social basica” (Lemos Filho, Russo e
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Moreira, 1999, p. 3). Na sua andlise, esses autores enfocam o processo ocorrido no Instituto
Nacional de Metrologia (INMETRO), no qual se implantou a filosofia da administragao
gerencial, a partir da qual se passaram a privilegiar aspectos tais como: a) a gestdo voltada
para resultados; b) o foco no cidaddo-usuario; ¢) a administracdo descentralizada; d) a
competi¢dao entre os prestadores de servicos publicos; e) a flexibilidade de gestdo; e f) a
adogdo dos principios da qualidade total (Lemos Filho, Russo € Moreira, 1999).

As primeiras abordagens sobre o tema da administracao publica gerencial, no
contexto mundial, foram feitas a partir dos anos 80, segundo Coutinho (2000), tendo sido
definidos os seus principios a partir da publicacdo pela Organizacdo para Cooperagdo €
Desenvolvimento Econdomico (OCDE) de um documento intitulado “Administration as Service,
the Public as Client”. Por outro lado, ¢ importante destacar que as primeiras aplicagdes
praticas da nova concepcao de administragdo gerencial, realizadas, tanto nos Estados Unidos,
como em paises da Europa, a partir da década de 90, tinham claramente um “foco no cliente”,
observado em programas do Governo dos Estados Unidos, tais como o National Performance
Review (Coutinho, 2000).

Pode-se constatar, assim, que o foco no cidaddo, como cliente, inicialmente
adotado, esteve fortemente influenciado pela perspectiva de mercado das empresas privadas,
nas quais, como ja foi dito, esse novo paradigma da administracdo publica se inspirou.
Autores, tais como Bresser Pereira (1998) enfatizam a relevancia dessa mudanca de atitude do
Estado, ao defenderem a proposta de que tratar o cidaddo com cliente significa dar-lhe a
devida atengdo, dedicar-lhe o respeito que ele ndo recebe, dentro do padrao de atendimento
adotado pela administragdo publica burocratica. No entanto, o conceito de cliente, vem sendo
fortemente contestado por diversos autores, principalmente pela constatacao de que o critério
de eficiéncia deve estar subordinado ao critério de democracia (Cunil Grau, apud Coutinho,

2000).
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As criticas ao enfoque do cidadao como cliente podem ser divididas em trés
categorias (Hirschmann, apud Coutinho, 2000): a) o fato de o conceito de cliente marginalizar
a cidadania, afastando o publico do governo; b) o fato de a satisfacao individual se tornar mais
importante do que o sentido de comunidade; e c¢) a simplificacdo excessiva da realidade das
multiplas relagdes entre a comunidade e o governo.

Por outro lado, conforme o enfoque de Latimer (apud Osborne e Gaebler, 1998,
p. 53), avisdo que privilegia o conceito de cliente tem vieses que levam a que o cidadao adote
uma postura passiva, delegando todo o controle “... a policia, aos médicos, professores e
assistentes sociais, em lugar da populacao”. Na sua analise sobre o assunto, Osborne e Gaebler

(1998, p. 54) destacam a diferenciacdo feita por Tom Dewar, sobre cidadania e clientelismo:

... Os cidad@os so pessoas que compreendem seus problemas nos termos que lhes
sdo proprios. Percebem seu relacionamento uns com os outros e acreditam na sua
capacidade de ac¢do. Bons clientes sdo maus cidadaos. E os bons cidaddos constroem
comunidades fortes.

Segundo Andriolo (2001), a ado¢do do conceito de cliente para identificar o
destinatario das agdes publicas esta baseada em uma abordagem inadequada do papel do
Estado e da sua relagdo com o cidadao, predominante nas teorias gerencialistas, especialmente
no movimento de reinven¢do do governo. Fundamentando a sua analise, Andriolo (2001)
analisa as praticas e concepgdes predominantes na gestao publica e identifica a existéncia de
trés conceitos utilizados para a defini¢do dos destinatarios das ac¢des publicas, que sdo:

a) o conceito de eleitor —relacionado com as praticas do sistema clientelista, onde
o eleitor é aquele individuo que, tendo o direito de votar, esta disposto a trocar o seu voto por
algum beneficio pessoal; de acordo com Carvalho (apud Andriolo, 2001, p. 2), a pratica do
clientelismo estaria vinculada a uma espécie de relagao “... entre atores politicos que envolve
concessao de beneficios publicos, na forma de empregos, beneficios fiscais, isen¢des, em troca
de apoio politico, sobretudo na forma de voto...”’; no Brasil, o coronelismo ¢ uma das formas

de clientelismo mais difundidas, sendo de acordo com Nunes Leal (apud Andriolo, 2001)
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“resultado da superposicao de formas desenvolvidas do regime representativo a uma estrutura
social inadequada...” envolvendo uma relacao entre o poder publico e os chefes locais,
especialmente nas dreas rurais, onde o poder do coronel se baseia na baixa escolaridade, na
desinformacao e na miséria absoluta em que vivem os trabalhadores rurais de boa parte do
pais;

b) o conceito de cliente — relacionado com as propostas da teoria gerencialista, na
qual, de acordo com Martins (apud Andriolo, 2001) se estabelece uma dicotomia entre a
politica e a administracdo, no momento em que se d4 maior autonomia ao Poder Executivo,
em detrimento do Poder Legislativo; dentre os problemas apontados para a operacionalizagao
do conceito de cliente estariam a desvinculacdo entre os servigos prestados e o pagamento
pelos mesmos e necessidade de independéncia para o bom funcionamento de determinados
setores do governo, tais como o de fiscalizacdo e o de controle; e

¢) o conceito de cidadao — o qual ficou por muito tempo relegado a um segundo
plano e que, atualmente, estd sendo resgatado e valorizado, tornando-se o centro de um
paradigma emergente de gestao publica voltada para atender ao destinatario das suas agdes,
contrapondo-se ao modelo neoliberal de reforma da administragdo publica; na construcao
desse novo paradigma estdo sendo consideradas as contribui¢cdes das ciéncias politicas,
principalmente no tocante a incorporacdo de conceitos tais como distribuicdo de poder,
cidadania e participagdo da sociedade civil. Andriolo (2001) também destaca que a conjuntura
politica brasileira das tltimas décadas tem favorecido a concep¢ao de um novo paradigma de
administracdo publica, podendo-se destacar como eventos relevantes nesse periodo a
redemocratizagdo do pais, énfase na cidadania dada pela Constituicdo Federal de 1988,
também chamada de “Constitui¢do Cidada” e a ascensao de partidos de esquerda ao poder, em
varios municipios ¢ em alguns Estados do pais, introduzindo uma nova ideologia de

administragdo publica, baseada na participaciao popular.
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Ainda analisando-se os conceitos de administragdo publica tem-se, de acordo com
Coutinho (2000), que a administragcdo publica com foco no cidadao, ¢ um modelo gerencial
cujo objetivo € o de oferecer servigos publicos de melhor qualidade, com a preocupagao de
atender as demandas dos seus usuarios. Esse novo paradigma, com j4 foi dito, diferencia-se
daquele da administragao publica centrada no cliente, uma vez que os cidadaos podem, ou ndo,
ser usudrios de determinados servigos publicos, sem, no entanto, deixarem de pertencer a uma
comunidade, contribuindo e recebendo beneficios da administragdo publica. Outro aspecto
destacado por Coutinho (2000), ¢ o fato de que o cidaddo ¢ portador de direitos e deveres, o
que o diferencia do cliente do setor privado, uma vez que, normalmente ndo tem a sua
disposi¢do servicos alternativos, ou opcionais, aqueles prestados pelo setor publico.

A administragao publica voltada para o cidaddo para ser implantada, no entanto,
envolve diversas mudangas, a principal delas de carater cultural (Coutinho, 2000), visto ser
necessario que seja implantada uma cultura de prestacao de servicos. Essa mudanga cultural
envolve a adocdo de novos valores, atitudes e crengas, compativeis com os principios de
atender as necessidades do cidaddo. Nesse sentido, podem ser destacados, trés grandes
impactos provocados por essa mudanca cultural (OCDE, apud Coutinho, 2000): a) a adogdo de
um sistema de valores democraticos; b) o fato de os funcionarios passarem a agir,
efetivamente, como servidores publicos; e ¢) a eliminagdo da imagem negativa dos servigos
publicos, com a criacdo de um ambiente de confianga e respeito mutuo entre o Estado e a
sociedade.

Osborne e Plastrik (apud Coutinho, 2000) definem como estratégias basicas para
tornar as organizagdes publicas mais voltadas para os seus usudrios, as seguintes: a) a
concessdao do poder de escolha dos servigos; b) a existéncia de opgdes de servigos; e ¢) a
garantia da qualidade. No que se refere a implantagdo de melhorias no atendimento ao publico

(Coutinho, 2000, p. 61-62) destaca como o primeiro passo a ser dado a realizagao de “... um
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bom planejamento das mudangas e inovagdes que se deseja fazer”. Além do mais, como etapas

complementares e interligadas, ¢ enfatizada a necessidade de que seja feita uma adequada

implementa¢do das mudancas planejadas, seguida de uma avaliacdo permanente, que possa

fundamentar a sua reprogramacao.

No tocante ao planejamento das melhorias dos servigos publicos, Blythe e Marson

(apud Coutinho, 2000, p. 62-63) destacam que estudos do Canadian Centre for Management

Development (CCMD) apontam para algumas regras basicas que as organizagdes publicas

deveriam seguir:

1)
2)
3)
4)
)
6)
7)

8)
9)
10)
11)
12)

13)
14)

15)

16)

a conhecer bem os usudrios dos seus servigos;

realizar pesquisas, buscando novas experiéncias;

procurar ter apoio politico para os seus projetos;

ter uma lideranca interna forte;

buscar avaliag¢des (feedbacks) de usuarios e servidores;

comunicar suas iniciativas aos servidores e usuarios;

estabelecer estratégias que traduzam claramente as propostas dessas
iniciativas, tanto quanto linhas precisas para a implementacéo e avaliagdo;
reunir uma equipe responsavel direta e integralmente por essa iniciativa;
assegurar que recursos suficientes serdo alocados a essa iniciativa;
capacitar servidores e gerentes com o foco no cidadao;

buscar melhorias continuas e permanentes com o desempenho medido sobre o
tempo;

desenhar e implementar as mudangas de acordo com o tipo de organizagao,
programa e trabalho realizado;

buscar mudangas simples, menos custosas ¢ demoradas;

identificar e diluir eventuais resisténcias a mudanga explicando o projeto,
motivando os servidores ¢ mostrando a melhora no desempenho;
administrar interesses divergentes por meio de um processo de negociagio,
trocas e acordos;

esperar um progresso de mudangas sempre mais lento e pausado em funcao
das resisténcias e dos conflitos.

A implementacdo de uma administra¢do com foco no cidaddo, por seu turno, deve

estar pautada em algumas regras sugeridas pelo CCMD, tais como (Blythe e Marson, apud

Coutinho, 2000, p. 64):
1y
2)
3)

4)

5)

envolvimento pessoal das autoridades publicas (presidentes, governadores,
ministros, prefeitos, entre outros);

estabelecimento de um comité central responsavel por incentivar a
implementagdo dos projetos de mudanga;

responsabilizac¢do das unidades diretamente ligadas a implementacao de cada
projeto;

concessdo de autonomia para essas unidades escolherem os instrumentos a
serem utilizados, o tempo e as demais caracteristicas do processo de
implementagao;

cria¢do de um clima favoravel, por meio da motivagdo ¢ encorajamento dos
agentes publicos, e da divulgagao periodica dos resultados obtidos;



6)
7)

8)
9)

10)
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distribuicao de responsabilidade por equipes de trabalho nas unidades;
participacdo nas decisdes e consulta sobre solucdes de obstaculos ou
problemas;

implementagdo gradual das mudancas, com o devido tempo de adaptacdo para
os cidadaos-usuarios;

aprendizado e aperfeicoamento pela experiéncia adquirida ao longo da
implementagao;

controle e pressdo externa, inclusive da sociedade, de forma a estimular
servidores e organizagdes publicas a manterem forgas constantes em favor da
mudanga.

Por ultimo, ha outro ponto, ndo menos fundamental, que ¢ o da avaliagdo dos

resultados obtidos pelo servico ptblico, no seu processo de mudanga. Blythe e Marson (apud

Coutinho, 2000, p. 64-65), destacam as sugestoes apresentadas pelo CCMD para o processo de

avaliacdo dos resultados, que sdo as seguintes:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

8)

estabelecer metas anuais para os servigos prestados, e comparar o desempenho
atual da organizagdo com essas metas;

medir a eficiéncia dos servigos oferecidos, em termos de satisfagdo dos
usuarios;

informar todos os servidores e gerentes sobre as metas anuais estabelecidas e
transferir o poder e os recursos necessarios para alcanca-las;

medir o nivel de satisfacdo dos servidores e gerentes com o desempenho
obtido;

comunicar todas as iniciativas aos cidadaos e stakeholders;

estabelecer um forte controle sobre os resultados;

associar sistemas de recompensa, compensagdes ¢ reconhecimento de
servidores e gerentes publicos a avaliag@o de resultados; e

garantir que os sistemas de avaliagdo de desempenho dos servigos publicos

serdo sempre positivos, ndo punitivos.

Os principios que fundamentaram o movimento da Reforma do Estado nos Estados

Unidos e nos paises da Europa, s3o 0os mesmos que deram origem a proposta que vem sendo

implementada no Brasil, inclusive no que diz respeito ao debate acerca do destinatario das

acoes do setor publico. O modo como esses temas vém sendo tratados pelo setor publico

brasileiro ¢ abordado a seguir.

1.1.2.2 A Reforma do Estado no Brasil

No Brasil, a Reforma do Estado est4 baseada em principios gerais, emanados do

Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, elaborado pelo Ministério da Administragao

Federal e da Reforma o Estado e aprovado pela Camara da Reforma do Estado e pelo
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Presidente da Republica, em dezembro de 1995, visando, basicamente, permitir a transi¢ao de
um modelo de administragdo publica burocratica, para um modelo de administragdo publica
gerencial.

Diante dessa realidade organizacional e institucional, foi identificada pelo
Ministério da Administracdo Federal e da Reforma do Estado, através do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado (Brasil, 1995, p.31), a ocorréncia de “... um encarecimento
significativo do custeio da maquina administrativa, tanto no que se refere a gastos com pessoal
como bens e servigos € um enorme aumento da ineficiéncia dos servigos publicos”.

Nesse sentido, o diagndstico efetuado esta baseado na tentativa de obtencgao de

respostas para as seguintes perguntas basicas (Brasil, 1995, p. 34):

a) O Estado deve permanecer realizando as mesmas atividades? Algumas delas
podem ser eliminadas? Ou devem ser transferidas da Unido para os estados ou
para os municipios? Ou ainda, devem ser transferidas para o setor piiblico ndo-
estatal? Ou entdo para o setor privado?

b) Por outro lado, dadas as novas fungdes, antes reguladoras que executoras, deve
o Estado criar novas institui¢des?

c) Paraexercer as suas fungdes o Estado necessita do contingente de funcionarios
existente? A qualidade e a motivagao dos servidores ¢ satisfatoria? Dispde-se
de uma politica de recursos humanos adequada?

d) As organizacdes publicas operam com qualidade e eficiéncia? Seus servigos
estdo voltados prioritariamente para o atendimento do cidaddo, entendido como
um cliente, ou estdo orientados para o simples controle do proprio Estado?

Na andlise do Estado Brasileiro, o Plano Diretor de Reforma do Aparelho de
Estado (Brasil, 1995, p.54) identifica que a administragdo publica, lato sensu, ¢ composta,
estruturalmente de quatro setores, conforme detalhamento, a seguir:

a) Nucleo estratégico — o governo, no sentido lato, compreendendo os Poderes
Legislativo e Judiciario, o Ministério Publico e, o Poder Executivo, com o Presidente da
Republica, ministros e assessores diretos, responsaveis pelo planejamento e formulagao das
politicas publicas;

a) Atividades exclusivas —relacionadas com os servigos que s6 o Estado pode
prestar, ou seja, o poder de regulamentar, fiscalizar e fomentar; ou seja, a cobranga e

fiscalizagao de impostos, a policia, a previdéncia social, o servico de combate ao desemprego,
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o servigo de transito, o controle do meio-ambiente, dentre outros;

b) Servicos nao-exclusivos — aqueles que, sendo prestados por organizagdes
publicas, o s3o também por outras organizagdes nao-estatais e privadas, com ¢ o caso das
universidades, dos hospitais, dos centros de pesquisa € dos museus;

c) Producio de bens e servicos — que corresponde a area onde atuam as
empresas publicas, sendo caracterizado por atividades econdmicas voltadas para o lucro, mas
que sao ligadas ao aparelho do Estado; como exemplo, pode-se citar o setor de infra-estrutura,
o setor bancario e o da exploragdo, refino e distribuigdo de petroleo, dentre outros.

Para que a Reforma do Estado venha a ser implementada no Brasil, € necessario —
segundo o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (Brasil, 1995) —, que sejam
atingidos alguns objetivos. Esses objetivos devem estar voltados para garantir ao aparelho de
Estado uma maior governabilidade, através da implementacao de leis e politicas publicas

(Brasil, 1995, p. 60-61). Alguns desses objetivos estdo relacionados, a seguir:

...6.1 Objetivos Globais:

- Aumentar a governanga do Estado, ou seja, sua capacidade administrativa de
governar com efetividade e eficiéncia, voltando a acdo dos servigos do
Estado para o atendimento dos cidadaos.

- Limitar a a¢do do Estado aquelas fungdes que lhe sdo proprias, reservando,
em principio, os servigos ndo-exclusivos para a propriedade publica ndo-
estatal, e a producdo de bens e servigos para o mercado para a iniciativa
privada.

- Transferir da Unido para os estados e municipios as acdes de carater local: s6
em casos de emergéncia cabe a agdo direta da Unido.

- Transferir parcialmente da Unido para os estados as agdes de carater
regional, de forma a permitir uma maior parceria entre os estados e a Unido.

6.2 Objetivos para o Nucleo Estratégico:

- Aumentar a efetividade do nucleo estratégico, de forma que os objetivos
democraticamente acordados sejam adequados e efetivamente alcangados.

- Para isto, modernizar administra¢do burocratica, que no nicleo estratégico
ainda se justifica pela sua seguranga e efetividade, através de uma politica de
profissionalizacdo do servigo publico, ou seja, de uma politica de carreira, de
concursos publicos anuais, de programas de educagdo continuada e
permanente, de uma efetiva administracao salarial, a0 mesmo tempo em que
se introduz no sistema burocratico uma cultura gerencial baseada na
avalia¢@o do desempenho.

- Dotar o nucleo estratégico de capacidade gerencial para definir e
supervisionar os contratos de gestdo com as agéncias auténomas,
responsaveis pelas atividades exclusivas de Estado, e com as organizagdes
sociais, responsaveis pelos servigos ndo-exclusivos do Estado — realizados
em parceria com a sociedade...
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No que diz respeito a transi¢ao de um modelo de administragao publica burocratica
para a administracao publica gerencial h4, no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado, uma previsao de gradualismo baseada numa sistematica de acompanhamento e
avaliacdo permanentes dos resultados obtidos pelos diferentes projetos, nas diferentes esferas
de Poder e niveis de Estado. Nesse sentido, preconiza-se que a mudanga seja feita
gradualmente, na medida em que, ao se promoverem as alteragdes legais e institucionais
necessarias, também sejam promovidas as mudangas na cultura administrativa burocratica, de

modo a substitui-la por uma cultura gerencial que estimule a iniciativa e a cooperagao.

1.1.2.3 A Reforma do Judiciario

No bojo de todo esse processo de mudangas por que passa o setor publico
brasileiro, o Poder Judiciario nao esta isolado, nem isento de questionamentos. Pelo contrario,
a sociedade tem se manifestado com muita énfase, no sentido de que sejam definidas e
implementadas mudancas que tornem o Judiciario mais rapido, mais eficiente e mais voltado
para atender aos anseios da populacdo. Nesse sentido, vale destacar que, sendo o Poder
Judiciario parte integrante do Nucleo Estratégico do Estado, esta claramente dentre as areas
sujeitas ao processo de mudangas e inovagdes, preconizado pelo Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado.

Nesse sentido pode-se dizer que o projeto de Reforma Judicidrio ja foi aprovado
pela Camara Federal e se encontra, atualmente, em tramitagdo no Senado Federal. No entanto,
essa reforma se arrasta de forma lenta e essa lentiddo € uma importante variavel de todo esse
processo, podendo-se dizer que ¢ um problema cronico e vinculado, muito fortemente ao
Poder Legislativo e a sua forma de funcionamento, que comporta lobbies, adiamentos e
manobras politicas, as mais diversas. A partir de janeiro de 2000, durante a convocacao

extraordinaria da Camara dos Deputados, reiniciou-se a votagdo do projeto de Reforma do
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Judiciario, a qual veio a se concluir em junho de 2001, tendo entdo esse projeto passado para a
alcada do Senado Federal, onde est4 sendo apreciado (Gongalves, 2001).
Nos termos desse Projeto de Reforma do Judiciario, em fase de votagcdo no Senado

Federal, destacam-se diversas propostas de mudanga, de acordo com D’Elia (2000, p. 8):

a) PUNICAO PARA JUIZES — os juizes podem perder o cargo em caso de
negligéncia, envolvimento com crimes ou caso se neguem a morar ha comarca
para a qual estejam designados.

b) JUDICIARIO ITINERANTE - os juizes terdo de se deslocar pela comarca
em que trabalham para que todos possam ter acesso a Justica.

¢) JUIZADOS ESPECIAIS PARA QUESTOES TRABALHISTAS — julgario
acdes de pequeno valor, com decisdo sumaria.

d) COMISSAO E CONCILICAO — permite que empregados e empregadores
criem comissdes nas empresas para firmar acordos trabalhistas.

e) FEDERALIZACAO DE CRIMES CONTRA OS DIREITOS HUMANOS
— permite que o Procurador-Geral da Republica requeira que um crime contra
os direitos humanos seja investigado pela Policia Federal e julgado pela
Justica Federal.

f) RECESSO - veda as férias coletivas e o recesso nos juizos e tribunais. Nos
dias em que ndo houver expediente normal, havera juizes de plantdo. Foi
mantido o recesso para os ministros do Supremo Tribunal Federal.

g) CONTROLE EXTERNO - cria o Conselho Nacional de Justica, que
fiscalizara os tribunais e seus membros. Funciona como instincia de
supervisdo do funcionamento administrativo do Judiciario em todos os niveis,
assim como forum para julgamento de desvios éticos de magistrados, o que
impedira que eles sejam julgados pela corte a que pertencem.

h) SUMULA VINCULANTE — a Justica comum ¢ obrigada a seguir a
jurisprudéncia estabelecida pelo STF.

i) JUSTICA TRABALHISTA - o cargo de juiz classista sera extinto em trés
anos.

j) FORO PRIVILEGIADO - deixa de existir para autoridades que cometeram
crime de improbidade administrativa. Continua em vigor o previsto na
Constituigdo: prefeitos podem ser denunciados pelo Ministério Publico e
julgados por juizes de primeira instdncia. Podem ser investigados
parlamentares, ministros e governadores.

Da analise dos topicos que compdem o projeto de Reforma do Judiciério, no
entanto, fica evidenciado que a questdo da gestdo do Poder Judiciario ndo ¢é abordada, a ndo
ser de forma tangencial, no topico relativo ao Controle Externo do Judiciario. Esse fato pode
ser visto como um indicador do baixo nivel de prioridade que é dado aos temas relativos a
gestdo administrativa do Judiciario, uma vez que a énfase dada €, quase toda, relativa aos
aspectos juridicos e processuais. Dai justificar-se a motivagdo e o interesse pelo estudo do
presente caso, aqui caracterizado como uma experiéncia pioneira, uma vez que focaliza um

processo de mudanga institucional, baseada na adogao de modernas ferramentas de gestao e de
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controle gerencial, ocorrida em uma organizacao com caracteristicas conservadoras e que,

normalmente, ndo enfatiza, nem valoriza, temas de natureza gerencial e organizacional.

1.1.3 A experiéncia de planejamento estratégico no
Poder Judiciario do Estado de Pernambuco

A experiéncia de planejamento no Poder Judiciario do Estado de Pernambuco, até
a Gestao 1996-1998, limitava-se quase que exclusivamente ao processo de elaboraciao dos
or¢camentos anuais, ou a projetos especificos, para atender a necessidade de alguma area da
instituicdo. Fazendo-se uma leitura do Relatdrio de Atividades da Gestdo 1996-1998, por
exemplo, verifica-se que as Unicas passagens relacionadas com o tema planejamento, que
foram consideradas relevantes pela administracdo da época, estdo contidas no item 4 —

Programa de Obras, conforme esta destacado, a seguir (Estado de Pernambuco, 1998a, p.35):

O Estado de Pernambuco possui atualmente 137 comarcas, sendo 86 de 1*
Entrancia, 50 de 2* Entrdncia e 01 de 3° Entrdncia. No inicio
da gestao foram realizados ‘workshops’, com a participagdo da Presidéncia,
Secretarias, Assessorias ¢ Diretorias, objetivando discutir os objetivos e metas da
gestdo e estabelecer o programa de agdo, a partir da definicdo de prioridades,
destacando-se, entre elas, a construgdo e restauragao de foruns.

Os temas tratados nesses workshops eram, na realidade, totalmente relacionados
com a defini¢do de prioridades de investimento, conforme se depreende da leitura do Relatorio
do Workshop realizado em fevereiro de 1997 (Estado de Pernambuco, 1997a). Nessa ocasido,
conforme explicitado no referido relatorio, foram definidas as prioridades de investimento para
o exercicio de 1997, contemplando os seguintes temas e 0s seus respectivos custos de
execugdo: a) Constru¢do e Recuperacdo de Foruns — R$ 2.647.929,00; b) Construcdo e
Recuperagio de Casas - R$ 381.313,00; ¢) Reforma e Manutengao do Prédio do Tribunal de
Justica - R$ 200.000,00; d) Aquisigdo de Bens —R$ 1.000.000,00; ¢) Programa de Informatica
—~R$ 1.500.000,00; f) Complexo Judiciario (Escola da Magistratura, Centro de Treinamento e

Diretoria de Infraestrutura) — R$ 1.000.000,00; g) Projetos Especiais — R$ 500.000,00; ¢
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h) Total dos investimentos — R$ 7.229.242.00.

Essa realidade passou por uma grande mudanga, com a instalagdo da nova Mesa
Diretora e a posse do novo Desembargador-Presidente, em fevereiro de 1998. A partir do
inicio da Gestdo 1998-2000, o Poder Judiciario de Pernambuco iniciou, efetivamente, um
Processo de Planejamento Estratégico “... visando analisar os seus pontos fortes e as suas
fraquezas, para em seguida tragar os caminhos a serem trilhados, os objetivos e metas a serem
conquistados, os resultados esperados, de modo a contribuir para a constru¢ao de um novo
amanha”. (Estado de Pernambuco, 1998b, s/p.).

Essa mudanca, na realidade, consistiu em, pela primeira vez na histéria da
centenaria institui¢do, se desenvolver um esfor¢o sistematico e amplo, para dota-la de
mecanismos e procedimentos para efetuar uma reflexdo coletiva, com vistas a tragar os seus
rumos para o futuro. Essa experiéncia baseou-se na existéncia de uma vontade politica,
consubstanciada no patrocinio, claro e explicito, da Direcdo Superior, ao processo de
planejamento, através da figura do seu Desembargador-Presidente, acompanhado por seus
auxiliares diretos — Secretarios, Assessores € Diretores.

Vale ressaltar que, por for¢a de defini¢do legal relativa ao mandato dos
Presidentes, que sdo fixados em dois anos através do Artigo 3° do seu Regimento Interno
(Estado de Pernambuco, 1996a), o prazo adotado para os Planos de Gestdao tem de ser,
também, de dois anos. Esse prazo €, na realidade, divergente da concepcdo temporal
tradicional para o planejamento estratégico, na qual o horizonte de tempo definido,
normalmente, ¢ de médio a longo prazo (de cinco a dez anos). No entanto, parece claro que o
processo adotado — afora esse aspecto do periodo de tempo envolvido no plano -, esta pautado
nas concepgoes do planejamento estratégico, havendo defini¢cdes estratégicas, como missao,
visdo e valores éticos, que podem vir a se institucionalizar, indo além do horizonte temporal de

dois anos.
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Assim, dentro desse contexto, foram feitas, inicialmente, as defini¢des estratégicas

da institui¢cdo, quais sejam (Estado de Pernambuco, 1998b, s/p.):

a) MISSAO — Atender & sociedade na prestagdo de servigos jurisdicionais,

aplicando as leis e mantendo vivo o sentimento de Justica e de Cidadania.

b) VISAO — Ser reconhecido por sua atuagio 4gil, eficiente e eficaz, que

possibilite a efetiva prestagdo de servigos a populagdo e contribua para a

constru¢do de uma sociedade mais ética, mais justa ¢ mais cidada.

¢) VALORES ETICOS — Ordem, Seguranga, Paz, Cooperagao, Solidariedade e

d)

Justica.

OBJETIVO GERAL - Afirmagdo do Judiciario como Poder Integrante da
Soberania Nacional.

No seu detalhamento interno, foram contemplados cinco objetivos estratégicos,

que desdobrados em dezesseis metas estratégicas, ou projetos, serviram para o estabelecimento

do fio condutor das a¢des do Poder Judicidrio, conforme detalhado, a seguir (Estado de

Pernambuco, 1998b, s/p.):

1.1
1.2
1.3
1.4

2.1
2.2

3.1
32

4.1
4.2
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4.4

5.1
52

Melhoria na Prestacio de Servigos — Promover a melhoria continua da
prestagdo de servigos jurisdicionais, ofertando a populagdo exceléncia em
atendimento, agilidade e qualidade.

Modernizar a prestagao jurisdicional do 1° grau.

Aperfeicoar a informatizagao do 2° grau e dos sistemas de apoio a gestao.
Racionalizar os procedimentos do 2° grau.

Criar instrumentos capazes de promover a melhoria dos servigos do Poder
Judiciério.

Abertura para a Sociedade — Interagir intensamente com a sociedade
organizada, através de seus representantes (ONGs, associa¢des, orgdos de
classe, entidades, midia, etc.), garantindo a transparéncia das agdes do
Judiciario e a participag@o dos diversos segmentos da sociedade.

Aprimorar a imagem institucional.

Desenvolver mecanismos de aproximagao com entidades da sociedade.
Moralizaciao — Empreender esfor¢os no sentido de, no desenvolvimento das
atividades do Judiciario, coibir agdes que firam a ética.

Implementar agdes de fiscalizagdo no Poder Judiciario.

Definir e implementar mecanismos de controle capazes de garantir a
moralizagdo das agdes do Poder Judiciario.

Criar mecanismos de controle da arrecadagéo.

Melhoria da infra-estrutura de apoio logistico — Dotar o Poder Judiciario de
Pernambuco de condigdes fisicas e de funcionamento administrativo
adequadas a uma prestag@o de servigos eficiente e eficaz.

Construir o Forum do Recife.

Prover o Poder Judiciario dos imoveis necessarios ao pleno exercicio das suas
fungodes.

Equipar todas as areas do Poder Judiciario com bens moveis e equipamentos
adequados ao desempenho de suas atividades.

Melhorar a prestacao dos servigos de apoio (limpeza, manutengdo, telefonia,
etc.).

Racionalizar procedimentos administrativos.

Valorizacao dos profissionais — Qualificar permanentemente os magistrados
e servidores do Poder Judiciario, capacitando-os de modo integral, nos
aspectos técnicos e de relacionamento interpessoal.

Estabelecer plano de cargos, salarios e beneficios.

Implementar programa de capacitagdo para magistrados e servidores.
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Na conclusdo do biénio 1998-2000, o Relatorio de Atividades destaca o fato de

(13

que se verificou “... um indice de realizacdo de aproximadamente 70% em relagdo ao
planejado” (Estado de Pernambuco, 2000, p. 41). O Relatério de Atividades destaca o
planejamento estratégico, como uma das principais atividades desenvolvidas durante a gestao,
na qual se empregaram cerca de 1.080 homens-hora da Coordenadoria de Planejamento e com
a qual se envolveram cerca de 30 executivos, entre secretarios, diretores e assessores.

No inicio do ano de 2000, o Poder Judiciario do Estado de Pernambuco definiu o
seu segundo Plano de Gestao, referente ao biénio 2000-2002, j4 sob o comando de um novo
Desembargador-Presidente. Esse Plano de Gestdo, com as adaptacdes e redefini¢des
especificas, naturais de uma nova gestao que se instalava, manteve, na esséncia, as grandes
defini¢des estratégicas, do Plano de Gestdo anterior. Nesse sentido, vale ressaltar os seus
aspectos principais (Estado de Pernambuco 2000c, s./p.):

a) MISSAO OU PROPOSITO — Atender a sociedade na prestagdo de servicos
jurisdicionais, aplicando as leis e garantindo a agilidade, a eficacia e a ética de
suas agoes;

b) VISAO — Ser um Poder Judiciario gil e disponivel, que atende aos anseios dos
cidaddos em todas as suas necessidades de Justica e contribui para o pleno
exercicio da cidadania.

¢) VALORES - Ordem, Seguranga, Paz, Cooperacdo, Solidariedade, Justica.

O Plano de Gestao para o biénio 2000-2002, definiu seis Objetivos Estratégicos, os
quais foram desdobrados em vinte e sete Metas Estratégicas, ou projetos, seguindo,
basicamente, a estrutura do Plano de Gestdo anterior.

Em abril de 2002 foi concluida a elaboragao do terceiro Plano de Gestao voltado
para o periodo 2002-2004, o qual segue, basicamente, a mesma linha adotada pelos que o
antecederam, sofrendo algumas adaptagdes e alteragdes relacionadas as caracteristicas da nova

gestdo cujos aspectos principais sdo os seguintes (Estado de Pernambuco, 2002, s/p.):

a) MISSAO OU PROPOSITO — Atender a sociedade na prestagdo de servigos
jurisdicionais, aplicando as leis com agilidade, eficacia e com ética em suas
acoes;

b) VISAO - Ser um Poder Judiciario 4gil e disponivel, que atenda aos anseios dos
cidaddos em todas as suas necessidades de Justiga e contribua para o pleno
exercicio da cidadania, promovendo, assim, o desenvolvimento humano;

c¢) VALORES - a Liberdade; a Justica; a Dignidade da Pessoa Humana; a
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Cidadanja; ¢ os Valores Sociais do trabalho e da Livre Iniciativa.
d) PRINCIPIOS - da Eficiéncia; da Publicidade; da Moralidade; da
Impessoalidade; da Legalidade.

O Plano de Gestao para o periodo 2002-2004, da mesma forma que os anteriores,
definiu seis Objetivos Estratégicos, os quais foram desdobrados em vinte e cinco Metas

Estratégicas, ou projetos.

1.2 O problema pesquisado

O problema objeto deste trabalho consiste em estudar as razdes e a forma como foi
adotado e implementado o planejamento estratégico no Poder Judicidrio do Estado de
Pernambuco, sob a otica dos seus stakeholders relevantes, considerando os seus impactos

sobre o funcionamento da institui¢do e as mudangas ocorridas durante a Gestao 1998/2000.

1.3 Objetivos da pesquisa

A partir dos pontos levantados anteriormente, foram definidos os seguintes
objetivos para a pesquisa:

Objetivo Geral

Estudar o processo de adocao e implementagao do planejamento estratégico no
Poder Judiciario do Estado de Pernambuco, bem como as suas decorréncias, na perspectiva
dos seus stakeholders relevantes.

Objetivos Especificos

a) identificar os principais stakeholders do Poder Judiciario do Estado de
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Pernambuco, do ponto de vista da sua importancia e do seu papel no processo de adogao e
implementagdo do planejamento estratégico da instituicao;

b) analisar o processo de implantacdo e implementacdo do planejamento
estratégico no Poder Judiciario do Estado de Pernambuco, considerando um contexto de
Reforma do Estado e de Reforma do Judiciario;

c) verificar quais foram as principais mudancas decorrentes da ado¢do do
planejamento estratégico e os seus impactos sobre o funcionamento do Poder Judiciario do

Estado de Pernambuco, tomando por base a visao dos stakeholders selecionados.

1.4 Pergunta de Pesquisa

Com base nos aspectos levantados, anteriormente, foi estabelecida a seguinte
pergunta de pesquisa:

Por que e como se deu a adocdo e a implementacio do planejamento
estratégico no Poder Judiciario do Estado de Pernambuco, segundo a ética dos seus
stakeholders relevantes e quais os seus impactos sobre as mudancas institucionais

ocorridas?
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2
Fundamentacio tedrica

Este trabalho estd fundamentado numa revisdo de literatura sobre a teoria dos
Stakeholders e numa abordagem sobre Planejamento Estratégico, tendo como pano de fundo
os pressupostos da Teoria Institucional, no ambito de uma tematica de Mudanga Institucional.
Esses enfoques tedricos e metodologicos sdo relativamente recentes, dentro do contexto das
teorias organizacionais e tém tido um papel de grande importancia para o entendimento ¢ a
interpretagdo de diversos fenomenos que ocorrem no seio das organizagdes, tanto publicas

como privadas.

2.1 A teoria dos stakeholders e a analise
das organizacoes

Com o objetivo de viabilizar a concepgao de modelos de gestdao organizacional,
tanto para organizagdes publicas como privadas, em bases mais sustentdveis, vem sendo
desenvolvida a teoria dos stakeholders, a qual busca trabalhar a questdo voltada para
identificar quais sdo os atores interessados ou beneficiarios do éxito organizacional.

As defini¢des acerca do termo stakeholder sio muito diversas, variando de autor
pra autor. Mitchell, Agle e Wood (1997), porém, afirmam que, apesar da diversidade de

defini¢des disponiveis na literatura especializada, ndo ha muita discordancia sobre que tipo de
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entidade poderia ser um stakeholder. De acordo com esses autores, stakeholders tanto podem
ser pessoas, grupos, vizinhos, organizacoes, instituigdes, sociedades, ou até mesmo o meio-
ambiente. Assim ¢ que eles podem ser classificados, quer como stakeholders “reais” quer
como “potenciais”.

Dentre essas diversas defini¢des, podem ser destacadas as seguintes:

a) conceito ampliado — stakeholder ¢ qualquer ator (pessoa, grupo, ou entidade)
que tenha uma relagdo de interesse, com ou sobre a organizacdo (Thompson et al., apud
Martins e Fontes Filho, 1998);

b) conceito restrito — stakeholders sao atores (ou categorias de atores, como
empregados, gerentes, fornecedores, proprietdrios, acionistas, ou clientes), que detém
interesses e expectativas sobre a organizacao e sem os quais a organizag¢ao nao poderia existir
(Martins e Fontes Filho, 1998).

O ponto em comum dessas duas defini¢des de stakeholders é a existéncia da
algumas questdes relevantes sobre as organizagdes, a saber:

a) as organizacdes sao gerenciadas em funcao de que interesses?

b) as organizagdes interessam a quem e para que?

¢) que interesses tendem a fazer prevalecer os sistemas de gestdo organizacional
contemporanea sobre outros sistemas, e em detrimento de quais interesses?

d) quais interesses deveriam prevalecer, ou ao menos ndo ser ignorados, ou
marginalizados?

Assim, a teoria dos stakeholders vem ao encontro dessas questdes, a partir de duas
perspectivas principais:

a) a perspectiva descritiva — que analisa os interesses que prevalecem e quais os
que s3o subestimados nos sistemas atuais de gestdo empresarial; e

b) a perspectiva prescritiva — que define quais os interesses a serem
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privilegiados, ou ndo-marginalizados, de modo a garantir a sobrevivéncia da organizagao no
longo prazo.

De acordo com a perspectiva descritiva, o enfoque dos stakeholders indica que os
sistemas de gestdo empresarial estdo centrados no mercado, privilegiando os interesses dos
acionistas e dos clientes. Por outro lado, a perspectiva prescritiva, baseia-se na evidéncia
empirica € no consenso normativo, para afirmar que a ocorréncia de uma situagao em que um
determinado interesse ¢ prejudicado, em beneficio de outros, gera um prejuizo para a
capacidade de sobrevivéncia da organizagdo, no longo prazo. A perspectiva prescritiva baseia-
se numa visao institucional da organizacao, definida como um cenario de multiplos interesses
competitivos, e, as vezes, conflitantes, em um espago social no qual os stakeholders jogam em
diferentes posi¢oes de poder.

Desse modo, pode-se dizer que a grande contribui¢do da teoria dos stakeholders
para a teoria das organizacdes € que ela permite um tratamento mais amplo, em relagdo aos
diferentes campos da racionalidade dos atores existentes na trama organizacional em
contraposi¢do a enfoques reducionistas, que privilegiam, unicamente, o interesse do acionista
(a teoria da firma, por exemplo), ou que s6 o levam em conta o interesse do cliente (geréncia
estratégica da qualidade). Nesse sentido, Selznick (apud Martins e Fontes Filho, 1998),
entende que para que a empresa seja vista como uma institui¢do, € necessario que a mesma
esteja continuamente preocupada com os stakeholders relevantes e o cumprimento de
compromissos de longo prazo, sem deixar de levar em consideragao a estrutura de autoridade a
qual esta subordinada.

Em contraposicao a essa visao, existem diversos enfoques reducionistas, na analise
organizacional, cuja énfase € centrada nos clientes e nos acionistas, sendo esses considerados
0s Unicos atores que deveriam ser levados em conta. Essa visdo, segundo Selznick (apud

Martins e Fontes Filho, 1998), levaria a um obscurecimento das realidades acerca do poder, da
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subordinacao e da realidade. Ainda sobre esse ponto, Selznick (apud Martins e Fontes Filho,
1998), afirma que a teoria institucional cumpre o papel de resistir a cultura de estreitamento da
visdo, criando espagos para a reflexdo sobre a responsabilidade empresarial, e lancando luz
sobre questdes tais como a maximizagdo dos lucros ou dos retornos sobre o capital, que
deixam de ser os Unicos aspectos relevantes a serem considerados.

Enfase especial deve ser dada, ao caso da administragdo publica, a fim de que no
se caia na visdo estreita apontada por Selznick (apud Martins e Fontes Filho, 1998). Isso
porque a administragdo publica ¢ um campo no qual predominam teorias gerenciais baseadas
em visOes ortodoxas e nas perspectivas dominantes de stakeholders ligados ao Estado, tais
como politicos e burocratas. Por outro lado, as diversas alternativas a ortodoxia da
administracao publica, tém gerado novas propostas, com foco no cliente ou no agente publico
como empresario. E o caso, por exemplo, da chamada Administragdo Publica Gerencial, cujo

A

“foco no cliente”, ou “foco no cidadao”, tem levado a chamada “revolucdo gerencial” no setor
publico.

E importante, também, ressaltar que a teoria dos stakeholders tem uma estreita
relagdo com os processos de mudanga organizacional. Essa relagcdo estd baseada na idéia de
covariancia estrutural, que destaca a relacdo entre a estrutura organizacional e a dinamica do
ambiente no qual a organizacgdo esta inserida. Essa idéia esta expressa, principalmente na
teoria contingencial e derivagdes que incorporam elementos da teoria avancada de sistemas,
conforme destacam Martins e Fontes Filho (1998).

Esse conceito de covariancia estrutural ¢ muito util, a partir da constatacdo da
complexidade da sociedade contemporanea, onde predominam as incertezas, as
imprevisibilidades e as turbuléncias, que geram oportunidades e ameagas, para as organizagdes

e os individuos. Nesse contexto, afloram as contradi¢des organizacionais, que se relacionam

ao jogo/luta, a refletir a pluralidade de interesses contraditérios e conflituosos dos seus
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diferentes atores. Essas contradigdes, normalmente levam a que sejam favorecidos os
interesses € expectativas de algumas categorias de stakeholders (clientes e acionistas, por
exemplo) em detrimento, de forma segregante, de outros stakeholders. Nessa perspectiva, a
variavel fundamental € o grau de estabilidade, ou seja, a possibilidade de que mudangas
bruscas ocorram, seja por pressdoes derivadas da complexidade ambiental, seja pelas
contradigdes organizacionais internas.

Desse modo, ¢ aconselhavel que as organizagdes fagam esfor¢os diferenciados de
mudanga, de modo a atingirem um nivel 6timo de flexibilidade, em relagdo ao grau de
estabilidade do contexto em que atuam, bem como um nivel 6timo de estabilidade de suas
contradigdes internas, o que pode ser conseguido através de uma gestao organizacional ndo-
segregante. Nesse sentido, pode-se dizer que uma gestao organizacional ndo-segregante seria
aquela que permitisse uma participacdo democratica de todos os seus stakeholders, no
processo de definicdo das suas metas e politicas estratégica, ou seja, onde todos os
interessados pudessem ser ouvidos e/ou consultados a respeito da organizacao. Através dessa
forma de encaminhamento, entende-se que possa ser obtido um equilibrio entre os interesses
dos diferentes stakeholders, sem um favorecimento a determinadas categorias de stakeholders

(Martins e Fontes Filho, 1998).

2.2 O planejamento organizacional

De acordo com Koontz e O’Donnell (1982), as cinco fun¢des do administrador
sdo: planejamento, organizagao, designacdo de pessoal, direcdo e controle. Dentro dessa dtica,

os autores dao a seguinte defini¢do do que seja planejamento:

O planejamento envolve a selecdo de objetivos e diretrizes, programas e
procedimentos para os atingir, seja para a empresa em seu conjunto ou parte
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organizada da mesma. Planejamento ¢, esta claro, tomada de decisoes, de vez que
envolve uma escolha entre muitas alternativas. (Koontz e O’Donnell, 1982, p.48).

Pelo enfoque adotado pela PROCENGE (1985), planejamento € algo intimamente
vinculado a natureza humana. Desse modo, os aspectos que determinam essa vinculagao estao
relacionados com o fato de que o planejamento consiste em um conjunto de raciocinios,
processos € agdes que o homem desenvolve como expressdo do seu carater racional. O
homem, como ser racional, diferencia-se das demais espécies vivas, basicamente pela posse de
duas qualidades: a qualidade reflexiva e a qualidade prospectiva. Nesse sentido, pode-se dizer
que o planejamento ¢ um conjunto de procedimentos, que, sendo resultante do poder reflexivo
do homem, o leva a desenvolver a sua capacidade prospectiva (PROCENGE, 1985).

O planejamento esta relacionado com o futuro desejado, ou o futuro que se quer
atingir. A definicao do futuro desejado, que ¢ o componente basico e a matéria-prima do
planejamento, relaciona-se com a a¢do de decidir, hoje, o que se quer que venha a acontecer
amanha, tomando decisdes e realizando ac¢des nesse sentido. A esse respeito, podem ser
destacados pensamentos que sintetizam a importancia da no¢do de futuro, para o

planejamento, em geral, e para o planejamento estratégico, em particular, tais como:

... o futuro (...) requer decisdes — agora. Impde riscos —agora. Requer agdo — agora.
Exige distribuicdo de recursos e, acima de tudo, de recursos humanos — agora.
Requer trabalho — agora... O planejamento estratégico ndo trata de decisdes futuras.
Trata do que ha de futuro nas decisdes do presente” (Drucker, apud PROCENGE,
1985, p.127).

Ansoff e McDonnell (1993) enfatizam que o sistema de administracao empregado
por uma organizagao ¢ fundamental para definir a sua capacidade de resposta as mudangas no
ambiente externo. Isso, porque o sistema de administragdo ¢ capaz de condicionar todo o
funcionamento de uma organizagdo, definindo o modo pelo qual ela percebe os desafios
ambientais, analisa os seus impactos e decide que agdes adotar. Desse modo, os sistemas de
administracao evoluiram, como forma de resposta as alteragcdes no ambiente, o qual tem se

tornado crescentemente turbulento, imprevisivel e complexo.
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Em sintonia com a evolu¢ao dos sistemas de administracao, Ansoff e McDonnell
(1993) identificam uma mudanga equivalente nos procedimentos de planejamento adotados
pelas organizacdes. Desse modo, sdo destacados, por aqueles autores, quatro modelos de
gestdo, que foram desenvolvidos ao longo do século XX:

a) gestao por controle do desempenho — adequada a um periodo de mudancas
lentas, como foi o periodo compreendido entre 1900 e 1950, quando o planejamento era
baseado nos manuais de procedimento e no controle financeiro;

b) gestao por extrapolacdo — adotada quando as mudangas passaram a ser mais
rapidas, mas o futuro podia ser previsto com base na extrapolagao do passado; esse modelo foi
muito adotado na década de 1950, quando o planejamento era feito com base nos Orgamentos
de Operacdes, nos Orcamentos de Investimento, na Administracdo por Objetivos e no
Planejamento de Longo Prazo, normalmente com base em horizontes temporais de 5 a 10
anos;

c) gestao por previsao de mudanc¢as — modelo surgido em um periodo em que ja
havia grandes descontinuidades, que, no entanto, ndo impediram que as mudancas fossem
previstas, o qual se situou entre 1960 e 1980; o planejamento estratégico e a administragao da
postura estratégica consubstanciaram-se como as novas ferramentas de gestdo adotadas, a
partir desse periodo; e

d) gestao através de resposta flexivel e rapida — que se destaca como a mais
adotada no momento atual, tendo surgido entre as décadas de 1980 e 1990, pois esta voltada
para situagdes em que os desafios e mudangas surgem em tal velocidade que nao € possivel
fazer previsdes adequadas; nesse tipo de gestao sdo usados o planejamento contingencial e a

administracdo estratégica.
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2.2.1 Caracteristicas do planejamento estratégico

Segundo Ansoff e McDonnell (1993), a historia dos sistemas de administragao ¢
constituida por uma sucessao de invengdes, baseadas na experiéncia pratica de empresas e
institui¢des, que inventavam e experimentavam novas maneiras de administrar. Assim, a partir
do sucesso e do fracasso das experiéncias, foram sendo desenvolvidas novas formas de gestao,
sendo os sistemas bem sucedidos imitados por outras organizagoes.

Seguindo essa linha de raciocinio, Ansoff e McDonnell (1993) fazem uma analise
comparativa entre o planejamento de longo prazo e o planejamento estratégico, estabelecendo
as principais diferengas entre eles. No planejamento de longo prazo, de acordo com aqueles
autores, ha uma crenga de que o futuro pode ser previsto, a partir da extrapolagdo de
tendéncias observadas no passado. Com base nessa perspectiva, acredita-se que o desempenho
futuro possa ser sempre melhor do que o observado anteriormente. Isso faz com que sejam
definidas metas cada vez mais elevadas de desempenho. No planejamento estratégico, ao
contrario, nao ha uma extrapolagdo de tendéncias do passado, nem a crenca de que o futuro
serd, necessariamente, melhor do que foi o passado. Para tanto, o planejamento estratégico
baseia-se em uma analise das perspectivas organizacionais, onde sao identificados os seus
pontos fortes e fracos, bem como as ameagas e oportunidades que o ambiente coloca para a
organizagao.

O planejamento estratégico, que ¢ uma forma de planejamento bastante mais
complexa do que o planejamento a longo prazo e representa um avango em relagdo aquela
técnica de planejar, tem as seguintes caracteristicas, de acordo com Chiavenato (2000):

a) ¢ projetado a médio e/ou longo prazo, pelo menos em termos dos seus efeitos e
conseqiiéncias (normalmente de 5 a 10 anos);

b) esta voltado para as relagdes das organizagdes com o seu ambiente; e

¢) envolve a organizacao como um todo, procurando obter uma sinergia de todos
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0s que a compoem.

2.2.2 As etapas do planejamento estratégico

O Planejamento Estratégico, de acordo com Thompson e Strickland III (2000),
envolve o cumprimento de cinco etapas. Essas etapas sdo as seguintes:

a) desenvolver a visdo estratégica e a missdo — buscando responder as
perguntas: “Qual € a nossa visdo da nossa organizagdo e o que estamos tentando fazer e nos
tornar?” e “Quem somos, o que fazemos e para onde vamos?”’; as respostas a essas perguntas
servem de balizamento para que se saiba o curso que organizagdo deve trilhar e para que se
defina e se compartilhe uma identidade organizacional;

b) estabelecer objetivos — visando converter a declaragdo de visdo e missdo, em
objetivos quantificaveis, que possam servir de referencial para a mensuragdo dos avangos da
organizagao;

c) elaborar uma estratégia para atingir os objetivos — consistindo em definir os
meios pelos quais se ird procurar atingir os objetivos fixados;

d) implementar e executar a estratégia — procurando colocar em pratica o que
foi planejado, mobilizando os recursos materiais, humanos e financeiros previstos, tendo em
vista superar os obstaculos que venham a surgir ao longo do processo;

¢) monitorar a execucio do plano — orientando-se para o acompanhamento, a
avaliacdo e a reprogramacao do planejamento, na medida das necessidades, corrigindo-se os
desvios porventura existentes.

Para a etapa critica de implementagado da estratégia, ou de execucao do plano de
acdo, ha ainda, de acordo com Thompson e Strickland IIT (2000), alguns componentes

gerenciais basicos que devem ser observados:
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a) estabelecimento de organizacao capaz de executar a estratégia;

b) alocacao de recursos amplos para a execugao da estratégia;

c) estabelecimento de politicas, procedimentos e sistemas de suporte ao
desempenho das ag¢des;

d) uso de melhores praticas e procedimentos de suporte;

e) criagdo de recompensas € incentivos para o alcance de metas estratégicas-
chave;

f) modela¢do de uma cultura e um ambiente de trabalho, favoréaveis a estratégia
da instituigdo; e

g) exercicio de lideranga estratégica.

2.2.3 O planejamento estratégico no setor publico

Os avangos nas teorias sobre a moderna gestao de organizagdes tém, em diversas
oportunidades, se baseado em experiéncias bem sucedidas de organizacdes privadas, como ja
enfatizado por Ansoff e McDonnell (1993). No entanto, a aplicacdo dessas teorias ¢ a
transposi¢do das experiéncias do setor privado para o setor publico, nem sempre tém
apresentado resultados relevantes. Essa constatagdo, inclusive, ¢ um dos aspectos destacados
pelo movimento de Reforma do Estado, observado a nivel mundial, no qual se preconiza que
as organizagdes publicas adotem posturas gerenciais inspiradas naquelas observadas nas
organizacgdes privadas, como forma de torna-las mais eficientes, eficazes e efetivas, atendendo,
desse modo, as demandas da sociedade e aos anseios dos seus cidadaos.

Preocupagdes semelhantes vém sendo colocadas para um outro tipo de
organizagdo, que, igualmente as organizagoes publicas, nao se enquadram no perfil definido

para as organizagoes privadas: as organizacdes sem fins lucrativos. De uma maneira geral, sao
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enquadradas como organizacdes sem fins lucrativos, aquelas organizagdes que, além de
atuarem em areas tais como o servico social, a pesquisa, a educacao, a assisténcia médica, a
arte, a cultura e a religido, preenchem determinados pré-requisitos, no tocante ao seu
enquadramento fiscal, legal e de normas de funcionamento. De acordo com essas andlises, as
mudancas ambientais e a crescente competi¢cdo interorganizacional tém levado as organizagdes
sem fins lucrativos a adotarem, de forma cada vez mais disseminada, a pratica do
planejamento estratégico (Oster, 1995), através da qual, procuram definir, de forma
sistematica, caminhos para a sua sobrevivéncia e seu crescimento.

As questdes fundamentais que se colocam para os gestores de organizagdes
publicas e/ou sem fins lucrativos, de acordo com Bryson (1995) sdo as seguintes:

a) como responder a ambientes crescentemente instaveis e interligados, nos quais
a organizacao tem de operar?

b) como lidar com recursos escassos € demandas crescentes?

c¢) como lidar com a desregulamentagdo e com a re-regulamentacao dos servigos
publicos?

d) como lidar com novos papéis para as organizagdes publicas?

e) qual deve ser a missdo da organizagao publica? e

f) como podem ser formuladas estratégias adequadas e como podem elas ser
adequadamente implementadas?

Bryson (1995) afirma, ainda, que os ambientes das organizagdes publicas e/ou sem
fins lucrativos t€m se tornado, ndo apenas crescentemente cheio de incertezas, como também
fortemente interconectados. Nesse contexto, o autor defende que essas organizacgdes se
reestruturem, de modo a poderem responder a essas mudangas ambientais, o que, pode ser
feito levando-se em conta trés enfoques basicos:

a) devem passar a pensar estrategicamente;
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b) devem transformar as suas percepgdes em estratégias efetivas, de modo a lidar
com as mudangas no seu ambiente organizacional;

c¢) devem desenvolver a racionalidade necessaria para criar o ambiente de trabalho
favoravel a implementacao das estratégias.

Assim, pode-se dizer que a adoc¢ao do planejamento estratégico para organizagoes
publicas parte da premissa de que os lideres e gestores dessas organizacdes precisam ser
estrategistas efetivos, a fim de que elas cumpram as suas missdes, correspondam as delegacdes
de autoridade que receberam e, finalmente, venham a satisfazer aos cidadaos que as mantém,
mediante o pagamento dos seus impostos. Nesse sentido, esses lideres e gestores precisam
desenvolver estratégias para lidar com ambientes em permanente processo de mudanca, bem
como necessitam desenvolver bases coerentes e defensaveis para fundamentar as suas decisoes
(Bryson, 1995).

De acordo com Bryson (1995), o planejamento estratégico caracteriza-se por ser
formado por um conjunto de conceitos, procedimentos e ferramentas, o qual ¢ desenhado para
apoiar lideres e gerentes, no desempenho do seu papel de gestores publicos. Na verdade, o
planejamento estratégico pode ser definido como um esforgo disciplinado para produzir
decisdes que venham a definir e orientar uma organizacao, no tocante ao “que ela é”, ao “que
ela faz” e ao “porqué ela faz” aquilo que faz. Na realidade, Bryson (1995) confirma as
afirmativas de Ansoff e McDonnell (1993), ao constatar que desde o inicio da década de 60, o
planejamento estratégico vem se tornando uma area padrao do pensamento gerencial na area
privada, mas que, no entanto, no que diz respeito a area das organizagdes publicas e sem fins
lucrativos, o seu uso s6 vem se tornando mais comum, ao menos nos Estados Unidos e na
Europa, a partir de meados da década de 80.

Nos Estados Unidos, por exemplo, podem ser destacados alguns fatos e

experiéncias que evidenciam essa tendéncia, tais como:
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a) aedicao, em 1993, do Government Performance and Results Act (GPRA), ou
Public Law 103-62, que determinou que todas as agéncias federais se preparassem para, até o
ano de 1996 ja terem elaborado planos estratégicos nos quais a avaliacao seria feita com base
nos produtos € ndo nos processos; essa lei estimulou diversos governos estaduais a elaborarem
planos estratégicos orientados para a performance (Bryson, 1995);

b) uma experiéncia relevante de ado¢ao do planejamento estratégico no setor
publico, antecipando a propria edi¢ao da Government Performance and Results Act (GPRA),
ocorreu no Estado americano do Oregon (Kissler et al., 1998) em meados da década de 1980 ¢
inicio dos anos 90, quando aquele Governo Estadual desenvolveu, dois planos estratégicos
sucessivos, ambos com um horizonte temporal de cinco anos, enfocando o Estado como um
todo, nos quais foi dada grande énfase a utilizacdo de benchmarks, que servissem de
balizadores de desempenho. A conclusdo a qual eles chegaram, com a experiéncia, foi a de que
o planejamento estratégico pode ser um processo valioso para ajudar um Estado a se ajustar a
um cenario de grandes mudancas sociais e economicas. Em fungdo dessas experiéncias o
Estado de Oregon foi premiado, em 1993, pela National Governors Association e, em 1994,
pela Ford Foundation e a Kennedy School of Government at Harvard, e

¢) de acordo com pesquisa realizada por Weiss e Piderit (1999), a partir da edigao
do Government Performance and Results Act, diversos Estados americanos passaram a criar
normas complementares, exigindo que as suas agéncias e 6rgaos definissem as suas missoes,
como primeiro passo para a elaboragdo dos seus planos estratégicos, o que fez com que
escolas, hospitais, grupamentos de bombeiros, museus e outros 6rgdos que compdem a
maquina publica nesses Estados passassem a trabalhar, ndo s6 o planejamento estratégico,
como, de forma prioritaria, as suas defini¢des de missao, fato que dd uma boa idéia do nivel de
disseminagdo das idéias de planejamento estratégico no setor publico americano.

Os beneficios que o planejamento estratégico pode trazer para as organizagdes sao
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varios, dentre os quais podem ser destacados os seguintes (Bryson, 1995):

a) a promoc¢ao do pensamento e da acao estratégica;

b) a melhoria do processo decisorio;

c) o aumento da capacidade de resposta e do desempenho da organizacao;

d) a melhoria do desempenho e do relacionamento dos membros da equipe.

No entanto, apesar de, potencialmente, o planejamento estratégico poder viabilizar
os beneficios mencionados, nada garante que os mesmos venham a ser obtidos. Isso, porque,
sendo um conjunto de conceitos, procedimentos e ferramentas, os resultados da sua aplicacao
irdo depender, diretamente, da forma como venha a ser usado. Nesse sentido, os lideres e
gestores devem ser muito cuidadosos ao adotd-lo, porque o seu sucesso ira depender,
diretamente, da forma como venham a adapté-lo a sua realidade especifica. Outro pré-
requisito fundamental, para o sucesso do planejamento estratégico € que, nao s6 0 executivo-
chefe assuma a paternidade do processo, como haja um conjunto dedicado de tomadores de
decisdo, assessores e técnicos, com conhecimento na drea de planejamento, apoiando o
processo, e procurando adapta-lo as caracteristicas e especificidades da organizagado (Bryson,
1995).

Uma outra caracteristica relevante do processo de planejamento estratégico para
organizagdes publicas, € que o mesmo pode e deve ser construido, levando em consideragao o
processo decisorio politico e ndo apenas o processo decisorio racional. Na realidade, a maioria
das inovagdes gerenciais dirigidas a area publica tem procurado usar uma racionalidade
formal, enquanto os sistemas decisorios nela adotados sdo, essencialmente, de natureza
politica. Nesse sentido, Bryson (1995) propde que sejam levados em consideragdo e
analisados, conjuntamente, dois modelos de processo decisorio:

a) o modelo “racional” de decisdo — que se fundamenta no pressuposto da

existéncia de um consenso sobre as metas, as politicas, os programas e as agcdes necessarias
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para atingir os objetivos organizacionais, ou, que se baseia no fato de haver alguém com poder
suficiente para centralizar as decisdes, de modo a que se possa prescindir da existéncia de um
consenso sobre esses temas; e

b) o modelo “politico” de decisao — que ¢ classificado como indutivo e ndo como
racional-dedutivo, abordando questdes que, por defini¢do, envolvem conflito e ndo consenso;
esses conflitos podem ser sobre fins, meios, prazos, localizagdo, conveniéncia politica, razdes
da mudanga, ou principios filoséficos, podendo, em alguns casos, ser muito sérios.

Na medida em que os esforcos sdao realizados para resolver essas questdes
conflituosas, politicas e programas sao formulados, dando-lhes uma racionalidade politica; ou
seja, eles passam a ser politicamente aceitdveis para as partes envolvidas ou afetadas
(stakeholders). Assim, ao longo do tempo, outras politicas gerais podem ser formuladas para
capturar, enquadrar, modelar, guiar, ou interpretar as politicas e os programas desenvolvidos
para lidar com esses temas. Nesse sentido, as varias politicas e programas sao vistos como
acordos firmados entre os diferentes grupos de stakeholders. E, mesmo que ndo representem
um consenso, a0 menos sao o reflexo de um razoavel nivel de concordancia entre os
stakeholders (Lindblom; Pfeffer e Salancik; e March e Olsen, apud Bryson, 1995).

Por outro lado, pode-se dizer que o centro do processo de planejamento estratégico
¢ a identificacdo e a resolucdo de temas estratégicos. Para tanto, sdo adotados processos
decisorios politicos, seguidos da formulacao e resolugao técnica desses temas. Desse modo, o
planejamento estratégico tem grandes possibilidades de €xito na administragdo publica,
exatamente por ser capaz de construir solu¢des fundamentadas na decisdo politica. Ou seja, se
for bem feito, o planejamento estratégico pode melhorar as decisdes politicas tomadas dentro
dessas organizagdes, do mesmo modo que os seus programas ¢ politicas (Bryson, 1995).

Finalmente, Bryson (1995) destaca que os dois modelos ndo sdo incompativeis,

podendo, na realidade ser intercomplementares. Para que se faca um uso adequado dos
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mesmos, ele propde que sejam usados de forma seqiienciada, uma vez que, enquanto o modelo
politico de decisao trata dos acordos acerca dos programas e politicas que melhor se prestam a
solucao de temas-chave, o modelo racional pode ser usado para transformar esse consenso em

metas, objetivos e acoes.

2.2.3.1 O ciclo da mudanca estratégica

Na sua analise do processo de planejamento para organizagdes publicas e sem fins-
lucrativos, Bryson (1995) propde o que ele chama de Ciclo da Mudanga Estratégica. Esse
processo de mudanca inclui diversas atividades, a seguir relacionadas:

a) a definicao do rumo da organizacao;

b) a formulagao de politicas amplas;

c) arealizagdo de avaliagdes internas e externas;

d) a consideracao acerca das necessidades dos stakeholders;

e) aidentificacdo de temas-chave;

f) o desenvolvimento de estratégias para lidar com cada tema-chave;

g) arevisao do planejamento e a ado¢do de procedimentos de corregao;

h) a implementacao do planejamento;

1) atomada de decisdes fundamentais;

J) aacdo;

k) a monitoracgdo e a avaliagdo permanente dos resultados.

Para a implantagdo da sua proposta de modelo para o planejamento estratégico em
organizagdes publicas e/ou sem fins lucrativos, Bryson (1995) apresenta um processo
denominado de Ciclo da Mudanga Estratégica. A figura 2.1, na pagina seguinte, contém um

diagrama que representa esse processo, o qual é subdividido em dez passos.
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O processo proposto por Bryson (1995) configura-se como sendo participativo e
contempla dez etapas, ou passos, os quais estdo detalhados, a seguir:

a) passo 1: firmar um acordo sobre um processo de planejamento estratégico
— que consiste na negociagdo de um acordo entre os decisores-chave, tanto internos, como
externos (se houver), acerca do processo de planejamento, como um todo, uma vez que o
apoio e o compromisso desses decisores sdo vitais para o sucesso do planejamento estratégico
(Olson e Eadie; Bryson e Roering; Nutt e Backoff, apud Bryson, 1995);

b) passo 2: identificar as atribuicdes organizacionais — o que envolve a
identificacdo das atribui¢des formais e informais da organizacao, as quais se constituem nas
suas obrigacdes institucionais; essa identificacdo se torna necessaria, principalmente, pela
constata¢do de que ¢ muito comum que boa parte dos membros das organizacdes publicas
ignorem o conjunto de leis, decretos, portarias e normas em geral, que definem as suas
atribui¢des e limitagdes institucionais; € comum, ainda, que sejam pouco compreensiveis as
atribuigdes politicas de determinadas organizagdes publicas, uma vez que estas ndo tém um
carater explicito, ou seja, sdo basicamente informais;

c) passo 3: explicitar a missdo e os valores — a missdao de uma organizacao,
associada com as suas atribui¢des, da a sua razdo de ser, ou seja, a justificativa social para a
sua existéncia; no caso de um orgao publico, ou uma organizacdo sem fins lucrativos, isso
significa que devem ser definidas necessidades sociais ou politicas a serem atendidas pela
organizacdo. A identificagdo da missdo, no entanto, ¢ muito mais do que justificar a sua
existéncia, ou seja, € um passo para a superagao de um conjunto de conflitos desnecessarios,
podendo ajudar na abertura de canais que elevem a produtividade da organizagdo como um
todo. Nesse sentido, a atencao para as necessidades dos stakeholders, € a chave do sucesso das
organizagdes, especialmente na drea publica; assim, € oportuno dizer que a existéncia de uma

missdo socialmente aceitdvel ¢ uma importante fonte de inspiracdo para os stakeholders,
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especialmente os internos;

d) passo 4: avaliar os ambientes interno e externo da organizacio — nessa
etapa, a equipe de planejamento deve explorar o ambiente externo da organizagao, com vistas
a identificar, tanto oportunidades como ameacas; em paralelo, o ambiente interno também
devera ser analisado, visando a estabelecer quais sdo os pontos fortes € os pontos fracos
apresentados pela organizacdo. Em ambas as analises, devem ser identificados e avaliados os
stakeholders da organiza¢do, como forma de serem mapeadas as suas demandas e expectativas
sobre o desempenho organizacional. As oportunidades e ameacas sdo, geralmente, mais
relacionadas com o futuro, do que com o presente, enquanto as forcas e fraquezas t€ém mais a
ver com a realidade atual da organizagao (Nutt e Backoff, apud Bryson, 1995). Para identificar
as ameacas e oportunidades, a organizagdo deve monitorar forgas e tendéncias de natureza
politica, tecnoldgica, econdmica, social e educacional, dentre outras. J4 para a identificagdao
das forgas e fraquezas o foco da andlise deve se voltar para os recursos organizacionais, 0s
seus processos de trabalho e a sua performance, ou seja, os resultados que a organizagao esta
sendo capaz de produzir;

e) passo 5: identificar os temas estratégicos da organizacio — os temas
estratégicos podem ser definidos como questdes fundamentais de politica organizacional;
ameacas criticas que desafiam as atribuigdes, os valores ou a missdo de uma organizacao;
nivel ou combinagdo de produtos e servigos; clientes, usuarios, ou contribuintes; o custo, o
financiamento, a organizagao, ou o gerenciamento de uma organiza¢ao (Ansoff, apud Bryson).
A defini¢cdo dos temas estratégicos esta relacionada com a existéncia de conflitos, os quais
estdo relacionados com os fins (o que), os meios (como), a filosofia (porqué), a localizagao
(onde), o tempo (quando), bem como com pessoas, favorecidas ou prejudicadas pelas diversas
maneiras diferentes pelas quais se pode tratar um determinado tema (quem). A defini¢do de

um tema estratégico deveria contemplar trés pontos basicos: a) a descri¢ao sucinta do tema, de
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preferéncia em um paragrafo simples; b) os fatores que tornam o tema relevante devem ser
listados, o que facilitard o desenvolvimento de estratégias; e ¢) a equipe de planejamento deve
elaborar uma anélise das conseqiliéncias de uma eventual falha da organizag¢do no tocante a
cada um dos temas estratégicos, o que ira ajudar os lideres a decidir sobre a importancia
estratégica dos diferentes temas;

f) passo 6: formular estratégias e planos — uma estratégia ¢ definida como um
padrao de propositos, politicas, programas, agdes, decisoes e alocagdo de recursos que define o
que uma organizacao €, o que faz e porque o faz. As estratégias podem variar por nivel, fungao
e por enquadramento temporal, sendo desenvolvidas para lidar com os temas estratégicos de
uma organizagdo. Um processo efetivo de formulagdo e implementagdo de estratégia deve
ligar o discurso, as escolhas, as acOes e as conseqiliéncias, de acordo com padrdes
razoavelmente coerentes e consistentes, através de niveis e fungdes organizacionais € ao longo
de um determinado periodo de tempo;

g) passo 7: revisar e adotar as estratégias e o plano - a partir da formulacao das
estratégias, a equipe de planejamento ird necessitar da obtencao da aprovagdo oficial para
adota-las e proceder a sua implementacao, o que também ira ocorrer se um plano estratégico
formal foi elaborado. Para assegurar a aprovacao de qualquer estratégia, ou plano de acdo, é
necessario que se dé atencdo continua as metas, preocupagdes ¢ interesses de todos os
stakeholders relevantes, tanto a nivel interno, como a nivel externo; nesse sentido, é relevante
que o plano esteja sendo apoiado por stakeholders que, ndo s6 tenham poder e influéncia
dentro da organizacdo, como possuam o conhecimento acerca dos meandros e dos processos
internos de negociagdo que garantam a sua aprovagao (Bryson e Crosby, apud Bryson, 1995);

h) passo 8: estabelecer uma visdo organizacional efetiva — nesse ponto, a
organizacdo procura descrever a forma como ela deveria se apresentar, em funcdo da

implementagdo das suas estratégias e do pleno cumprimento das suas potencialidades, o que
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pode ser classificado com a “visao do sucesso” da organizagdo. Na realidade, poucas
organizagdes desenvolvem esse sentido de visdo organizacional, a qual deve incluir a missao
organizacional, as suas estratégias basicas, os seus critérios de performance, algumas regras
decisorias importantes, bem como os padrdes €ticos exigidos dos seus funciondrios e
dirigentes;

1) passo 9: desenvolver um processo efetivo de implementacio — ndo ¢
suficiente que se elabore um plano estratégico; ¢ necessario que as mudangas indicadas no
plano sejam incorporadas pelo sistema organizacional, com vistas a se tornarem parte da vida
da organizagdo e para que haja uma efetiva criacao de valor para a organizagao € para os seus
stakeholders. Pensar estrategicamente, acerca da implementa¢do, bem como desenvolver um
plano efetivo de implementacdo, sdo passos importantes, no sentido de viabilizar e
desenvolver as estratégias e planos de acdo da organizagdo. Para que a implementacdo seja
bem sucedida, os planos de agdo devem detalhar alguns aspectos, tais como: a) as
responsabilidades e papéis para a implementacao; b) os objetivos especificos e os resultados
esperados; ¢) os passos especificos de cada agdo e os seus detalhes relevantes; d) as agendas;
e) as necessidades de recursos; f) as fontes de recursos; g) o processo de comunicacao;
h) procedimentos para a revisdo, a monitoracao e os ajustes no plano; e i) procedimentos para
a contabilizacao.

7) Passo 10: revisar as estratégias e o processo de planejamento estratégico —
uma vez iniciado o processo de implementagdo, € necessario que sejam revistas as estratégias
e o processo de planejamento estratégico, como uma preparagdo para um novo momento de
planejamento estratégico. Esse passo pode ser considerado o de monitoragdo — onde sdo
avaliados os projetos previstos e a sua realizagdo, e de replanejamento —no qual sdo feitos os

ajustes e corregdes necessarios.
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2.2.3.2 O planejamento estratégico no setor publico brasileiro

No Brasil, a disseminagao das idéias e da pratica do planejamento estratégico nas
organizagdes publicas, tem se dado de forma ainda mais lenta, sendo poucas as organizagdes
que a adotam de forma regular e sistematica. Assim, no que diz respeito a administracao
publica brasileira Eck (1994, p.17) afirma que: “... a exce¢do de raras experiéncias na
administracao indireta, as organizagdes publicas nao sdo identificadas como exemplo de
ajustamento a realidade social do pais, neste final de século”. O que se verifica, ¢ que,
enquanto nas empresas privadas, a bibliografia sobre planejamento estratégico vem sendo
aplicada e desenvolvida, ha décadas, “... pouco dela tem-se transformado em agdes aplicaveis
arealidade dos 6rgaos publicos, notadamente os da administracao direta” (Eck, 1994, p. 18),
uma vez que nos governos do Brasil o que se observa, com raras excegdes, ¢ uma postura de
desprezo em relacao ao planejamento estratégico.

No entanto, Eck (1994) destaca que ... mesmo tenuamente, vem sendo recuperada
a consciéncia da importancia de se incorporar a pratica da administragdo publica processos de
planejamento estratégico”. De acordo com esse enfoque, o autor propde que, a partir da analise
das caracteristicas das organizacdes sejam descobertos caminhos que tornem possivel a
reforma da administragdo publica brasileira, incorporando principios e praticas de
planejamento estratégico e de administragao estratégica.

No que diz respeito a sua comparagdo com a empresa privada, a organiza¢ao
publica apresenta diferengas substantivas, de acordo com Motta (apud Eck, 1994):

a) sua sobrevivéncia e sua acao independem de mecanismos de mercado, ou da
existéncia de lucro, ou superavit;

b) sua remuneracdo independe do preco dos servigos pagos pelos clientes;

c) os seus objetivos sdo baseados em interesses comunitarios; e

d) sua cultura organizacional caracteriza-se por forte senso de identidade e
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aderéncia a missao.

Por outro lado, Eck (1994) aponta algumas provaveis dificuldades a serem
encontradas para a aplicacdo dos processos de planejamento estratégico nas organizagdes
publicas, que sdo: a) que, diferentemente das empresas privadas, as organizagdes publicas nao
tém suas estratégias baseadas na competi¢ao, ou no lucro, mas no alcance dos seus objetivos
sociais; b) o processo decisério nas organizacdes publicas segue uma racionalidade distinta da
observada nas empresas privadas, pautando-se por norma e procedimentos de conduta bastante
mais rigidos e ritualisticos; e ¢) enquanto as organizacgdes privadas t€ém de, constantemente
mudar e se adaptar ao ambiente, as organizacdes publicas t€ém dificuldade para justificar as
mudangas repentinas, sendo levadas a continuidade e a estabilidade.

No bojo do projeto de Reforma do Estado, o Governo Federal tem estimulado a
adog¢do do planejamento por parte dos 6rgaos da administragdo publica, ao defender que se
abandone a cultura do “planejamento ocasional” e se adote a pratica do planejamento como
um exercicio permanente e sistematico. Essa visdo gerencial que valoriza a adogdo do

planejamento como uma ferramenta gerencial, fica evidenciada quando se afirma que:

Para que uma organiza¢do cumpra com efetividade sua missdo, € imprescindivel
que suas agdes decorram de um planejamento organizado e permanente, baseado
nas politicas ¢ diretrizes publicas as quais a organiza¢do se vincula, no
conhecimento das expectativas de clientes ¢ usuarios, ¢ levando em conta as
condigdes e meios de que dispde. (Brasil, 1997, p.20).

Na sua proposta de planejamento, o Governo Federal defende uma metodologia
participativa, uma vez que “... ¢ imprescindivel que cada servidor tenha plena consciéncia da
missdo institucional e pleno conhecimento dos resultados globais desejados, de forma a poder
identificar qual € o espago de sua contribuicao individual...” (Brasil, 1997, p. 21). Essa
afirmativa estd baseada na constatagao de que os individuos se comprometem com aquilo que
conhecem, sendo esse compromisso tanto mais efetivo, quanto maior for a sua presenca no
processo de planejamento e no processo de defini¢cdo daquilo que deve ser alcancado.

No modelo proposto pelo Ministério de Administracdo e Reforma do Estado, a
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elaboracao do planejamento estratégico envolve todas as etapas basicas previstas nos modelos
adotados pelas organizagdes privadas, feitas as devidas adaptagdes para o seu uso na esfera
publica, assemelhando-se bastante, também, ao Ciclo da Mudanca Estratégica, de Bryson
(1995). Assim, as principais etapas do processo de planejamento proposto para o Governo
Federal, seriam as seguintes (Brasil, 1997):

a) definir a missdo — que ¢ uma tarefa de responsabilidade da sua alta
administracao, voltada para a defini¢ao da razao de ser da instituicao, devendo definir o que
ela faz, para que e como faz, a qual deve se feita em sintonia com as politicas publicas da sua
area de atuagdo e deve ser compartilhada com todos os servidores, de modo a permitir a
compreensdo dos rumos da instituigado;

b) definir a visdo de futuro — que precisa ser feita levando em conta a analise de
cenarios, que permitam prospectar, num horizonte e médio e longo prazos, onde € como a
organizag¢ao estard, no futuro;

c) identificar e definir resultados sociais — que sdo definidos como
beneficios, efeitos ou impactos sociais, diretos ou indiretos, que a instituicdo pretende
atingir...”;

d) identificar macroprocessos - que sao os conjuntos de atividades-fim, através
das quais a organizacao publica realiza a sua missao;

e) definir objetivos estratégicos — os quais devem representar os resultados que a
instituicdo pretende atingir para cumprir a sua missao, os quais venham a impactar sobre o
atendimento as demandas dos cidadéos;

f) efetuar a analise do ambiente — que consiste na definicdo, através da técnica
de elaboracdo de “cenarios”, de avaliagdes do ambiente interno ¢ do ambiente externo da
institui¢ao;

g) definir metas de desempenho — que vao se constituir na matéria-prima para o
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acompanhamento ¢ a avaliagdo do planejamento, devendo definir os niveis de desempenho
minimos, a serem atingidos pela instituicao, sendo de preferéncia, quantificaveis; e

h) avaliar o desempenho institucional — que consiste na avalia¢do dos resultados
alcancados, através da comparacao com o desempenho pretendido, servindo para que sejam
analisados as causas e efeitos dos desvios e sejam tomadas as medidas corretivas necessarias.

Como exemplo de experiéncia recente de adogao do planejamento estratégico na
area do Governo Federal, pode ser mencionada a que vem sendo realizada na Secretaria Geral
e na Diretoria Geral de Administragao da Presidéncia da Republica. Esse processo foi
analisado por Marcelino e Rebello (2001), no tocante ao periodo de 1995 a 1998, do qual
pode-se destacar os altos indices de realizacao das metas programadas, que evoluiram de um
percentual de 76,4 % em 1995, para 91,3 % em 1998.

Durante o periodo estudado, foram realizadas seis Encontros de Planejamento e
Administragdo Estratégica, com expressiva participacdo e envolvimento do seu corpo
gerencial e técnico. Dentre os principais resultados apontados (Marcelino e Rebello, 2001),
destacam-se os seguintes:

a) obtenc¢do de um indice de 99,5% de execugdo do or¢amento fiscal de 1998,
contra uma média de 87,0% dos demais ministérios;

b) economia de R$ 16,8 milhdo/ano nos gastos de pessoal;

¢) redimensionamento da estrutura organizacional, com uma reducdo de 257,
para 65 unidades organizacionais, representando uma reducdo de 75% no tamanho do
organograma; e

d) reducdo de 37% no efetivo de pessoal, que passou de 1.187, para 742, com
melhoria na qualidade do servico e dos resultados obtidos, de acordo com o estudo.

A literatura especializada, no entanto, ¢ escassa no tocante a analise de

experiéncias nesse campo, o que, certamente reflete a realidade do setor publico no Brasil que,
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quando se trata de planejamento estratégico, ¢ ainda bastante incipiente, principalmente
quando se trata da administracdo direta (Eck, 1994). Novas variaveis e condicionantes
externas, como a Lei de Responsabilidade Fiscal e o processo de Reforma do Estado, dentre
outros, podem se constituir em elementos importantes para a mudanca dessa realidade, a
médio e longo prazos. Isso, porque, na medida em que irdo forcar os gestores publicos a adotar
uma postura gerencial de mais transparéncia e de preocupagdo com a eficiéncia, a eficaciae a
efetividade, com certeza irdo, também, criar condigdes favoraveis ao uso de técnicas e
ferramentas de gestdo, dentre as quais o planejamento estratégico desponta como uma das

mais efetivas.
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3
Metodologia

No capitulo anterior, procurou-se definir um referencial tedrico que possibilitasse
responder a pergunta de pesquisa estabelecida para este trabalho. Neste capitulo sao expostos
os procedimentos adotados para a realizagdo do estudo e para o alcance dos objetivos

definidos.

3.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa realizada foi um estudo exploratorio-descritivo, de natureza qualitativa,
de acordo com as defini¢des dadas por Trivifios (1995), ndo se partindo de hipoteses pré-
estabelecidas. Ao longo do trabalho, procurou-se descrever os fatos e fenomenos observados,
usando-se, para isso todo o rigor metodoldgico recomendado, segundo o elenco de técnicas
das pesquisas qualitativas, que se caracterizam por ndo realizar a investiga¢ao de forma rigida,
adotando instrumentos de coleta de dados ndo-estruturados, com vistas a captar as perspectivas
dos entrevistados.

A estratégia de pesquisa escolhida foi a de estudo de caso, que de acordo com Yin
(apud Roesch, 1996) tem por finalidade o exame de um fendémeno contemporaneo dentro do
seu contexto. Definindo as caracteristicas do estudo de caso, Goldenberg (1999, p.33-34)

afirma o seguinte:
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O estudo de caso ndo ¢ uma técnica especifica, mas uma analise holistica, a mais
completa possivel, que considera a unidade social estudada como um todo, seja um
individuo, uma familia, uma instituicdo ou uma comunidade, com o objetivo de
compreendé-los em seus proprios termos. O estudo de caso reine o maior nimero
de informagdes detalhadas, por meio de diferentes técnicas de pesquisa, com o
objetivo de apreender a totalidade de uma situacgéo e descrever a complexidade de
um caso concreto. Através de um mergulho profundo e exaustivo em um objeto
delimitado, o estudo de caso possibilita a penetragcdo na realidade social, ndo
conseguido pela analise estatistica.

No estudo foi dada énfase a um trabalho de campo, junto aos stakeholders
relevantes para o processo de planejamento estratégico da institui¢do pesquisada, os quais
foram identificados e classificados, por sua ordem de relevancia, usando-se a metodologia
desenvolvida por Mitchell, Agle e Wood (1997). Foi também realizado um trabalho de coleta e
analise de dados secundarios (documentos oficiais e ndo oficiais, dados de arquivo e
relatorios), seguido de entrevistas ndo estruturadas, com roteiro preestabelecido e

contemplando perguntas abertas.

3.2 A identificacao dos stakeholders relevantes

Para poder efetuar a coleta dos dados junto aos stakeholders do Poder Judiciario
do Estado de Pernambuco, dentre aqueles considerados relevantes para o processo de
planejamento estratégico, foi necessario, antes de tudo, identifica-los e categoriza-los. A
selecdo e a categorizagdo desses stakeholders foram realizadas, com base na metodologia

estabelecida por Mitchell, Agle e Wood (1997), descrita a seguir.

3.2.1 A perspectiva aplicada da teoria dos stakeholders

A metodologia proposta por Mitchell, Agle e Wood (1997), para a identificagdo de
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stakeholders, visa a operacionalizagdo de um conceito de stakeholder (nem restrito, nem
amplo), segundo o qual eles sdo atores (internos, ou externos) que afetam, ou sao afetados
pelos objetivos ou resultados de uma organizacao, em diferentes graus, na medida em que
possuem entre um e trés atributos basicos: poder, legitimidade e urgéncia.

Esse conceito ¢ definido como sendo uma equiparagdo das perspectivas prescritiva
e descritiva, uma vez que sugere que a finalidade das organizagdes € satisfazer as expectativas
dos stakeholders. Para o desenvolvimento do seu modelo, Mitchell, Agle e Wood (1997),
definem os trés atributos usados para a identificagdo dos stakeholders, da seguinte forma:

a) Poder —refere-se a possibilidade de obtengdo por algum dos atores, de recursos
coercitivos (forca fisica, ou armas), recursos utilitarios (tecnologia, dinheiro, conhecimento) e
recursos simbolicos (prestigio, estima, carisma) para impor a sua vontade;

b) Legitimidade — consiste na presungdo, ou percep¢ao generalizada de que as
acgoes do ator social (pessoa, organizagdo, marca, simbolo, etc), sdo desejaveis ou apropriadas
socialmente; e

c) Urgéncia — relaciona-se com uma cobranga por uma atenc¢do imediata, em
fun¢do de uma nao-aceitacao de atrasos, ou de um risco iminente de danos materiais, fisicos
ou morais, em fung¢do da varidvel tempo.

Mitchell, Agle e Wood (1997), destacam, no entanto, que, para fundamentar uma
teoria realmente dinamica de identificagdo e definicdo da importancia dos stakeholders, é
necessario ter em mente trés aspectos: a) que cada atributo ¢ uma variavel, ndo uma situacao
estatica, podendo sofrer mudangas, ao longo do tempo; b) que os atributos dos stakeholders
sd0 uma construgdo social, ndo uma realidade objetiva; e ¢) que os individuos ou entidades
podem ter, ou ndo, consciéncia dos seus atributos, e, mesmo tendo essa consciéncia, podem
optar por nao exercé-los.

A figura 3.1 ilustra a tipologia proposta por Mitchell, Agle e Wood, para os
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stakeholders, a qual implica em diferentes graus de predominancia de interesses, em torno dos

quais a organizacao tende a se orientar.

Figura 3.1 Tipologia dos stakeholders

PODER

adormecido

perigoso dominante

exigente discricionario

dependente

URGENCIA LEGITIMIDADE

Fonte: Adaptado de Martins ¢ Fontes Filho (1999, p. 127)

Assim, Mitchell, Agle e Wood (1997) definem sete tipos de stakeholders,
mediante a combinagao desses atributos, em diferentes composicoes:

a)  Stakeholders Latentes — os stakeholders latentes podem ser subdivididos
em trés subtipos, a saber:

a.l Adormecidos — que tém poder, mas sem legitimidade nem urgéncia;

a.2 Exigentes — que tém urgéncia, mas sem poder, nem legitimidade;

a.3 Discricionarios — com legitimidade, mas sem urgéncia, nem poder;
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b)  Stakeholders Expectantes, que também se subdividem em trés categorias,
quais sejam:

b.1 Perigosos — que t€ém urgéncia e poder, sem legitimidade;

b.2 Dominantes — t€ém poder e legitimidade, formando parte da coalizao
dominante, mas sem urgéncia;

b.3 Dependentes — que t€m urgéncia e legitimidade, mas sem poder.

c)  Stakeholders Definitivos - aqueles que tém os trés atributos, poder,

legitimidade e urgéncia.

3.2.2 A proposiciao do modelo de Mitchell, Agle e Wood

Segundo a proposicao do modelo, € necessario que, inicialmente, sejam listados os
atores internos ou externos, que possam influenciar, ou serem influenciados pela organizagao.
Esses atores sdo classificados, em duas categorias principais:

a) stakeholders primarios (clientes, proprietarios/acionistas, funcionarios,
fornecedores, gerentes); e

b) outros stakeholders (comunidade, imprensa, governo, concorrentes,
universidades, organismos internacionais, sindicatos, parlamentares, juizes, etc).

Na etapa seguinte, devem ser sondados os atributos de cada stakeholder potencial,
bem como as suas demandas e interesses, em relagdo a organizacao. Para tanto, ¢ adotada uma
metodologia especifica de pesquisa qualitativa, através de questiondrios e entrevistas
estruturadas. Para a reducao do custo da pesquisa e do tempo de levantamento, ¢ recomendavel
que se selecione uma pequena amostra do universo de atores que interagem com a
organizac¢do. O ponto fundamental, a ser destacado ¢ que na identificagcdo das expectativas e

interesses, dos potenciais stakeholders, haja o cuidado de ndo se deixar o processo ser limitado
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unicamente aos sentimentos ou a intuicao dos formuladores (Martins e Fontes Filho, 1998).

Em seguida, sdo utilizadas quatro matrizes, para avaliar os stakeholders, que sdo a
Matriz de Poder, a Matriz de Legitimidade, a Matriz de Urgéncia e a Matriz de Consolidagao-
indice de Preponderancia. Com o fechamento dessas quatro matrizes, consegue-se um indice
final, através da normalizagao dos valores obtidos, onde os stakeholders sao classificados, com

base na sua importancia relativa.

3.2.3 A aplicacio do modelo de Mitchell, Agle e Wood ao
Poder Judiciario do Estado de Pernambuco

Para a identificacdo da populagdo a ser entrevistada, ou seja, os stakeholders
relevantes para o processo de planejamento estratégico do Poder Judiciario do Estado de
Pernambuco, como ja foi referido, utilizou-se o modelo proposto por Mitchell, Agle e Wood
(1997), tomando-se como foco a experiéncia pratica descrita por Almeida, Fontes Filho e
Martins (2000). Nessa experiéncia, os autores aplicaram o modelo em uma Secretaria da
Fazenda de um Estado brasileiro, mediante a técnica de grupo focal. Para tanto, foi definido
um grupo de 20 pessoas, escolhidas para atuarem como formuladores, as quais representavam
as areas de arrecadacdo, fiscalizacdo, dire¢do geral, recursos humanos e tecnologia.

Inicialmente, os participantes listaram os stakeholders potenciais, tendo chegado a
uma relacdo de 22 stakeholders. Nesse ponto, Almeida, Fontes Filho e Martins (2000)
destacam dois pontos da metodologia: a) que toda organizacdo, principalmente na area
publica, € uma arena, onde individuos e grupos disputam aten¢ao e poder; € b) que a inclusao
da temporalidade, no tocante a identificacdo dos stakeholders, pode levar a que sejam
incluidos atores que, em outras circunstancias, ndo seriam incluidos.

Destacam também, que, para determinar as expectativas dos stakeholders, ha dois

métodos, ou seja: a) o que se baseia na inferéncia, a partir da vivéncia e da experiéncia dos
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formuladores; e b) o que consiste em pesquisar junto aos proprios stakeholders. Nesse caso,
considerando aspectos relacionados com o custo e a rapidez, bem como com o risco de nao
haver plena sinceridade dos stakeholders na sua auto-avaliacdo, os autores optaram, no seu
estudo, por trabalhar com base na opinido dos formuladores selecionados pelos critérios ja
mencionados.

Para a avaliagdo dos stakeholders, Almeida, Fontes Filho e Martins (2000),
aplicaram as matrizes de Poder, Legitimidade e Urgéncia, calculando os indices de
preponderancia dos atores identificados. Na quarta e ultima etapa do trabalho, o grupo focal,
levando em conta os stakeholders categorizados como definitivos, procurou identificar as
maneiras como eles influenciavam a atuagdo da Secretaria da Fazenda, bem como quais eram
as expectativas da Secretaria acerca da sua atuag¢do. Segundo os autores, essa metodologia
permitiu, ndo so6 identificar os principais atores do processo organizacional da Secretaria,
como também analisa-los de forma diferenciada.

Na aplicacdo desse modelo ao presente estudo de caso foram realizadas duas
reunides preparatorias, cujo tema foi a apresentacao e discussao do modelo de Mitchell, Agle e
Wood, junto a equipe da Coordenadoria de Planejamento e Organizagdo (COPLAN), do
Tribunal de Justica do Estado de Pernambuco, realizadas ao final de dezembro de 2001.
Assim, além de ter sido explicitada a importancia da identificacao dos stakeholders relevantes,
como etapa preparatoria da pesquisa, foi entregue um sumario executivo da metodologia de
Mitchell, Agle e Wood, com vistas a subsidiar o trabalho a ser realizado.

Em seguida, em conjunto com a COPLAN, foi constituido um grupo de trabalho —
composto por trés de seus membros —, encarregado de aplicar o modelo, na qualidade de
formuladores. Na primeira etapa do processo, o qual estd melhor detalhado no Apéndice 3, o
grupo de trabalho realizou uma sessdo de brainstorm para a sele¢do dos stakeholders

potenciais do processo de planejamento estratégico, considerando os critérios estabelecidos
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para a escolha dos atores (pessoas, grupos, ou entidades), internos ou externos, que podem, de
alguma maneira, influenciar ou ser influenciados pelo processo de planejamento estratégico.
Para tanto, considerou-se a totalidade dos possiveis stakeholders, tanto internos, como
externos, os quais estdo representados no diagrama da figura 3.2.

Em funcdo dessa andlise, foram relacionados pelo grupo de trabalho os
stakeholders considerados como potenciais, chegando-se a um nimero de 21 (Apéndice 3).
Um aspecto relevante dessa etapa do trabalho, ¢ que essa selecdo contemplou apenas
stakeholders internos. O grupo de trabalho justificou a sua op¢ao de trabalhar apenas com
stakeholders internos, alegando que, na opinido unanime dos seus componentes, nao haveria
stakeholders externos a serem incluidos na relagdo de stakeholders potenciais, uma vez que,
no seu entendimento, esse processo havia sido, fundamentalmente, um processo interno da
organizacao. Esse ponto foi objeto de questionamentos, na discussdao com o grupo de trabalho,
mas, tomando por base a experiéncia relatada por Almeida, Fontes Filho e Martins (2000), foi
aceita a ndo-inclusdo de stakeholders externos, apesar de, nas primeiras abordagens, durante as
reunides preparatorias, ja mencionadas, ter sido proposto que se trabalhasse sobre uma relagao
mais ampliada de stakeholders potenciais, contemplando tanto os internos, como os externos,
com base no que esta definido na Figura 3.2.

Nesse caso, foi aceita a escolha e foram acatados os argumentos do grupo de
formuladores da COPLAN, considerando-se os aspectos metodoldgicos mencionados por
Almeida, Fontes Filho e Martins (2000), relacionados com a questdo da disputa de atengdo e
poder, bem como com a influéncia da temporalidade sobre a defini¢do dos stakeholders. Ou
seja, foi convencionado que a defini¢do feita, naquele momento e por aquele determinado
grupo de formuladores, deveria ser vista e compreendida como uma, dentre diversas defini¢des
possiveis de stakeholders potenciais, feitas a partir de diferentes grupos de formuladores,

considerando-se, também, a dindmica natural do processo de vida de uma organizagao.
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Como passo seguinte do processo de identificacdo e categorizagdo dos
stakeholders do planejamento estratégico, foram efetuadas, pelos membros do grupo de
trabalho, as avaliagdes dos stakeholders potenciais. Inicialmente, foram preenchidas as
matrizes de Poder, Legitimidade e Urgéncia, o que foi feito de forma individual. Num segundo
momento, essas avaliagdes foram discutidas e analisadas, conjuntamente, até que se chegasse a
um consenso grupal, representado através do preenchimento das matrizes de Poder,
Legitimidade e Urgéncia, bem como da matriz que apresenta os resultados finais, chamada de
matriz de Consolidagdo/Indice de Preponderancia (Apéndice 3).

Desse modo, cumpridas as etapas previstas pelo modelo, foram identificados 6
stakeholders definitivos — que sdo aqueles possuidores, simultaneamente, dos atributos de
Poder, Legitimidade e Urgéncia —, os quais foram definidos como a populacdo a ser
pesquisada e que estdo relacionados, a seguir (Apéndice 4):

a) o Desembargador-Presidente

b) o Ouvidor Judiciario

c¢) a Coordenadora de Planejamento e Organizacao

d) a Secretaria de Administragdo e Interior

e) a Diretora de Recursos Humanos

f) a Diretora de Engenharia e Arquitetura

Vale ressaltar que, ao longo de todo esse processo, o grupo de trabalho definido
pela COPLAN demonstrou grande espirito de colaboracdo com o projeto de pesquisa,
inclusive trabalhando fora do seu horario normal de expediente, como forma de atender ao
cronograma estabelecido. Por outro lado, ¢ fundamental ressaltar que os resultados desse
levantamento estdo condicionados as circunstancias de anélise e de ponto de vista relacionados
com as perspectivas dos formuladores, ou membros do grupo de trabalho, o que, por ser de

natureza eminentemente qualitativa, pode ser objeto de questionamentos e contestagdes, mas
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que tem a sua validade baseada na representatividade que os mesmos tém para o processo de

planejamento da instituicdo pesquisada.

3.3 O instrumento de coleta de dados

No processo de coleta dos dados, foram adotados dois procedimentos distintos,
sendo o primeiro caracterizado pela coleta de dados secundarios, de natureza documental, € o
segundo, pela coleta de dados primarios, mediante a realizagdo de entrevistas semi-
estruturadas.

Para a realizagdo das entrevistas, foram utilizadas questoes abertas, de modo a
permitir que os entrevistados pudessem expressar, livremente, as suas idéias e opinides sobre o
assunto abordado. Essa técnica teve por objetivo captar a perspectiva dos stakeholders sobre o
tema, permitindo uma melhor compreensao sobre o assunto, tendo sido utilizado um roteiro,
contendo dezessete questdes, o qual serviu de fio condutor das entrevistas (Apéndice 5).
Palmeira (apud Goldenberg, 1999) considera que essa técnica de entrevista pode ajudar a
revelar o significado que as diferentes situagdes tém para os individuos, significado esse que €
sempre mais amplo e complexo, do aquilo que pode ser captado por um questiondrio
padronizado. Nesse tipo de abordagem, cada entrevista ¢ inica, dependendo do tema, do
pesquisador e dos individuos pesquisados.

A pesquisa qualitativa, segundo Goldenberg (1999), pode ser considerada por
muitos como ndo possuidora dos mesmos padroes de rigor cientifico, observados na pesquisa
quantitativa, uma vez que ndo permite generalizagdes, nem segue regras rigidas para a coleta
de dados. Esses fatores, de acordo com os seus criticos, podem permitir que a pesquisa

qualitativa apresente desvios provocados pelo proprio pesquisador. No entanto, diversos
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cientistas sociais como Weber, Bourdieu e Becker (apud Goldenberg, 1999), acreditam que a
explicitacao de todos os passos da pesquisa seja um instrumento adequado para evitar o viés
do pesquisador. Esses pensadores ndo aceitam a tese da suposta neutralidade do pesquisador
quantitativista e defendem que, se o pesquisador tiver consciéncia dos seus valores e da
interferéncia que eles podem ter na conducao e nas conclusdes da pesquisa, sera possivel
adotar medidas preventivas, de modo a evitar a ocorréncia desse viés.

Goldenberg (1999) afirma, ainda, que o simples fato de se escolher um
determinado objeto de pesquisa ja denuncia um julgamento de valor e que o resultado dessa
pesquisa serd, inevitavelmente influenciado pelo seu contexto histdrico-social, pela orientagao
tedrica adotada e por outros fatores, como a personalidade do pesquisador e o ethos do
entrevistado.

As entrevistas foram realizadas entre 29 de abril € 24 de maio de 2002, tendo
durado, em média, 45 minutos cada uma. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas,
tendo sido ao longo das mesmas formuladas questdes complementares, em funcdo das
respostas apresentadas, o que permitiu a exploracao de novas facetas da visao do entrevistado
acerca do problema pesquisado. Foi combinado com os entrevistados, que seriam preservadas
suas identidades, no tocante a selecao de trechos das declaragdes prestadas ao longo das

entrevistas.

3.4 A analise dos dados

A interpretagdo dos dados coletados foi realizada através da anélise de conteudo de
natureza qualitativa. O método de analise de contetdo estd voltado para a classificagdo de

“... palavras, frases, ou mesmo paragrafos em categorias de conteudo” (Roesch, 1996, p. 157).
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Para tanto, sdo usadas desde técnicas simples até outras mais complexas, que se apdiam em
métodos estatisticos, dentre as quais se destacam a analise fatorial, a regressao multipla e a
analise discriminante, entre outras.

De acordo com Bardin (1977), a analise de contetido € um conjunto de técnicas de
analise das comunicagdes. Nao ¢ um instrumento, mas um conjunto de ferramentas, adaptaveis
a um campo de aplicagdo muito vasto, que € o das comunicagdes, com a finalidade de atingir
dois objetivos basicos:

a) aultrapassagem da incerteza —identificando se uma determinada mensagem
esta efetivamente contida em um determinado texto, ou comunicagdo, € se a mesma pode ser
compartilhada e generalizada; e

b) o enriquecimento da leitura — através da descoberta e do destaque de
contetdos e de estruturas de pensamentos subjacentes a leitura preliminar, permitindo o
esclarecimento de significados que possam permitir a compreensao de aspectos, a priori, nao-
evidenciados.

Bardin (1977, p. 38-39) afirma, ainda, que a anélise de contetdo tem, também, a
finalidade, implicita, ou explicita, de efetuar a inferéncia de conhecimentos sobre as condigdes
de producao, ou de recepcao das mensagens, analisadas. Para tanto, pode-se recorrer ao uso
de indicadores de natureza qualitativa, ou quantitativa. Essas inferéncias poderiam responder a
duas questdes: a) o que conduziu a um determinado enunciado? e b) quais as conseqiiéncias
que um determinado enunciado vai, provavelmente provocar?

Para a realizacdo da analise de conteudo de cunho qualitativo, ¢ levada em
consideracdo a presenca, ou a auséncia, de determinadas caracteristicas de contetido em uma
mensagem, ou fragmento de mensagem analisado. J& na analise de contetido de cunho
quantitativo, o que serve de referéncia para a analise, ¢ a freqiiéncia com que certas

caracteristicas de conteudo se apresentam (Bardin, 1977).
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Para a analise das entrevistas, foi adotada a codificagdo proposta por Bardin
(1977), mediante a categorizagdo tematica. De acordo com d’Unrug (apud Bardin, 1977,
p.105), um tema ¢é:

...uma unidade de significacdo complexa, de comprimento variavel; a sua validade
ndo ¢ de ordem lingiiistica, mas antes de ordem psicologica: podem constituir um
tema, tanto uma afirmacdo como uma alusdo; inversamente, um tema pode ser
desenvolvido em vérias afirmacdes (ou proposi¢des)...

Por outro lado, a realizacao de uma analise tematica envolve a descoberta de
“nucleos de sentido™, cuja presenga, ou freqii€ncia no texto analisado, pode ter significados
importantes, para o estudo que se esta fazendo (Bardin, 1977). Dessa forma, pode-se afirmar

que o tema funciona como uma unidade de registro, que serve de base para o estudo de

motivagdes, atitudes, valores, crencgas e tendéncias dos entrevistados.

A anélise dos dados foi feita a partir de trés dimensdes, levando em conta os seus

respectivos indicadores, onde se estabeleceu uma relagdo entre a realidade investigada, e os

pressupostos tedricos, conforme exposto, a seguir:

Tabela 3.1 Modelo de analise dos dados coletados

CONCEITO 2 CATEGORIAS TEORICAS
1.1 Planejamento Estratégico 2.1 Mudanga Institucional
2.2 O Papel dos Stakeholders
2.3 Plano de Gestao
DIMENSOES DE ANALISE INDICADORES
1  PLANO DE GESTAO i 1.1 Gestao, Estrutura Organizacional
(alcangando objetivos?) e Visao de Futuro
.1.2 Adocao do Planejamento Estratégico
1.3 Construgdo da Missdo, Visdo e Valores
! 1.4 Engajamento e participacao
1.5 Implementag@o do Planejamento Estratégico
1.6  Facilidades e Dificuldades
1.7 Alcance de resultados
2  STAKEHOLDERS "2.1 Caracteristicas essenciais do grupo
(articuladores estratégicos?) i2.2  Papel e responsabilidades
2.3 A participacao dos stakeholders relevantes
3  MUDANCA INSTITUCIONAL 3.1 Sistematiza¢do para mudancas consistentes
(o que mudou em 3.2 Desenvolvimento organizacional
decorréncia da adog¢ao do : ¢ dos recursos humanos
planejamento estratégico?) ;3.3 Melhoria da Infraestrutura
3.4 Uso de tecnologia voltada para a mudanca
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3.5 As limitacoes da pesquisa

Por se tratar de um estudo de caso, os resultados desta pesquisa estao limitados ao
Poder Judiciario do Estado de Pernambuco, ndo podendo ser generalizados. No entanto essa
metodologia de pesquisa permite que os fendmenos abordados sejam analisados com maior
profundidade e riqueza de detalhes, fato que € caracteristico dessa modalidade de pesquisa,
tipicamente de natureza qualitativa.

O uso de técnicas de pesquisa de natureza qualitativa d4 margens a
questionamento sobre o rigor técnico da coleta e andlise dos dados, bem como sobre a
incidéncia, ou ndo, do chamado viés do pesquisador. Por outro lado, por se tratar de um estudo
de caso, ndo se pode fazer generalizagdes acerca dos resultados obtidos, embora os mesmos
possam servir para embasar novas pesquisas e estudos prospectivos em instituicdes publicas

assemelhadas.
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4
Apresentacao e analise dos dados

Neste Capitulo, procura-se fazer a andlise das entrevistas realizadas com os
stakeholders selecionados, bem como da documentagao coletada sobre o assunto, tomando por
base a opcao metodologica adotada para a realizacdo da pesquisa. Desse modo, as entrevistas e
os dados de fontes secundérias, foram interpretados levando-se em conta os temas principais e
secundarios abordados no questionario e os indicadores para a anélise definidos no Capitulo
anterior.

No tocante aos stakeholders relevantes, a partir de cuja perspectiva de anélise e de
interpretacao dos fatos, se desenvolveu a pesquisa, este Capitulo procura tragar, o seu perfil e
definir o seu papel ao longo do processo de implantacdo e implementacio do planejamento
estratégico. Desse modo, os stakeholders selecionados podem ser caracterizados da seguinte
forma:

a) perfil do stakeholder principal — o principal stakeholder desse processo, foi,
sem sombra de duvida, o Presidente do Tribunal de Justica, o desembargador Etério Ramos
Galvao Filho, que, além de Juiz de Direito, foi Corregedor-auxiliar durante nove anos e Juiz
do Tribunal Regional Eleitoral, como representante da 1* Instancia; depois assumiu o cargo de
desembargador, tendo sido Corregedor Geral da Justiga no periodo 1992-1994, foi Presidente
do Tribunal de Justica, entre 1998 e 2000 e Diretor da Escola da Magistratura, entre 2000 e
2002. Instituiu, desde a época da Corregedoria Geral da Justica, o que passou a ser

denominado de Grupo Executivo, composto de pessoas da sua confianca, as quais formaram o
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nucleo de decisdo responsavel pela concepg¢ao e pela conducao das idéias centrais do
planejamento estratégico, adotadas na sua gestao;

b) perfis dos demais stakeholders selecionados — os perfis dos demais
stakeholders considerados como relevantes, estdo sintetizados, a seguir:

b.1 Desembargador Geraldo Og Fernandes — iniciou a sua carreira em 1981,
como Juiz de Direito, tendo ocupado o cargo de Assessor do Corregedor Geral da Justica, no
periodo 1992-94; posteriormente, assumiu o cargo de desembargador, tendo exercido o cargo
de Ouvidor Judiciario, desde a criagao da Ouvidoria Judiciaria em 1999, até o inicio de 2002.
Foi um dos principais responsaveis pela introducao de idéias e conceitos gerenciais voltados
para a modernizacao e a busca da prestacao de um servico de melhor qualidade pelo Poder
Judiciario, dentre as quais se destacam aquelas voltadas para informatizacao do Poder e para a
adog¢do de ferramentas gerenciais como a do planejamento estratégico;

b.2 Coordenadora de Planejamento e Organizacdo (Dra. Zélia Lucena
Mendong¢a) — ¢ graduada em Economia, com Mestrado em Engenharia de Sistemas, pelo
Instituto Militar de Engenharia (IME); € funcionaria da Empresa de Fomento da Informatica
do Estado de Pernambuco (FISEPE); atuou no Poder Judiciario do Estado de Pernambuco,
entre 1990, periodo em que desempenhou diversas fungdes de assessoramento e geréncia,
especialmente, no periodo 1992-94, quando coordenou as ag¢des de planejamento da
Corregedoria Geral da Justiga e nas Gestdes 1998-2000 e 2000-2002, quando exerceu a fungao
de Coordenadora de Planejamento e Organizacao do Tribunal de Justica. Atualmente ocupa a
funcdo de Diretora de Desenvolvimento e Capacitacao do Tribunal Regional do Trabalho. O
seu papel, inicialmente, como disseminadora de idéias inovadoras, tais como a do
planejamento estratégico e, posteriormente, como coordenadora da sua implantagdo e
implementagdo, foi de uma relevancia muito grande, sendo ela, ndo s6 por sua formagao

técnica, como pela funcdo exercida, elemento-chave de todo o processo;
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b.3  Secretaria de Administracgao e Interior (Dra. Olga Cruz Gomes e Silva)
— ¢ servidora do Tribunal de Justica, desde 1979, sendo graduada em Historia; fez parte do
chamado Grupo Executivo, formado pelo desembargador Etério Galvao, desde a época da sua
gestdo a frente da Corregedoria Geral da Justica; durante a Gestao 1998-2000, ocupou a
funcao de Secretaria de Administragdo e Interior, tendo sob sua responsabilidade as areas de
finangas, recursos humanos, informatica, infraestrutura e engenharia. A sua participag¢ao, nao
s0 no bom funcionamento da gestdo, como para o sucesso de processos inovadores e de
mudanca, como os que sdo gerados, a partir do planejamento estratégico, foi de alta relevancia.
Desde fevereiro de 2000, ocupa a funcao de Diretora de Documentagdo Judiciaria;

b.4 Diretora de Recursos Humanos (Dra. Maria da Paz Brasil) — ¢ graduada
em Economia, com especializagdo em Desenvolvimento Econdmico, pela Universidade de
Vanderbilt/EUA, mestrado em Administragdo Publica pela Universidade de Alabama/EUA e
estudos de pos-graduagdo em Administragao Judiciaria na Universidade da Georgia/EUA; €
servidora da Universidade Federal de Pernambuco, tendo atuado no Poder Judiciario estadual,
entre 1992 e 2000, periodo em que ocupou fungdes de assessoramento e geréncia, tanto na
Corregedoria Geral da Justi¢a, como no Tribunal de Justi¢a. Foi membro do Grupo Executivo,
desde sua constitui¢do, na gestdo do desembargador Etério Galvao na Corregedoria Geral da
Justica. Sua participagdo ao longo da Gestao 1998-2000 foi de grande relevancia, ndo s6 pelas
tarefas proprias de uma Diretoria de Recursos Humanos, como também por toda uma pauta de
acoes relacionadas com a implementacdo do planejamento estratégico, de forma direta, ou
indireta, que estiveram afetas a area de recursos humanos;

b.5 Diretora de Arquitetura e Engenharia (Dra. Rogéria Magalhies da
Mota Silveira) — ¢ graduada em Engenharia Civil, tendo curso de pds-graduacdo, em nivel de
Especializacdo em Engenharia de Seguranga do Trabalho; € servidora do Tribunal de Justica

de Pernambuco, desde 1995; ocupou a fungdo de Diretora de Arquitetura e Engenharia,
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durante o periodo 1998-2000, estando, atualmente a disposi¢ao do Governo do Estado de
Pernambuco, onde ocupa a fungdo de Assessora Especial da Companhia Pernambucana de Gés
(COPERGAS). Unico dos stakeholders selecionados que nio era do Grupo Executivo, na sua
formacao original, destacou-se no processo de planejamento estratégico, ndo sd por sua
participacdo e atuag¢ao, como pela relevancia do projeto de construgdo do Novo Forum do
Recife, o qual esteve sob a sua responsabilidade direta.

Os demais itens deste Capitulo estdo relacionados com a apresentacdo das
principais perspectivas dos stakeholders sobre cada um desses temas, as quais sdo, na medida

do possivel objeto de analise conjunta com documentos coletados, ao longo da pesquisa.

4.1 Gestao, estrutura organizacional e visao
de futuro

Considerando-se os temas abordados neste item, procurou-se compreender a
perspectiva dos stakeholders sobre o modelo de gestao, a estrutura organizacional e a visdo de
futuro existentes no Poder Judiciario do Estado de Pernambuco, ao final da Gestao 1996-1998,
que antecedeu o periodo objeto do estudo (A Gestdo 1998-2000).

A seguir, estdo destacados alguns pronunciamentos que ilustram a visdo dos
stakeholders entrevistados, sobre a questdo do modelo de gestdo, entdo existente no Poder

Judiciario pernambucano:

Com relagdo a gestdo, havia a pratica de uma gestdo tradicional, sem a utilizagdo de
instrumentos que possibilitassem uma gestdo profissional, uma gestdo moderna.

Nao existia era nada. Absolutamente nada. Era empirico. Toda a administrag@o, no
meu modo de ver, com toda a sinceridade; com aquela sinceridade que me ¢ bem
peculiar, de dizer as coisas que eu penso, independentemente das conseqiiéncias que
possam advir, aquela administragao anterior e outras, eu ndo vi nenhuma, ndo... —
era tudo empirico. Se fazia na base da tentativa de erro e acerto, sem nenhum
planejamento, sem nenhuma diretriz. A verdade, a verdade ¢ essa. E o que eu penso
acerca daquela administragdo. Ha quem faga um julgamento até mais rigoroso.
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Nos tinhamos ainda, incipientemente, uma atuac¢do na area organizacional, devido a
presenca de um bom administrador’, na Secretaria de Administragio do Tribunal.

No quadro 4.1, a seguir, estd apresentado um resumo das opinides dos

stakeholders sobre o0 assunto:

Quadro 4.1 Modelo de gestdo, estrutura organizacional e visao de futuro

Temas

Perspectiva dos stakeholders

Gestao

Em relacdo ao modelo de gestdo anterior, os stakeholders que se
pronunciaram sobre o tema, consideraram que o mesmo era um modelo
antiquado, baseado em processos burocratizados e ndo-planejados, sem
o uso de técnicas mais modernas de administragdo e geréncia.

Estrutura
Organizacional

A maioria dos stakeholders considerou que a estrutura organizacional
vigente, a época era bastante hierarquizada e que mudangas que ja
eram necessarias ha algum tempo, como a fusao da Corregedoria Geral
com o Tribunal de Justica foram viabilizadas naquele periodo de final
de gestdo e inicio de uma outra, através da Lei Complementar n® 19 de
09 de dezembro de 1997.

Visao
de Futuro

A maioria dos stakeholders ndo se pronunciou sobre esse topico, mas
os dois que o fizeram, afirmaram que a pratica no Judiciario
pernambucano de entdo, era o de uma visao de curto prazo, restrita ao
horizonte temporal da gestdo, ou seja, ao prazo de dois anos.

Quanto a estrutura organizacional, podem ser destacadas algumas afirmativas dos

stakeholders que vém corroborar a andlise constante do quadro 4.1, dentre as quais se

destacam a questdo da unificacdo das estruturas organizacionais da Corregedoria Geral da

Justica e do Tribunal de Justiga, viabilizada através da Lei Complementar n° 19, de 9 de

dezembro de 1997 (Estado de Pernambuco, 1997b), a saber:

Na estrutura, foi feito um trabalho de modificacao dela, em final de 1997, cuja
implementagao ficou sob a responsabilidade da Diretoria de Recursos Humanos e da
Secretaria Judicidria Galvdo. Antes, ja pensando na nova gestdo, em 1997, foi
negociado com o presidente da época, desembargador Waldemir Lins, um projeto
de lei que unificava a estrutura da Corregedoria e do Tribunal, pois até entdo havia
uma autonomia administrativa e financeira da Corregedoria, sendo a Corregedoria
muito mais forte do ponto de vista financeiro, uma vez que recebia os recursos das
custas judiciais ¢ somente repassava para o Tribunal os valores que queria... a
Corregedoria repassava 15% para o Tribunal de Justica, numa inversdo
organizacional, porque o Tribunal era o gestor do Poder Judiciario, mas, de fato, o
orcamento da Corregedoria era muito maior, porque os recursos entravam para la. E
ai, na época, o Dr. Etério — ele tem uma visdo de futuro realmente muito

O Dr. Leovegildo Mota, que ocupou a Secretaria de Planejamento, Administracdo e Interior, no periodo 1996-

1998.
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interessante -, fez um comentario: ‘Isso agora esta assim, porque, quando eu for ser
o Presidente do Tribunal, eu levo para l4!’. Realmente, a partir de julho de 1997 ele
comegou a negociar com a Mesa Diretora da época, para que alguns projetos fossem
encaminhados a Assembléia Legislativa, para aprovagdo, para viabilizar tudo aquilo
que se tinha idéia de fazer. Foi criado um grupo (chamado de Grupo-Executivo),
para pensar ja a proxima gestdo, do qual faziam parte o desembargador Og
Fernandes, Dr. Jones Figueiredoz, Maria da Paz, eu, Olga e o Dr. Etério Galvdo; e a
gente se reunia, semanalmente, para ir definindo novas atividades, novos
empreendimentos, ja visando uma gestdo sob o foco de uma viso profissional, a
partir de 1998.

Do ponto de vista técnico, ndo havia uma organizacdo, exatamente. O que a gente
via era uma série de leis sobrepostas, surpreendendo em cada momento, a cada
aplicacdo e um agrupamento de decisdes incongruentes. A partir apenas, eu diria
que um ponto onde surgiu uma visao melhor do Poder Judiciario, ja foi,
fundamentalmente, no ano de 1998, com a aplicacdo da Lei Complementar n° 19,
onde a Corregedoria Geral vem a assumir a sua verdadeira fungdo que ¢ a de
fiscalizag@o do Poder Judiciario, em nivel de 1? Instincia e essa lei pré-organiza o
Tribunal, no seu todo.

... ja existia a intengdo e o projeto de mudanga, no sentido de unir a Corregedoria ¢ o
Tribunal de Justica, que tinham as suas estruturas organizacionais independentes.
Ou seja, tinha, antigamente, duas Diretorias de Recursos Humanos, dois
orcamentos... isso ndo tinha sentido, porque € um Poder sd; tudo ¢ Poder Judiciario
e ndo poderia ter dois orcamentos, duas diretorias de cada area... Entdo, antes de
1998 ja havia a intengdo e um trabalho, no sentido de unir, ou seja, obter a
unificagdo entre a Corregedoria ¢ o Tribunal de Justica.

No tocante a estrutura organizacional dos chamados Servicos Auxiliares do
Tribunal de Justica do Estado de Pernambuco, vigorava a época, a estrutura definida pela
Resolucao n° 86/96, de 11 de janeiro de 1996 (Estado de Pernambuco, 1996b), a qual esta
graficamente representada no Anexo 14. Nessa estrutura, a fungdo planejamento estava
definida como atribui¢do da Diretoria de Planejamento e Or¢camento, vinculada a Secretaria de
Planejamento, Administragdo e Interior, estando, portanto, em nivel de linha. Essa Diretoria
tinha atribuigdes bastante limitadas, envolvendo, basicamente, os aspectos or¢amentario, de
programacao financeira e de planejamento operacional, sem qualquer enfoque sobre questdes
relacionadas com o planejamento estratégico, conforme se pode ver, a seguir (Estado de

Pernambuco, 1996b, p. 4):

DA DIRETORIA DE PLANEJAMENTO E ORCAMENTO

Art.44. A Diretoria de Planejamento ¢ Orcamento compete desenvolver as
atividades relativas a coordenacdo dos servicos nas areas de planejamento,
orcamento e execucao or¢amentaria e, especificamente:

I — Elaborar a proposta orgamentaria do Tribunal,

II — Fazer o programa de trabalho do Tribunal de conformidade com sua politica

? Juiz de Direito e Assessor Especial da Presidéncia, a época, e desembargador, a partir de fevereiro de 1999.
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econdmico-financeira estabelecida pelo presidente;

IIT — coordenar e controlar as necessidades or¢amentarias do Tribunal de Justica,
providenciando sua atualizag@o, sempre que necessario;

IV — Acompanhar o cumprimento da programagdo financeira e emitir, mensalmente,
relatorios das atividades da area.

Sobre a estrutura organizacional dos Servigos auxiliares, a época, s6 houve um

comentario, o qual esta destacado a seguir:

A estrutura organizacional era uma estrutura bastante hierarquizada, que ainda hoje
continua, embora se tenham feito algumas modificagdes...

Emrelagdo a visdo de futuro entdo existente, os pronunciamentos dos stakeholders
foram feitos no sentido de caracterizar um modelo de gestao, onde ndo havia uma preocupacao

com a organizag¢do, no longo prazo, como se depreende do seguinte depoimento:

Com relagdo a visao de futuro, ndo se trabalhava essa questao, ndo. Esse futuro era
visto como uma visdo de muito curto prazo, de dois anos e o presidente ¢ a Mesa
Diretora que estava entrando definiam algumas coisas, em relagdo ao que ele
achava; ndo havia nada formalizado, em termos de um plano de gestdo. Isso
comegou a mudar, exatamente, em 1997, quando o presumivel presidente, o
desembargador Etério Galvao, comegou a se preparar para uma gestao planejada.

Esses aspectos servem para balizar o estdgio inicial do processo de mudanga
organizacional implementado no Judiciario do Estado de Pernambuco. Em um processo de
mudanga institucional planejada, conforme Pereira e Fonseca (1997), a definicdo desses
marcos iniciais ¢é relevante, pois estabelece parametros para um melhor dimensionamento da
amplitude das mudangas realizadas. Esses pontos também servem para definir o sistema de
administracdo entdo utilizado, permitindo uma comparacdo com aquele que veio a ser
construido ao longo da gestdo, o que pode dar uma idéia das mudancas realizadas na
capacidade de resposta organizacional aos desafios do meio-ambiente, aspecto ja enfatizado no

Capitulo 2, conforme recomendam Ansoff e McDonnell (1993).
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4.2 Fatores determinantes para a adocao
do planejamento estratégico

A decisdo de adotar o planejamento estratégico ¢ um dos aspectos de maior
importancia na analise do processo ocorrido no Tribunal de Justi¢a do Estado de Pernambuco.
Isso, porque, a partir desse ponto, pode-se compreender as motivagdes institucionais e
politicas que deram origem a adocdo de uma alternativa gerencial inovadora e fundamental
para a definicdo do futuro da organizagao.

Da leitura de algumas declaracdes dos stakeholders, como as destacadas, a seguir,
pode-se depreender a forma como essa questdo foi tratada pela instituicdo, onde o fator

determinante foi a vontade do Presidente, que deu total patrocinio ao processo:

Eu acho que, o que foi mais relevante, foi a vontade do decisor, em funggo da
experiéncia que ele tinha tido em 1992-94...

E eu acredito que, a partir de 97, ja, com a expectativa de vir a ser Presidente, ele ja
comegou a trabalhar para a implantagdo do processo de planejamento, em fungao da
experiéncia positiva que teve na Corregedoria. E, acho que o desembargador Og foi
fundamental nesse processo...

Acredito que o fator determinante para a ado¢do desse processo, foi, realmente o
ator principal, que era o Presidente do Tribunal de Justica, Dr. Etério. Ele tinha em
mente, exatamente aonde ele queria chegar; e para isso, ele escolheu uma equipe de
pessoas gabaritadas, com formagao técnica nas areas principais e estratégicas da
gestdo e, acredito que algumas pessoas tiveram, realmente um desempenho que
deve ser destacado: a Zélia, que foi a pessoa que trouxe o planejamento estratégico
para o Tribunal de Justiga...

Em primeiro lugar, a decisdo do Presidente do Tribunal, a época, que ja tinha
experimentado o processo de planejamento, quando foi Corregedor-Geral da Justica
e observou que necessitava de um parceiro técnico que o ajudasse a tomar as
decisdes e acompanhasse as atividades, a metas que foram propostas num processo
participativo pelo administrador, que era o Presidente do Tribunal de Justica.

O fator predominante para a adogdo do planejamento estratégico, foi, na verdade,
uma iniciativa do Presidente, com o objetivo de melhorar o Poder Judiciario,
principalmente no sentido de trabalhar em equipe...

A primeira coisa que eu acho, na verdade, ¢ que a decisdo do planejamento
estratégico, no setor publico como um todo, nfo apenas 14, ela se da,
fundamentalmente, em fung@o de uma escolha do patrocinador, ou seja, da pessoa
que esta decidindo aplica-lo.

... Como eu lhe disse, isso comegou em 92, na Corregedoria da Justiga, ndo é? Isto
veio a mim... evidentemente que eu ndo entendia, como ndo entendo, realmente, de
planejamento estratégico, mas eu tinha noc¢do das coisas, ndo €? Nog¢do do que
fosse um planejamento e da importancia que tem o planejamento para a execugdo de
qualquer tarefa. Essa era uma experiéncia, um conhecimento empirico, que eu tinha
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das coisas. Quando a coisa me veio, em carater, vamos dizer assim, técnico,
cientifico, para mim, foi uma abertura de mentalidade, uma abertura de visdo,
porque ampliou a minha visdo da administracdo. E, como nds fizemos na
Corregedoria, ¢ achamos que o resultado foi muito positivo na Corregedoria de
Justica — em muitas oportunidades, eu ouvi de juizes, comentarios quanto ao
resultado do trabalho na Corregedoria de Justica, que teve realmente uma
efetividade maior, exatamente em fungdo do planejamento , dai, evidentemente que
foi um pulo para o planejamento durante a gestdo da Presidéncia. Mesmo porque,
quando noés trabalhavamos em planejamento na Corregedoria, muitas posigdes que
nds tomavamos, ja tomavamos visando o planejamento, a administracao do Tribunal
de Justica, quando chegéassemos a Presidéncia. E era claramente falado assim, que
aquele planejamento estratégico ja tinha um outro objetivo, além do imediato, tinha
o mediato, que era, exatamente, a administragdo da Presidéncia.

Os principais aspectos destacados pelos stakeholders estdo destacados no quadro

4.2, a seguir.

Quadro 4.2

A adogdo do planejamento estratégico

Tema

Perspectiva dos stakeholders

Fatores determinantes principal fator determinante para a adog¢do do planejamento

para a adogao

do planejamento Tribunal de Justica, que ja tinha passado por uma

estratégico

De acordo com a maioria dos stakeholders entrevistados, o
estratégico foi a decisdo do gestor principal, o Presidente do

experiéncia anterior, no tocante ao uso do planejamento
estratégico, na Corregedoria Geral da Justiga.

Pessoas ou orgaos
que influiram na decisao
de adotar o planejamento

estratégico

Os stakeholders que se pronunciaram sobre esse tema,
acham que o que pesou nao foram 6rgaos, mas pessoas.
Nesse sentido, podem ser destacadas as pessoas que haviam
atuado junto ao gestor principal, como seus assessores,
principalmente no tocante ao planejamento estratégico
realizado na Corregedoria Geral da Justica, formando o que
veio a ser chamado de “Grupo-Executivo”.

Em relacao a possivel influéncia de 6rgaos, ou pessoas, no processo de decisao

relacionado com a adogao do planejamento estratégico, os stakeholders que se pronunciaram

externaram as seguintes opinides, que destacam o papel das pessoas, ou de grupos de

assessoramento, na decisao de se implantar o planejamento estratégico, principalmente

daquelas pessoas que ja acompanhavam o gestor principal, desde a época em que fora

Corregedor Geral da Justica e que vieram a compor o chamado Grupo-Executivo:

Quanto aos 6rgdos, eu acho que houve mais pessoas do que 6rgaos; eu acho que a
cultura de planejamento ainda ¢ muito fragil.

Foi inegavel que a presenca do pessoal da area de planejamento foi fundamental, a
parte a decisdo de se implementar um processo de planejamento...
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Ou seja, o que eu quero dizer € que, quando o desembargador Etério decidiu utilizar
o planejamento estratégico, ele ja tinha conhecimento dessa ferramenta, da época
em que ele era Corregedor, que foi a grande estréia do planejamento estratégico em
nivel da Justica de Pernambuco. Ali, ja vinha uma equipe, de quando ele era
Corregedor que ele trouxe; eu estou incluida nessa equipe, Olga esta nessa equipe,
Z¢lia esta incluida nessa equipe e o Dr. Og esta incluido nessa equipe...

4.3 A influéncia da Reforma do Estado
e da Reforma do Judiciario

A opinido dos stakeholders que ndo viram a existéncia de influéncias do processo
de Reforma do Estado sobre a decisdo de se adotar o planejamento estratégico, ¢ ilustrada por

declaracdes como as que estdo selecionadas abaixo:

Veja, eu acho que a Reforma do Estado, ndo teve nenhuma influéncia...

A Reforma do Estado, como uma atitude originaria do Poder Executivo, ndo teve
uma influéncia, assim, direta, mas influéncias indiretas no Poder Judiciario. O que
se estabeleceu foi o cumprimento dos preceitos constitucionais vindos desde 1988,
que asseguram a autonomia ao Pode Judiciario. A partir dai o Judiciario tomou
providéncias, no sentido de estabelecer a sua conta, separada do Poder Executivo, e
gerir da melhor maneira possivel o seu orgamento, com a implementagao de taxas,
ja de administra¢des anteriores, que vieram a ser usadas na propria constru¢ao do
Forum do Recife.

Nenhuma, no que me diz respeito. Evidentemente, que tinha comigo Z¢lia
Mendonga, que ¢é especialista nisso e que € originaria da FISEPE, um 6rgéo do
Estado, que esta sempre envolvido nesse tipo de trabalho no Estado, € possivel que
ela tivesse conhecimento dessa Reforma do Estado. Eu nio tinha conhecimento; ndo
tinha e nem tenho. Nem sei do se trata, nem sei o que foi feito; ndo tenho a menor
idéia disso...

E, o Estado quando se fala ai, quando se diz Estado, ai, esta-se dizendo Poder
Executivo, o que ¢ um equivoco, porque o Estado ndo ¢ o Poder Executivo; o
Estado ¢ um todo. O Poder Executivo ¢ uma parte do Estado. E essa Reforma do
Estado de que se fala, na verdade ¢ uma reforma do Poder Executivo. Acho eu até
que o Executivo foi pequeno, nesse ponto, porque deveria ter tentado esta Reforma
do Estado, como uma Reforma do Estado, e ndo do Poder Executivo, uma reforma
que abrangesse os trés poderes e mais outros 6rgdos, como o Tribunal de Contas,
outras entidades, como empresas publica, que t€ém uma interferéncia direta na
administragdo publica. Eu acho que o Executivo, que ndo sei qual foi, nem quando
comegou, foi pequeno, quando pensou s6 em termos de Executivo; devia ter
pensado em termos de Estado, como um todo.

Houve e ha a pressdo externa. E essa pressdo ¢ muito maior, até das pessoas que
estdo de fora da Justica; dos legisladores, por exemplo. A pressdo de fora, também
para dentro das assembléias, € algo que existe, de modo que isso € super positivo; a
busca pela melhoria da questdo da administragao ptblica como um todo. Entdo eu
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concordo que realmente houve uma pressdo externa para que isso acontecesse.
Agora, essa pressao existia antes, essa pressao existia depois e ela ndo foi usada,
nem serd, nunca, como argumento para dizer que houve mais mudancgas nos outros
periodos do que neste. Nao, houve muito mais neste. E ai é onde esta o papel do
gestor.

Na andlise feita pelos stakeholders sobre o grau de influéncia que a Reforma do
Estado e a Reforma do Judicidrio tiveram, isolada ou conjuntamente, sobre o processo
decisorio relativo a adogdo do planejamento estratégico, houve uma relativa divergéncia de
opinides, conforme se depreende da sintese contida no quadro 4.3, a seguir apresentado.

Quadro 4.3 Influéncia da Reforma do Estado e da Reforma do Judicidrio

Tema Perspectiva dos stakeholders

A maioria dos stakeholders considerou que a
Reforma do Estado ndo influenciou esse processo
decisorio, alegando, principalmente que a mesma
tem o seu foco mais voltado para o Poder Executivo.
Em alguns casos os stakeholders admitiram a
ocorréncia de influéncias indiretas, como
conseqiiéncia de um movimento geral da sociedade,
no sentido de cobrar um servigo publico de melhor
qualidade.

Influéncia da Reforma
do Estado

A maioria dos stakeholders ndo viu uma influéncia
da Reforma do Judiciario sobre a decisdo de adotar o
processo de planejamento estratégico.

Influéncia da Reforma
do Judiciario

Foi identificada apenas uma opinido favoravel a existéncia de uma correlagao entre

a Reforma do Estado e a implantacao do planejamento estratégico, que ¢ a seguinte:

...a partir do momento em que o Estado diminui a sua estrutura, as organizacdes
privadas sdo levadas a assumir uma parcela daquela responsabilidade que o Estado
tinha. Isso, de certa forma, vai refletir no tripé do Estado, que sdo os trés Poderes —
o Executivo, o Legislativo e o Judiciario. O Judiciario entdo, passa, também, a ter,
evidentemente, um papel maior do que o que tinha antes, ja que o Executivo, que
desempenhava esse papel no Estado, de uma forma mais ampla, ndo tem mais como
suprir da forma que supria, as necessidades do cidaddo... aqui no Poder Judiciario,
entdo tiveram de ser encontradas novas formas para que houvesse a agilidade da
execugdo do fim maior do Poder Judiciario, que ¢ julgar as causas e os conflitos...
Bom, e onde fica o planejamento estratégico em tudo isso? O planejamento
estratégico, ele, no caso, ¢ fundamental nesse momento, dentro dessa situagdo que a
gente relatou. Porque se vocé sabe que vocé tem uma situagdo hoje, que ¢é
insustentavel e vocé que tem uma situacdo que vocé precisa atingir, entdo ¢é
necessario que vocé coloque as metas e coloque os prazos, nos quais vocé vai
precisar atender aquelas metas, ou seja, quais sao 0s seus objetivos e como vocé vai
chegar la. O planejamento seria a ferramenta para cumprir essas metas.

O unico stakeholder que estabeleceu alguma vinculagdo entre a Reforma do
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Judiciario e a decisao de se implantar o planejamento estratégico, afirmou o seguinte:

...A Reforma do Judiciario, como ameaca de se estarem tirando algumas fung¢des do
Judiciério, mas eu acho que, muito mais do que isso, o determinante para se querer
um servi¢o de qualidade ¢ a pressdo da sociedade. Pode-se dizer até que a propria
Reforma do Judiciario vem de um clamor da sociedade por um Judiciario mais agil,
que atenda, realmente, aos anseios de justica da sociedade. Entdo eu acho, que foi
fundamental, para a adogdo desse processo, essa necessidade de se melhorar a
imagem do Poder Judiciario, de se melhorar a qualidade do servigo, em fungéo
dessa pressdo da sociedade.

Pode-se depreender dos dados coletados e das declaragdes supracitadas, que
mesmo tendo sido minimizada pelos stakeholders, a influéncia das Reformas do Estado e do
Judiciario sobre o processo de ado¢do do planejamento estratégico parece evidente. Isso, ndo
apenas pelas preocupagdes de mudanca e de busca da melhoria dos servicos, externadas em
toda a documentagdo analisada — como, por exemplo, no diagnostico estratégico, no qual ¢
destacada a grande expectativa da sociedade, em torno das mudancgas do Judicidrio -, bem
como pelas dedu¢des que podem ser feitas, a partir das defini¢des sobre mudanca institucional,
feitas por Clemens e Cook (1999), nas quais a influéncia do contexto institucional ¢é
reconhecida como sendo de grande importancia para a geragao de condi¢des favoraveis para a
mudanga. Nesse sentido, pode-se dizer que, a época, o contexto institucional, tanto local, como
nacionalmente, era extremamente favoravel a mudanga. Esse fato, certamente, influenciou o

processo local em niveis mais elevados do que aquele que foi percebido pelos stakeholders.

4.4 Experiéncias anteriores de planejamento
estratégico

Os stakeholders entrevistados analisaram essa questdo com uma visdo bastante

uniforme, em relagdo aos fatos ocorridos, conforme se depreende da leitura do quadro 4.4:
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Quadro 4.4 Experiéncias anteriores de planejamento estratégico

Tema Perspectiva dos stakeholders

Os stakeholders afirmaram que, a Unica experiéncia
anterior, foi a ocorrida na Corregedoria Geral da Justica,
na Gestdo 1992-94, a qual serviu de referéncia para o
processo que veio a ser implantado na Gestao do Tribunal
de Justi¢a, no periodo 1998-2000. Nesse caso, tratou-se de
uma experiéncia localizada, em um 6rgao componente
do Poder Judicidrio, que a época tinha autonomia
administrativa, orcamentaria e financeira, em relagao ao
Tribunal de Justi¢a. No entanto, o que se pode afirmar é
que, no tocante ao Poder Judiciario, como um todo,
nenhuma outra experiéncia de planejamento estratégico
havia sido implementada, antes da Gestao 1998-2000.

Experiéncias anteriores
de planejamento
estratégico

As principais declaragdes sobre esse assunto, destacadas a seguir, reforcam a id€ia,
j& expressa ao longo deste Capitulo de que a tnica experiéncia anterior de planejamento
estratégico ocorrera — de forma localizada —, na Corregedoria Geral da Justica, por ocasido da
gestdo do desembargador Etério Galvao, ndo tendo havido qualquer outro processo

semelhante, que abrangesse o Poder Judiciario, como um todo:

...no final de 1991, quando o desembargador Etério Galvao estava para assumir a
Corregedoria-Geral da Justiga, o desembargador Og Fernandes — na época, ainda
juiz —, levou a mim ¢ ao Jodo Fernandes, que éramos assessores da Corregedoria,
para vender para ele a idéia do processo de planejamento estratégico. E ele ouviu
tudo que a gente falou para ele e, quando terminou, ele virou para Og e disse assim:
‘Vocé acredita nisso?’ E Og disse: ‘Acredito, até porque eu trouxe o pessoal para
falar com vocé!” E ele disse: ‘E, entdio eu vou pagar pra ver; eu no sei o que é isso,
mas 0 maximo que pode acontecer, ¢ 0 meio do caminho eu dizer Nio estou
gostando, isso ndo vai levar a nada e acabar com tudo...” E comegou-se, até¢ de uma
forma incipiente, porque a Corregedoria ndo tinha autonomia... E ele conseguia
fazer as coisas, porque estava muito bem definido o que € que tinha de ser feito. No
ultimo dia, quando ele estava e despedindo da gestdo, ele disse que agradecia o
sucesso da Gestdo a ‘Jodo e Maria’, que eram exatamente as pessoas do
planejamento, porque quando ele chegou 14, ele tinha idéia do que seria, mas
quando ele comprou a nossa idéia de um processo e planejamento, ele passou a
saber exatamente o que queria, o que ia ser feito, quando, como, por que e por
quem. E isso foi que deu um norte, durante os dois anos...

Até onde eu sei, houve na Corregedoria, na gestiao do entdo desembargador Etério
Galvao, mas eu ndo participei do processo e ndao posso dar maiores detalhes.

...em 1992, o Corregedor-Geral da Justiga ja tinha interesse em implantar um
processo de planejamento. Assim, ele convidou alguns funcionarios de outras
reparti¢des, que eram pessoas que tinham formacao nessa area, para trabalhar na
Corregedoria, ja para preparar o planejamento para a sua gestao (na Corregedoria-
Geral da Justiga, no periodo 1992-94).
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Havia uma experiéncia na area de planejamento estratégico, a partir do ano de 1992,
com o entdo Corregedor-Geral da Justica, que veio a ser o presidente futuro e que,
pioneiramente, implantou, na Corregedoria, o planejamento estratégico. Agora, eu
tenho orgulho de ter, a época, como assessor da Corregedoria, sugerido a idéia da
implantacdo desse processo de planejamento estratégico. E acho que, finalmente, o
que foi importante foi que ele aceitou a idéia e a implantamos.

E importante destacar, também, ndo apenas o ineditismo da experiéncia de
planejamento ocorrida na Corregedoria Geral da Justica, na gestdo 1992-94 e a sua
importancia para a preparacao do futuro processo de planejamento estratégico, a ser
implantado na Gestdo do Tribunal de Justiga de 1998-2000. Fica, também, evidenciada a
grande relevancia que teve a existéncia de um grupo-executivo reunido em torno da figura do

gestor principal, o qual se manteve intacto e operante, durante o periodo intermedidrio de uma

r

gestdo para a outra. Outro aspecto interessante a destacar ¢ o fato de que, dos seis
stakeholders considerados relevantes no processo, mediante a aplicagdo da metodologia de
Mitchell, Agle e Wood, cinco eram membros desse grupo-executivo desde a experiéncia de
planejamento estratégico da Corregedoria Geral da Justica, durante a Gestdo do
desembargador Etério Galvao. Esses aspectos ficam evidenciados da leitura das declaragdes a

seguir, que destacam a importancia desse grupo-executivo:

Nenhuma. Nada, nunca houve nenhuma experiéncia. S6 a da Corregedoria de
Justica, em 92, quando nds fizemos. S6. Nem no Tribunal, nem no Judiciario, em
nenhuma administragdo. Na oportunidade em que fui Corregedor-Geral da Justiga,
nés introduzimos no Judiciario o processo de planejamento estratégico, que ndo
havia, nem se conhecia, ndo se sabia nem o que era isso; ndo existia aqui... Alias, ja
em 92, quando tomavamos certas atitudes, nos ja diziamos: ‘isto ¢ um planejamento
estratégico e, portanto, nos ja estamos visando a nossa administragao, quando nos
chegarmos ao Tribunal’. Que seria, exatamente, de 92, para 98, eram seis anos de
distancia. A rigor, no planejamento da Corregedoria, nos ja planejavamos em
fun¢do do planejamento do Tribunal, e tratdivamos disso claramente, ndo ¢? Porque
diversas pessoas daquelas que trabalhavam no planejamento, 14 na Corregedoria ja
vieram, também, para o planejamento no Tribunal; como ¢ caso de Z¢lia, como é o
caso de Og, de Olga e de Maria da Paz; pelo menos os quatro, e eu, cinco.

Na Corregedoria Geral da Justi¢a, na Gestdo 1992/93, com o desembargador Etério,
também. Depois, por uma tentativa até do proprio grupo, com a manutengdo do
proprio grupo (o grupo executivo, constituido pelo desembargador Etério, na sua
gestdo na Corregedoria), onde o desembargador Og sempre estava ali, insistindo
para que as coisas acontecessem. Nesse ponto de vista, uma pessoa que foi de
crucial importancia foi o desembargador Og. Por que ele bateu na tecla dessa
necessidade, que era uma real necessidade; e tinha Z¢élia, como uma pessoa aliada
dele, sempre perto dele e que ela carrega na bagagem dela as ferramentas
necessarias para executar um planejamento estratégico, em qualquer area onde ela
chegue...
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Pode-se ainda destacar que, a existéncia desse Grupo-Executivo, coeso em torno
de uma proposta de trabalho e de um projeto de mudanga institucional, foi de extrema
importancia para a criacdo de uma massa critica — pessoas comprometidas com a mudanga.
Essa criagdo de massa critica, conforme apontado por Pereira e Fonseca (1997), ¢ uma das
principais estratégias do processo de mudanca institucional planejada, tendo, certamente,
contribuido positivamente para os resultados que vieram a ser alcangados no Judiciario

pernambucano.

4.5 Metodologia adotada no processo
de planejamento estratégico

Algumas das principais opinides dos stakeholders sobre a questao da metodologia
de planejamento participativo e sobre a forma como o Tribunal de Justica de Pernambuco
conseguiu se estruturar para implementé-la, estdo destacadas, a seguir. Essas opinides abordam
os procedimentos adotados para a disseminagdo da idéia de planejamento estratégico, que se
consubstancionou, entre outras coisas, através de um Seminario de Planejamento Estratégico
no inicio de 1998, em que foram distribuidos textos de apoio elaborados pela COPLAN como
as Instrucdes Preliminares (Anexo 1), “O que € Planejamento Estratégico” (Anexo 2) e “Texto
de Apoio sobre Missdo, Visao e Valores (Anexo 3). Em paralelo a essas a¢des preparatorias,
foram realizadas as primeiras a¢des relacionadas com o diagnostico estratégico, cujo resultado
preliminar estd contido no Anexo 4, onde estdo contempladas as analises dos ambientes
externo e externo. Nessa etapa do processo foram realizadas diversas reunides, envolvendo
discussdes com stakeholders internos — tais como desembargadores, juizes, diretores, gerentes

e servidores -, e stakeholders externos — como entidades de classe, entidades representativas
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da sociedade civil e ONGs —, junto aos quais foram obtidos subsidios importantes para as
formulacdes estratégicas da instituicao. Vale destacar que essas etapas sempre estiveram em
consonancia com aquelas propostas por Bryson (1995) no que ele chama de Ciclo da Mudanca
Estratégica.

No tocante ao conteido do diagnostico estratégico realizado, podem ser
destacados, dentre outros, os seguintes aspectos: a) como pontos fortes — “a unificacdo da

gestdo administrativa e financeira do Judiciario” e “o carisma e lideranca do presidente”; b)

99, ¢

como pontos fracos — “a falta de comprometimento de parcela dos juizes e serventuarios”; “a
insuficiéncia, falta de confiabilidade e o mau gerenciamento das informagdes”; “a falta de

planejamento a curto, médio e longo prazos”; e “a auséncia do Forum da Capital”; c) como

99, ¢

ameacas — “a imagem negativa do Judiciario”; “o desconhecimento do papel e funcionamento

99, ¢

do Judiciario”; “o isolamento do Poder Judiciario em relagdo a sociedade”; e “a cobranga por

29, ¢

transparéncia”; e d) como oportunidades — “maior exercicio da cidadania”; “possibilidade de
tornar o Judiciario mais transparente”; “expectativa positiva da sociedade por mudanga no
Poder Judiciario”; “Estado de direito pleno”; e “aumento da consciéncia ética da sociedade”.
Em seguida, foram definidos os Objetivos Estratégicos (Anexo 5), a partir dos quais foram
estabelecidas as metas que representam a parte mais operacional do Plano de Gestdo e que ja
foram relacionadas no Capitulo 1. Algumas das opinides externadas pelos stakeholders estao

relacionadas abaixo:

A metodologia que foi adotada, primeiro, nds procuramos simplificar ao maximo,
todas as metodologias, todos os modelos que a gente conhece, em razdo de que néo
ha uma cultura de planejamento no Judiciario. Nos fomos pioneiros nos Judiciarios
estaduais, no sentido de implantar um processo de planejamento... Entdo a gente
precisava ter uma metodologia simplificada, para poder ndo assustar as pessoas que
ja estavam resistindo a essa mudanca, de uma coisa nova, uma coisa que se
propunha a deixar no papel tudo o que se quer fazer, tudo o que se vai fazer — vocé
sabe que isso ¢ fonte de poder, ndo ¢? Quem detém a informagao...

Na verdade, nos criamos um Grupo-Executivo e através desse Grupo-Executivo nos
procuramos ouvir todos os setores do Poder Judiciario envolvidos, desde servidores,
até o proprio Tribunal de Justica, passando pelos juizes... Nos criamos o Grupo-
Executivo e esse grupo ouviu os diversos setores do Judiciario, para sentir quais
eram as deficiéncias da instituicdo e quais as solugdes que deveriam ser
implementadas. E disso que nés ouvimos, de todos os que foram ouvidos, nés
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fomos reduzindo para metas a serem alcangadas, ao longo dos dois anos. Essas
metas foram distribuidas por diversas pessoas do grupo, cada uma responsavel por
uma meta; outros responsaveis pela cobranga e, assim, nos iamos, mensalmente,
fazendo uma reunido de acompanhamento do que foi feito, e do que néo foi feito,
quais as dificuldades que nds tinhamos, interna e externamente, e quais os meios
para remover esses Obices, de tal maneira que nos alcangassemos 0 nosso
desiderato.

Um processo extremamente participativo, com todos os atores que trabalhavam, seja
na Corregedoria, e, posteriormente, na Presidéncia, em fungdes, digamos assim, de
gerenciamento do Judiciario. Houve uma efetiva contribuicdo, a partir da
identificacdo de qual era a natureza do negdcio do Poder Judiciario; a partir da
defini¢do dessa atividade-fim, foram implementadas diversas atividades com
gestores, com o acompanhamento dessas atividades; com o acompanhamento, salvo
equivoco, bimensal cobranca dessas metas... , € que, a meu ver, permitiu um avango
muito significativo, notadamente na area social, notadamente na abertura do Poder
Judiciario, para a comunidade, para a sociedade. Foi, inegavelmente, o periodo
mais fértil da abertura do Judiciario para a sociedade.

Enfim: o planejamento foi participativo? De certa maneira, sim, foi. Por que os
diretores falavam, os diretores discutiam entre si quando havia assim, alguma
divergéncia de ponto de vista e o gestor maior definia se era assim, ou era assado.
Umas vezes acertava, outras vezes errava; umas vezes que a gente pensava que ele
tinha acertado ele tinha errado; outras vezes achava que ele tinha acertado, ele tinha
errado... Mas, enfim, ao gestor cabe decidir, e ele vai decidir com base nas
ferramentas dele. E vocé sabe, desembargador ndo tem ferramenta técnica muito
forte; ¢ mais a visdo politica e a histérica do Poder Judiciario e o que ele tem de
visdo de futuro. E isso que conta na hora ‘H’, ndo ¢ isso?Mas de qualquer maneira,
eu acho que a resposta foi atendida, no sentido de que a metodologia foi
participativa; e realmente, houve participagdo, na medida do possivel.

Algumas das opinides manifestadas, porém, apontaram para uma dificuldade em
tornar a participacdo mais abrangente, envolvendo efetivamente o grupo operacional. Essas
criticas se fizeram em fung¢ado de que, a despeito de um grande engajamento do grupo diretivo,
esse engajamento € participacao ndo se deram da mesma forma em relagdo as equipes das
diversas diretorias e areas que compde a estrutura organizacional do Tribunal de Justica. As

opinides destacadas a seguir ilustram essa questao:

Acredito que o planejamento estratégico foi muito bem absorvido pelo grupo direto,
executivo, mas houve ai, talvez, uma deficiéncia na absorcdo pelo pessoal, pelos
executores, realmente. Os coordenadores absorveram bem, compraram a idéia, mas
os executores, no caso o pessoal que estava trabalhando no dia-a-dia, esse ndo se
sentiu tdo motivado quanto o grupo-executivo.

Em paralelo a constatagdo dessa deficiéncia, no que diz respeito a verticalizagdo
do processo participativo, hd também a consciéncia do que deveria ser feito para se obter uma
plena participagdo de todas as areas que compdem a estrutura organizacional da instituicao,

conforme a declaragdo transcrita, a seguir. Nessa declaragdo, inclusive, sdo levantadas
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questdes relacionadas a luta por poder e espaco dentro da organizagdo, como fatores
determinantes das restricdes a uma maior participacao em algumas areas da organizagao:

... Entdo, a metodologia, além de simplificada, ela foi participativa, também. A idéia
era que ela fosse muito mais participativa do que se conseguiu que ela fosse, assim,
muito mais participativa do que se conseguiu que ela viesse a ser. Porque nos
conseguimos a participacdo do grupo de gestores, mas a nossa idéia era de que cada
gestor funcionasse como um elemento multiplicador, levando para sua area esse
processo de participagdo. Nem sempre isso aconteceu; em algumas areas sim, em
outras ndo. Por que? Pelo perfil do gestor, as vezes até pela questdo da luta pelo
espago, pelo territorio, de achar que, no momento em que eu estou trabalhando no
meu grupo e¢ o planejamento se fortalece, eu estou fortalecendo o grupo de
planejamento...

Por outro lado, a partir da analise dos depoimentos e da documentagao coletada,
constata-se que, para a realizagdo das etapas de definicdo da Missdo, Visdo e Valores, bem
como para a realizagdo do diagnostico estratégico, deu-se prosseguimento ao uso de uma
metodologia identificada com aquela proposta por Bryson (1995). Essas reunides, realizadas
em uma institui¢ao que nao estava habituada a discutir e questionar os seus procedimentos de
trabalho e as suas perspectivas de futuro, significaram — mesmo com as restri¢des que possam
ser feitas a amplitude desse processo de participacdo —, um avango no tocante a incorporagao
de novos atores a arena decisoria. Dai pode-se dizer que mesmo havendo pouca
“verticaliza¢do” do processo participativo, nota-se um esforco significativo no sentido de
incentivar a participacao dos stakeholders em um processo diferenciado de pensar e planejar a
instituigao.

Dos depoimentos apresentados, referentes a metodologia de planejamento adotada
pelo Poder Judiciario pernambucano, verifica-se que os stakeholders apresentaram opinides

bastante convergentes, conforme se pode verificar na sintese apresentada no quadro 4.5.
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Quadro 4.5 Metodologia de planejamento estratégico adotada

Tema Perspectiva dos stakeholders

A opinido mais geral ¢ a de que a metodologia foi a do planejamento
participativo, com a criagdo de um Grupo-Executivo, responsavel
pela condugdo do processo. As técnicas e procedimentos de
planejamento foram simplificados a0 méximo, com o objetivo de
reduzir as resisténcias naturais e facilitar a sua aplicagdo na
Metodologia de | institui¢do. Uma das criticas manifestadas por alguns stakeholders é
planejamento a de que, apesar de o processo ter conseguido um 6timo nivel de
estratégico adesdo e de participacdo ao nivel gerencial, ndo teve o mesmo
sucesso ao nivel operativo; ou seja, ndo houve sucesso na chamada
“verticalizagdo” do processo participativo, ou seja, no envolvimento
das equipes operacionais. Uma das condi¢des para que isso tivesse
ocorrido, era a de que cada gerente atuasse como elemento
multiplicador junto a sua equipe, 0 que nem sempre ocorreu.

4.6 Construcao da missao, visao e valores

A construgdo da Missao, da Visao e dos Valores foi realizada tomando-se por base
a metodologia participativa, j4 mencionada no sub-item anterior, usando-se os critérios e
defini¢des contemplados no documento do Anexo 3.

No que diz respeito ao processo de definicdo da missao, da visao e dos valores da
institui¢ao, etapa muito importante das defini¢des estratégicas, os stakeholders apresentaram
uma percepcao que estd sintetizada no quadro 4.6, na pagina seguinte.

Como exemplo da opinido dos stakeholders acerca do processo de construgdo da

Missdo, da Visao e dos Valores, podem ser destacadas as seguintes opinides:

Veja, 0 ‘que’ da Missdo —a Missdo tem duas partes o ‘que’ e 0 ‘como’. O ‘que’ esta
definido no Cédigo de Organizagdo Judiciaria: atender a prestagao jurisdicional, e
ai, o complemento, o ‘como’, ‘...de forma agil, etc...’, isso ai foi uma construgio
coletiva do grupo-executivo, que trabalhou, porque, logo na primeira semana de
gestdo, foi constituido um grupo-executivo, composto pelo Presidente, o Vice-
Presidente, o Corregedor, o proximo presidente, que era o desembargador Nildo
Néri, alguns outros desembargadores, com era o caso do desembargador Jones, Og ¢
Camarotti, todos os diretores e alguns assessores, que foram escolhidos pelo
Presidente.

Essas definigdes, ou essa escolha, isso foi feito, também, numa reunido do Grupo-



106

Executivo. Cada um tinha a sua opinido e se foi discutindo e se foi resumindo a
opinido de cada um, até chegar a uma defini¢do mais ou menos sucinta.

O fundamental, a meu ver, ¢ a construgao participativa. A gestdo foi extremamente
democratica, no sentido de incorporar as apreensdes, as preocupagoes, os ideais
daqueles que estavam ajudando o administrador novo, na implementagdo do seu
projeto e a incorporagdo dessa contribuigdo, se ¢ um trabalho naturalmente mais
penoso, mais cansativo, porque incorpora varios entendimentos, ¢, também,
certamente, mais rico.

Quadro 4.6 Constru¢ao da Missao, Visao e Valores

Tema Perspectiva dos stakeholders
Os stakeholders consideram que a defini¢ao da missdo, dos valores
N e da visdo, foi uma constru¢do coletiva, em funcao do
Construcao . . . ) ,
TR envolvimento dos participantes do Grupo-Executivo, através de
da missao, visido n . - ,
e valores reunides e de grupos de discussdo. Destacam, também, que o

procedimento escolhido, apesar de ser mais trabalhoso, € mais rico
e produz melhores resultados.

Razdes do destaque
para o conceito
de cidadania

Os stakeholders apontaram como principal causa da énfase no
conceito de cidadania, a preocupagdo do gestor, ou seja, do
Presidente do Tribunal, com esse tema. Essa preocupacgdo estd
sintonizada com diversos aspectos da realidade nacional, como a
valorizacdo da cidadania preconizada pela propria Constituicao
Federal e por diversos movimentos sociais voltados para a
consolidagao do espaco do cidadao na realidade nacional € com a
preocupacdo com a melhoria dos servigos publicos, em prol do
cidaddo.

No tocante aos motivos que fizeram com que o conceito de cidadania fosse

incorporado com destaque as defini¢des de Missao e de Visao do Poder Judiciario, podem ser

destacadas algumas opinides que apontam para a existéncia de uma preocupacao em conhecer

melhor as demandas do cidadao e de preparar a instituigdo para atendé-las:

Al, eu acho que tem muito a ver com a personalidade do gestor. Ele puxou isso, fez
questdo de puxar. Até pelo aspecto de que ele ¢, dos desembargadores do Tribunal,
hoje, ainda o mais politico. Ele é muito politico e ele fez questdo de atrelar a
passagem dele, as conotacdes politicas dentro do destaque a questio da cidadania.

Foi dentro da otica participativa, mas eu acho o seguinte: se fosse deixado que os
outros co-atores operassem isoladamente, eles iriam ter uma visdo mais fechada,
para dentro do sistema judiciario; por que a 6tica do cidaddo ¢ mais de resultados,
portanto para fora; do Judiciario para fora, para a sociedade. Entdo, eu acredito que
amaioria ndo teria puxado esse tema, para dar essa abordagem téo, tdo fundamental,
que ¢ uma Otica maravilhosa, em termos Justica.

Evidentemente que o centro de todas essas trés defini¢des foi a cidadania. Por varias
razdes: em primeiro lugar, porque, eu, pessoalmente entendo que o homem ¢ a
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medida de todas as coisas; partia dai, do meu intimo, da minha convic¢ao intima: o
homem ¢ a medida de todas as coisas. Em segundo lugar, havia o problema mesmo,
o problema nacional, em matéria de cidadania. A gente sabe que, nesses ultimos
anos, com a restauracdo da democracia, que a gente vem procurando construir, o
cidaddo passou a ocupar uma posicdo de destaque em tudo. O cidaddo e,
conseqiientemente, o conceito de cidadania. E, para o Poder Judiciério, isso era
muito importante, sobretudo porque sempre se disse que o Poder Judiciario era
muito isolado, numa torre de marfim, longe de todo o mundo, longe da populagao,
fechado dentro de si mesmo, feito um caramujo e a minha idéia era de que ele
deveria ser aberto. De tal maneira que, dentro desse conceito, nés trabalhamos
muito para abrir o Poder Judicidrio para a sociedade, até mesmo no sentido material
de abrir as portas do Tribunal, que eram fechadas. Eram fechadas e nds abrimos
para quem quisesse entrar. SO se entrava pelo pordo. Nds abrimos as portas do
Tribunal e elas passaram dois anos abertas; nos dois anos seguintes elas foram
cerradas de novo e, mercé de Deus elas estdo abertas agora, na nova administragao.
Elas voltaram a ser abertas. Isso ¢ emblematico, vocé ter, pelo menos, as portas
abertas. Fora disso, ai vinha o problema da abertura mesmo do Poder Judiciario, no
sentido de acesso, de facilitagdo e acesso do cidaddo ao Poder Judiciario. Sem
acesso ao Judiciario, ndo ha cidadania. Porque, na verdade, o ultimo recurso do
cidaddo ¢ o Judiciario. E, se quiser dizer, o ultimo recurso da cidadania ¢ o
Judiciario. Quando o cidaddo apela pra tudo e ndo tem jeito, ndo tem solugdo, ele
recorre ao Judiciario. Alids, isso ¢ constitucional, também, vem da propria Carta
Politica do pais. Entdo, dentro desse nosso processo de planejamento, agora, ja num
sentido filoso6fico, era de realmente abrir o Judiciario a cidadania, no sentido de
facilitar o acesso.

O conceito de cidadania veio, porque ja era uma preocupagao nio s6 do gestor
maior, mas de todos, no sentido de que nos tivéssemos uma administrag@o voltada,
ndo intramuros, ndo para os atores internos, como atividade-fim; ou seja, a
preocupagdo nao era, apenas, com o bem-estar do juiz, mas com a capacidade do
Judiciario de atender as apreensdes da populagio.

A questao de valorizar o cidaddo, ¢ que o Poder Judiciario, até entdo, era um 6rgéo
muito fechado; as pessoas, raramente, tinham acesso ao presidente, tinham acesso as
sessOes, enfim, as pessoas ndo tinham liberdade... Entdo, se pensou em abrir as
portas do Judiciario, para que o cidaddo ficasse mais a vontade, para que ele
pudesse, ndo so entrar, como adentrar e exigir e ver o que se esta fazendo para
melhorar para ele.

Acredito que a cidadania aparece ai destacada, tanto na Missdo, como na Visao,
como nos Valores, porque se o Poder Judiciario ndo exercer a sua fung@o,
efetivamente, com eficécia, a cidadania fica prejudicada.

Por que essa questdo da cidadania? Eu acho que, exatamente, em fungao de todo o
trabalho que ja se tinha feito com as ONGs, em fung¢ao do diagnostico estratégico,
que mostrou a necessidade do Judiciario construir uma imagem mais positiva,
porque os cidaddos hoje tém os seus direitos muito mais presentes, estdo cobrando

muito mais do Judiciario; e ai, houve uma decisao coletiva, isso fluiu naturalmente,
saiu naturalmente, do grupo. Tanto na Missdo, como na Visio.

Nessa etapa, também ficou evidenciada a ado¢do de uma metodologia que
contemplava uma participagao de diversos stakeholders internos e a consulta a stakeholders
externos, como ja mencionado. Verifica-se que houve a realizagdo do que estd previsto no

passo 3 do Ciclo da Mudanga estratégica. Proposto por Bryson (1995), o qual se relaciona com
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a explicitacdo da missao e dos valores da organizacao.

4.7 Impacto do planejamento estratégico
na alocacio de recursos

A questdo da participagdo do Poder Judiciario no or¢amento do Estado de
Pernambuco, e a forma como se deu o relacionamento com o Poder Executivo, no tocante ao
repasse dos recursos através das chamadas Transferéncias do Tesouro, ¢ destacado no
comentario, a seguir, o qual d& énfase a crise dos duodécimos, que afetou o Estado de
Pernambuco, e, de forma especial, os Poderes Legislativo e Judiciario, que recebem as

Transferéncias do Tesouro na forma de duodécimos:

... Nos brigamos, realmente, no sentido de melhorar um pouco, porque no
orcamento alguma coisa se conseguiu. Mas logo no segundo ano, o Executivo
cortou, fortemente os recursos do Poder Judiciario’. Na verdade, o que noés
recebiamos, ndo era suficiente, sequer, para pagar a Folha de Pessoal, no segundo
ano da administragdo. No primeiro ano ainda sim, mas no segundo ano, nem isso.
E, mesmo no primeiro ano, ndo nos repassavam tudo aquilo que era obrigagdo
constitucional de repassar.

Alguns dos stakeholders enfocam a questdao da fusdo da Corregedoria Geral da
Justica com o Tribunal de Justica, com énfase nos beneficios gerados para a gestdo
orcamentaria e financeira do Poder Judiciario, como sendo um das mais importantes resultados
do planejamento estratégico entdo adotado. Nesse sentido, vale a pena destacar que, fazendo-
se uma analise das Prestagdes de Contas Anuais do Poder Judiciério, no periodo de 1990 a
1998 (Anexo 9), pode-se constatar a crescente importancia, tanto em termos relativos, como
em termos absolutos, da participacdo da Corregedoria Geral da Justica, no ambito do

orgamento do Poder Judiciario. Isso, porque se verifica que, tendo inicialmente uma

3 No inicio do exercicio de 1999, o Poder Executivo anunciou uma previsdo de fortes restrigdes na execugdo
orcamentaria, com reflexos nos valores dos duodécimos a serem repassados para os outros Poderes. Essareducdo
afetou fortemente o Poder Judiciario.



109

participagdo percentual de 14,48% do total do orcamento do Poder Judicidrio em1990, a
Corregedoria teve essa participacao gradualmente aumentada, sendo que no ano anterior a
fusdo essa participacao foi de 33,13% do or¢amento total do Poder Judiciario.

Desse modo, torna-se evidente que um percentual de participa¢do no orgamento,
da ordem que vinha sendo apresentada pela Corregedoria Geral da Justiga servia como fator de
distorcao da alocacao de recursos, concentrados em um Unico 6rgao, em volume superior as
suas necessidades. Esse aspecto vem reforcar os argumentos a favor da decisdo de
incorporag¢ado da sua estrutura a do Tribunal de Justiga, como uma a¢do plenamente justificada
como medida voltada para corrigir a desigualdade alocativa e de fundamental importancia para
o processo de planejamento e para o futuro do Poder Judiciario. As declaragdes destacadas

abaixo vém corroborar essa percepc¢ao acerca do assunto:

...Nds nos cosemos com as nossas proprias linhas, com as Receitas Internas
Diretamente Arrecadadas, provenientes das Taxas Judiciarias. Nos nos cosemos
com isso. Alids, essas receitas, em sua grande maioria, ¢ 0 que ¢ mais importante,
no seu conceito, foram criadas no planejamento da Corregedoria, em 92, ja visando
o planejamento ¢ a administracdo da Presidéncia, em 98. L4, nos ja falavamos,
claramente nisso. Nos criamos essas receitas diretamente arrecadadas, mediante lei,
através do Executivo e do Legislativo, e criamos para a Corregedoria. Mas, naquele
tempo, nés quando criavamos diziamos: ‘estamos criando para a Corregedoria, mas
quando estivermos na Presidéncia do Tribunal, essas receitas passardo para a
Presidéncia do Tribunal’. E conseguimos, e fizemos e com elas foi que nos fizemos
0 pouco que fizemos, durante a nossa administracao...

...desde que eu deixei a Corregedoria, eu comecei a brigar para mudar a organizacio
interna do Poder Judiciario. Uma institui¢do pequena, relativamente pequena, dentro
do Estado, e com duas cabegas mandantes. Com dois ordenadores de despesa; com
dois orgamentos separados; o que so trazia prejuizo. Evidentemente, que isso era
uma dispersdo de recursos humanos e de recursos materiais. E, logo de imediato, eu
comecei a brigar, no sentido de fazer a modificacdo. E, foi dificil, foi dificil, mas,
quando surgiu a primeira oportunidade politica, fui eu que consegui levar a
Presidéncia de entdo, essa idéia, que foi aceita e houve uma negociacao politica. E
eu fui, realmente, o negociador entre as duas partes interessadas, que eram a
Corregedoria e o Presidente, quando, na verdade, o maior interessado era eu. Mas eu
estava ali, no meio, como um interlocutor. E fiz com que a coisa fluisse, para que
Lei fosse aprovada e que, em 1° de fevereiro, nés comegassemos com uma outra
organizacdo e com outros recursos. Realmente, sem comparagéo com o que seriam
s0 os recursos do Tesouro, o que foi de suma importancia.

... ndo sei se eu vou surpreender, mas, o planejamento estratégico da Corregedoria
Geral da Justica, na época em que tivemos o mesmo gestor como Corregedor-Geral,
foi que criou mecanismos para a melhor utilizagao de recursos, em nivel geral do
Tribunal de Justica. E por um longo tempo essa forma de ter o orgamento
aumentado, via a arrecadacdo direta de receitas proprias, esse foi um mecanismo
criado na Corregedoria, na Gestdo de Dr. Etério. E entdo (esse recurso) ficou na
Corregedoria até entdo. Foi quando ele assumiu o Tribunal e houve toda uma
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reforma, dirigida de uma forma correta, por que era impossivel; a Corregedoria era
um 6rgao autbnomo, era como se fosse um 6rgao maior do que o organismo. Até
entdo, a visdo era essa; era uma coisa esdrixula, por que o Tribunal se curvava a
Corregedoria, para poder ter recursos. E agora, ndo; houve esse equilibrio, que é o
correto: a Corregedoria € algo que esta dentro do plasma do Judiciario.

No que se refere a uma melhor alocagdo dos recursos financeiros, materiais e
humanos, em decorréncia do uso do planejamento estratégico, houve, também um
destaque por parte de alguns stakeholders, os quais consideraram que o uso das
ferramentas de planejamento influiu na busca por uma maior racionalidade dessa
alocagdo. Nesse sentido, uma analise da estrutura da despesa do Poder Judiciario,
com base no item Balango Financeiro Anual — Despesas, das Prestacdes de Contas
Anuais do Tribunal de Justiga, relativas ao periodo 1996-1999 (Anexo 11), mostra o
crescimento de determinados itens de despesa que foram privilegiados pelo
processo de planejamento estratégico tais como a Constru¢do de Proprios, o
Investimento em Informatica e a Conservacdo de Foruns, dentre outros. As

principais declaracdes dos stakeholders sobre o tema foram as seguintes:...do ponto
de vista do planejamento e da elaborag@o do or¢gamento do Estado, houve um ganho
expressivo, porque ndo bastava, simplesmente, alocar os recursos, ou estabelecer
uma previsdo de recursos; mas, esse trabalho de planejamento justificava, com
clareza, o porque daqueles recursos. Entdo, fica muito mais facil vocé dialogar com
os outros Poderes — basicamente, o Legislativo, que aprova a Lei Or¢amentaria e o
Executivo, que consolida os projetos dos Poderes —, porque toda a programagio
estava suficientemente justificada no processo de planejamento estratégico.

Sim, pelo seguinte: porque nds tivemos condi¢des de chegar para o Executivo e
dizer que nos precisivamos aumentar a nossa participagio para poder garantir todas
as metas que estavam previstas. E houve um aumento no percentual de participagido
do Poder Judiciario no total do Orgamento do Estado de Pernambuco...

... fomos conversar com o Secretario da Fazenda, levando o Plano de Gestdo e
mostrando que, se houvesse algum corte ndo teria como fazer tudo aquilo. Entéo, eu
acredito que foi muito importante, porque deu um direcionamento.

... depois do planejamento estratégico, nés vimos com melhor usar os recursos
financeiros. Ou seja, planejando n6s conseguimos saber o que iriamos gastar no
préximo ano, ou o que nao iriamos gastar. Porque como eu estou ha 23 anos no
Tribunal, eu sei que ja aconteceu de alguns gestores devolverem dinheiro para o
Governo do Estado, porque ndo conseguiu fazer uso dos recursos, ou seja, nao
conseguiu gastar os recurso, por deficiéncia de planejamento.

Com o processo de planejamento estratégico, o que ocorreu foi que, com as metas
definidas se conseguiu, entdo, distribuir de forma mais eqiiitativa os diversos
recursos financeiros ¢ humanos, direcionando-os ao cumprimento das metas. De
um modo geral, entdo, a gente pode resumir que houve, realmente, uma
redistribui¢do, com o planejamento estratégico.

As declaracdes prestadas pelos stakeholders sobre esse tema, bem como os dados
obtidos em relatdrios, vém confirmar a ocorréncia de alguns dos beneficios do planejamento
estratégico, apontados por Bryson (1995). No caso especifico, pode-se afirmar que a melhoria
do processo decisorio, o aumento da capacidade de resposta e a melhoria do desempenho da
instituicdo parecem ser beneficios do planejamento estratégico que tiveram influéncia sobre o

processo de alocagdo de recursos do Tribunal de Justica do Estado de Pernambuco. Essas
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constatagdes estao respaldadas em declaragdes como a de que o planejamento estratégico
propiciou uma “redistribui¢do’ dos recursos, oriunda, ndo s6 de uma melhor alocagao interna,
como da melhoria da capacidade de negociagdo com os outros Poderes, no que se refere a
participagdo no or¢amento do Estado.

No tocante a anélise dos reflexos do planejamento estratégico sobre o processo de

alocacao de recursos, as opinides dos stakeholders estao sintetizadas no quadro 4.7, a seguir:

Quadro 4.7 O planejamento estratégico e a alocagao de recursos

Tema Perspectiva dos stakeholders

As opinides dos stakeholders sobre este tema sao majoritariamente
voltadas para a compreensdo de que o planejamento foi importante
no processo de alocagdo de recursos. E mencionada a crise
orcamentario-financeira do Estado, que levou a um corte linear nos
duodécimos a serem repassados para os Poderes Legislativo e
Judiciario, corte esse que provocou enormes dificuldades para o
Poder Judiciario. A importancia das Receitas Internas Diretamente
Arrecadas, ou seja, as Receitas das Taxas Judiciarias ¢ destacada,
como fator importante para o equilibrio or¢amentario-financeiro do
Tribunal (nesse sentido, ¢ importante destacar que essas receitas
foram fundamentais para a Constru¢do do Férum do Recife, o qual

foi construido com receitas proprias).
O Planejamento

Estratégico e a
alocacao dos
recursos

E feita mengdo expressa ao fato de que, desde a experiéncia de
planejamento estratégico da Corregedoria Geral da Justica, que
havia a proposta de se incorporar a estrutura organizacional e o
orgamento da Corregedoria ao do Tribunal de Justi¢a, como forma
de se obter uma melhor alocagao de recursos e de cortar despesas,
que ocorriam em duplicidade nos dois 6rgdos.

Alguns stakeholders destacaram a importincia do planejamento
estratégico, como ferramenta para a negociagdo do orgamento do
Estado, junto aos Poderes Legislativo e Judiciario, uma vez que,
com os projetos em maos, ficava mais facil argumentar e obter os
recursos necessarios a toca-los. Finalmente, na analise desse tema,
alguns stakeholders mencionam o fato de que, com a definicao de
metas e responsabilidades entre os gestores, houve, também uma
melhor distribuicdo e uso dos recursos financeiros, materiais e
humanos.
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4.8 Aceitacao do processo de planejamento
estratégico

A opinido expressa por alguns stakeholders foi no sentido de que o planejamento
estratégico teve uma boa aceitacdo e que ndo ocorreram conflitos na sua
implantacdo e implementagao, conforme se depreende da leitura dos depoimentos a

seguir:... o planejamento estratégico eu acho que é sempre bem-vindo, sempre ¢
bem-vindo. E esse eu acho que foi particularmente bem-vindo, por que a equipe
que foi, vamos dizer assim, aglomerada na gestdo, ¢ uma equipe, eu dizia, de médio
nivel para cima e todos reconheciam a importancia do planejamento...

Eu acredito que a aceitagdo foi boa; pelo menos eu ndo presenciei nenhum conflito
em relacdo a execucdo das suas metas. Acho que cada um teve o seu papel bem
determinado e isso ¢, realmente, até um fator preponderante na eliminacdo de
conflitos.

Um dos stakeholders, apesar de considerar que houve uma boa aceitagdo, admitiu
a existéncia de alguns focos de resisténcia, constituido por pessoas ou grupos avessos a
mudanca e que temem os efeitos de uma gestdo mais eficaz possa trazer, no tocante a sua

avaliacdo e a manutencao do status quo:

Sim, acredito que foi bem aceita. Mas, veja, em todo lugar onde se fazem
mudangas, se tem dificuldades em implanta-las, porque cada cabega ¢ um mundo,
ndo ¢€? Portanto, ele foi bem aceito, no geral foi bem aceito; mas € claro que sempre
existem pequenos grupos que sao avessos a mudanga — ndo querem mudar, ndo
querem melhorar. Ficam com medo que o planejamento venha a atrapalhar o
processo, ou acontecerem demissdes, ou acontecerem perdas de cargos, etc.
Portanto, quando se fala em planejamento para melhorar, para fiscalizar... esse
planejamento como vem, também, para fiscalizar os setores, para melhor se
trabalhar, as pessoas tendem a resistir. Ai, existem, claro, como em todo o lugar, as
resisténcias a mudanga; mas, no geral, foi bom demais...

Um stakeholder destacou a importancia do papel do patrocinador na aceitagao do
planejamento estratégico, uma vez que, diante de uma presenca constante e firme do
Presidente do Tribunal de Justiga a todas as etapas do processo, as pessoas tendiam a ficar
mais motivadas e perceber a importancia daquela ferramenta gerencial. Essa variavel,

portanto teria sido de grande relevancia para garantir a consolidagdo desse trabalho:

Até porque depende muito, também, do decisor. Nos tinhamos uma sistematica de
acompanhamento e controle, em que nés temos reunides mensais, para verificar os
desvios, o que estava saindo fora do prumo e essas reunides, todos os meses,
aconteceram, sob o comando dele. Ele ndo faltou a nenhuma; chegava antes de todo
mundo, saia depois de todo mundo. Inclusive, quando alguém faltava, ele mandava
ligar e dizia: ‘... porque foi que o Sr. ndo veio?’ Ento, era uma coisa que as pessoas
viam a inten¢do do decisor de dar continuidade ao processo e de fazer valer o
processo...
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As opinides dos stakeholders, acerca do nivel de aceitagdo do planejamento
estratégico, bem como dos conflitos que se verificaram, estdo sintetizadas no quadro 4.8, a
seguir:

Quadro 4.8 A aceitagdo do processo de planejamento estratégico

Tema Percepcao dos stakeholders

A opinido da maioria dos stakeholders ¢ no sentido de que o
planejamento estratégico foi bem aceito pela instituicao judicidria,
Aceitacido do | principalmente pelo fato de se ter procurado abrir a sua participagdo para
planejamento | todos os potenciais interessados, ou seja, para todos os stakeholders,
estratégico tanto os internos — mediante o convite a participar € a compor o Grupo-
Executivo —, como o0s externos — através das consultas e reuniodes
realizadas no processo de defini¢do do planejamento estratégico.

A opinido predominante ¢ a de que nao ocorreram conflitos graves, que
viessem a comprometer o andamento dos trabalhos. Isso, no entanto, ndo
quer dizer que os stakeholders considerem que ndo tenha havido
conflitos; pelo contrério, a opinido que predomina ¢ que os conflitos
estiveram sempre presentes, com maior ou menor intensidade uma vez
Surgimento de | que o mesmo ¢ inerente ao processo de planejamento, onde sao definidas

conflitos prioridades e onde se fazem escolhas fundamentais para o futuro da
organiza¢do. No entanto, o que se destaca ¢ que, de um modo geral,
os stakeholders entendem que conflitos foram administrados
adequadamente, sem comprometer o processo, antes, servindo para
estimular as contradigdes e gerar as condi¢cdes para as mudangas
necessarias.

Os depoimentos transcritos, a seguir, ilustram a forma como pensam os
stakeholders, acerca do grau de aceitacdo do planejamento estratégico, bem como

dos possiveis conflitos que o mesmo possa ter vindo a suscitar: .. Conflitos, de certa
forma, sempre ha. Mas nunca houve um conflito verdadeiramente forte. Pra
comego, nNds procuramos puxar, como aqui ¢ sabido, ja, quem ¢é a proxima
administracdo, quem dirige a proxima administragdo, ndés procuramos puxar para
dentro do nosso planejamento estratégico, exatamente o proximo futuro presidente”.
E ele participou, durante, pelo menos um ano e seis meses de todas essas reunides
de planejamento, tendo vez e voz e voto. E ele, freqiientemente, agiu até com muita
veeméncia, quando se pronunciava sobre essas coisas. Mas, ndo chegou a haver
conflito...

Na area administrativa, o conflito maior deveu-se a algumas visdes mais

corporativas, de um lado e de outro uma visdo, também, mais tradicionalista de
alguns dos integrantes desta Casa.

Um dos stakeholders, inclusive, destacou a caracteristica conflituosa do proprio

* O desembargador Nildo Néri.
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processo de planejamento, como sendo uma coisa positiva, na medida, em que estaria servindo
para por em questionamento o status quo e criando condigdes para as mudancas. Nessa mesma
linha de raciocinio, ressalta as caracteristicas de personalidade do gestor principal como sendo
um dos atores que teriam contribuido para estimular os conflitos, os questionamentos, criando
dessa forma as condigdes necessdrias para que as mudancas viessem a ocorrer. Esse

depoimento esta destacado, a seguir:

Agora, houve conflitos. Por que? Porque planejamento estratégico produz conflitos,
realmente. E ele tem de ter conflitos, mesmo, realmente. Por que, se ele ndo tem
conflitos, ele ndo empolga. E ndo necessariamente eu quero dizer que o conflito seja
um pré-requisito e que as pessoas devem fantasiar conflitos, pra poder... N&o, ndo
éisso que eu estou dizendo. E natural isso... Ainda existem razdes nesses conflitos,
que vém das personalidades envolvidas. Por exemplo: o desembargador Etério,
como gestor do plano, como patrocinador do planejamento, ele ¢ uma pessoa que
tem uma personalidade polémica, sempre. Ele, tomando sorvete, ¢ polémico... E
isso, em alguns momentos, ¢ fundamental que essas pessoas assim cheguem numa
posicao alta, que ¢ para ele dizer assim: bem, agora € a hora!... E ai fazum monte de
coisas certas, outras nao muito certas, mas que resultam em avancos. Quando vocé
fizer a equacdo de custo-beneficio, vocé pode dizer: ndo, foi triste, mas chegou,
vamos 14!...

A andlise desse topico revela que a adogdo de estratégias para a mudanca
institucional planejada, conforme apontado por Pereira e Fonseca (1997), influiu
positivamente para a aceitagdo do planejamento estratégico. Nesse sentido, pode-se afirmar
ficou evidenciado que pesaram positivamente algumas das estratégias propostas por esses
autores, tais como: a) confianga nas liderangas — no caso, nao so6 na lideranga do Presidente,
destacada pelos stakeholders como fundamental, mas, também a lideranga de diversos outros
membros do corpo dirigente da instituigdo; b) formag¢do de massa critica — que se
consubstanciou na existéncia de um grupo claramente comprometido com o projeto de
mudanca, o qual atuou no sentido de disseminé-lo e dar-lhe sustentagdo no ambito da
institui¢ao; e ¢) comunicagdo eficaz — que foi uma estratégia, através da qual se procurou
tornar claro para os membros da institui¢ao, todo o processo de planejamento estratégico a ser

implementado e os resultados que se esperava obter.
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4.9 A implementac¢iao do planejamento
estratégico

O momento da implementagdo do planejamento ¢ de fundamental importancia,
uma vez que envolve, ndo s6 a execugao do que foi planejado, como também a monitoragao
das acoes, com as conseqiientes etapas de correcao de rumos, de atualizagdo e de revisao do
plano. Para captar, junto aos stakeholders, a sua perspectiva sobre a implementagao do Plano
de Gestao 1998-2000, foi investigada a presenga dos componentes gerenciais basicos,
conforme tematica proposta por Thompson e Strickland III (2000), conforme se podera

verificar da leitura dos topicos, a seguir.

4.9.1 Organizaciao capaz de executar a estratégia
As opinides dos stakeholders sobre esse assunto estdo sintetizadas no quadro 4.9.1,
a seguir:

Quadro 4.9.1 Existéncia de organizacao capaz de executar a estratégia

Tema Perspectiva dos stakeholders

A visdo da maioria dos stakeholders ¢ de que a mudanga proporcionada
pela Lei Complementar n® 19, que extinguiu a autonomia administrativa
da Corregedoria Geral da Justica, dotando o Poder Judiciario de
Pernambuco de uma estrutura organizacional unificada, foi o principal
elemento de defini¢do de uma estrutura adequada para a implementagao
do planejamento. Tal percepcao se justifica pelo fato de que, a partir da
unificacdo organizacional, tornou-se possivel a unificagdo das politicas,
das diretrizes e das metas organizacionais, além de se passar a ter uma
maior racionalidade nos gastos e na alocacdo dos recursos.

Existéncia
de organizacio

adequada . . . ,
Do ponto de vista mais operacional, houve, também o destaque, por

parte de um dos stakeholders, de aspectos da metodologia de
planejamento adotada, na qual se formavam grupos de trabalho
responsaveis pela execu¢do de cada um dos objetivos e das metas
previstos no Plano de Gestdo, através de uma estrutura por projetos,
que, funcionando sobreposta a estrutura formal, foi fundamental para a
implementag¢ao do plano.
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A opinido manifestada pela maioria dos stakeholders entrevistados foi no sentido
de que o principal fator relacionado a disponibilizagdo de uma estrutura adequada para a
implementag¢do do planejamento estratégico, foi a mudanga organizacional promovida no
inicio da Gestao, em fevereiro de 1998, a qual foi derivada da Lei Complementar n°® 19, de 9
de dezembro de 1997. Essa lei, como ja foi mencionado, anteriormente, introduziu
modificacdes na Organizagao Judiciaria do Estado, oficializou as serventias nas comarcas de
1* e 2* Entrancias, criou e extinguiu cargos. Nesse sentido, a principal modificacdo na
estrutura organizacional do Poder Judiciario, foi, exatamente, a incorporacao da estrutura
organizacional da Corregedoria ao Tribunal de Justi¢a, o que motivou a extin¢ao de 7 cargos
de direcao, entdo existentes em duplicidade, o que significou, além de uma efetiva unidade de
comando e de estrutura, uma grande passo para a racionaliza¢do dos gastos e para uma melhor

utilizacao dos recursos disponiveis (Pernambuco, 1997):

Art. 29 — A partir de 1° de fevereiro de 1998, as atividades de administracdo de
recursos humanos, administracdo financeira, informatica, planejamento e
organizag@o e pesquisa técnico-judiciarias exercidas pela Corregedoria Geral da
Justiga, passardo a ser exercidas pelos 6rgdos proprios do Tribunal de Justiga.
Paragrafo Unico — Na data fixada no caput deste artigo, sero extintos os seguintes
cargos de provimento em comissao:

I—Coordenador de Recursos Humanos da Corregedoria Geral da Justiga, referéncia
PJC-III;

II — Diretor Financeiro da Corregedoria Geral da Justiga, referéncia PJC-III;

IIT -3 (trés) de Diretor Adjunto da Corregedoria Geral da Justica, referéncia PJC-II;
IV — Assessor de Planejamento e Organizagdo da Corregedoria Geral da Justiga,
referéncia PJC — I1I;

V — Contador da Corregedoria Geral da Justi¢a PJC-1V;

Art. 30 — Fica transformado o cargo de Chefe do Nucleo de Informatica da
Corregedoria Geral da Justiga, referéncia PJC — IV, em chefe do Nucleo de Apoio
Psicossocial, referéncia PJC —1V;

Algumas das afirmativas cuja linha de raciocinio faz a defesa desse ponto de vista,

estdo relacionadas, abaixo:

Como eu ja tinha falado antes, teve a Lei Complementar n° 19, que ndo ¢ uma boa
lei, ela, tecnicamente, tem mil problemas, mas ela realmente tem dentro dela uma
série de elementos que fizeram nortear os assentamentos todos de planejamento...

Inclusive, nés levamos ao Pleno uma Resolugdo em que nos fizemos uma
reestruturagdo de todo o Poder Judiciario. Inclusive, j4 comegamos isso, com
interferéncia minha, na administracao do presidente Belém de Alencar... (Presidente
do Tribunal e Justi¢a na Gestdo 1996-1998).
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Um dos stakeholders, no entanto, apesar de reconhecer que a mudanga na estrutura
organizacional promovida pela Lei Complementar n° 19 foi direcionada no sentido de dotar a
instituigdo de melhores condi¢des para por em pratica o processo de planejamento estratégico,
afirmou que a adequagdo da estrutura nao foi a ideal. Para justificar o seu ponto de vista,
destacou a existéncia de outras varidveis que influenciaram o processo, conforme se pode

depreender da leitura da seguinte declaragao:

Isso se tentou, com a mudanga organizacional, mas, como essa mudanca foi
permeada por uma série de fatores contingenciais que a gente sabe que existem
dentro do Poder Judiciario. Essa estrutura ndo era exatamente adequada para que se
pudesse ter uma maior agilidade, para que essa estratégia fosse adotada em toda a
sua plenitude. Mas, se buscou isso.

Um outro aspecto relevante e fundamental para a criagcdo de uma organizagao
capaz de executar a estratégia, conforme ja mencionado no sub-item 1.1.3, foi a mudanga na
estrutura organizacional dos Servicos Auxiliares do Tribunal de Justica, viabilizada através da
Resolucao n® 95/98 (Estado de Pernambuco, 1998c), representada graficamente no anexo 15.
Essa nova estrutura retirou a funcao “planejamento” do nivel de linha, através da criagdo da
Coordenadoria de Planejamento e Organizagdo (COPLAN), que, como oOrgao de staff,
diretamente vinculado a Presidéncia, pdde exercer um papel de coordenagdo, no que se refere
ao planejamento estratégico, conforme suas atribuigdes especificas (Estado de Pernambuco,
1998c¢, p. 2):

DA COORDENADORIA DE PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO

Art. 11 - A Coordenadoria de Planejamento e Organizagio compete a coordenagio
das agdes do Sistema de Planejamento Estratégico do Poder Judiciario, das agdes
pertinentes ao processo de elaboragdo ¢ acompanhamento do orcamento ¢ a
modernizagdo administrativa, abrangendo sistemas organizacionais ¢
administrativos, estruturagdo organizacional e racionalizagdo dos métodos de
trabalho, cabendo-lhe:

I —instalar e coordenar junto aos 6rgaos da estrutura organizacional o processo de
elaboracdo do planejamento nos niveis Estratégico, Tatico e Operacional,
participando da formulagdo de politicas, diretrizes, objetivos e metas;

II - participar da elaboragdo de planos de agdes, projetos funcionais e operacionais
de acordo com as politicas, diretrizes, objetivos e metas tracados, juntamente com as
areas especificas;

III — apoiar tecnicamente e orientar os diversos orgdos integrantes da estrutura do
Tribunal de Justiga, garantindo integrag@o de recursos e esforgos;

IV — coordenar o processo da elaboracdo da proposta orcamentaria do Poder
Judiciario, a partir dos objetivos e metas estabelecidos;

V — manter contato com o Poder Executivo sobre o cumprimento da programagao
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orcamentaria;

VI — claborar os instrumentos necessarios ao acompanhamento e controle de
resultados alcangados e situagdo global do or¢gamento da instituigdo;

VII —realizar analise ¢ avaliacdo de objetivos, metas e planos de agdes, verificando
o atingimento dos resultados;

VIII — identificar as causas que estejam retardando ou impedindo a execugdo dos
planos de ag¢des, propondo as instdncias competentes as medidas corretivas que se
fizerem necessarias, através de relatorios;

IX — promover a disseminacdo das mudancgas praticadas com relacdo a novas
técnicas e métodos de trabalho, com vistas & consecu¢do de um novo clima
organizacional;

X — planejar e apoiar com estreita interagdo com a area de Recursos Humanos, a
execucdo de programas de treinamento em servigo necessarios a implantacdo de
novas técnicas e métodos de trabalho;

De acordo com a andlise de outro stakeholder, o principal aspecto da estruturacao

para a implementacdo do planejamento esteve contido na forma como a equipe da COPLAN

estruturou a equipe responsavel pelo Plano de Gestdo, ou seja, a partir de uma concepgao

multidisciplinar e interdepartamental, o que permitiria uma maior integracdo entre as diversas

areas. Segundo essa Otica, a forma como se fez essa organizacao das equipes estaria servindo

para a criagdo de alternativas organizacionais mais flexiveis:

...0 grupo de planejamento estratégico utilizou o recurso de subdividir, dentro
daquela estrutura que ja existia, formar grupos, com lideres especificos, para o
cumprimento de determinadas metas; entdo, houve, na realidade a criagdo de uma
organiza¢do dentro da organizag@o.

4.9.2 Alocacao de recursos para executar a estratégia

As consideragdes feitas pelos stakeholders sobre a questdo da alocagao de recursos

necessarios para a execucao da estratégia, passam, na maioria dos casos, por uma critica ao

Poder Executivo, no tocante a caréncia de recursos, conforme se pode depreender da leitura

das afirmativas abaixo:

Diria que ndo. Quer dizer, a ndo ser a parte de receita propria. Recursos outros —do
Tesouro Estadual , alocados no orcamento do Poder. A mais, por conta disso, eu
realmente ndo tenho conhecimento.

... SO as nossas receitas de arrecadag@o interna, mesmo. Por que, da parte do
Executivo, no que eu recordo, momentos houve em que, para investimento, nos
tinhamos R$ 50.000,00 por ano. N&o houve essa alocagdo de recursos de 14 para ca,
esses recursos foram os recursos das receitas proprias.
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Houve um stakeholder que levou em consideragao, na sua analise, o processo de

dificuldade financeira vivido pelo Estado de Pernambuco, a €poca, considerando, no entanto,

que esse problema nao teria sido suficiente para prejudicar a execucao do Plano de Gestao.

Essa opinido, de certa forma ¢ compartilhada por outro stakeholder, conforme se pode

depreender da leitura das suas declaracoes:

Af, bate um pouco com o que eu falei anteriormente: a questdo da dificuldade do
Estado, para a implementacdo das suas politicas em face de um decréscimo de
receita. Mas ndo diria que isso foi inviabilizador da politica decorrente do
planejamento; ela ndo permitiu a realizacdo de todas as metas previstas, mas nao
inviabilizou a administragdo, de maneira alguma.

Nos nao tinhamos muitos recursos, porém ndo tivemos grande dificuldade.
Conseguimos recursos para fazer grande parte do que estava estabelecido.

A sintese do que pensam os stakeholders sobre esse tema esta contida no quadro

4.9.2, abaixo:

Quadro 4.9.2 Alocagdo de recursos para a execu¢ao da estratégia

Tema

Perspectiva dos stakeholders

Alocacao de
recursos para
executar a
estratégia

A opinido majoritaria dentre os stakeholders ¢ a de que os recursos
alocados foram, predominantemente, originarios das Receitas
Diretamente Arrecadadas, ou seja, das Taxas Judiciarias, tendo havido
pequena contribui¢do dos recursos oriundos das Transferéncias do
Tesouro. Apesar de terem sido feitas observagdes, as vezes
contundentes, acerca das dificuldades orcamentdrias e financeiras
vivenciadas naquele periodo, ndo ¢ feito um registro explicito de que
alguma meta ou objetivo importante do Plano de Gestao tenha tido a
sua execu¢do comprometida por falta de recursos.

Analisando-se o comportamento das receitas e das despesas do Poder Judiciario,

conforme dados contidos nas Prestacdes de Contas Anuais referentes ao periodo 1996-1999

(Anexos 10 e 11), verifica-se que, de fato, a participagdo relativa das Transferéncias do

Tesouro, no lado das receitas, caiu de 59,04% em 1996, para 49,78% em 1997, mantendo-se

no patamar de 49,54% em 1998 e subindo um pouco a sua importancia relativa em 1999, com

57,04% de participacdo. Nesse meio tempo, as Transferéncias do Tesouro passaram de

R$ 191.352.212,38 no biénio 1996-97, para um montante de R$ 265.239.627,08 no biénio
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1998-99, o que representou um crescimento de 38,61%, de uma gestdo para a outra.
E importante ainda ressaltar que a maior parcela desse incremento se deu exatamente entre
1997-98 (25,09%) e 1998-99 (14,18%), 0 que vem mostrar, que, ao contrario da interpretacao
de alguns dos stakeholders, a participagdo do Tesouro no orcamento do Poder Judiciario
aumentou em termos reais no periodo, apesar da sua queda relativa. Esse dado vem demonstrar
que, apesar de nado ter ficado evidenciado para os stakeholders, houve uma significativa
disponibilizacdo de recursos para a execugdo da estratégia, inclusive no que diz respeito as
Transferéncias do Tesouro.

Por outro lado, analisando-se o comportamento das Receitas de Taxas Judicidrias,
verifica-se um crescimento significativo, uma vez que, no mesmo periodo 1996-97 os valores
arrecadados foram de R$ 20.221.691,27, enquanto que entre 1998-99 a arrecadagdo subiu
94,32%, com um total arrecadado de R$ 39.295.431,12, crescimento que reflete uma melhoria
nos mecanismos de arrecadacao e controle daquela receita.

O or¢amento total do Poder Judiciario cresceu nesse periodo, 59,44%, observando-
se, em 1998 um crescimento de 25,70% em relagdo ao ano anterior e, em 1999 uma pequena
reducdo de 0,82%, em relacdo a 1998. Comparando-se os orcamentos das duas gestoes,
verifica-se que em 1998-99 a dotagao total foi de R$ 497.874.852,35 enquanto no biénio 1996-
97 havia sido de R$ 354.352.128,09, com um incremento de 40,50%, no periodo.

Outro aspecto relevante a destacar ¢ que a participagdo percentual do Poder
Judiciario no Or¢camento do Estado de Pernambuco tem crescido significativamente ao longo
dos ultimos anos, conforme se depreende da anélise do Anexo 7, onde se verifica que de uma
participagdo de 1,11% em 1990, se passa para um patamar de cerca de 2%, em meados da
década de 1990, estando essa participagdo, atualmente, na casa dos 3% do Orgamento do
Estado.

Do ponto de vista das despesas realizadas, verifica-se que, no item Construgao de
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Proprios, houve uma despesa de R$ 51.587.070,57 no biénio 1998-99, contra R$ 5.573.505,60
observados na gestao anterior, representando um incremento de 825,58%. Esse aumento se
deveu, basicamente, a construcao do novo Forum do Recife, que, como ja mencionado ao
longo deste trabalho, constitui-se na principal marca da gestdo. Incrementos significativos,

ainda, foram observados nas seguintes despesas: Informatica (243,70%), Conservagdo de

Foruns (149,86%), Gestao (50,81%) e Atividades Judiciarias (40,68%).

4.9.3 Politicas e procedimentos de suporte

Alguns stakeholders consideraram que foram definidas politicas e procedimentos
de suporte para o planejamento estratégico e que as mesmas teriam ficado sob a

responsabilidade das areas de planejamento e de recursos humanos:

Esses pontos ficavam, de um modo geral, a cargo de planejamento propriamente
dito, que era Z¢élia Lucena e de Maria da Paz, que era a parte de Pessoal. Zéliaerao
planejamento técnico, de como se conduzir o planejamento; ¢ Maria da Paz
conduzia o elemento humano, o treinamento, a alocacdo... Era, basicamente, nas
maos do planejamento, que era Zélia e dos Recursos Humanos, que era Maria da
Paz.

Houve forte estabelecimento de suporte, na area de recursos humanos, na area de
planejamento, no acompanhamento no trabalho dos diversos segmentos; isso
também foi um ponto alto da administragao.

Bom, treinamento, realmente, ndés ndo tivemos, mas o grupo do sctor de
planejamento, disponibilizava uma pessoa para acompanhar cada um dos grupos e

mediar as reunides e orientar, de modo a que o planejamento estratégico fosse
realmente implantado.

O quadro 4.9.3 apresenta um resumo das opinides dos stakeholders, acerca de
como foram desenvolvidos politicas e procedimentos de suporte para a implementagao do

plano de gestao.



122

Quadro 4.9.3 Estabelecimento de politicas e procedimentos de suporte

Tema Perspectiva dos stakeholders

A opinido predominante ¢ de que houve uma defini¢do de politicas
e procedimentos de suporte a execugdo do planejamento
estratégico, tendo ficado a sua aplicagdo a cargo da COPLAN e
Estabelecimento da DRH, tendo essas duas areas organizacionais cumprido

de politicas e adequadamente esse papel, designando pessoas para acompanhar a
procedimentos execucdo do plano e propiciando os treinamentos necessarios.
de suporte Ha, também, opinido distinta dessa, manifestada por um

stakeholder, que considera insuficiente o que foi feito nesse
sentido, considerando que o planejamento estratégico era uma
ferramenta gerencial nova e desconhecida da maioria da equipe.

Outro stakeholder creditou o estabelecimento dessas politicas e procedimentos de

suporte ao papel desempenhado pelo Presidente e pelo desembargador Og Fernandes:

Bom, de certa maneira, sim. Havia o compromisso do gestor principal com o grupo
menor, o Grupo-Executivo; um compromisso muito forte com o desembargador Og,
que tem uma penetracdo grande junto aos juizes. E isso tudo facilitava a sustentaggo
do plano... Isso também ¢ uma coisa importante.

Houve, também, uma opinido critica a respeito da existéncia dessas politicas e
procedimentos, que ressalta as caréncias existentes na instituicdo, principalmente em se
tratando da implantacdo de procedimentos totalmente novos e para os quais a organizagao nao
estava preparada:

Eu acho que isso poderia ter sido melhor. Houve algumas situagdes isoladas, em
que aconteceu e outras em que ndo aconteceu. Ou seja, ndao foi da melhor forma,
poderia ter sido melhor. Até porque a gente estava com uma coisa absolutamente
nova, com uma equipe que nunca tinha trabalhado com aquilo. Entdo, tudo ficava
mais dificil, em fun¢ao disso.

4.9.4 Uso de praticas e mecanismos de melhoria
continua

Dentre as opinides emitidas pelos stakeholders, foram destacada as seguintes:

Isso era permanentemente. Inclusive, por falar nisso, ha um ponto importantissimo,
que foi implementado, que foi a informatiza¢do do Poder Judiciario, como um todo.
Ja havia um principio, aqui no Tribunal de Justi¢a. Na Corregedoria nos tinhamos
deixado pronto para ser implementado e nao foi continuado. Recomecaram e, por
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isso ndo fizeram. NOs compramos um programa, no sul do pais, no Parana — o
software Judwin , e implantamos em Olinda, como plano-piloto; depois de
funcionando em Olinda, nds implantamos no Foro do Recife, em 30 dias.
Informatizamos todo o Tribunal de Justi¢a; informatizamos todo o Foro do Recife, e
deixamos planejada e licitada a informatizagdo de todas as comarcas do Estado.

E ai, vinha, também, o problema do treinamento do pessoal, com Maria da Paz; a
preparagdo do pessoal, para poder suportar essas novas técnicas, que foram, até em
matéria de um simples arquivo. Porque, arquivo, no Tribunal, sempre foi um
desastre. Nos perdemos, aqui, coisas preciosissimas, em matéria de historia do
Tribunal, por falta de arquivo, por falta de lugar, por falta de carinho, por falta de
conhecimento, por desidia, por desleixo das administragdes. E nos adquirimos —
fomos, inclusive, criticados -, mas adquirimos arquivos eletronicos, importamos da
Alemanha, arquivos que fazem com que o servidor possa encontrar 0 processo
procurado, em 20 segundos, e ndo em 20 dias, 30 dias, ou nunca mais, como
acontecia no passado.

Com certeza, porque nds criamos uma politica de valorizag@o do profissional e essa
valorizag@o, ou seja, oferecer cursos, oferecer as pessoas oportunidades para que
elas participassem desse planejamento — porque, apesar de existir aquele Grupo-
executivo, cada diretor, cada assessor, cada chefe de setor ouviu os seus
subordinados.

A opinido dos stakeholders sobre esse tema estd explicitada no quadro 4.9.4,

abaixo:

Quadro 4.9.4 Uso de praticas e mecanismos de melhoria continua

Tema

Perspectiva dos stakeholders

Praticas e
Mecanismos de
Melhoria Continua

A adocdo de praticas e mecanismos de melhoria continua foi
considerada uma ferramenta gerencial usada no processo de
implementagdo do planejamento estratégico. De acordo com essa
visdo, foram destacados os seguintes mecanismos e praticas: a
informatizagdo; o treinamento do pessoal para o uso de novas
técnicas e procedimentos de trabalho e para o uso do
planejamento estratégico.

4.9.5 Recompensas e incentivos para o alcance de metas

Dentre essas afirmativas feitas sobre essa questdo podem ser destacadas as

seguintes:

Nao, até porque a propria estrutura de poder publico impede isso, ndo da essa
flexibilidade.

A unica recompensa, no meu entender, que aconteceu, diante de tudo isso ai, foi o
sentimento das pessoas que participaram, de que colaboraram, em todos os sentidos,
para melhor fazer o Poder Judiciario. Mas, incentivos materiais, recompensas, ndo
existiram.
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Essarecompensa, dentro do Poder Publico, notadamente na area da Administragao

Direta, se faz muito mais pelo reconhecimento da capacidade, do esforco de cada um dos

participes do trabalho. N6s ndo temos possibilidade dentro do Poder Judicidrio, de

estabelecermos, por exemplo, um reconhecimento que pudesse refletir em aumento salarial, ou

em uma ascensao dentro da carreira, porque os parametros estabelecidos para essa ascensao

sao muito engessados, em face dos mecanismos da Administragao Pablica. Mas houve, sim,

um reconhecimento publico e um apoio decisivo a esses gerentes, a essas pessoas que

trabalharam, no sentido da identificagao do mérito dessas pessoas.

As opinides emitidas pelos stakeholders sobre esse tema podem ser sintetizadas no

que contempla o quadro 4.9.5, a seguir:

Quadro 4.9.5 Recompensas e incentivos para o alcance das metas estratégicas

Tema Perspectiva dos stakeholders
Os stakeholders consideram que nao existiram recompensas €
incentivos materiais para os técnicos e dirigentes envolvidos no
Recompensas processo de planejamento estratégico, uma vez que no setor publico

e incentivos
para o alcance de
metas

ndo ha mecanismos legalmente reconhecidos para a adogdo dessa
pratica. No entanto, foi considerada a pratica do incentivo e
do reconhecimento moral, largamente difundida durante a
implementa¢do do processo de planejamento estratégico do Poder
Judiciario do Estado de Pernambuco.

4.9.6 Modelacao de cultura e ambiente de trabalho

As principais opinides externadas pelos stakeholders, nesse sentido vém

destacadas, a seguir:

Buscou-se isso e acredito até que a gente tenha conseguido alguma coisa, em funcao
do nivel de realizagdo das metas. Eu acho que nds tivemos um percentual de
realizacdo muito elevado. Entdo eu acho que, se a gente ndo tivesse conseguido
nada na modelagem dessa cultura, a gente ndo tinha conseguido um resultado tdo
expressivo.

Com certeza. Porque, quando os assessores, ou coordenadores que estavam
envolvidos, tinham de cumprir suas metas, eles tinham de passar para seus
subordinados o interesse pela mudanga, para ajudar no processo de planejamento e
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para melhorar o servigo. Entdo, com certeza houve a mudanga de cultura e das
cabecas das pessoas, pois esse aspecto foi trabalhado. Claro que nem todos
assimilaram bem, mas a maioria aceitou bem o processo e houve mudanga na
cultura.

Esse também foi um ponto muito batido. Penso que esse trabalho tem de ser
continuo. Nao pode se implementar, ou se complementar, apenas em dois anos de
administra¢do; essa tem de ser uma meta continua das administragdes, no sentido de
melhorar a estrutura da casa. Agora, esse também foi um ponto forte da
administracao.

Nos fizemos isso, também com os servidores, mas, sobretudo, com os juizes. NoOs
faziamos sempre reunides com os juizes, com a presenga de uma consultoria de
recursos humanos, contratada para trabalhar, exatamente, essa cultura, trabalhar a
cabeca dos juizes, nesse sentido. Isso foi feito seguidamente, e, infelizmente, nem
todos participaram... Evidentemente, que a receptividade, entre os desembargadores,
em um determinado numero, foi bastante boa e entre dois ou trés, sobretudo o
proximo futuro presidente, entdo era o mais refratario, o mais reacionario, o mais
duro em aceitar uma mudanga de mentalidade; em abrir, em querer abrir os olhos.
Até o Tribunal nos chegamos, na tentativa de criar essa cultura...

Mas que nos trabalhamos nesse sentido, trabalhamos, mesmo porque, se nao o
fizéssemos, estariamos em contradi¢do com n6s mesmos, quando nds entendiamos

que o essencial ¢ 0 homem.

A sintese das opinides dos stakeholders sobre esse tema estd contida no quadro

4.9.6, abaixo:

Quadro 4.9.6 Modelacao da cultura e do ambiente de trabalho

da cultura e do
ambiente de

Tema Perspectiva dos stakeholders
A percepcao dos stakeholders ¢ de que foi realizado um grande
esfor¢o no sentido de se promover mudangas na cultura e no ambiente
de trabalho do Poder Judicidrio, como forma de permitir uma melhor
Modelac¢ao implementagdo do ciclo de mudanga estratégica, inerente a

implantacdo do planejamento estratégico. Esse esfor¢o, no entanto,
apesar de ter sido bem sucedido em muitas ocasides € em diversos

trabalho niveis, desde a esfera dos juizes até a dos desembargadores, passando
pelos servidores, encontrou, em certos setores, uma grande resisténcia.
Essa resisténcia a mudanca ¢ atribuida ao conservadorismo e ao
imobilismo, presentes em largas parcelas da instituicao judicidria.
4.9.7 Exercicio de lideranca estratégica

Um dos stakeholders considera que a equipe dirigente do Tribunal de Justica,

como um todo, exercitou bem a sua lideranca estratégica e que isso contribuiu para uma boa

implementagao do Plano de Gestdo. Na sua analise, ¢ também salientado o papel de alguns
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desses dirigentes no processo de planejamento e na lideranga da implementagao das agoes:

Eu acho que o nosso pessoal era bom, que o nosso grupo era bom; uns melhores,
outros piores, mas eu acho que havia uma lideranga boa do nosso pessoal. Maria da
Paz ¢ uma lider, embora com alguns sendes, como todo o mundo, evidente, mas ela
¢ uma pessoa excelente. Z¢lia, absolutamente competente, dentro do setor dela, uma
pessoa que realmente tinha autoridade para falar; autoridade do conhecimento.
Como tinha Olga, por exemplo, muito carismatica no tratamento com o pessoal, ja
que ela cuidava da parte administrativa, que, portanto, tinha todos os recursos
humanos, como tudo o mais em matéria de administra¢ao subordinado a ela, e ela
muito carismatica, fazia bem o meio-de-campo. Era um ‘meia-armador’ de primeira
qualidade. Na parte de engenharia, nés tinhamos Rogéria, uma engenheira
realmente jovem, mas ja experiente, de muita capacidade, com muito conhecimento
e a quem nds devemos a construgdo do Foro do Recife num prazo recorde de 18
meses.

O quadro 4.9.7 contém uma sintese do pensamento dos stakeholders sobre como o

exercicio da lideranca estratégica se deu, ao longo da implementagao.

Quadro 4.9.7 Exercicio de lideranca estratégica

Tema

Perspectiva dos stakeholders

Exercicio
de lideranca
estratégica

A maioria dos stakeholders argumentou que a principal lideranca
estratégica foi a exercida pelo patrocinador do processo, o Presidente do
Tribunal de Justica, apesar de que considera, também que diversos
dirigentes exerceram esse papel com competéncia, contribuindo
positivamente para o processo de implementacdo do Plano de Gestao.
Dentre esses dirigentes, sdo destacados o Ouvidor Judicidrio, a
Coordenadora de Planejamento e Organizacdo, a Diretora de Recursos
Humanos, a Secretaria de Planejamento e Interior e a Diretora de
Engenharia e Arquitetura.

Um dos stakeholders, no entanto, manifestou opinido divergente daquela
expressa pela maioria, considerando que, no tocante ao corpo dirigente
como um todo, nao houve uma sistematizagdo da acao de liderar, de
modo que cada um dos gestores setoriais exerceu a sua lideranga, na
medida do possivel e de acordo com as suas capacidades individuais.

Outros stakeholders enfatizam o papel de lideranca estratégica, exercido pelo

Presidente do Tribunal de Justi¢a, como tendo sido um elemento fundamental para o sucesso

da implementag¢do, conforme se pode depreender das declaragdes destacadas abaixo:

Atfhouve, eu acho que funcionou bem; nas diversas areas ¢ o principal, que foi a do
lider, o Dr. Etério.

Especialmente pelo decisor, que teve, em todos os momentos, uma lideranca
estratégica, como o Ouvidor — o Dr. Og —, a diretora de Engenharia - Rogéria
Magalhaes -, a Diretoria de Recursos Humanos — Maria da Paz Brasil -, e a propria
COPLAN.
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Um dos stakeholders, no entanto, apresentou uma opinido distinta, considerando
que, apesar de ter havido um esforco da equipe dirigente, no sentido de exercer uma lideranga
estratégica, ocorreram falhas no sentido de sistematizar a condugdo do processo, tendo sido os
resultados positivos derivados de esforcos individuais e da habilidade pessoal de alguns

dirigentes:

... eundo acho que houve isso... O que houve, na verdade, foi uma tentativa positiva
de unir forgas dentro daquela equipe e cada um sair para as suas areas, buscando o
maximo possivel disso, com as suas proprias ferramentas. Quem tinha tendéncia
para liderancga, liderava onde podia; quem nédo tinha, tinha mais dificuldade em
conseguir e assim por diante.

4.10 Indice de realizacio dos objetivos e metas

Segundo os resultados consolidados nas oito reunides de avaliagdo e no seminario
de replanejamento, realizadas ao longo dos dois anos de gestdo, o indice médio de realizagao
dos objetivos e metas estratégicas estabelecidos pelo Plano de Gestdo 1998 —2000, foi de
69,60% , tendo os resultados obtidos para os diferentes objetivos, variando de 25% a 100% de
realizacdo (Estado de Pernambuco, 2000a, p.41-44). Essas reunides foram realizadas, de
acordo com a metodologia de planejamento adotada, a qual ja foi descrita anteriormente no
item 4.5 e consta dos Anexos 1, 2, 3,4 e 5 e cuja estrutura basica seguiu aquela da I Reunido
de Acompanhamento e Avaliagio do Plano de Gestio, contemplada no Anexo 6. E importante
ressaltar que os procedimentos adotados para o acompanhamento e a avaliag¢do estiveram em
consonancia com o que ¢ proposto por diversos autores, tais como Ansoff e McDonnell
(1993), Bryson (1995) e Thompson e Strickland III (2000), acerca do assunto.

Nessas ocasides foi avaliado o andamento de cada um dos macro-objetivos e das

metas estabelecidas, tendo sido definidos os percentuais de realizagdo de cada meta e objetivo,
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bem como identificadas as etapas de execugdo no sentido de avaliar o seu cumprimento e

classificando-as como iniciadas, em andamento, concluidas, ou paralisadas, estando esses

dados da avaliagao contidos nos Anexos 12 e 13.

Sobre esses dados, as opinides externadas sdo bastante homogéneas, estando

sintetizadas no quadro 4.10., a seguir:

Quadro 4.10 Indice de realizagio dos objetivos e metas

Tema

Perspectiva dos stakeholders

Indice de
realizacao dos
objetivos e
metas

Os stakeholders consideram que a obtengdo de um indice médio de
realizagdo de quase 70% foi um excelente resultado. Para isso, tecem
diversas consideragdes, tais como: a) foi a primeira vez que a
instituicdo promoveu um processo de planejamento estratégico; b) o
Plano de Gestao foi muito ambicioso, com metas e objetivos dificeis
de alcangar em dois anos; c) a equipe dirigente era heterogénea, com
diversos niveis de dominio das técnicas de planejamento estratégico;
d) houve dificuldades externas a superar, como foi o caso da reducao
do valor dos duodécimos relativos ao repasse das Transferéncias
Governamentais, por parte do Poder Executivo; e e) dificuldades
internas, como resisténcias ao processo de planejamento, derivadas do
conservadorismo de algumas areas e do fato de alguns interesses
terem sido contrariados.

Algumas das principais opinides externadas pelos stakeholders estao destacadas, a

seguir:

Eu acho que 69% nas condi¢des em que a gente trabalhou e na instituicdo em que a
gente trabalhou, e que eu conheco muito bem, € um absurdo de muito, ¢ um exagero
de muito. Foi muita coisa... E, realmente, eu acho que foi uma coisa que superou a
minha propria expectativa.

Arredondando da 70%, quer dizer, mais de 2/3 do que n6s nos propusemos a fazer,
noés fizemos. E mais ndo fizemos, exatamente pelas dificuldades externas, por
exemplo, o problema do duodécimo, que nos deixaram sem recursos suficientes,
sequer para pagar a Folha de Pessoal. A verdade ¢ esta... Mas, a ndo ser isso, se ndo
foram essas dificuldades externas, nos teriamos ido mais longe do que esses 70%.
De modo que eu me sinto perfeitamente satisfeito e realizado, com o percentual que
nods alcangamos... E mesmo porque o nosso planejamento era muito ambicioso.
Também tem isso: era ambicioso. Se ele ndo fora tdo ambicioso, nds alcangariamos
um percentual maior, mas teriamos feito menos. Era um planejamento ambicioso e
eu acho que foi mais do que satisfatorio.

Muito satisfatorio. Penso eu que, por falta de instrumentos de mensuragdo
anteriores, fica dificil estabelecer um pardmetro de comparagio aos anos anteriores.
E, também, porque nimero de metas que foram implementadas, durante o periodo,
foi exuberante, foi muito rico. Também ndo da para se comparar com metas
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anteriores, porque vocé ha de admitir que as administragdes anteriores tinham um
volume de metas mais pobre, no sentido quantitativo. Entdo, ndo s6 o quantitativo
foi muito grande, como, além do quantitativo ter sido muito grande, o fato de que
70% foram implementados...

Sim, ele foi satisfatorio. Porque quando se trata de uma casa bem arrumada,
organizada e que vocé apenas necessita manté-la, a situagdo ¢ bem mais facil.
Porém, quando vocé tem de arrumar toda a casa, implementar mudangas em geral,
ferir interesses, € bem mais dificil.

Ou seja, no geral, tudo isso estava precisando mudar, e o gestor conseguir melhorar
tudo isso, num percentual de 50% ja ¢ grande coisa e nos conseguimos 70%, o que
foi uma vitoria, ou seja, no geral, tudo isso estava precisando mudar, e o gestor
conseguir melhorar tudo isso, num percentual de 50% ja é grande coisa e nos
conseguimos 70%, o que foi uma vitoria.

Nos tivemos uma média de 70% de realizagdo dos objetivos, o que eu acho
extremamente satisfatorio. Porque numa primeira experiéncia de planejamento, num
o6rgdo publico, onde nunca se tinha trabalhado com um instrumento desse tipo, com
multiplas dificuldades, até mesmo de se ter uma equipe homogénea; nds tinhamos
valores muito bons, mas que ndo conseguiam, algumas vezes, trabalhar junto.

Mas, eu acho muito bom esse indice de realizagdo, inclusive porque vocé veja que,
as vezes, até em empresas privadas ndo se conseguem resultados dessa ordem; nos
tivemos metas com 97% de realizagdo; tivemos metas com 100% de realizacdo,
outras com 80, 50%... Por exemplo, a Modernizacdo da Gestao do Judiciario, nos
s0 conseguimos 25%...

4.11 Reflexos sobre o atendimento ao cidadao

Os stakeholders destacaram os principais programas de aproxima¢do com a
sociedade, como tendo tido um papel relevante para a melhoria do atendimento ao cidadao,

durante a Gestdo 1998-2000:

A adog@o do planejamento estratégico determinou mudangas no atendimento ao
cidaddo, em razdo da implantagdo de mecanismos de aproximagdo do Judiciario
com a sociedade, como por exemplo: o Programa Agenda Livre e a Ouvidoria, que
facilitaram o acesso do cidaddo ao Poder Judiciario, possibilitando-lhe exigir os
seus direitos de forma mais 4gil e eficaz... Esses programas trouxeram uma
modificacdo no comportamento dos juizes, de vez que — como as reclamacdes eram
enviadas através do Presidente, ou do Ouvidor — havia interesse em dar uma
resposta rapida ao caso. E pena que nio tenha sido dada continuidade a essas
atividades.

Entdo houve, realmente, uma aproximagao entre o Judiciario e a populacao; essa foi
uma das metas. Foi detectado que houve, realmente, um aumento da transparéncia.
Durante a gestdo foram implantadas algumas ferramentas que possibilitaram isso;
mais especificamente, a gente tem ai a Ouvidoria, que eu ja citei; a gente tem a
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questdo da Agenda Livre, onde as pessoas eram recebidas pelo presidente, que
também foi uma das metas do planejamento estratégico. Entdo, houve ai, pelo
menos um sentimento do cidaddo, em que ele podia se aproximar do Poder
Judiciario e eu acredito que a sociedade se sentiu, pelo menos, ouvida, o que ja é um
passo.

Um dos stakeholders relacionou a melhoria do nivel de atendimento ao cidadao
com o perfil do Presidente do Tribunal de Justica, o qual enfatizava a questao da cidadania e
do estabelecimento de normas de funcionamento voltadas para viabilizar um acesso rapido e
eficaz do cidadao ao Poder Judiciario, colocando os resultados nesse campo, ndo s6 como uma
relagdo de causa e efeito do processo de planejamento, como uma obrigacao constitucional e
moral do Judicidrio. Segundo a opinido de um outro stakeholder, o fato de a instituicao
judiciaria ja ter por finalidade servir a sociedade, estabelece pré-condi¢des para um bom
resultado do processo de planejamento, na medida em que o mesmo introduz normas e
procedimentos que favorecem um melhor desempenho da instituicdo, com um conseqiiente

incremento nos niveis de atendimento ao cidadao:

Acho que é uma relag@o de causa e efeito. Era o perfil do presidente, que é uma
pessoa notoriamente expansiva e tem muito presente essa questdo da cidadania,
mais o trabalho de planejamento, em que as pessoas foram exercendo um papel
similar.

Acredito que o planejamento estratégico, por estar ligado a um conjunto de normas
que vem organizar a institui¢do, com o objetivo de mudar para melhor e a mesma
estar voltada para servir a sociedade, na melhoria da prestacao jurisdicional, & 6bvio
que atendeu aos anseios do cidadao.

A importancia da constru¢do do novo Féorum do Recife e da informatizagao do
Judicidrio, como fatores de melhoria do nivel de atendimento ao cidadao sdo citados por um
dos stakeholders:

... na verdade, n6s avangamos bastante, no nivel de atendimento. Nos abrimos o
Poder Judicidrio e de muitos advogados eu tenho ouvido isso. Nos abrimos o quanto
possivel o Poder Judiciario, o acesso da populag@o ao Poder Judicidrio. A comegar
pelo proprio Foérum construido, que € um foro que da condigdes para a pessoa ter
acesso ao Judiciario, fisicamente; porque o forum que tinha nem fisicamente dava
condi¢des. Vocé tinha um metro quadrado para cinco, seis advogados ou auxiliares
de advogados ficarem brigando para serem atendidos por um servidor 14 dentro, o
que era um absurdo. Hoje, vocé tem espaco fisico... O proprio servidor ndo tinha
espago... E, hoje, isso ndo mais acontece, porque as condigdes sdo outras; as
condi¢des de trabalho para os servidores sdo outras. Sdo condigdes boas; sdo
condigdes otimas, se ¢ possivel alcancar o 6timo. Sdo condi¢des excelentes, no
Recife. Entdo nds nio tinhamos espago, e temos espaco. O povo ndo tinha, sequer,
espago para adentrar aos iméveis do Judiciario. E hoje tem. E 14 mesmo no Féorum
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foi criado um centro de atendimento, com 40 ou 50 terminais de computadores, em
que o advogado pode chegar e puxar a sua informagao, sem precisar ir ao cartorio,
puxar a informacao 14. E ele pode puxar também no seu computador, pela internet,
no seu escritorio, sem vir ca. De maneira que, tudo isso facilitou muito o acesso da
populagdo ao Judiciario.

O quadro 4.11, a seguir, apresenta um resumo das principais consideragdes dos

stakeholders sobre os efeitos que o Plano de Gestao teve sobre o nivel de atendimento ao

cidadao.

Quadro 4.11 Reflexos sobre o nivel de atendimento ao cidadao

Tema

Perspectiva dos stakeholders

Reflexos sobre
o nivel de
atendimento ao
cidadao

Na visdo dos stakeholders, o processo de planejamento estratégico
implantado no Poder Judiciario teve uma contribuigao positiva para
o nivel de atendimento ao cidaddo, no periodo 1998-2000. Para
tanto, eles destacaram aspectos do Plano de Gestao que levaram a
melhores resultados, de acordo com a sua 6tica, para o atendimento
ao cidadao. Dentre esses aspectos, eles destacaram: a) o aumento
da transparéncia proporcionado pela implantagdo da Ouvidoria
Judiciaria; b) o acesso do cidadio comum ao Presidente do
Tribunal de Justica, através do programa Agenda Livre e o acesso
ao Poder Judicidrio como um todo, através dos programas Viver
Legal, Justica nas Ruas e Conheca o Judiciario; ¢) a construgao do
novo Forum do Recife, proporcionando instalagdes amplas e
confortaveis para juizes, servidores, advogados e para os cidadaos;
e d) o investimento em informatiza¢do, que propiciou uma maior
agilizagao dos processos, bem como o acesso as informagoes pela
internet.

Um outro stakeholder mencionou a questdo da desmistificagdo de toda a pompa e

circunstancia que cerca o Poder Judicidrio, ao ser permitido ao cidaddo o acesso as suas

dependéncias e aos processos de seu interesse, de uma maneira mais simples, mais informal e

mais democratica. Esse novo tipo de tratamento dispensado ao cidadio, de acordo com essa

oOtica teria ajudado a criar uma visdo mais simplificada e mais humana do Judiciério

pernambucano.

Eu acho que aumentou muito, que foi desmistificada a coisa dos tapetes vermelhos,
dos lustres e tudo o mais. ...as pessoas entravam mais; entdo passaram a perceber
mais de perto que a Justica € uma coisa, que a Justica, que eu digo ¢ a estrutura do
Judiciério, é uma coisa que pode se tornar mais facil e mais pratica, nio é?
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Esses dados novamente vém confirmar a afirmativa de Bryson (1995), no sentido
de destacar o aumento da capacidade de resposta e do desempenho da organizagdo, como um
dos beneficios do planejamento estratégico. Ao mesmo tempo verifica-se que a preocupacao
demonstrada com a questdo da cidadania e a adocao de diversas regras de funcionamento e
atuacao — com as que foram implantadas pelo Canadian Centre for Management Development
em varias institui¢des locais e que sao apontadas por Blythe e Marson (apud Coutinho, 2000)
—, mostram que podem favorecer a criagdo de condi¢des para um melhor atendimento ao

cidadao, a exemplo do caso pernambucano.

4.12 Facilidades e obstaculos encontrados

No que diz respeito as facilidades e aos obstaculos encontrados para a implantagao
e a implementagao do planejamento estratégico no Poder Judiciario do Estado de Pernambuco,
um dos stakeholders destacou a experiéncia anterior da Corregedoria Geral da Justiga,

conforme a afirmativa a seguir:

Primeiro, nds ja tinhamos uma experiéncia, ndo ¢? De quando vinhamos da
Corregedoria... Depois, havia vontade, havia gosto, havia vestir a camisa. A grande
maioria vestia, realmente, a camisa. Trabalhava, realmente, com afinco, nesse
sentido. Nos tinhamos a colaboracdo dos juizes; a maioria dos juizes, também
colaborava com a administragdo, nesse sentido. A maioria e na maioria dos casos.

Houve, também a énfase de alguns stakeholders, acerca da questdo de se ter
optado por uma metodologia de planejamento participativo, o que foi visto por eles como um

aspecto que veio a facilitar o encaminhamento dos trabalhos:

Os fatores que eu poderia citar como principais, foi a idéia de se implantar um
processo de planejamento, ouvindo as opinides internas e externas, oferecendo total
abertura para a sociedade; a aceitacdo da maioria em mudar e a grande integragdo
dos grupos, no sentido de fazer uma boa administragdo. O papel do gestor maior, o
presidente, foi um ponto forte, porque ele queria tornar a sua gestao transparente.

Os principais fatores de sucesso da implementa¢do, eu acho que a propria
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metodologia participativa, o sentimento de participar, sentimento de estar
participando das decisdes, no caso de todos os diretores, de todos os gestores, eu
acho que foi um elemento facilitador, porque nada chegava de goela abaixo, mas
todos tinham participacdo, se ndo na decisdo, pelo menos na discussdo. Acho que
isso foi um elemento facilitador.

Aqueles que enfatizaram o papel do Presidente como um aspecto facilitador,

afirmaram o seguinte:

Eu acredito que, como aspectos facilitadores, a gente tinha a vontade e a rapidez de
decisdo do presidente, que era o Dr. Etério. Entdo, como ele decidia rapidamente, e
quando ele se dispunha a realizar alguma coisa, ele dava todo o apoio necessario
para que a gente pudesse realizar, entdo esse foi um aspecto facilitador...

Um grande aspecto facilitador, certamente, foi o perfil da presidéncia, acompanhado
do trabalho de planejamento e o envolvimento muito forte dos gerentes, a partir
desse trabalho, com os ideais da administragao.

Depois, eu acho que o proprio entusiasmo do decisor, porque ele queria demais
aquilo e como eram pessoas todas ligadas a ele e que estavam nos cargos-chave,
havia uma sinergia para se buscar, para se realizar aquelas metas e objetivos.

Dos aspectos facilitadores, realmente, acho que era a facilidade de se expressar, de
dizer coisas e de cobrar do proprio gestor. Ele é uma pessoa assim: ele pede, ele
quer, ele diz, ele manda ¢ ele diz ‘eu arco com as conseqiiéncias’. Se ele titubeia
em algum momento, ¢ vocé diz ¢ ele vem e diz ‘ndo, ndo, ta certo, entdo vamos 14!’
Entdo isso dava uma confian¢a razoavel a todos os executores de tarefas, em todos
os niveis. Isso foi, pra mim, a coisa mais facilitadora de todas, pois ele assumia o
patrocinio e as conseqiiéncias.

Essa caracteristica da lideranga exercida pelo Presidente, que implantou o

planejamento estratégico, pode ser evidenciada, ainda, no momento de sua despedida do cargo,

em 1 de fevereiro de 2002, quando agradeceu o apoio recebido de todos (Estado de

Pernambuco, 2000d):

Agradecer aos magistrados de todas as instancias e regides pernambucanas, aos
membros do Ministério Publico e aos advogados. De modo muito especial aqueles
que compuseram 0 nosso grupo executivo nesta que foi uma administragdo
absolutamente planejada, sob a dire¢ao de Zélia Mendonga e Acacio Ferreira. Nada
se fez ao acaso. Tudo se planejou e tudo se executou dentro dos principios
cientificos de um planejamento estratégico.

Os stakeholders que identificaram como obstaculos a resisténcia a mudanca e a

que fosse implantada uma nova forma de gestdo, na qual as informagdes fossem tratadas com

transparéncia e onde as pessoas e areas organizacionais pudessem ser avaliadas pelo seu

desempenho, prestaram os seguintes depoimentos:

Os obstaculos foram os seguintes: quando vocé esta implementando mudangas,
quando vocé torna a coisa transparente, ¢ mais facil que se vejam os erros, onde se
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erra, onde vocé ¢ mais vulneravel. Entdo, sendo assim, existem as pessoas que
trabalham contra, como em toda a gestdo. Tem os que ficam do lado do gestor e os
que ficam contra; entdo havia os pequenos grupos que trabalhavam ao contrario
desse planejamento, com toda a certeza. Porque, no que o planejamento fere os seus
anseios, 0s seus interesses pessoais, as pessoas acham ruim.

Como obstaculos, a gente tinha a resisténcia das pessoas mais antigas do Tribunal
de Justiga, aquelas pessoas que ja estavam fazendo o servi¢o daquela forma antiga,
ha muito tempo, e que havia uma dificuldade — vamos dizer assim —, de uma certa
inércia, para vocé mudar isso ai.

Um dos stakeholders destacou as dificuldades financeiras e a questao do excesso
de burocracia dos processos licitatorios, como um dos obstaculos para a implantagdo do

planejamento estratégico:

Um grande obstaculo, certamente, foi a questao financeira e a propria burocracia
estabelecida pela legislagdo brasileira, no acompanhamento das licitagdes;
burocracia que a gente sabe que tem uma finalidade de zelo, de cuidado com a coisa
publica, mas ha de se reconhecer que ¢ uma burocracia que, de uma certa forma
atrapalha...

A falta de um maior envolvimento dos servidores do nivel operacional com o
Plano de Gestdo, que incorreu na chamada falta de verticalizacdo do processo de planejamento
estratégico, contrastando com o grande envolvimento da equipe gerencial, ¢ apontada por um
dos stakeholders como um obstaculo relevante. Essa ¢, sabidamente uma das questdes mais
importantes para a consolidagdo do processo de planejamento estratégico, uma vez que ¢é
através da participagdo e do envolvimento dos membros dos escaldes intermediarios e
operacionais das organizac¢des que as mudangas culturais vém a se consolidar. O ponto de

vista desse stakeholder estd expresso, na seguinte declaracao:

Como obstaculo, eu vejo a questdo de a gente ndo ter essa integragdo maior do
grupo, ¢ o fato de ndo se ter conseguido verticalizar essa participagdo. Entdo muitos
servidores se ressentiam de que ndo conheciam o processo, ndo sabiam para que
estava sendo feito aquilo, quando a idéia era de que, o diretor tomando
conhecimento do que a clpula queria fazer, que ele repassasse isso para 0s seus
subordinados diretos, que esses repassassem até a camada mais do piso da
institui¢do, para haver o envolvimento de todos. Entdo, vocé via algumas pessoas
se matando de trabalhar, e outras nfo estavam nem ai porque nio estavam
envolvidos, ndo estavam comprometidas com o processo...

Um resumo das opinides dos stakeholders sobre esses temas esta contemplado no

quadro 4.12:
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Quadro 4.12 Facilidades e obstaculos encontrados

Tema Perspectiva dos stakeholders

A adocdo e a implementacdo do planejamento estratégico no Poder
Judicidrio de Pernambuco, durante a gestao 1998-2000, ocorreu como
uma experiéncia inovadora, ao nivel do Tribunal de Justica, mas ndo
totalmente inédita ao ambito da institui¢do, uma vez que ja havia sido
implementado na Corregedoria Geral da Justica, durante o periodo 1992-
94. Esse fato foi destacado como um elemento facilitador, pelos
stakeholders, uma vez que permitiu que a nova experiéncia fosse pautada
pela experiéncia da Corregedoria. Outro aspecto favoravel destacado foi
o alto grau de motivacao e de envolvimento da equipe dirigente, com o
projeto da gestdo, o que fez com que se superassem obstaculos e
dificuldades. A opgdo de fazer uma gestao participativa, permitindo uma
ampla participagdo interna e consultando a sociedade, também foi
apontada como um elemento facilitador do processo.  Alguns
stakeholders apontaram a postura do decisor, ou seja, do Presidente como
um elemento facilitador, destacando o seu entusiasmo e compromisso
com o planejamento, bem como a forma como ele liderou o processo,
assumindo a responsabilidade pelas decisdes tomadas.

Facilidades
encontradas

Como obstaculos os stakeholders identificaram fatores como: a) a
resisténcia a mudanga; b) a resisténcia a que houvesse maior
transparéncia no tratamento das informagdes e das avaliacdes de
Obstaculos | desempenho de setores e de pessoas; ¢) a questdo financeira e 0 excesso
encontrados | de burocracia, principalmente no tocante aos processos licitatdrios; e d) a
dificuldade em verticalizar o processo, o que fez com que o pessoal
operacional deixasse de ter uma maior participacio € um
comprometimento mais efetivo com o Plano de Gestao.

4.13 O planejamento estratégico e as relacoes de
poder

Analisando o impacto do planejamento estratégico sobre as relacdes interns de
poder, um dos stakeholders afirmou que as mudangas promovidas durante a Gestao 1998-2000
mexeram nas bases da institui¢ao, causando grandes cisdes, enquanto que outro destacou o
carater traumatico das mudangas em geral, o que certamente provocou alteracdes no equilibrio

das relagdes internas de poder:

Durante a gestdo, realmente houve cisdes grandes, por causa disso, porque vieram
propostas que eram novidade demais. Ou seja, que mexiam nos pilotis
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institucionais. E isso era uma coisa que alguns diziam, muito claramente, que eram
contra e outros, a favor.

Como eu ja tinha falado anteriormente, as mudangas, quando ocorrem, sdo um
pouco traumaticas. Entdo, nem todos estdo preparados para as mudangas; existem
pessoas que assumem uma dire¢do dessas ¢ ndo criam mudanga nenhuma, apenas
dao continuidade ao processo ¢ fica tudo igual. Porém, eu acredito que, ndo tdo
fortemente, mas, discretamente, houve pessoas que ndo aceitaram bem e que
demoraram, para assimilar, para aceitar, para entrar no ritmo.

A opinido dos stakeholders esté sintetizada no quadro 4.13:

Quadro 4.13 O planejamento estratégico e as relagdes de poder

Tema

Perspectiva dos Stakeholders

O planejamento
estratégico e as
relacoes de poder

As opinides dos stakeholders sobre esse tema ndo sao
homogéneas. Enquanto alguns consideram que o planejamento
estratégico afetou as relagdes internas de poder, criando, inclusive
grandes cisdes, em fungdo das mudangas que ocorreram, as quais,
em certos casos, como o da anexa¢ao da Corregedoria Geral da
Justica ao Tribunal de Justi¢a, por exemplo, foram traumaticas,
outros consideram que houve uma relativa manuteng¢do do
equilibrio até entdo existente. Os que comungam dessa ultima
opinido destacam o papel de lideranca exercido pelo Presidente,
como fator de agregacdo e de manutencdo do equilibrio nessas
relacdes.

A analise de um dos stakeholders foi no sentido de que as relagdes internas de

poder foram estaveis durante o primeiro ano, s6 havendo alguns atritos no segundo ano da

gestdo, mas que os mesmos nao foram suficientes para afetar o cumprimento das metas

previstas, nem para criar maiores desequilibrios nas relagdes de poder:

De um modo geral, foi bom. De um modo geral, durante um ano foi excelente. No
segundo ano foi bom, com chuvas e trovoadas, com problemas sérios com alguns
dos maiores ai, essa coisa todinha... Mas isso faz parte da vida, faz parte da
natureza humana e ndo vale nada. O que devia ser feito, foi feito, malgrado os
desentendimentos pessoais. E esses desentendimentos pessoais, a rigor, sdo a
respeito de coisas de somenos importancia, que, a rigor, ndo vieram a prejudicar o
nosso planejamento estratégico, nem as nossas metas.

O aspecto, também, de conduta politica clara, de se posicionar como homem
politico, do proprio desembargador Etério puxava muitos problemas. O estilo
pessoal dele, também; agora, isso tudo dentro do processo como um todo ajudava...
quer dizer, esses aspectos da personalidade do desembargador Etério ajudavam, no
sentido de que ele langava bons fluidos para dentro do processo.

Nao vejo que essa adogdo de uma visdo estratégica e a sua implementacdo tenha
afetado a questdo do poder existente. Na realidade, o entdo presidente do Tribunal
tinha uma liderang¢a muito forte, dentro da categoria, dentro da atividade, de modo
que, se de um lado despertou aqui, ali, reagdo, uma postura mais reativa por conta
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de alguns, ndo chegou a prejudicar a administragdo do Judiciario e, o
comportamento desses principais atores foi muito cooperativo, de uma maneira
geral, muito cooperativo.

4.14 Mudancas e inovacoes realizadas

Um dos stakeholders manifestou entender que as mudancas e inovagdes realizadas
no Poder Judiciario, durante a Gestao 1998-2000, haviam ocorrido, principalmente em fungao
da Lei Complementar n° 19, de 9 de dezembro de 1997, uma vez que ela unificou a
Corregedoria Geral ao Tribunal de Justi¢a do Estado. De acordo com a visdo desse stakeholder

essa lei criou as bases para todas as outras mudancgas ocorridas no periodo:

Eu identifico mudangas. Eu identifico inovagdes dentro do Poder Judiciario,
identifico inovagdes, inclusive que vdo, como eu disse antes, porque elas foram
feitas baseadas numa lei que ¢ complementar, que tem superposi¢do sobre outras
leis.

Outra anélise feita pelos stakeholders esta voltada para a questdo das mudancas
oriundas da abertura do Judiciario para a sociedade e para a questao da informatizagao. Nesse
sentido, a informatizacao ¢ vista, inclusive, como uma ferramenta do processo de abertura para
a sociedade, uma vez que ela permite ao cidadao um acesso mais rapido e mais barato as

informacdes de seu interesse:

Eu considero inovagao, até em dois aspectos: um ¢ esse técnico, mesmo, da coisa da
informatizagao, o outro, foi essa abertura...

A informatizacdo, essa proximidade com o publico, foi uma coisa grande ¢ a
inovagdo cartoraria, que teve de ter, porque a informatizagao ja pressupoe toda uma
democratizagdo de informacgao para todos...

Primeiro a abertura para a sociedade, essa preocupacdo com uma gestdo
transparente, de uma gestdo onde se pudesse mostrar ao publico o que se estava
fazendo, de facilitar o acesso da populacdo ao Poder Judiciario, através da
Ouvidoria, através de todos aqueles sistemas que vieram a ser implantados... a
questdo de vocé acessar pela internet os seus processos...

No tocante a aproximacdo com a sociedade, eu destacaria o fato de o cidaddo ser
ouvido pelo presidente, no seu clamor por justica...

A mudanga proporcionada pela construcao do novo Forum do Recife ¢ destacada
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por alguns dos stakeholders como sendo de grande relevancia, ndo sé no que diz respeito a
questao da area fisica, como no que se refere a qualidade dos servigos prestados e a melhora
das condig¢des de trabalho para os juizes, servidores do Judiciario e os advogados. Algumas

das principais declaragdes nesse sentido estdo destacadas, a seguir:

A disponibilidade de espaco fisico ¢ de suma importancia para o funcionamento do
Poder Judiciario. O que foi feito em matéria de informatizagao, também tem uma
importancia, até dificil de aquilatar o quanto foi. Também o trabalho, em relagdo ao
pessoal, a comegar pelos servidores, mas passando, como eu disse, pelos juizes e
indo até o proprio Tribunal de Justiga. Isso, também teve importancia fundamental...

Nossa mudanga mais efetiva, mais visivel sdo as melhores condi¢des de atuagdo da
Justica na Capital, através do novo Forum do Recife. Essa talvez tenha sido uma
muito visivel na questdo judicidria, como também reformas do Poder Judiciario no
interior.

... Houve uma mudanga consideravel na estrutura, com a constru¢ao do Féorum do
Recife, que juntou todas as varas, que funcionavam em prédios separados, uma
parte no Forum Paula Batista, outra no Forum Cyrillo Wanderley e outra no Prédio
da Procuradoria Geral do Estado, e foi uma grande conquista a construg@o do Férum

do Recife. Entdo, com isso se melhora a prestagdo jurisdicional, se melhora o astral
dos funcionérios, quer dizer, se tem uma mudanga significativa, nao é?

Uma das mudangas mencionadas por um dos stakeholders esta relacionada com o
comportamento dos servidores, em relacdo ao atendimento ao cidaddo. Essa alteracdo de
comportamento pode ser relacionada com os programas de treinamento e desenvolvimento de

recursos humanos realizados ao longo da gestao:

Houve, também, uma mudanga no comportamento geral das pessoas que trabalham
no Poder, sobre como receber as pessoas, como trabalhar, como receber o cidadao.

A mudanga da imagem do Poder Judiciario ¢ ressaltada por um stakeholder, em
funcdo da realizagcao de um trabalho de comunicagao social, através do qual se viabilizou uma

maior divulgacao da institui¢do, através da midia e da imprensa:

Além de tudo o que eu acho mais importante também e relevante falar, é sobre a
imagem do Poder Judiciario: nds fomos para a midia. Acho que o Poder Judiciario
nunca esteve tanto na midia como nessa €época de 1998-2000; todos os dias nos
jornais, nas revistas, enfim, eu acho que mudou a cara do Judiciario, houve uma
mudanca consideravel.

Por fim, foi dada énfase a mudanga comportamental provocada pela adog¢do do
planejamento estratégico, como ferramenta gerencial. Essa mudanca, de acordo com esse

stakeholder, esta relacionada com a possibilidade de se realizar um trabalho mais racional e
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mais produtivo, uma vez que, com o planejamento estratégico se cria para o setor publico a

possibilidade de serem estabelecidas meta e resultados a serem alcancados, desde o inicio de

uma gestdo. Essa mudanga €, na realidade, uma grande mudanca cultural, principalmente no

caso do setor publico, onde normalmente nao se planeja e onde muita coisa ¢ feita com base na

improvisagao.

Acho que, com a implementacdo do planejamento estratégico, veio suprida a lacuna
que existe no servico publico, de um modo geral, que € o estabelecimento de prazos
e de prioridades e de objetivos, que, muitas vezes ndo ficam claros dentro da
organizagao.

Uma sintese das opinides dos stakeholders sobre esse tema esta contida no quadro

4.14, a seguir:

Quadro 4.14 Mudangas ¢ inovagdes realizadas

Tema

Perspectiva dos stakeholders

Mudancas e
inovacoes

Todos os stakeholders consideraram que houve mudangas e inovagdes
decorrentes da experiéncia de planejamento estratégico. As principais
mudangas e inovagdes apontadas por eles foram: a) o fim da autonomia
administrativa da Corregedoria Geral de Justi¢a e a sua absor¢ao pelo
Tribunal de Justi¢a; b) a valorizagdo do cidaddao e a abertura do
Judiciario para a sociedade; c¢) a informatizacao do Poder Judiciario e a
democratizagdo da informag¢do; d) a constru¢ao do novo Forum do
Recife, com a conseqiiente melhoria no atendimento ao cidadao e nas
condi¢cdes de trabalho de juizes, servidores e demais profissionais da
Justica; e) a melhoria da imagem do Judiciério, fruto de um eficiente
trabalho de Comunicacdo Social; f) a criagdo de uma nova postura do
servidor do Judiciario em relagdo ao atendimento ao cidadao; e g) o
inicio da criagdo de uma cultura de planejamento estratégico no
Judicidrio, provocando uma mudanga de mentalidade gerencial.

4.15

Acoes necessarias para consolidar o
processo de planejamento estratégico

Algumas das principais consideragdes dos stakeholders sobre esse tema estao

relacionadas abaixo:



140

Conscientizac¢do, fundamentalmente... Entdo, tem de haver mesmo uma maior
conscientiza¢do, dos mais baixos, dos médios e dos mais altos, pra que haja essa boa
circulacdo de informacdo, energia e de tudo o mais que ¢ necessario. Porque
planejamento estratégico participativo ¢ dindmico todo o tempo; ele nunca para...

A primeira delas é a mentalidade do administrador. E preciso que o administrador
identifique no processo de planejamento um recurso extremamente valioso, para que
ele possa acompanhar, fiscalizar e executar tudo aquilo que ele pretende fazer
durante os dois anos de mandato, que ¢ um periodo relativamente curto.

Acho que, para que essa experiéncia se consolide, alguns fatores sdo realmente
necessarios: o primeiro, seria a continuidade da vontade, por parte da estrutura de
poder, do presidente; o segundo fator seria a criacdo de uma cultura de
planejamento estratégico, ou seja, a difusdo dessa cultura nas camadas mais baixas,
para que ela ndo fique apenas no grupo-executivo. Teria de haver, ai, um trabalho
mais profundo, que n3o chegou a haver, naquela gestdo, conscientizando os
servidores da camada realmente operacional.

Eu acho que a sensibilizac¢do dos decisores futuros sobre a importancia do processo
de planejamento, para o alcance de resultados... se o Presidente ndo compra essa
idéia isso se reflete... ndo precisa nem falar, basta ele ndo ir para as reunides, e ai o
diretor e o assessor, eles percebem que o Presidente ndo estd interessado e eles
também ndo vao e por ai vai, vai, vai, até morrer.

O quadro 4.15 apresenta uma visao sintética do que pensam os stakeholders sobre

os caminhos a serem trilhados, para consolidagdo e a institucionaliza¢do do planejamento

estratégico, no Poder Judicidrio de Pernambuco. Pode-se verificar que, nessa visdo

apresentada pelos stakeholders, ha diversos pontos de convergéncia com as analises feitas por

Eck (1994) e Bryson (1995), no que se refere aos aspectos a serem considerados para a

implantagao e consolida¢do do planejamento estratégico no setor publico.

Quadro 4.15 Acdes para consolidar o processo de planejamento estratégico

Tema Perspectiva dos stakeholders
A visdao da maioria dos stakeholders é de que a consolidacao da
experiéncia de planejamento estratégico no Poder Judiciério de
Acgoes Pernambuco ¢ necessario que haja um alto grau de

para consolidar
0 processo de
planejamento
estratégico

conscientizacdo acerca da importancia dessa ferramenta
gerencial. Nesse sentido, essa conscientizagdo deve comegar
pelo gestor principal, passando pelos dirigentes intermediarios e
envolvendo, também os servidores do nivel operacional,
desenvolvendo-se um esforgo dirigido e sistematico, no sentido
de se criar uma cultura de planejamento estratégico.
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4.16 Desdobramentos do processo de
planejamento estratégico

Ao longo da Gestdo 1998-2000, foram criadas as condi¢des basicas para a
institucionaliza¢do do planejamento estratégico, ndo sé pelo processo iniciado, mas por conta
da edi¢do da Resolucdo n° 117/98 (Estado de Pernambuco, 1999), a qual incorporou ao
Regimento Interno artigo especifico, criando a obrigatoriedade regimental da apresentacao,
pelo novo presidente, no segundo més de sua gestdo, de um plano de gestdo para o bié€nio
relativo a nova administra¢do do Poder Judicidrio Estadual. Sobre a forma como o processo
vem sendo conduzido, ap6s o término da gestdo objeto deste estudo, dois dos stakeholders
afirmaram nao estar acompanhando o seu desenrolar, uma vez que os mesmos nao mais estao
na institui¢do, desde fevereiro de 2000.

As principais analises dos stakeholders, entrevistados, acerca da forma como vem
sendo conduzido o processo de planejamento estratégico no Judiciario pernambucano, a partir

de fevereiro de 2002, estdo relacionadas, a seguir e sintetizadas no quadro 4.16:

Apods 1998-2000, o presidente seguinte participou de todo o processo de
planejamento e, embora ele ndo tivesse o perfil de um planejador, ele deu
continuidade e, no inicio, até com um certo interesse. Depois, ele fez valer o perfil
dele e se desinteressou... E, na medida em que ele se desinteressou, a instituig@o
também se desinteressou.

Na administrag@o seguinte houve planejamento estratégico, inclusive até mesmo
com Zélia. S6 que, no meu modo de ver, lamentavelmente eu sou obrigado a dizer,
acho que a lideranga maior ndo tinha o mesmo interesse, nem deu 0 mesmo apoio e
ndo foi, no meu modo de ver, a mesma coisa. Na administrago atual, hd um plano.
Eu achei bem feito até... Acho que se tentarem implementa-lo, serd uma coisa boa.

Até a gestdo anterior, ou seja, 2000-2002, foi dada continuidade a pelo menos 90%
desse trabalho, até porque havia, praticamente, o mesmo grupo de pessoas na
COPLAN. Agora, na atual gestao, 2002-2004, eu acredito que va continuar, que o
planejamento estratégico continuara existindo... Houve uma mudanca na COPLAN,
mas eu acredito que va continuar o planejamento, mesmo que de forma diferente,
mas acredito que devera ser dada continuidade, pois ja ha um novo Plano de Gestao
do Judiciario pernambucano, para o periodo 2002-2004.

Eu ndo tenho acompanhado mais proximamente os projetos da atual administragéo,
porqué eu ndo sou gestor de meta nesta administragdo, mas tenho informagoes
seguras de que o processo esta sendo deflagrado e estd acontecendo normalmente.
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Quadro 4.16 Desdobramento do processo de planejamento estratégico

Tema Perspectiva dos stakeholders

De acordo com a otica da maioria dos stakeholders, foi dada
continuidade ao processo de planejamento estratégico, durante a
Gestao 2000-2002, tendo o Plano de Gestao, preservado grande parte
da estrutura do plano anterior. No entanto, ¢ ressaltado por eles ¢
que o presidente daquele periodo ndo manifestou o apoio e o
entusiasmo necessarios a implementacao dos objetivos e metas
estratégicas. Desse modo, Plano de Gestdo ndo foi plenamente
executado, o seu acompanhamento e avaliagcdo foram prejudicados,
e, ao final da gestao houve um periodo de desinteresse da institui¢ao
pelo planejamento. A respeito da nova gestdo, iniciada em fevereiro
de 2002, os stakeholders afirmaram que o Plano de Gestao 2002-
2004 foi elaborado e esta em fase de execugao.

Como tem sido
conduzido o
processo de

planejamento
estratégico

4.17 Repercussoes da experiéncia do Poder
Judiciario pernambucano

A sintese do pensamento dos stakeholders acerca das repercussdes que a
experiéncia de planejamento estratégico do Judiciario pernambucano teve sobre o Poder

Judiciario de outros Estados esta contemplada no quadro 4.17:

Quadro 4.17 Repercussoes da experiéncia do Poder Judiciario de Pernambuco

Tema Perspectiva dos stakeholders

De acordo com a perspectiva dos stakeholders, a experiéncia de
planejamento estratégico realizada no Poder Judiciario de
Pernambuco foi a primeira, em termos dos Judiciarios Estaduais.
Repercussoes da | Esse fato fez com que a mesma tivesse servido de referéncia para
experiéncia outros Estados, os quais teriam manifestado interesse em conhece-la
com mais profundidade, com vistas a implementacao de experiéncias
semelhantes. Isso poderd fazer com que ocorra um processo de
isoformismo, ao se replicar essa experiéncia em outros Estados.

Algumas das opinides emitidas sobre o assunto enfatizam o interesse demonstrado
pela experiéncia pernambucana. Pode-se, inclusive, inferir dessas afirmativas que, levando-se

em conta a forma como o processo de planejamento estratégico sta sendo consolidado e
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institucionalizado no Poder Judiciario do Estado de Pernambuco, e, considerando-se o
interesse que essa experiéncia vem despertando, parece haver uma tendéncia de que os
Judiciarios de outros Estados venham a adotar mecanismos e formas organizacionais
assemelhadas, para viabilizar a sua operacionalizacdao. Nesse caso, podera vir a ocorrer um
processo de isomorfismo, por meio de mecanismos miméticos, conforme estacado na
abordagem feita por Powell e Di Maggio (1991), onde as estruturas organizacionais € 0s
mecanismos normativos aqui adotados venham a ser reaplicados em Tribunais de Justi¢a de
outros Estados, como um reconhecimento da importincia e da validade da experiéncia local.

Dentre esses opinides foram destacadas as seguintes:

No tocante ao Poder Judiciario de outros Estados, ndo conhe¢o nenhuma outra
experiéncia no resto do pais. Nos temos sido modelo, para outros Tribunais. Eu
estive em 2001, em Santa Catarina, ¢ ja tinha havido um contato do Poder Judiciario
de 14, querendo que eu fosse 14, dar uma palestra sobre o nosso Plano de Gestao...

... lembro, por exemplo, que a nossa experiéncia de implantagdo do planejamento
estratégico no Poder Judicidrio de Pernambuco, foi objeto, inclusive, de um trabalho
apresentado no Tribunal de Justica de Minas Gerais, como uma experiéncia valida
no territorio nacional, de administragdo publica, no Judiciario.

No tocante a repercussdo da experiéncia de Pernambuco, em outros Estados, em
funcdo do planejamento estratégico, o que eu sei € que foi muito positiva.
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5
Conclusoes e recomendacoes

No Capitulo anterior os dados coletados, apds serem submetidos a analise de
conteudo preconizada na metodologia adotada nesta pesquisa (Bardin, 1977), permitiram que
se chegasse a formular algumas conclusdes sobre a experiéncia de planejamento estratégico
ocorrida no Poder Judicidrio de Pernambuco, na gestdo 1998-2000. Simultaneamente a essas
conclusdes, a andlise desses dados também permite que sejam apresentadas recomendagdes
para a conducao do processo de planejamento estratégico do Poder Judiciario do Estado de
Pernambuco, tomando-se por base as caracteristicas da experiéncia analisada.

Este trabalho foi realizado visando conhecer o processo que levou a adogao e a
implementacao do planejamento estratégico no Poder Judicidrio do Estado de Pernambuco, na
gestao 1998-2000 e os seus impactos sobre o funcionamento da institui¢do judiciaria. Para
tanto, foram levantadas e analisadas as perspectivas dos stakeholders relevantes para o
processo de planejamento estratégico, procurando-se estudar os indicadores relativos a
estruturacao e operacionalizag¢ao do Plano de Gestdo; a caracterizagdo dos stakeholders e sua
participagdo no processo de planejamento estratégico; e as mudangas institucionais ocorridas
em decorréncia do Plano de Gestao.

O uso da teoria dos stakeholders e da teoria institucional, com énfase nos aspectos
relacionados com a mudanga institucional, combinado com uma revisao de literatura sobre
planejamento, especialmente sobre o planejamento estratégico no setor publico, teve uma

importancia muito grande para o alcance dos objetivos do trabalho. Isso, porque foi possivel
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levantar aspectos relevantes para a realizacao de analises e avaliagdes sobre a importancia do
planejamento estratégico, ndo s6 como ferramenta gerencial, mas, principalmente, como
ferramenta de mudanca e inovacao. A aplicagdo de entrevistas semi-estruturadas, nas quais o
entrevistado pode discorrer sobre os temas levantados com liberdade, permitiu a obtencao de
um grande acervo de informagdes, das quais apenas uma parte esta sendo usada neste trabalho,
podendo servir de base para o desenvolvimento de outros trabalhos de pesquisa e para artigos
sobre o tema abordado, o qual, como ja foi dito, anteriormente, tem caracteristicas inéditas,
haja vista que o Poder Judiciario ndo tem sido alvo de estudos voltados para a analise das suas

técnicas e modelos de gestao.

5.1 Conclusoes

O setor publico brasileiro passou por grandes transformagdes, ao longo das duas
ultimas décadas do século XX. Essas mudancas, que reproduziram localmente um movimento
mundial de questionamento acerca do papel do Estado, levaram ao surgimento de novas e
relevantes experiéncias de gestdo, voltadas para o aumento da eficacia dos 6rgdos publicos e
para a melhoria do atendimento ao cidadao. Nesse contexto, o cidadao surge como o principal
referencial para os esfor¢cos de mudanca dos governos e agéncias do poder ptblico, com base
na idéia de que o servigo publico deve priorizar as agdes voltadas para “servir ao publico”, ou
seja, ao cidadao.

Este trabalho foi realizado visando conhecer o processo que levou a adogdo e a
implementacdo do planejamento estratégico no Poder Judiciario do Estado de Pernambuco, na
gestdo 1998-2000 e os seus impactos sobre o funcionamento da institui¢do judicidria, de

acordo com a perspectiva dos seus stakeholders relevantes. Desse modo, neste Capitulo,
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buscou-se, fundamentalmente, responder a pergunta de pesquisa e atender aos objetivos do
trabalho.

Para a interpretacdo dos dados, foram selecionados temas relacionados com os
indicadores contemplados no modelo de anélise adotado, que muito auxiliou a consecugado da
apresentada metodologia adotada para a realizagao da pesquisa. O primeiro tema abordado, diz
respeito a uma avaliagdo do estagio em que se encontrava o Poder Judiciario, na fase que
antecedeu o inicio da gestdo 1998-2000, no tocante ao seu modelo de gestdo, a sua estrutura
organizacional e a sua visdo de futuro.

Quanto ao modelo de gestao, os stakeholders consideraram que predominava no
Poder Judiciario, no inicio da Gestao 1998-2000, um modelo antiquado, baseado em processos
burocraticos e ndo-planejados, no qual predominava um certo grau de improvisacao € as
eventuais mudancas e inovacoes dependiam de agdes especificas e isoladas de determinadas
areas, ou de gestores com uma visdo diferenciada do processo de gestdo publica, sem que
houvesse qualquer defini¢do geral de politica, ou de procedimento gerencial, que favorecesse
ou estimulasse o desenvolvimento administrativo da institui¢ao judiciaria, como um todo. Ja
em relacdo a estrutura organizacional, o ponto relevante destacado foi a mudanca
organizacional promovida pela Emenda Constitucional n° 19, a qual, tendo entrado em vigor
no primeiro dia da nova gestdo (01/02/1998) promoveu a extingdo da autonomia
administrativa da Corregedoria Geral da Justica e a incorporagdo da sua estrutura
organizacional a do Tribunal de Justica. De acordo com esses stakeholders, tal mudanga
permitiu ndo s6 uma maior racionalidade gerencial e administrativa, como também criou as
condi¢des para a implantagdo do planejamento estratégico no Poder Judiciario, permitindo
criar as condi¢des para aquilo que Bryson (1995) chama de aumento da capacidade de resposta
e do desempenho da organizagao.

Em relacdo a visao de futuro do Poder Judiciario, em fins de 1997 e principio de
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1998, a opinido dos stakeholders que abordaram o tema, ¢ de que o que predominava entao era
uma visdo de curtissimo prazo, limitada ao horizonte temporal de dois anos, ou seja, ao
horizonte de uma gestdao. Esse ponto, inclusive ¢ um dos aspectos relevantes do processo de
planejamento estratégico, uma vez que a visao de uma organizacgao esté relacionada com as
defini¢des estratégicas iniciais de uma organizacao, como ¢ o caso da missao e dos valores.
Assim, de acordo com os stakeholders, a institui¢do passou a adotar uma postura estratégica,
que incorporava a visao de médio e longo prazo, assumindo, dessa forma um comportamento
que aliou pensamento ¢ acdo estratégica, em decorréncia do Plano de Gestao e do processo que
ele deflagrou.

O tema relativo a adogao e a implementagdo do planejamento estratégico teve um
tratamento bastante homogéneo, por parte dos stakeholders, uma vez que a maioria considerou
que o fator determinante havia sido a decisao do Presidente do Tribunal de Justica em fazé-lo.
Nesse sentido, € importante ressaltar que o fato de ter implantado o planejamento estratégico
na Corregedoria Geral da Justiga, durante a sua Gestdo a frente daquele 6rgao, no periodo
1992-94, funcionou como um grande elemento facilitador e inspirador para que essa
experiéncia anterior fosse replicada no Tribunal de Justica. Influiu, também, de maneira
decisiva, o fato de haver uma equipe de assessores de alto nivel, que acompanhavam o gestor
desde a época em que ele fora Corregedor Geral da Justi¢a, formando um grupo denominado
de Grupo-Executivo. Esse grupo, que havia sido responsavel pela introducdo das idéias e
técnicas de planejamento estratégico na época da Corregedoria Geral serviu, também como
ponto de apoio para a implantagdo do Plano de Gestdo 1998-2000.

Nesse ponto, € relevante uma analise mais detida acerca do papel dos membros do
chamado Grupo-Executivo, oriundo da época da Corregedoria Geral, uma vez que 0os mesmos
preenchem as condi¢des definidas por Tolbert e Zucker (1998) para se caracterizar como

champions; ou seja, surgiram e se organizaram como grupo em uma época de mudancgas
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institucionais (1992-94) e se mantiveram atuando dentro da organizagdo, em sintonia com o
lider, ou gestor, até que, em um novo momento de mudanga institucional, vieram a realizar
as duas tarefas preconizadas por Strang e Meyer (apud Tolbert e Zucker, 1998), que sdo: a)
definir um problema organizacional — no caso, caréncia de estrutura organizacional e de
mecanismos gerenciais adequados —; e b) apresentar a solugado para o problema identificado,
fundamentada em bases logicas e empiricas — a reforma da estrutura organizacional e a
implanta¢ao do planejamento estratégico, como ferramenta gerencial voltada para a mudanca
¢ a inovagao.

Quanto ao tema da construgdo da missdo, visdo e valores, os stakeholders
afirmaram que, em consonancia com a metodologia adotada, o processo foi extremamente
participativo. Assim, ocorreram diversas reunides, envolvendo desembargadores, juizes,
dirigentes, servidores, ONG’s e representantes da sociedade civil, para a realizagdo do
diagnostico estratégico da instituicdo. Como um dos resultados desse diagndstico, foi feita a
constru¢do da missdo, da visdo e dos valores do Judiciario. Destaque especial, mereceram os
conceitos de cidaddo e de cidadania, mais uma vez por influéncia direta do Presidente, para
quem privilegiar o atendimento ao cidaddo e abrir o Judicidrio para a sociedade eram pontos
basicos da sua proposta de gestdo, que ele, como o principal stakeholder do processo, resumiu
usando a seguinte frase: “o Homem ¢ a medida de todas as coisas”.

No que se refere ao tema engajamento e participagao, as opinides dos stakeholders
sdo variadas. A maioria das declaracdes enfatiza o alto nivel de compromisso e motivacao da
equipe dirigente e dos assessores. Essas analises fundamentam-se, principalmente na
lideranga exercida pelo Presidente, que sempre viu e tratou o Plano de Gestao como o fio-
condutor de sua administragdo, prestigiando todos os eventos relacionados com o
planejamento e cobrando, pessoalmente, os resultados; mas também reforcam o carater

participativo da metodologia, que, ao permitir que todos opinassem e apresentassem suas



149

criticas e sugestdes, criava um clima propicio ao engajamento € ao comprometimento da
equipe. Nesse ponto, pode-se questionar se o nivel de participagao foi, efetivamente, aquele
apontado pelos stakeholders, ou seja, se todos os stakeholders foram efetivamente ouvidos e
levados em consideracdo no processo decisorio. Pode-se, ainda, argumentar que qualquer
processo gerencial €, por sua natureza, controlado por quem detém o poder de decisao final, o
que tornaria a idéia de participagdo uma questdo relativa e sujeita a questionamentos quanto a
sua amplitude e profundidade. No entanto, o que nao se pode deixar de destacar, € o fato de
que esse procedimento, de abrir a discussdo sobre temas tao relevantes para o futuro da
institui¢ao — tanto para o publico interno, como para o publico externo, que foram ouvidos e
levados em conta, a partir de diversas reunides realizadas, conforme demonstrado neste
trabalho -, foi, inegavelmente, uma postura inovadora, democratica e participativa, adotada
pela Gestao 1998-2000, uma vez que a tradicao da institui¢do judiciaria ndo era essa.

Um ponto negativo, no entanto, foi destacado por diversos stakeholders, que € o
que se refere a dificuldade que houve para “verticalizar” o processo de planejamento, ou seja,
para envolver de forma mais efetiva as equipes do nivel operacional. Essa deficiéncia,
admitida pela propria equipe da COPLAN, criou, em certos momentos, dificuldades para a
implementagdo do plano, uma vez que, por ndo terem maiores informagdes sobre as metas e
objetivos estratégicos, esses servidores deram uma contribuicdo aquém do seu verdadeiro
potencial.

No que diz respeito a implementacdo do plano de acdo, a opinido da maioria dos
stakeholders, considerando as ferramentas gerenciais necessarias para o cumprimento dessa
etapa, especificadas por Thompson e Strickland III (2000), ¢ de que:

a) houve a preocupagdo em criar uma estrutura organizacional capaz de executar o
plano de agdo, o que se traduziu, inicialmente, pelas medidas contempladas pelo contetido da

Lei Complementar n° 19, de 9 de dezembro de 1997, a qual incorporou a estrutura
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organizacional e gerencial da Corregedoria Geral da Justiga a do Tribunal de Justiga, dando
unicidade a gestdo do Poder Judicidrio do Estado; e, em segundo lugar, através da Resolugao
n°95/98, de 27 de abril de 1998 que, ao alterar a estrutura organizacional dos Servicos
Auxiliares do TJPE, criou, a Coordenadoria de Planejamento e Organizagdo, ligada ao
Gabinete da Presidéncia, dando a funcdo planejamento status organizacional e papéis
adequados a proposta de implementar na institui¢do uma visdo estratégica e voltada para a
inovacao ¢ a mudanga;

b) foi feita a alocacdo de recursos financeiros, materiais € humanos em volume
suficiente para a execucdo do Plano de Gestdo, mesmo considerando-se as dificuldades
vivenciadas com o Poder Executivo, no que se refere ao repasse do duodécimo para os Poderes
Legislativo e Judiciario, inclusive, porque, como foi demonstrado, as receitas totais cresceram
40,50% em relagdo ao bi€nio anterior, em grande parte, em fun¢do do processo de
planejamento estratégico;

¢) houve a defini¢do de politicas e procedimentos de suporte para a execugao do
plano, principalmente no que diz respeito ao trabalho desenvolvido pela COPLAN e pela
Diretoria de Recursos Humanos;

d) foi dada grande énfase a implanta¢do de novas tecnologias, principalmente
aquelas relacionadas com a tecnologia da informagdo, que foi destacada como uma das
vertentes nas quais o Poder Judiciario mais investiu, contribuindo para a melhoria do processo
de implementacdo do planejamento estratégico;

e) buscar mudar os habitos arraigados e a cultura conservadora de servidores e
magistrados, também foi uma frente em que a gestdo investiu fortemente, na tentativa de
modelar uma nova cultura e um ambiente de trabalho mais favoravel; em diversos momentos,
os stakeholders mencionaram avangos nessa area, sem, no entanto, deixarem de ressaltar a

existéncia de fortes bolsdes de resisténcia a essas mudancas, devido ao carater altamente
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conservador da instituicao;

f) aopinido externada pela maioria foi no sentido de que, a lideranca estratégica
exercida pelo Presidente foi de fundamental importancia no processo de implementagdo do
Plano de Acdo, tendo alguns deles ressaltado que alguns dirigentes também exerceram
liderangas localizadas que foram importantes para o avanco do trabalho. Houve stakeholders,
no entanto, que destacaram o fato de, ndo ter havido um tratamento padronizado para a agao
dos dirigentes, no que se refere a condugao do processo de planejamento junto as suas equipes,
o que fez com que houvesse um grande descompasso entre aqueles com maior capacidade
natural de liderar e coordenar equipes e aqueles que tinham uma menor habilidade para tratar
essas questdes. Nesse caso, essa caréncia de apoio, foi considerada como um ponto negativo
do processo.

Quanto ao tema relativo as facilidades e obstaculos encontrados para o sucesso do
planejamento estratégico, os stakeholders destacaram que o patrocinio claro e entusiasta da
parte do Presidente foi o principal aspecto facilitador, o qual, aliado a existéncia de uma
equipe técnica conhecedora do processo de planejamento, atuando como verdadeiros
champions, de acordo com a definicdo de Tolbert e Zucker (1998), permitiu uma grande
alavancagem do Plano de A¢do. Afirmaram, ainda que as principais dificuldades estiveram
relacionadas com a resisténcia a mudanca verificada em certas areas da instituicdo e a
dificuldade de envolver os servidores do nivel operacional, fato ja evidenciado, quando sdo
externadas as criticas a dificuldade em “verticalizar” o processo de planejamento estratégico.

No que diz respeito ao alcance de resultados, a opinido da maioria dos
stakeholders ¢ de que a obtengdo de um indice médio de realizagdo de quase 70% foi um
excelente resultado, principalmente quando se considera que foi a primeira vez que a
instituicdo promoveu um processo de planejamento estratégico ¢ que o Plano de Gestdo foi

muito ambicioso, com metas e objetivos dificeis de alcancar em dois anos. Nesse sentido, é
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importante destacar que ha uma certa base nessas afirmagoes, inclusive porque se verifica que
diversos objetivos estratégicos e metas daquele Plano de Gestao foram mantidos nos Planos de
Gestao subseqiientes. No entanto, deve-se dizer que apenas esses elementos sdo insuficientes
para explicar as grandes disparidades verificadas entre os resultados das diferentes metas, ou
projetos — que variaram entre 25% e 100% de realizagdo —, diferencas essas que, certamente
sofreram influéncia de outros fatores, como compromisso profissional, condi¢des de trabalho,
recursos disponibilizados, resisténcia as mudangas, disputas internas de poder, dentre outros,
0s quais nao puderam ser analisados com a devida profundidade, por ndo estarem no foco
deste trabalho, mas que poderao ser objeto de linhas de pesquisa posteriores sobre o assunto.

Em relagdo ao tema da sistematizagdo da mudanca ¢ da inovagdo, todos os
stakeholders foram unanimes em considerar que houve diversas mudangas e inovacdes
decorrentes da experiéncia de planejamento estratégico. As principais mudangas e inovagdes
apontadas por eles foram: a) o fim da autonomia administrativa da Corregedoria Geral de
Justica e a sua absorcao pelo Tribunal de Justica; b) a valorizacao do cidadao e a abertura do
Judicidrio para a sociedade; c) a informatizagdao do Poder Judiciario e a democratizagao da
informacao; d) a constru¢cao do novo Férum do Recife, com a conseqiiente melhoria no
atendimento ao cidaddo e nas condi¢des de trabalho de juizes, servidores e demais
profissionais da Justi¢a; €) a melhoria da imagem do Judiciario, fruto de um eficiente trabalho
de Comunicagao Social; f) a criagdo de uma nova postura do servidor do Judiciario em relagao
ao atendimento ao cidadao; e g) o inicio da criagdo de uma cultura de planejamento estratégico
no Judiciério, provocando uma mudanca de mentalidade técnica e gerencial. Da andlise desse
topico, pode-se concluir que o Poder Judiciario iniciou, naquele periodo, um processo de
mudangas institucionais relevantes, as quais, deve-se dizer, foram deixadas em fase de
consolidacdo, ou de pré-institucionalizacdo, inclusive no que diz respeito a criacdo de uma

cultura de planejamento estratégico.
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Quando se fala nas caracteristicas dos stakeholders selecionados para esta
pesquisa, verifica-se que o uso da metodologia de Mitchell, Agle e Wood (1997), combinado
com a sua adequagao aos procedimentos adotados por Almeida, Fontes Filho e Martins (2000),
propiciou que fossem identificados os stakeholders mais relevantes e mais influentes,
sobretudo os “definitivos”, no que se refere ao processo de planejamento ocorrido na Gestao
1998-2000. Inicialmente, destaca-se como stakeholder principal a figura do Presidente, o
desembargador Etério Galvao, o qual exercendo uma firme lideranca, realizou o patrocinio do
planejamento estratégico, do primeiro ao ultimo dia de sua gestdo, dando a essa ferramenta
gerencial uma importancia que poucos gestores publicos ddo, especialmente no Brasil,
conforme destaca Eck (1994) no seu artigo sobre planejamento no setor publico brasileiro.
Em segundo lugar, ha a figura do Ouvidor Judicidrio, o desembargador Geraldo Og Fernandes,
que desde a época em que era Assessor Especial do desembargador Etério Galvao, na
Corregedoria Geral da Justica, defendia o uso de técnicas gerenciais modernas, baseadas no
planejamento e na tecnologia da informacao. Hé, também, a figura da Dra. Z¢élia Mendonga,
funcionaria da Empresa de Fomento da Informética do Estado de Pernambuco (FISEPE), a
disposi¢do do Tribunal de Justiga, a qual exercera na Corregedoria a fun¢ao de Coordenadora
de Planejamento e que veio a fazé-lo com a mesma disposi¢ao de trabalho e 0 mesmo enfoque
de mudanga e inovacdo, no Tribunal de Justica. Na Diretoria de Recursos Humanos,
encontrava-se a Dra. Maria da Paz Brasil, funcionaria da Universidade Federal de Pernambuco
a disposic¢do do Tribunal de Justica e que fazia parte do Grupo-Executivo desde 1992. Outro
stakeholder relevante é a Dra. Olga Cruz, servidora do Poder Judiciario e que a época ocupava
o cargo de Secretaria de Administracdo e Interior. Finalmente, ha a Dra. Rogéria Magalhaes
Diretora de Engenharia e Arquitetura, servidora do Tribunal de Justi¢a, Gnico stakeholder
relevante que nao fazia parte do Grupo-Executivo originario da Corregedoria Geral da Justiga

e que esteve a frente do projeto mais importante ¢ mais ambicioso do Plano de Gestao 1998-
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2000, que foi a constru¢dao do novo Férum do Recife.

E importante destacar, também, que a utilizagdo do modelo proposto por Mitchell,
Agle e Wood (1997), se mostrou de uma grande utilidade para o processo de identificagao e
categorizac¢ao dos stakeholders relevantes, principalmente por levar em consideragdo variaveis
como poder e legitimidade, que sao tipicas do contexto institucional do setor publico. Isso fica
evidenciado, quando se confrontam as informacgdes colhidas ao longo das entrevistas com
aquelas apontadas pela aplicagdo das matrizes, demonstrando-se a alta relevancia dos
stakeholders selecionados para o processo de planejamento estratégico € o momento historico
vivido pela instituigao.

Finalmente, no que diz respeito ao conceito de champions, tratado por Tolbert e
Zucker (1998) verifica-se a sua aplicabilidade ao caso estudado, no qual um grupo de atores
relevantes efetuou um diagnostico estratégico da situagdo organizacional do Poder Judiciério
do Estado de Pernambuco, propos e implementou uma alternativa de solucao viavel, tanto do
ponto de vista de sua fundamentagao tedrica, como das condi¢des praticas para a sua execugao

e continuidade.

5.2 Recomendacoes

Este topico estd relacionado com um dos pontos bésicos que nortearam esta
proposta de pesquisa, que € o fato de a mesma estar relacionada com uma organizacao publica
cujas portas sempre estiveram abertas para que se fizessem os levantamentos necessarios ao
bom termo desta dissertacdo, além de existir um compromisso prévio de, ao final dos trabalhos
ser gerado um relatorio que viesse a contemplar, ndo so as conclusdes do pesquisador, como

também as suas propostas voltadas para a manuten¢do e/ou implementac¢do de agdes que
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possam ser uteis para a institui¢do, no que diz respeito ao tema objeto do estudo. Nesse
sentido, os aspectos que foram considerados compativeis com a apresentacdo de
recomendacdes estdo contemplados adiante.

Inicialmente, recomenda-se que os novos Planos de Gestao tenham, sempre, um
patrocinio forte e inequivoco do gestor principal, ou seja, do Presidente do Tribunal de Justica.
Esse patrocinio - essencial para qualquer processo de planejamento - torna-se ainda mais
necessario no caso do Poder Judiciario do Estado de Pernambuco, onde esse processo ainda
esta em fase de institucionaliza¢do e onde ha, de acordo com a pesquisa, resisténcias culturais
e pouca familiaridade com as suas técnicas e procedimentos metodoldgicos. Essas
dificuldades, diga-se de passagem, sao normais em qualquer organizagao, devendo, no entanto,
ser trabalhadas e superadas, sendo para isso extremamente importante o patrocinio do
executivo-chefe, de modo a ndo restar qualquer divida sobre a sua importancia para a
organizagao.

E também recomendavel a realizagdo de programas de desenvolvimento gerencial,
voltados para a disseminacao de modernas técnicas de gestao, que enfatizem o planejamento
estratégico. A intengdo ¢ qualificar melhor a equipe gerencial, o que pode gerar as pré-
condi¢des para um desenvolvimento institucional continuado e favorecer a consolidagdo de
uma cultura de planejamento estratégico.

Espera ainda, que seja feito um esforcgo sistematizado, no sentido de integrar as
equipes operacionais ao processo de planejamento, além das equipes do nivel diretivo e
gerencial, ou seja, que o processo seja “verticalizado”, através do envolvimento e participacao
de todos os niveis organizacionais e hierarquicos. A correcao dessa falha, cuja necessidade ja
era apontada desde a gestdo 1998-2000, certamente ird viabilizar a obtencao de resultados
mais consistentes e mais duradouros para a instituicdo, na medida em que o planejamento

estratégico seja incorporado como uma ferramenta de gestao voltada para garantir a eficiéncia,
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a eficacia e a efetividade das acdes do Poder Judiciario no Estado de Pernambuco.

Como, em estagios organizacionais de consolidacdo de novos procedimentos, ¢
comum que haja resisténcias as mudangas propostas, bem como, que haja disputas internas de
poder entre areas e setores da organizagao, e, tendo em vista que o processo de planejamento
estratégico ¢ muito novo, no ambito da instituicdo judiciaria pernambucana, ¢ altamente
recomendavel que seja dada uma atencao especial a consolida¢do do papel definido para a
Coordenadoria de Planejamento e Organizagdo (COPLAN). Isso, porque, como area

13

formalmente responsavel pela “... coordenacdo das agdes do Sistema de Planejamento
Estratégico do Poder Judiciario, das acdes pertinentes ao processo de elaboragdo e
acompanhamento do or¢amento € a modernizagao administrativa...” (Estado de Pernambuco,
1998c, p.2), ¢ fundamental, que, em nome do compromisso de garantir a continua evolugdo
organizacional do Poder Judiciario estadual, sejam dadas aquela unidade as condigdes
institucionais, politicas e materiais para realizagdo dessa relevante tarefa.

Uma outra recomendac¢do derivada da pesquisa ¢ a de que a institui¢do venha a
manter e até mesmo a ampliar, uma postura aberta e receptiva, voltada para as mudangas e
inovagoes, ao nivel gerencial, tecnoldgico e organizacional. Essa proposicao esta baseada nas
evidéncias de que uma postura institucional nesse sentido foi adotada durante a Gestao 1998-
2000, com diversos resultados positivos para a organizagdo, os quais se traduziram em
melhorias dos seus servigos € em beneficios para o cidaddo, o que pode ser continuado e
potencializado por outras administragoes.

Finalmente, como tltima, mas ndo menos importante, coloca-se a recomendagao
de que a prioridade dada naquela gestao a questdao da cidadania seja mantida e cada vez mais
valorizada por todas as administragdes que venham a se suceder no Poder Judiciario do Estado

de Pernambuco. Essa énfase, com certeza ira coroar o sentido de servigo publico que tem o

Poder Judiciario, e confirmar a premissa de que a Justiga é o ltimo recurso da cidadania,
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onde, por conseguinte, o cidadao deve estar sempre em primeiro lugar.

E importante destacar ainda, que neste estudo ndo se fez uma analise técnica do
conteudo do Plano de Gestao 1998-2000, nem se procurou fazer um julgamento de valor
acerca do mesmo, o que exigiria que se tivesse enveredado pela andlise da metodologia de
planejamento adotada, bem como dos processos e resultados quantitativos e qualitativos
obtidos na implementacdo de cada objetivo estratégico e de cada uma das metas a eles
relacionadas. O que se pretendeu analisar, na realidade, foi o conjunto de varidveis de natureza
organizacional e institucional, normalmente presentes no processo de planejamento de
organizagdes publicas, focalizando atores com poder de influenciar e contribuir para os rumos
dessas instituigoes.

Por se tratar de um estudo de caso, ndo se espera que as conclusdes e
recomendagdes aqui apresentadas sejam generalizadas para outras organizacdes € instituigoes.
Entretanto, o seu contetido podera servir de referencial para a andlise de outras organizacdes €
institui¢cdes submetidas a processos de mudanga institucional, bem como servir de referéncia
para outros estudos sobre planejamento estratégico em organizacdes publicas em geral e do
Poder Judiciario em particular, permitindo a abertura de novas agendas de pesquisa sobre a
gestdo nas institui¢des judiciarias, uma vez que, como ja foi dito, trata-se de um enfoque

inédito no campo da analise das organizacgdes publicas brasileiras.



158

Referéncias bibliograficas

ALMEIDA, Geraldo Sardinha, FONTES FILHO, Joaquim Rubens e MARTINS, Humberto.
Identificando Stakeholders para Formulacao de Estratégias Organizacionais. 24° ENANPAD,
Resumo dos Trabalhos, p. 299, 2000.

ANDRIOLO, Leonardo José¢. Uma analise dos sistemas de gestao publica de acordo com o
conceito atribuido ao destinatario das acdes publicas. In: Anais do 25° Encontro Anual da
Associacao Nacional dos Programas de Pos-Graduacao em Administracao (CDROM — Gestao
Publica e Governanga GPG 905). Campinas (SP), 2001.

ANSOFF, H. Igor e McDonnell, Edward J. Implantando a Administragdo Estratégica. Sao
Paulo, Atlas, 1993.

ARANTES, Nélio. Sistemas de Gestao Empresarial: conceitos permanentes na administragao
de empresas validas. Editora Atlas S.A., Sao Paulo, 1994.

BARDIN, Laurence. Analise de Contetido. Edi¢des 70, Lisboa, 1977.

BERGER, Peter L. e LUCKMANN, Thomas. A Constru¢ao Social da Realidade-Tratado de
Sociologia do Conhecimento. Petropolis, Editora Vozes, 1976.

BRASIL, CONSTITUICAO: Republica Federativa do Brasil. Brasilia, Senado Federal, Centro
Grafico, 1988.

BRASIL, PRESIDENCIA DA REPUBLICA. Cadernos MARE de Reforma do Estado ( v. 2;
74 p.). Brasilia, Ministério da Administragao e Reforma do Estado, 1997.

BRASIL, PRESIDENCIA DA REPUBLICA. Gestio Ptblica Empreendedora. Cadernos
MARE de Reforma do Estado (40p). Brasilia, Ministério da Administracdo e Reforma do
Estado, 2000.

BRASIL, PRESIDENCIA DA REPUBLICA. Plano Diretor de Reforma do Aparelho de
Estado. Brasilia, Ministério da Administragdo ¢ Reforma do Estado, 1995.

BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos.Da administracio publica burocratica a gerencial. Revista
do Servigo Publico. Ano 47, volume 120, numero 1. p. 7-39. Jan-abr 1996.

.A Reforma do Estado dos anos 90: Logica e Mecanismos de Controle. Cadernos
MARE da Reforma do Estado, Caderno 1 (57 p.). Ministério da Administragdo Federal e
Reforma do Estado, Brasilia, 1997.



159

.Reforma do Estado para a Cidadania: A Reforma Gerencial Brasileira na
Perspectiva Internacional. Brasilia, ENAP, Sao Paulo, Editora 34, 1998.

BRYSON, John M. Strategic planning for public and nonprofit organizations: a guide to
strengthening and sustaining organizational achievement. San Francisco, Jossey-Bass
Publishers, 1995.

CARVALHO, Cristina Amé¢lia P., VIEIRA, Marcelo Milano e LOPES, Fernando Dias.
Contribui¢des da Perspectiva Organizacional Para a Analise das Organizagdes. ENANPAD,
1998.

CHIAVENATO, Idalberto. Administragao — Teoria, Processo ¢ Pratica. Sao Paulo, Makron
Books, 2000.

CLEMENS, Elizabeth S. e COOK, James M.. Politics and institucionalism: Explaining
durability and change. Annual Review of Sociology. Palo Alto, 1999.

COUTINHO, Marcelo James Vasconcelos. Administragdo publica voltada para o cidadao:
quadro tedrico-conceitual. Revista do Servico Publico. Ano 51, nimero 3, jul-set 2000.

D’ELIA, Mirella. A Reforma do Judiciario: a necessidade de mudanga. Revista da Associacao
dos Magistrados do Rio de Janeiro - AMAERJ, Rio de Janeiro, Edi¢ao 50, p.6-9. nov. 2000.

DRUCKER, Peter. Administragdo: Principios, Responsabilidades e Praticas. V. II. Sao Paulo,
Pioneira, 1976.

DUQUE, Augusto. 150 Anos Servindo a Ordem e a Liberdade — Perfil Historico do Tribunal
de Justica de Pernambuco. Edicao Especial Comemorativa do Sesquicentenario, TJIPE, 1972.

ECK, Johaness. Planejamento e Administragdo estratégicos: uma abordagem sobre a
Administragdo Publica Federal. In Planejamento e Orc¢amento. Brasilia, ENAP, 1994,
(Cadernos ENAP; v. 2. n. 3).

EMERENCIANO, Jordao. O Tribunal da Relagdo de Pernambuco. Conferéncia pronunciada
em 06.02.1971, Edigdo Especial Comemorativa do Sesquicentenario, TJPE, 1972.

ESTADO DE PERNAMBUCO, Constituicdo do Estado de Pernambuco. Recife, Governo do
Estado, Companhia Editora de Pernambuco, 1989.

ESTADO DE PERNAMBUCO, PODER JUDICIARIO. Resolugdo n° 84/95, de 06 de
dezembro de 1995. Dispde sobre o Regimento Interno do Tribunal de Justica de Pernambuco.
Diario Oficial do Estado de Pernambuco - Poder Judicidrio, Recife, ANO XXXIII, n° 17, p.
1-18, 25 de janeiro de 1996 (1996a).

ESTADO DE PERNAMBUCO, PODER JUDICIARIO. Resolugio n° 86/96, de 11 de janeiro
de 1996. Dispde sobre a estrutura organizacional dos Servigos Auxiliares do Tribunal de
Justica do Estado de Pernambuco e da outras providéncias. Didrio Oficial do Estado de
Pernambuco — Poder Judiciario, Recife, ANO XXXIII, n° 08, p. 01, 12 de janeiro de 1996
(1996b).



160

ESTADO DE PERNAMBUCO, PODER JUDICIARIO. Programa de A¢ao/97. Relatério do
Workshop — Hotel Atlante Plaza. Recife, 1997a.

ESTADO DE PERNAMBUCO, PODER EXECUTIVO. Lei Complementar n° 19, de 09 de
dezembro de 1997. Introduz modificacdes na organizagdo judiciaria do Estado, oficializa as
serventias do foro judicial nas comarcas de 1* e 2% Entrancias, cria e extingue cargos €
determina providéncias pertinentes. Diario Oficial do Estado de Pernambuco — Poder
Executivo, Recife, ANO LXXIV, n.230, p. 6-7, 10 de dezembro de 1997 (1997b).

ESTADO DE PERNAMBUCO, PODER JUDICIARIO. Missio da Justica: acdes e intencdes.
Administragdo do Desembargador Waldemir Oliveira Lins — Biénio 1996-1997. Tribunal de
Justica do Estado de Pernambuco. Recife, Grafica Olinda, 1998a.

ESTADO DE PERNAMBUCO, PODER JUDICIARIO. Plano de Gestdo 1998-2000, Recife,
1998b.

ESTADO DE PERNAMBUCO, PODER JUDICIARIO. Resolucgo n° 95/98, de 27 de abril de
1998. Dispoe sobre a estrutura organizacional dos Servigos Auxiliares do Tribunal de Justica
do Estado de Pernambuco e da outras providéncias. Diario Oficial do Estado de Pernambuco -
Poder Judiciario, Recife, ANO LXXV, n.106, p. 2-7, 10 de junho de 1998 (1998c).

ESTADO DE PERNAMBUCO, PODER JUDICIARIO. Resolugdo n® 117/98, de 18 de
dezembro de 1998. Altera a Resolucao n° 84, de 24 de janeiro de 1996 (Regimento Interno do
Tribunal de Justica). Diario Oficial do Estado de Pernambuco — Poder Judiciario, Recife,
ANO LXXXVI, n° 22, p. 2, 02 de fevereiro de 1999.

ESTADO DE PERNAMBUCO, PODER JUDICIARIO. Relatorio de Atividades — Biénio
1998 / 2000, Recife, 2000a.

ESTADO DE PERNAMBUCO, Coédigo de Organizagao Judiciaria do Estado de Pernambuco.
Recife, Editora Litoral, 2000b.

ESTADO DE PERNAMBUCO, PODER JUDICIARIO. Plano de Gestdo 2000-2002, Recife,
2000c.

ESTADO DE PERNAMBUCO, PODER JUDICIARIO. Sessdo de Posse do Exmo. Sr.
Desembargador Nildo Nery da Presidéncia do Tribunal de Justica de Pernambuco. Notas
Taquigraficas. Recife, 2000d.

ESTADO DE PERNAMBUCO, PODER EXECUTIVO. Lei Complementar n°® 40, de 19 de
dezembro de 2001. Altera a Organizagao Judiciaria do Estado de Pernambuco, dispondo sobre
a composicdo do Tribunal de Justiga e criacdo de cargos e fungdes, e d& outras providéncias.
Diario Oficial do Estado de Pernambuco — Poder Executivo, Recife, n. 238, p.3, 20 de
dezembro de 2001.

ESTADO DE PERNAMBUCO, PODER JUDICIARIO. Plano de Gestdo 2002-2004, Recife,
2002.

GOLDENBERG, Mirian. A arte de pesquisar: como fazer pesquisa qualitativa em Ciéncias
Sociais. Rio de Janeiro, Editora Record, 1999.



161

GONCALVES, Fernando Moreira. A Reforma do Judicidrio. Disponivel:
http://www .teiajuridica.com/a/areforma.html (Capturado em 27/05/02).

GREENWOOD, Royston e HININGS, C. R.. Understanding radical organizational change:
Bringing together the old and the new institucionalism. The Academy of Management Review.
Mississippi State, 1996.

HALL, Richard. Organizations - Structures, Processes and Outcomes. Prentice Hall, 1996.

KISSLER, Geral R., FORE, Karmen N., JACOBSON, Willow S., e WILLIAM, P. Strategic
planning: suggestions from the Oregon experience. Public Administration Review.
Washington, 1998.

KOONTZ, Harold e O’ DONNELL, Cyril. Principios de Administracdo — Uma Analise das
Fung¢des Administrativas. Sao Paulo, Livraria Pioneira Editora, 1982.

LEMOS FILHO, Murilo de Souza Lemos, RUSSO, Fatima Ferreira e MOREIRA, Normando
dos Santos. Modelo de Administragdo Publica Gerencial para as Agéncias Executivas. In:

Encontro Nacional dos Programas de Pos-Graduagdo em Administragdo. Foz do Iguacu,
1999.

MARCELINO, Gileno Fernandes e REBELLO, Nilson da Silva. Planejamento Estratégico no
Setor Publico: uma Experiéncia no Palacio do Planalto. ENANPAD, 2001.

MARTINS, Humberto Falcao e FONTES FILHO, Joaquim Rubens. Em quem se pde o foco?
Identificando ‘Stakeholders’ para a formulagdo da missdo organizacional. II Congresso
Internacional do CLAD sobre a Reforma do Estado e da Administragao Publica, Madri, 1998.

MITCHELL. Ronald K., AGLE, Bradley R. ¢ WOOD, Donna J. Toward. A theory of
stakeholder identification and salience: defining the principle of who and what really counts.
Academy of Management Review. 22:853-836, 1997.

OSTER, Sharon M. Strategic management for norprofit organizations: theory and cases. New
York, Oxford University Press,1995.

PEREIRA, Maria José Lara de Bretas e FONSECA, Jodo Gabriel Marques. Faces da Decisdo:
as mudangas de paradigmas e o poder da decisdo. Sdo Paulo, Makron Books, 1997.

POWELL, Walter W. e DIMAGGIO, Paul J. The New institutionalism in organizational
analysis. Chicago, The University of Chicago Press, 1991.

PROCENGE. Planejamento de organizagdes num enfoque participativo: uma experiéncia de
doze anos. Recife, PROCENGE, 1985.

ROESCH, Sylvia Maria Azevedo. Projetos de Estagio e de Pesquisa em Administragdo: guia
para estagios, trabalhos de conclusdo de dissertagdes e estudos de caso. Sao Paulo, Editora

Atlas, 1996.

SELZNICK, Philip. TVA and the grass roots. Berkeley: University of California Press, 1949.



162

SELZNICK, Philip. Leadership in Administration. Evanston, III. Row, Peterson, 1957.
SROUR, Robert Henry. Poder, cultura e ética nas organizagdes. Rio de Janeiro, Campus, 1998.

THOMPSON, Arthur A. e STRICKLAND III, A. J. Planejamento estratégico: elaboracao,
implementagdo e execugdo. Sao Paulo, Pioneira, 2000.

TRIVINOS, Augusto Nibaldo Silva. Introducio a Pesquisa em Ciéncias Sociais. Sdo Paulo,
Editora Atlas S.A., 1995.

TOLBERT, Pamela S. e ZUCKER, Lynne G. A institucionaliza¢do da teoria institucional.
In:Handbook de estudos organizacionais. Sao Paulo, Atlas, 1998.

VALLE, Jos¢ Ferraz R. do. Uma Corte de Justica do Império.Recife,Edicao do TIPE, 1983.

WEISS, Janet A. e PIDERIT, Sandy Kristin. The value of mission statements in public
agencies. Journal of Public Administration Research and Theory. Lawerence, April,1999.



Apéndice 1
Lista de tabelas e quadros

163

Tabela 3.1 Modelo de analise dos dados coletados

Quadro 4.1 Modelo de gestao, estrutura organizacional e visdo de futuro
Quadro 4.2 Fatores determinantes para a ado¢ao do planejamento estratégico
Quadro 4.3 Influéncia da Reforma do Estado e da Reforma do Judiciario
Quadro 4.4 Experiéncias anteriores de planejamento estratégico

Quadro 4.5 Metodologia de planejamento estratégico adotada

Quadro 4.6 Constru¢ao da missao, visao e valores

Quadro 4.7 O planejamento estratégico e a alocagdo de recursos

Quadro 4.8 A aceitagdo do processo de planejamento estratégico

Quadro 4.9.1 Existéncia de organizagdo capaz de executar a estratégia
Quadro 4.9.2 Alocagdo de recursos para execucao da estratégia

Quadro 4.9.3 Estabelecimento de politicas e procedimentos de suporte
Quadro 4.9.4 Uso de praticas e mecanismos de melhoria continua

Quadro 4.9.5 Recompensas e incentivos para o alcance das metas estratégicas
Quadro 4.9.6 Modelagao da cultura e do ambiente de trabalho

Quadro 4.9.7 Exercicio de lideranga estratégica

Quadro 4.10 Indice de realizacio dos objetivos e metas

Quadro 4.11 Reflexos sobre o nivel de atendimento ao cidadao

Quadro 4.12 Facilidades e obstaculos encontrados

Quadro 4.13 O planejamento estratégico e as relagdes de poder

Quadro 4.14 Mudangas ¢ inovagoes realizadas

Quadro 4.15 Agdes para consolidar o processo de planejamento estratégico
Quadro 4.16 Desdobramento do processo de planejamento estratégico

Quadro 4.17 Repercussoes da experiéncia do Poder Judiciario de Pernambuco

85

91

95

97

99
105
106
111
113
115
119
122
123
124
125
126
128
131
135
136
139
140
142
142



164

Apéndice 2

Lista de figuras
Figura 2.1 O ciclo da mudanga estratégica 62
Figura 3.1 Tipologia dos stakeholders 75

Figura 3.2 Stakeholders do Poder Judicidrio do Estado de Pernambuco 80



165

Apéndice 3
Identificacao dos stakeholders

PODER JUDICIARIO DO ESTADO DE PERNAMBUCO

Identificacdo de Stakeholders e Definicao de Saliéncia
Aplicaciao do Modelo de Mitchell, Agle e Wood

TIPE - Relacio de Stakeholders Potenciais do Processo de Planejamento Estratégico'

Ator 1  Desembargador-Presidente (Desembargador Etério Ramos Galvao Filho)
Ator 2 Ouvidor Judiciario (Desembargador Geraldo Og Fernandes)

Ator3  Assessor Especial da Presidéncia de fev/98 a fev/99 (Dr. Jones Figueiredo, juiz;
a partir de fev/99 assumiu o cargo de desembargador)

Ator4  Tribunal Pleno (Composto por todos os desembargadores; total: 27, a época)
Ator 5 Assessor Especial da Presidéncia (Dr. Rui Patt, juiz)

Ator 6 Chefe da Divisao de Treinamento/DRH (Dra. Valéria Pragana)

Ator 7 Corregedor-Geral (Desembargador Mario Melo)

Ator 8  Secretaria de Administracao (Dra. Olga Cruz)

Ator 9  Diretor Financeiro (Dr. Aldo Ribeiro Ramos Filho)

Ator 10 Secretario-Adjunto de Administracdo (Dr. Joaquim Castro)

Ator 11 Secretario Judiciario (Dr. Edson Galvao)

Ator 12 Secretaria-Adjunta Judiciaria (Dra. Ana Carolina Avelar Diniz)

" A defini¢io desta relagio de stakeholders potenciais do processo de planejamento estratégico, bem como o
trabalho de discussdo e preenchimento das Matrizes de Poder, Legitimidade ¢ Urgéncia, foram tarefas que
ficaram a cargo da equipe da Coordenadoria de Planejamento (COPLAN), do Tribunal de Justica do Estado de
Pernambuco. Dessa equipe, formada por oito pessoas e liderada pela Dra. Zélia Mendonga, foram escolhidas pela
propria COPLAN, trés pessoas, para formar o grupo responsavel por essa avaliagdo. Esse grupo, composto pela
Dra. Zélia Mendonga - Coordenadora de Planejamento -, a Dra. Solange de Mello Cavalcanti - Coordenadora
Adjunta de Planejamento -, e Maria de Fatima de Amorim Aratijo - Assistente Judiciaria -, trabalhou as
informagdes, a partir das visdes individuais, efetuando, em seguida, um brainstorming, acompanhado de
discussdes sobre cada ator e os fatores de avaliacdo. A partir desse trabalho o grupo discutiu os fatores e as
avaliagdes individuais, até chegar a uma posi¢do consensual, que € a expressa nas matrizes de identificagdo e de
avaliagdo da preponderancia dos stakeholders.



Ator 13
Ator 14
Ator 15
Ator 16
Ator 17
Ator 18
Ator 19
Ator 20

Ator 21
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Diretora de Recursos Humanos (Dra. Maria da Paz Brasil)
Diretor de Informética (Dr. Edmundo Mendonga)

Diretora de Engenharia (Dra. Rogéria Magalhaes)

Diretor de Infra-Estrutura (Dr. Erico Iglesias)

Coordenadora de Planejamento (Dra. Z¢élia Mendonga)
Coordenador-Adjunto de Planejamento (Dr. Acéacio Carvalho)
Diretora de Comunicacao Social (Dra. Marcia Guenes)

Diretor da 2* Camara Criminal e futuro Presidente do TJPE, a época
(Desembargador Nildo Nery dos Santos)®

Diretor da Consultoria Juridica (Dr. Jodo Armando)

% De acordo com o Art. 3° do Regimento Interno do Tribunal de Justi¢a de Pernambuco, o Presidente, o Vice-
Presidente e o Corregedor Geral da Justica, sdo escolhidos com base no critério da antiguidade, dentre os
desembargadores da Corte Especial que ainda ndo tenham exercido esses cargos. Desse modo os futuros
ocupantes de cada um desses cargos sdo conhecidos com bastante antecedéncia.
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MATRIZ DE PODER
RECURSOS DE PODER
Meios Coercitivos Meios Utilitarios (recursos) Sillr\l/{)e(;:)iios
Forga Ffisica Armas 1:[:_1::101: Financeiros Logisticos Teli?:llei%i(;?: ¢ Estir"na Gl:)AEUS
Graus de sensibilidade dos recursos 1 1 4 5 4 4 2 PODER

Ator Grau de Disponibilidade 1 1 5 5 5 5 5

1 Grau de Poder 1 1 20 25 20 20 10 97
Ator Grau de Disponibilidade 1 1 3 2 4 5 5

2 Grau de Poder | 1 12 10 16 20 10 70
Ator Grau de Disponibilidade 1 1 3 2 3 5 5

3 Grau de Poder 1 1 12 10 12 20 10 66
Ator Grau de Disponibilidade 1 1 5 5 5 5 2

4 Grau de Poder | 1 20 25 20 20 4 91
Ator Grau de Disponibilidade 1 1 1 1 3 5 5

5 Grau de Poder 1 1 4 5 12 20 10 53
Ator Grau de Disponibilidade 1 1 1 1 2 4 4

6 Grau de Poder 1 1 4 5 8 16 8 43
Ator Grau de Disponibilidade 1 1 4 4 3 3 2

7 Grau de Poder 1 1 16 20 12 12 4 66
Ator Grau de Disponibilidade 1 1 4 4 4 4 5

8 Grau de Poder 1 1 16 20 16 16 10 80
Ator Grau de Disponibilidade 1 1 4 4 3 4 4

9 Grau de Poder 1 1 16 20 12 16 8 74
Ator Grau de Disponibilidade 1 1 4 4 3 4 4

10 Grau de Poder 1 1 16 20 12 16 8 74
Ator Grau de Disponibilidade 1 1 3 2 2 3 3

11 Grau de Poder 1 1 12 10 8 12 6 50
Ator Grau de Disponibilidade 1 1 1 1 3 4 2

12 Grau de Poder 1 1 4 5 12 16 4 43
Ator Grau de Disponibilidade 1 1 4 4 4 5 5

13 Grau de Poder 1 1 16 20 16 20 10 84
Ator Grau de Disponibilidade 1 1 4 3 4 4 4

14 Grau de Poder 1 1 16 15 16 16 8 73
Ator Grau de Disponibilidade 1 1 4 3 4 5 5

15 Grau de Poder 1 1 16 15 16 20 10 79
Ator Grau de Disponibilidade 1 1 4 2 3 3 2

16 Grau de Poder 1 1 16 10 12 12 4 56
Ator Grau de Disponibilidade 1 1 3 2 5 5 5

17 Grau de Poder 1 1 12 10 20 20 10 74
Ator Grau de Disponibilidade 1 1 3 2 4 5 4

18 Grau de Poder 1 1 12 10 16 20 3 68
Ator Grau de Disponibilidade 1 1 2 2 4 4 5

19 Grau de Poder 1 1 8 10 16 16 10 62
Ator Grau de Disponibilidade 1 1 3 3 4 4 3

20 Grau de Poder 1 1 12 15 16 16 6 67
Ator Grau de Disponibilidade 1 1 2 1 2 5 5

21 Grau de Poder 1 1 8 5 8 20 10 53

(1) Discriminagdo dos Recursos de Poder utilizados na Matriz de Poder: Forga Fisica - capacidade de gerar, ou atuar com violéncia, para obrigar, ou reter; Armas - capacidade de gerar
destruicdo fisica; Meios Materiais e Fisicos - matéria-prima, equipametos ¢ instalagdes; Meios Financeiros - crédito, valorizagdo de ativos; Meios Logisticos - localizago, distribuigdo,
fluxo de produtos e insumos; MeiosTecnologicos e Intelectuais - conhecimento, marcas e patentes.
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MATRIZ DE LEGITIMIDADE
GRAU DE NiVEIS DE DESEJABILIDADE GRAU DE
DESEJABILIDADE LEGITIMIDADE
DOS ATORES Para a Organizagdo Para a Sociedade TOTAL
Ator 1 5 5 25
Ator 2 5 5 25
Ator 3 5 4 20
Ator 4 5 5 25
Ator 5 5 4 20
Ator 6 3 3 9
Ator 7 5 5 25
Ator 8 5 4 20
Ator 9 4 3 12
Ator 10 4 4 16
Ator 11 4 4 16
Ator 12 3 5 15
Ator 13 4 5 20
Ator 14 4 4 16
Ator 15 5 4 20
Ator 16 2 2 4
Ator 17 5 5 25
Ator 18 4 4 16
Ator 19 5 5 25
Ator 20 4 4 16
Ator 21 4 3 12
TOTAL 382

MEDIA 18,19
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MATRIZ DE URGENCIA
CRITERIOS DE URGENCIA
GRAU DE GRAU DE
URGENCIA URGENCIA
DOS ATORES Sensibilidade temporal Criticidade TOTAL
Ator 1 5 5 25
Ator 2 5 5 25
Ator 3 3 3
Ator 4 2 2
Ator 5 4 4 16
Ator 6 3 3
Ator 7 2 2
Ator 8 5 5 25
Ator 9 4 5 20
Ator 10 4 5 20
Ator 11 3 3
Ator 12 3 3
Ator 13 5 5 25
Ator 14 5 4 20
Ator 15 5 5 25
Ator 16 5 5 25
Ator 17 5 5 25
Ator 18 4 5 20
Ator 19 4 5 20
Ator 20 3 3 9
Ator 21 4 4 16
TOTAL 360
MEDIA 17,14
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Grau de Poder  |Grau de Legitimidade| Grau de Urgéncia TOTAL iNI;i CE
ATORES Total Normalizado Total Normalizado Total Normalizado | (A) x (B) | preponde
(A) (B) © x(C) rancia

Ator 1 97 1,43 25 1,37 25 1,46 2,87 2,68
Ator 2 70 1,03 25 1,37 25 1,46 2,07 1,94
Ator 3 66 0,97 20 1,10 0,53 0,56 0,53
Ator 4 91 1,34 25 1,37 4 0,23 0,43 0,40
Ator 5 53 0,78 20 1,10 16 0,93 0,80 0,75
Ator 6 43 0,63 9 0,49 0,53 0,16 0,15
Ator 7 66 0,97 25 1,37 4 0,23 0,31 0,29
Ator 8 80 1,18 20 1,10 25 1,46 1,89 1,77
Ator 9 74 1,09 12 0,66 20 1,17 0,84 0,79
Ator 10 74 1,09 16 0,88 20 1,17 1,12 1,05
Ator 11 50 0,74 16 0,88 9 0,53 0,34 0,32
Ator 12 43 0,63 15 0,82 9 0,53 0,27 0,26
Ator 13 84 1,24 20 1,10 25 1,46 1,99 1,86
Ator 14 73 1,08 16 0,88 20 1,17 1,11 1,03
Ator 15 79 1,17 20 1,10 25 1,46 1,87 1,75
Ator 16 56 0,83 4 0,22 25 1,46 0,27 0,25
Ator 17 74 1,09 25 1,37 25 1,46 2,19 2,05
Ator 18 68 1,00 16 0,88 20 1,17 1,03 0,96
Ator 19 62 0,91 25 1,37 20 1,17 1,47 1,37
Ator 20 67 0,99 16 0,88 9 0,53 0,46 0,43
Ator 21 53 0,78 12 0,66 16 0,93 0,48 0,45
TOTAL | 1.423 382 360 22,54

Média 67,76 ‘ 18,19 17,14 1,07
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MATRIZ DE CONSOLIDACAO II - iINDICE DE PREPONDERANCIA

ATORES

Grau de A .
Grau de Poder Legitimidade Grau de Urgéncia
Normalizado Normalizado Normalizado
Total Total Total
(A) B) ©

(A)x (B)x (C)

TOTAL

INDICE de
Preponderancia

Classificagao
dos Stakeholders

Ator19 | 62 0091 25 1,37 20 1,17 147 | 137
Ator10 | 74 1,09 16 088 20 1,17 Lz Les | g
Ator 14 73 1,08 16 0,88 20 1,17 L] 103 | I 2
Ator18 | 68 1,00 16 088 20 1,17 1,03 | 096 g i«?
Ator 9 74 1,09 12 066 20 1,17 084 | 079 | &
Ator 4 91 1,34 25 1,37 4 023 043 | 040

Ator 5 53 0,78 20 1,10 16 0,93 080 075 @ ¢ 4
Ator 3 6 097 20 1,10 9 0,53 056 | 053 3 =
Ator 7 6 0,97 25 1,37 4 0,23 031 | 0,29 § g
Ator 16 56 0,83 4 0,22 25 1,46 027 | 025 4™
Ator 21 53 0,78 12 0,66 16 0,93 048 | 045 .
Ator 20 67 099 16 0,88 0,53 046 | 043 | | 3§
Ator 11 50 0,74 16 0,88 0,53 034 | 032 | & §
Ator12 | 43 0,63 15 0,82 0,53 027 | 026 E
Ator 6 43 063 9 0,49 0,53 0,16 | 0,15

TOTAL | 1423 382 360 22,54

Média | 67,76 18,19 17,14 1,07
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Apéndice 4
Lista dos entrevistados

BRASIL, Maria da Paz. Diretora de Recursos Humanos do Poder Judiciario do
Estado de Pernambuco. Em 15/05/2002.

FERNANDES, Geraldo Og. Desembargado do Tribunal de Justica e Ouvidor do
Poder Judiciario do Estado de Pernambuco. Em 20/05/2002.

GALVAO FILHO, Etério Ramos. Desembargador-Presidente do Tribunal de
Justi¢a do Estado de Pernambuco. Em 16/05/2002.

MENDONCA, Zélia Maria Lucena de. Coordenadora de Planejamento e
Organizacao do Poder Judicidrio do Estado de Pernambuco. Em 29/04/2002.

SILVA, Olga Cruz Gomes e. Secretaria de Administragao e Interior do Poder
Judiciario do Estado de Pernambuco. Em 24/05/2002.

SILVEIRA, Rogéria Magalhaes da Mota. Diretora de Arquitetura e Engenharia do

Poder Judiciario do Estado de Pernambuco. Em 21/05/2002.
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Apéndice 5
Roteiro das entrevistas

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
Aluno: Alexandre José Sobral Baracho
Orientadora: Rezilda Rodrigues Oliveira

ROTEIRO DE ENTREVISTA
Dados do entrevistado

Nome _

Desde quando atua(ou) no TIPE

Orgio de origem

Cargo que ocupou no periodo 1998-2000
Até quando atuou no TJPE

Cargo que ocupa atualmente

Formacao profissional

IT  Questoes

1

Na sua opinido, qual a situagao do Poder Judiciario do Estado de Pernambuco, em fins de
1997/inicio de 1998, do ponto de vista da sua gestao, estrutura organizacional e visao de
futuro?

Que fatores foram determinantes para a adocdo de um processo de planejamento
estratégico na Gestao 1998/2000? Que pessoas, grupos de pessoas, ou 0rgaos tiveram um
papel relevante nesse processo?

Que influéncia teve o processo da Reforma do Estado e da Reforma do Judiciario sobre a
adocdo e a implementacdo do planejamento estratégico no Poder Judicidrio de
Pernambuco?

E do seu conhecimento se ja havia ocorrido, anteriormente, no ambito do Poder Judiciario
de Pernambuco, alguma experiéncia de planejamento estratégico? Se sim, informe,
quando e de que forma se deu esse processo.
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9.2
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9.5

9.6

9.7
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12
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Qual foi a metodologia de planejamento adotada pelo Poder Judiciario? Essa metodologia
favoreceu a participacdo, dos diferentes interessados, ou grupos de interessados
(stakeholders) na agao do Poder Judiciario? Se sim, de forma?

Como se deu a constru¢ao da Missado, Visao e Valores? Por que o conceito de cidadania ¢
destacado nas defini¢des de Missdo e Visdo do Judiciario pernambucano?

Que impacto teve o planejamento estratégico, no processo de alocagdo de recursos, no
ambito do Poder Judiciario? Houve mudancgas na participacao do Poder Judiciario no
Or¢amento do Estado, a partir do planejamento estratégico? Especifique.

Que aceitagdo teve a metodologia de planejamento estratégico durante a Gestdo 1998-
2000? Houve conflitos internos devido a sua adog@o? Se sim, quais foram e de que forma
eles foram tratados?

Dentre os componentes gerenciais de implementacdo da estratégia, relacionados a seguir,
identifique aqueles que foram adotados pelo Poder Judiciario, na fase de implementagao
do Plano de Gestao:

Estabelecimento de organizagdo capaz de executar a estratégia;

Alocagdo de recursos amplos para a execugao da estratégia;

Estabelecimento de politicas e procedimentos de suporte;

Uso de melhores praticas e mecanismos de melhoria continua;

Criacdo de recompensas e incentivos para o alcance de metas estratégicas-chave;

Modelagcdo de uma cultura e um ambiente de trabalho, favordveis a estratégia da
institui¢ao;

Exercicio de lideranca estratégica.

Na sua opinido, o indice médio de realizagdo dos objetivos e metas contemplados no
Plano de Gestao 1998-2000 (69,6%), foi satisfatorio, ou ndo? Justifique sua resposta.

Que associacdo o (a) Sr. (a) faz entre a adog¢ao do planejamento estratégico e o nivel de
atendimento aos anseios dos cidaddos, na Gestao 1998-2000? Justifique sua resposta.

Na fase de implementagdo, quais foram os principais fatores de sucesso (aspectos
facilitadores) observados? E os principais obstaculos (aspectos dificultadores)
encontrados?

Como a adogdo e a implementacdo de uma visdo estratégica afetaram o equilibrio de
poder até entdo existente? Como se comportaram os principais atores (stakeholders)
envolvidos no processo decisorio da instituicao?
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Na sua opinido, ocorreram mudangcas e inovagdes durante a Gestao 1998-2000, em fungao
da adocdo do planejamento estratégico? Se sim, cite as mais relevantes e quais 0s seus
impactos sobre o funcionamento do Judicidrio pernambucano.

Que fatores devem ser observados, para a consolidacao da experiéncia de planejamento
estratégico no Poder Judicidrio de Pernambuco?

E do seu conhecimento a forma como a questdo do planejamento estratégico esta sendo
tratada pelo Poder Judiciario de Pernambuco, ap6s a Gestao 1998-2000? Se sim, qual € a
sua avaliacao sobre o assunto?

E do seu conhecimento se a metodologia do planejamento estratégico era adotada pelo
Poder Judiciario de outros Estados, a época? Se sim, cite em quais. Se nao, o (a) Sr.(a)
tem conhecimento de como a experiéncia de Pernambuco repercutiu nos demais Estados?
Se sim, informe o teor dessa repercussao.
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PODER JUDICIARIO
Anexo 1

Carta de saudacao (instrucoes preliminares)

Coordenadoria de Planejamento e Organizagéo
| Seminario (Feveeiro/98) - arq. modelo.doc



e

@f PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 177

ot

ESTADO DE PERNAMBUCO
PODER JUDICIARIO

INSTRUGOES PRELIMINARES

Seja bem vindo!

Estamos iniciando o Processo de Planejamento Estratégico no Poder Judiciario de
Pernambuco.

Neste envelope estdo contidas algumas instrugdes preliminares para sua orientagéo:

- Copia do programa do Seminario, contendo o0s horarios previstos para
desenvolvimento das atividades. A busca do cumprimento do programa sera uma
meta de nossa equipe. O | Seminario Estruturado foi compactado de forma a
aproveitarmos intensamente cada momento, de acordo com o previsto. Contamos
com a sua colaboragéo.

- Cracha de um participante do Seminério (ndo houve falha da equipe, propositalmente
nao é o seu). Procure o dono do cracha e entregue-o. Alguém deve estar lhe
procurando para entregar o seu. Esta tarefa deve ser cumprida até o inicio do
Seminario.

- Formulario de Avaliagdo do Seminario. Por favor, entregue-o a coordenagéo antes do
final dos trabalhos. A medicdo da satisfagdo dos usuarios servira para o
aprimoramento dos nossos proximos eventos.

Esperamos que 0 nosso trabalho coletivo possa resultar em um planejamento consistente,
adaptado a realidade do Judiciario e respondendo aos anseios da sociedade atual.

Esta metodologia esta sintonizada com as mais modernas organizagbes do mundo
contemporaneo e temos a convicgdo de que, juntos, cumpriremos integralmente 0s nossos
objetivos, resultando em um Poder Judiciario cada vez mais forte, prestando melhores servigos
jurisdicionais a populagéo, sua razao para existir.

Bom trabalho!

Coordenadoria de Planejamento e Organizagdo
| Seminario (Feveeiro/98) - arq. modelo.doc
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ESTADO DE PERNAMBUCO
PODER JUDICIARIO

Processo de Planejamento Estratégico
(Gestdo 1998 / 2000)

PAUTA DA REUNIAO

Avaliagao do Seminario
Plano de A¢des Emergenciais
Apresentagao / Discusséo das Descri¢cdes dos Objetivos

Apresentagdo / Discusséo das Metas por Objetivo
(destacando algumas agdes)

Sugestdes do Grupo para Missao, Visao
e Valores Eticos

MISSAO
VISAO
VALORES ETICOS

OBJETIVO GERAL | ---- PLANO DE ACOES :
~ |
OBJETIVO 1 OBJETIVO 2 OBJETIVO 3 OBJETIVO n
‘ME':’A1 | ‘ME'IEAZ‘ ‘MET\A3‘ ___‘MET‘An‘

"~ AGAO 1 | PRAZO LIMITE | RESPONSAVEL DIRETO | CUSTO

| AGAO 2 | PRAZO LIMITE | RESPONSAVEL DIRETO | CUSTO
\ AGAO n | PRAZO LIMITE | RESPONSAVEL DIRETO| CUSTO |
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ESTADO DE PERNAMBUCO
PODER JUDICIARIO

Anexo 2
O que é planejamento estratégico?

Coordenadoria de Planejamento e Organizagao
| Seminario (Fevereiro/98) - arg. oqueepe.doc
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ESTADO DE PERNAMBUCO
PODER JUDICIARIO

O QUE E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO?

A partir desta semana, estaremos iniciando o Processo de Planejamento Estratégico no Poder
Judiciario de Pernambuco. O Grupo Executivo, sob a coordenacao do Presidente do Tribunal, Des.
Etério Galvao, participarda do | Seminario Estruturado de Planejamento. Com isso, estaremos
sintonizados com as mais modernas organizagdes da atualidade, executando 0 mesmo processo
que empresas transnacionais, estatais ou publicas, desde as mais complexas instituicdes, com filiais
no mundo inteiro, até mesmo pequenas empresas, com menos de 10 empregados.

No mundo globalizado dos primérdios do Terceiro Milénio, planejar o futuro, saber aonde ir, definir o
seu negocio, cultivar valores éticos e melhorar constantemente o nivel de prestagéo dos servigos,
representa um imperativo para as organizagdes que surgem, como resultado desse novo mundo. O
Poder Judiciario de Pernambuco, ciente da demanda social por instituicbes mais eficazes e
eficientes, ndo estad imune a esse clamor: em 12 e 13 de fevereiro, no Hotel Viver Fazenda, em
regime integral, discutiremos os pontos fortes e fracos do Judiciario, as mudangas no ambiente
externo, analisaremos as idéias do Presidente do Tribunal e de seus assessores mais proximos,
compararemos 0s anseios dos Juizes da Capital com a nossa capacidade de realizacao,
estudaremos os projetos das diversas ONG’s e tragaremos juntos, os caminhos a frilhar, os
objetivos e metas, os resultados esperados, o cronograma e vislumbraremos um novo amanha!

“Planejamento ¢ a defini¢do de um futuro desejado e de meios eficazes para alcanga-lo”

(Ackoff)

Desde os primérdios da Humanidade, intuitivamente, o homem sempre utilizou planejamento em
sua vida, mesmo antes de dominar a linguagem articulada, uma vez que o raciocinio ja se constituia
seu patriménio individual. No principio, seus planos restringiam-se a objetivos de efeitos imediatos,
para atendimento as suas necessidades basicas de alimentagéo, moradia e seguranga.

Sempre que ha uma necessidade humana a atender € necessario para isto empreender uma agao,
implicando em:

NECESSIDADE A ATENDER

T

AGCAO A EM PREENDER

L

@ REFLEXA0
L

REVISAO DECISAO
L
[3 ACAo

Coordenadoria de Planejamento e Organizagdo
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Ou seja, para cada agao, o ser humano planeja as suas atividades, na medida em que define o seu
objetivo, verifica as alternativas para alcanga-lo - escolhendo a mais viavel - e age para garantir o
atingimento do alvo desejado.

Um processo de Planejamento Estratégico tem por finalidade orientar o rumo de uma organizagéo,
respondendo apos a sua formulagéo, implantagdo e execucao, as seguintes questdes basicas:

PERGUNTAS RESPOSTAS
Onde estamos? Diagndstico estratégico
Aonde queremos ir? Objetivos
Como iremos? Metas
Como estamos indo? Sistema de acompanhamento
e controle

A partir do conhecimento de sua situagéo atual, a organizagdo pode direcionar os seus esfor¢os no
sentido de explorar pontos fortes existentes e oportunidades externas, eliminando pontos fracos
detectados e os efeitos das ameagas externas. Tragar os nossos objetivos, especificos e
mensuraveis, com prazos finais realistas e alcangaveis, é importante por, pelo menos quatro
motivos:

Os objetivos proporcionam um senso de diregéo;

Os objetivos focalizam os nossos esforgos;

Os objetivos guiam 0s nossos planos e decisoes; e,
Os objetivos nos ajudam a avaliar 0 nosso progresso.

Dessa forma, prepare-se para colaborar com a construg¢do do futuro do Poder Judiciario: pense nos
pontos fortes e fracos da instituicao, reflita sobre 0 mundo que a cerca, reuna as suas idéias, avalie
como vocé pode contribuir, e vamos sonhar! A nossa forga esta no trabalho coletivo, aproveitando a
experiéncia de todos aqueles que ja passaram pelo Judiciario, dando o maximo de si, pois 0
Processo de Planejamento Estratégico é continuo, estamos apenas dando o primeiro passo!

“O pensamento sem a a¢do é um sonho,

O sonho sem a ag¢do é um mero passatempo,

Mas o sonho, junto com a ag¢do, representa a constru¢do do futuro”.
(John Baker)

Coordenadoria de Planejamento e Organizagao
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Anexo 3

Texto de apoio sobre missao, visao e valores
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TEXTO DE APOIO SOBRE MISSAO, VISAO E VALORES

1. MISSAO

Missao ou Propdsito é a finalidade da existéncia de um individuo, de uma organizagédo, de um
Pais. E aquilo que da diregdo e significado a essa existéncia. O significado embutido em uma
afirmagédo de miss&do/proposito funciona como atrator e como um ponto de referéncia, que tornam
coesas todas as agdes, criagdes e iniciativas de uma pessoa ou de uma empresa. A direcao a ser
seguida surge naturalmente, pois a missao/propdsito € o farol que orienta e faz com que escolhas e
decisdes sejam visualizadas.

O conhecimento de sua missdo/propésito leva o individuo ou uma organizagao a reconhecer
competéncia e valores que se combinam e se manifestam na pratica, para dar sentido a sua
existéncia. Ao estar consciente da sua miss&o/prop6sito uma pessoa ou organizagao vai estar
também consciente de sua identidade e singularidade - os verdadeiros porqué e para qué de sua
existéncia.

O propdsito fomece a motivagdo basica para que uma pessoa ou empresa possa mudar e se
renovar continuamente, sem que o seu sentido de integridade seja ameagado. Em outras palavras,
0 proposito é a condicdo de ser que motiva o fazer, para que se possa ter o0 que quer que seja
Necessario.

A consciéncia da missdo/prop6sito d& uma nova equagdo fundamental ao sucesso de todo
organismo vivo: o equilibrio entre ser, ter e fazer.

Peter Drucker coloca a dimensao exata a missao estratégica quando observa: “Um negécio nao
é definido pelo seu nome, estatutos, artigos de incorporacao. Ele é definido pela missdo do negécio.
Somente uma clara definicdo da miss@o e proposito da organizagdo tornara claros e realistas 0s
objetivos do negdcio.” Para Peter Drucker, responder a questdo "Qual é o nosso negécio?”
corresponde a responder a pergunta “Qual é a nossa missao?”.

Talvez a principal dificuldade ao se determinar a missao de uma empresa, consista em se evitar
0 risco de uma abordagem ampla e comprometedora, sem cair no erro de uma defini¢éo restritiva.

2. VISAO

Visdo ¢ o sonho de um individuo, de uma organizacdo ou de um Pais. E aquilo que se espera
ser num determinado tempo e espago. Muitas pessoas consideram a visdo como a mesma coisa
que a missdo, porém cada uma tem seu sentido e identidade. A missdo é algo perene, vasto,
sustentavel como um farol sempre aceso e disponivel a guiar pessoas e organizagdes no curso de
suas vidas, enquanto que visao € mutavel por natureza.

Coordenadoria de Planejamento e Organizagao
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E um plano, uma idéia mental que descreve o que a organizago quer realizar objetivamente
nos proximos anos de sua existéncia. E uma descri¢do clara e processual de intengdes estratégicas
da organizacdo em prazos determinados.

A viséo se transforma a medida que se relaciona com a realidade corrente, adapta-se, toma
novos rumos, a depender de necessidades culturais e ambientais. A visdo representa o corpo da
empresa em evolugao.

A visdo, da mesma forma que a miss&o, precisa ser compartilhada por todos os que fazem a
organizagdo. A habilidade de comunica-la a todos é fator determinante de sucesso. Certas
condi¢des sdo necessarias para que a visdo possa ser implantada e compartilhada por todos:

e conhecimento compartilhado da misséo da organizacao;

e conhecimento dos valores, crengas e necessidades pessoais que dao sentido a vida das
pessoas da organizagao;

o aexemplificacdo de um auténtico compromisso pessoal dos executivos envolvidos;

e comunicagao clara, ampla e geral, reforgcando constantemente os elementos da vis&o.

Uma imagem para uma visao é "os muitos passos orquestrados de uma caminhada até o topo
de uma montanha. Vé-se o topo ao longe; em alguns momentos da escalada ele pode ser perdido
de vista, mas todos sabem onde e como véo chegar 18" .

Para definicdo da visdo € necessario que todos os que a estdo definindo imaginem a
organizagdo como se esta tivesse chegado ao término do periodo escolhido (Ex.: se o periodo
determinado € Janeiro de 2000, devemos imaginar-nos transportados para este ano e imaginar com
clareza como estara a organizagao nesta época).

3. VALORES

Os valores de uma organizagao representam os principios éticos que norteiam todas as agbes
dessa mesma organizagdo. Normalmente os valores compdem-se de regras morais que simbolizam
os atos de seus fundadores, administradores e colaboradores em geral. E importante destacar que
os valores devem realmente fazer parte da cultura organizacional da instituigao, isto é, devem ser
percebidos por todos. Pior que nao ter valores instituidos, é ter falsos valores, como “letra morta”,
deixando a impressao de hipocrisia. Os valores devem ser vivenciados verdadeiramente por todos,
a partir dos exemplos da Alta Administrac&o.

Coordenadoria de Planejamento e Organizagao
| Seminario (Fevereiro/98) - arq. modelo.doc



o

@F 185

h s DIAGNOSTICO ESTRATEGICO (DADOS BRUTOS)

ESTADO DE PERNAMBUCO
PODER JUDICIARIO

Anexo 4
Diagnostico estratégico
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1. AMBIENTE INTERNO

1.1 PONTOS FORTES

o Integracdo dos Desembargadores (Ambiente de consenso);

o Reforma fisica do Tribunal de Justiga;

e Autonomia financeira e administrativa;

¢  Saldo financeiro significativo;

¢ Vontade politica para melhoria da infra-estrutura e implementagéo de mudangas;
¢ Nova etapa da informatizagao;

e Motivagao dos novos serventuarios;

o Afirmagéo do Judiciario perante outros poderes;

¢ Ampliagdo do nimero de desembargadores (oxigenagédo do TJ);

¢ Unificagdo da gestdo administrativa e financeira do Judiciério;

o Criacdo dos Juizados Especiais;

e Carisma do Presidente com capacidade de lideranca e eficacia nas decisdes;
o Existéncia da Escola de Magistratura;

e Encontros de juizes e funcionarios com carater periddico;

e Bom nivel de informatizagao da Justiga de 2° grau;

o Projeto arquitetonico do Forum do Recife ja concluido;

e Abertura para a sociedade;

e Reformulagdo do Codigo de Organizagao Judiciaria (COJ);

o Adogao de um melhor critério nas promogdes e remogdes de juizes;
o Descentralizagao da prestacédo de servigos jurisdicionais;

o Consciéncia critica da necessidade de mudangas;

o Participacdo da proxima gestéo no processo de planejamento;

o Existéncia do processo de planejamento estratégico.

1.2 PONTOS FRACOS

Coordenadoria de Planejamento e Organizagao
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Falta de comprometimento de parcela de Juizes e serventuarios com a Instituigao;

Insuficiéncia de informacdes, falta de confiabilidade nas informagdes existentes, mau gerenciamento das
informacgoes;

e Deficiéncia da estrutura fisica (1° e 2° graus);

o Baixa produtividade na prestac&o jurisdicional;

¢ Baixa qualificagdo do pessoal de apoio (falta capacitagéo, treinamento em servigos, etc.);
o Inexisténcia de Escola de Administragao Judiciaria;

e Ma distribuicdo de pessoal;

o Falta racionalizagao de procedimentos administrativos e judiciarios;

o Falta atualizac&o tecnoldgica;

o Falta consciéncia do papel politico e gerencial dos magistrados;

¢ Auséncia de sancdo disciplinar de juizes e funcionarios;

e Excesso de processos;

o Auséncia de critérios para apreciagéo de processos;

o Deficiéncia de sistemas de informética para agilizagédo processual;

e Nepotismo em alguns setores;

o Falta de planejamento a curto, médio e longo prazos;

o Falta consultoria técnico-juridica para magistrados;

e Faltam critérios de avaliagao de produtividade;

e Processo de escolha do decisor nao prioriza critérios de lideranga;

e Medo de se expressar;

e Pouca transparéncia das agoes;

o Existéncia de serventuarios com necessidade de assisténcia especial;

e Falta capacidade gerencial (despreparo para a fungé@o, omissao com relagdo a subordinados);
o Deficiéncia de equipamentos, em especial computadores, causando atrasos nos processos;
e Estacionamento precario;

e Faltam oficiais de justica;

o Desmotivacdo e aposentadoria de juizes, em fungéo da reforma constitucional;

o Estrutura organizacional precaria nos Juizados Especiais;

o Inexisténcia de fiscalizagdo dos desembargadores do TJ ;

e Auséncia do Forum da Capital;

¢ Ineficiéncia da fiscalizagdo dos Juizes;

Coordenadoria de Planejamento e Organizagao
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o Deficiéncia da organizagéo da taquigrafia (auséncia de equipamentos, de simplificagéo de processos e
de revisores capacitados);

o Ineficiéncia na distribui¢do dos processos no TJ ;

e Complexidade nos processos de julgamento pelo excesso de formalidade;

e Auséncia de manual de rotinas cartorarias no 2° grau;

o Deficiéncia do manual de rotinas cartorarias no 1° grau;

¢ Funcionamento ineficaz da Escola de Magistratura (falta institucionalizagéo);

o Deficiéncia na conservagdo, manutengao e limpeza das instalacges fisicas;

o Utilizagao de funcionarios das prestadoras de servigos em tarefas essenciais;

e Caréncia de pessoal;

o Falta material de expediente;

o Deficiéncia nos processos de sele¢éo e vitaliciamento dos magistrados;

o Auséncia de acompanhamento de estagio probatério;

o Inexisténcia de arquivono TJ ;

e Meétodo de transporte de processos para as sessdes das camaras civeis e criminais;
e Funcionamento isolado do Juizado da Infancia e Juventude;

e Acumulo de processos, especialmente fiscais, nas varas e gabinetes;

e Burocratizagéo dos Juizados Especiais;

o Deficiéncia das instalaces fisicas das casas oficiais de Juizes (caréncia em algumas comarcas);
e Acumulo de processos com possibilidade de serem extintos;

e Falta bird de conciliagao;

o Centralizagdo excessiva nos procedimentos administrativos, em especial financeiros;
e Auséncia de politica de beneficios;

e Corrupgéo.
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2. AMBIENTE EXTERNO

2.1 AMEACAS

¢ Imagem negativa do Judiciario perante a comunidade (descrédito, impunidade, etc.);
e Controle externo;

e Leide arbitragem;

e Atuagdo da imprensa (afetando a imagem do Judiciario);

o Legislagao processual burocratizada (excesso de formalismo, gerando lentidao);

o Deficiéncia do sistema penintenciario;

¢ Aumento da demanda de servigos (em fungao do aumento da violéncia urbana, crescimento da
cidadania, etc.) diante da ineficiéncia da estrutura atual do Judiciario;

¢ Desconhecimento do papel e funcionamento do Judiciario;

e |solamento do Poder Judiciario em relagdo a sociedade;

e Cobranga por transparéncia nas agdes;

o Corrupgao;

o Desestruturagdo da sociedade em fungdo do aumento da violéncia e da criminalidade;
e Legislacio desatualizada e inadequada;

e Ma formac&o dos advogados (baixo nivel de qualificagéo);

¢ Ineficiéncia da assisténcia judiciaria;

¢ Faltaintegragdo dos componentes do sistema de defesa social;

¢ Ineficiéncia do sistema de defesa social.

2.2 OPORTUNIDADES

e Bom relacionamento entre os poderes de Pernambuco;

e Maior exercicio da cidadania;

e Possibilidade de tornar o Judiciario mais transparente;

e Espaco na sociedade para divulgagdo do Poder Judiciario;

e Possibilidade de atuar como promotor de uma agao integrada entre os érgaos do sistema de defesa
social;

o Existéncia de 6rgdos e meios capazes de qualificar os profissionais que atuam junto ao Judiciario
(universidades, OAB, etc.);

Coordenadoria de Planejamento e Organizagao
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o Existéncia de projeto de criagdo de base de dados nacional para o sistema de defesa social;
o Oferta de tecnologia de informag&o para agilizagdo de processos;

e Vocagéo juridica de Pernambuco (prestacéo de servigos, pélo juridico, exceléncia das escolas de direito,
etc.)

o Existéncia de financiamentos externos para a area juridica;

o Expectativa positiva da sociedade por mudancas no Judiciario;
o Estabilidade econdmica;

o Participacdo das ONG’s no Poder Judiciario;

o Estado de direito pleno;

e Aumento da consciéncia ética da sociedade.
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Anexo 5
Descricao dos objetivos estrategicos
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OBJETIVO GERAL
Afirmacao do Judiciario como Poder Integrante da Soberania Nacional

“Arrazoado teorico”

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. ABERTURA PARA A SOCIEDADE

Interagir intensamente com a sociedade organizada, através de seus representantes (ONG's,
associagdes, 6rgaos de classe, entidades, midia, etc.), garantindo a transparéncia das agdes do
Judiciario e a participacdo dos diversos segmentos da sociedade.

2. MELHORIA NA PRESTAGAO DE SERVIGOS

Promover a melhoria continua da prestacdo de servigos jurisdicionais, ofertando a populagéo
exceléncia em atendimento, agilidade e qualidade.

3. MORALIZAGAO

Empreender esfor¢os no sentido de, no desenvolvimento das atividades do Judiciario, coibir agbes
que firam a ética.

4. MELHORIA DA INFRA-ESTRUTURA DE APOIO LOGISTICO

Dotar o Poder Judiciario de Pernambuco de condigdes fisicas e de funcionamento administrativo
adequadas a uma prestagao de servicos eficiente e eficaz.

5. VALORIZAGAO DOS PROFISSIONAIS

Qualificar permanentemente os magistrados e servidores do Poder Judiciério, capacitando-os de
modo integral, nos aspectos técnico e de relacionamento interpessoal.

Coordenadoria de Planejamento e Organizagéo
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Anexo 6
Primeira reuniio de acompanhamento e
avaliacao do Plano de Gestao
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COORDENADORIA DE PLANEJAMENTO E ORGAMENTO

NUMERO: 009/98 DATA: 07/05/98

Partcipantes: Presidéncia, Corregedoria, Secretérios, Diretores, Coordenadores e Assessores

ASSUNTO: Reuniao de Acompanhamento e Avalia¢do do Plano de Gestdo

Na proxima Segunda-feira (11/05/98) a partir das 08:30 h, nas dependéncias da Escola da
Magistratura, estaremos realizando a nossa primeira reunido de acompanhamento dos objetivos e
metas tragados no Plano de Gestdo 1998-2000, conforme pauta em anexo. Para o sucesso do
encontro, € necessario destacar algumas observagoes:

e A metodologia da reunido consistira de curtas apresentagdes (10 minutos) sobre o
andamento de cada meta estratégica, feitas pelos coordenadores multifuncionais,
explicitando 0 andamento de cada meta e os desvios porventura existentes.

e Serdo enfocadas as atividades previstas para os meses de margo, abril € maio/98, e
para auxiliar tal acompanhamento, a equipe de planejamento estard registando a
situacdo de cada meta, suas realizagbes e possiveis desvios ao planejamento
estratégico, para posterior atribuigéo de percentuais de realizagéo.

e A objetividade nas apresentagbes e nos debates, com intervengdes sucintas, &
fundamental para que se atinja os resultados esperados para a reunido.

e Apds as apresentagbes havera um tempo de 30 minutos para uma analise global da
gestdo, o andamento integrado das atividades e a monitoragdo do planejamento
estratégico.

e Foi elaborado um banco de dados, com todas as atividades previstas para margo, abril e
maio/98, compondo o relatério “Acompanhamento do Plano de Gestdo — estratificagao
por meta e coordenador”

A participacdo e o empenho de toda a equipe gerencial neste processo de melhoria continua dos
servigos jurisdicionais é fator imprescindivel para o sucesso da gestéo.

Atenciosamente,

Zélia Maria Lucena de Mendonga
Coordenadora

Coordenadoria de Planejamento e Organizagéo
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Anexo 7
Evoluc¢ao da participacao do Poder Judiciario no
orcamento do Estado de Pernambuco (1990-2001)
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Anexo 8
Orcamento Geral do Estado:
participacao percentual dos Poderes (1995-1999)

197

ESPECIFICACAO
ANO LEGISLATIVO JUDICIARIO EXECUTIVO TOTAL
RS % R$ % RS % R$
1995 45.842.000,00 1,14 | 75.773.000,20 1,89 |3.882.068.600,00 96,96 [4.003.683.600,20
1996 96.757.600,00 2,04 | 183.677.600,00 3,88 |4.453.666.700,00 94,08 |4.734.101.900,00
1997 | 123.351.600,00 2,53 | 178.741.600,00 3,67 |4.564.991.900,00 93,79 |4.867.085.100,00
1998 | 138.704.400,00 2,37 | 210.045.600,00 3,58 |5.511.682.000,00 94,05 |5.860.432.000,00
1999 | 150.856.700,00 2,77 | 217.937.100,00 4,00 |5.075.269.900,00 93,23 |5.444.063.700,00

Fonte: Extraido e adaptado das Prestacdes de Contas do Tribunal de Justica de Pernambuco (Exercicios de
1995 a 1999)



198

Anexo 9
Orcamento do Poder Judiciario do Estado
de Pernambuco por orgao (1990-1998)
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Orcamento do Poder Judiciario do Estado de Pernambuco por 6rgao (1990-1998)

ESPECIFICACAO
ANO Corre(:ie;ié)srtiiz aS}eral Justica Militar Tribl(ljl(l)a]ligtz (Jilgstiga TOTAL

Corrrente 41.274,00 198,00 257.274,00 298.746,00

1990  Capital 4.620,00 42,00 13.590, 00 18.252,00
1%\(])(5,20%) Total 45.894,00 240,00 270.864,00 316.998,00
% 14,48 0,08 85,45 100,00

Corrrente 1.418.638,00 1.500,00 5.953.428,00 7.373.566,00

1991  Capital 65.408,00 3.000,00 756.870,00 825.278,00
1.0(55%0) Total 1.484.046,00 4.500,00 6.710.298,00 8.198.844,00
% 18,10 0,05 81,84 100,00

Corrrente 12.165.885,00 9.267,00 45.329.001,00 57.504.153,00

1992 Capital 553.983,00 12.000,00 4.788.036,00 5.354.019,00
1.o(ocorf)o) Total 12.719.868,00 21.267,00 50.117.037,00 62.858.172,00
% 20,24 0,03 79,73 100,00

Corrrente 127.655.500,00 55.440,00 240.913.701,00 368.624.641,00

1993  Capital 19.190.500,00 56.000,00 117.034.029,00 136.280.529,00
1.0(55%0) Total 146.846.000,00 111.440,00 357.947.730,00 504.905.170,00
% 29,08 0,02 70,89 100,00

Corrrente 4.670.256,00 1.140,00 10.551.564,00 15.222.960,00

1994  Capital 825.660,00 918,00 534.090,00 1.360.668,00
1.o(ocori)0) Total 5.495.916,00 2.058,00 11.085.654,00 16.583.628,00
% 33,14 0,01 66,85 100,00

Corrrente 17.756.400,00 18.400,00 47.201.000,00 64.975.800,00

1995  Capital 3.831.600,00 81.900,00 23.702.100,00 27.615.600,00
(RS 1,00)  Tota] 21.588.000,00 100.300,00 70.903.100,00 92.591.400,00
% 23,32 0,11 76,58 100,00

Corrrente 40.723.600,00 33.200,00 109.067.200,00 149.824.000,00

199¢  Capital 13.688.700,00 92.100,00 20.072.800,00 33.853.600,00
(RS 1,00)  Tota] 54.412.300,00 125.300,00 129.140.000,00 183.677.600,00
% 29,62 0,07 70,31 100,00

Corrrente 48.581.700,00 - 113.969.100,00 162.550.800,00

1997  Capital 10.643.300,00 - 5.547.500,00 16.190.800,00
(RS 1,00)  Tota] 59.225.000,00 - 119.516.600,00 178.741.600,00
% 33,13 - 66,87 100,00

Corrrente 2 . 160.531.300,00 160.531.300,00

1998  Capital - - 49.514.300,00 49.514.300,00
(R$ 1,00)  otal 2 . 210.045.600,00 210.045.600,00
% - - 100,00 100,00

Fonte: Extraido e adaptado das Leis Or¢amentarias Anuais do Estado de Pernambuco (Exercicios 1990 a
1998)
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Anexo 10

Balanco financeiro anual do Poder Judiciario -
Receitas (1996-1999)
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Anexo 11

Balanco financeiro anual do Poder Judiciario -
Despesas (1996-1999)
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Anexo 12
Percentual de realizacio dos objetivos da
Gestao

Percentual de realizacdo dos objetivos da Gestao

Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo
1 2 3 4 5 GERAL

Fonte: Adaptado do Relatdrio de Atividades — Biénio 1998/2000 (p.42)
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Anexo 13
Quadro demonstrativo da realizacao dos objetivos
e metas




Quadro demonstrativo da realizacio dos objetivos e metas
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Meta

%
conclusao

Peso da
atividade

Principais
realizagdes

Principais pendéncias

1.1 Modernizagédo
do 2° Grau

1.2 Modernizagdo
do 1° Grau

1.3 Modernizagdo

dos Juizados
Especiais

1.4 Funcionamento do
Forum do Recife

1.5 Modernizagédo da
Gestdo do Judiciario
1.6 Outros
instrumentos de
melhoria da prestagao
de servigos

67%

55%

69%

40%

25%

50%

2

OBJETIVO 1. MELHORIA NA PRESTACAO DE SERVICOS

Infra-estrutura, racionalizag¢do
de procedimentos

Infra-estrutura, implantacdo do
Judwin em Olinda e Recife

Infra-estrutura, expansao,
redu¢do de custos,
racionalizacdo, conciliagdo
Plano de mudanga,estruturagio
da central de atendimento

Nova estrutura organizacional

Editais dos servigos publicos
delegados, projetos do centro
de conciliagdo e arbitragem, do
COJ e do sistema de
produtividade

Certificagdo ISO 9000,
capacitagdo de recursos
humanos

Implantagdo do Judwin em
todo o Estado, Kit Comarca,
recadastramento dados
processuais, baixa acervo
Implantagdo novo aplicativo,
desenvolvimento manuais
procedimentos
Transferéncia das atividades

Concepgao e implantacao

do novo modelo de gestéo
Suporte técnico-juridico,
Juizes de Paz, implantacdo de
projetos

OBJETIVO 2. ABERTURA PARA A SOCIEDADE

Judiciario

produtividade

2.1 Imagem o Pesquisa, campanha, aumento | Atualizagdo da pesquisa, nova
T 86% 2 S g

institucional da participag@o na midia campanha

2.2 Mecanismos de Ouvidoria, Agenda Livre,

aproximagdo com a 100% 3 Justica nas ruas, Conhega o

sociedade Judiciario, Viver Legal

OBJETIVO 3. MORALIZACAO

3.1 Agdes de Correios, corregedoria extra- Analise critica dos processos
fiscalizagdo no Poder 80% 2 judicial, relatorios de mais antigos

4.1 Construgdo do
Forum Recife

4.2 Imoveis de
interior

4.3 Moveis e
equipamentos
4.4 Prestagdo

dos servigos de apoio

4.5 Modernizagdo do
Apoio a Gestao

OBJETIVO 4. MELHORIA DA IN

97%

32%

51%

100%

66%

FRA-ESTRUTURA DE APOIO LOGISTICO

3

Construgdo da obra

Inspegdo dos imoveis, projeto
de licitagdo, intervencdo em
varias obras

Aquisigdo de moveis do novo
forum, compra e recuperagio
de varios itens

Reestudo dos contratos,
sistematizagdo dos servicos

de apoio

Projetos para as areas de
compras e contratos, SIAFEM,
projeto selo de autenticag@o,
aplicativo de recursos
humanos, nova metodologia
de or¢amento

Paisagismo, estacionamento,
cabeamento de rede

Implantagdo de programa
de reforma dos iméveis

Informatizagao

do inventario, implantacao
do plano de adequag@o

dos moveis e equipamentos

Implantagdo dos sistemas
de compras, contratos,
protocolo e central

de atendimento

5.1 Plano de cargos,
salarios e beneficios

5.2 Capacitagdo de
magistrados e
servidores

43%

40%

OBJETIVO 5. VALORIZACAO DOS PROFISSIONAIS

Elaboragao do plano de cargos,
regulamentagdo do vale-
refeigdo

Projeto Georgia, treinamento
nas comarcas de Olinda e
Recife

Implantagdo do plano
de cargos ¢ sistema
de produtividade

Implantag¢do do Programa
de desenvolvimento pessoal

Fonte: Adaptado do Relatorio de Atividades — Biénio 1998/2000 (p. 43-44)
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Anexo 14
Organograma dos servicos auxiliares do
TJPE (janeiro 1996)
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Anexo 15
Organograma dos servicos auxiliares do
TJPE (abril 1998)

[ PRESIDENCIA ]
DIRETORIA DO FORO DA CAPITAL ( GABINETE PRESIDENCIA
[ DIGARID }[ DE VANDADOS ][“ﬁ%&é’@éﬁ?? ]J (L_ASS. CERIMONIAL ]
.
{ DIRETORIAS DOS FOROS [ ASSESSORIA DE
: DO INTERIOR L COMUNICACAO SOCIAL

( C.E.J. J—————{ CONSULTORIA JURIDICA ]

ASS. POL.
MILITAR E CIVIL COORDENADORIA PLANEJ. ORG.
[ NUCLEO DE ][ NUCLEO DE ]
AUDITORIA
INTERNA

ORGANIZACAO || ORCAMENTAGAO
SECRETARIA SECRETARIA DE

JUDICIARIA ADMINISTRAGAO

CENTRO
APO'O ...................................
C.P. o COORD.
. LICITACAO DE SAUDE
TETEAET D
PROC. 2° GRAU

(NUCLEO MOV. MAG.}

DIRETORIA DIRETORIA DE DIRETORIA DIRETORIA DE DIRETORIA DIRETORIA
DE DOCUM. RECURSOS FINANCEIRA INFORMATICA ENGENHARIA INFRA -
JUDICIARIA HUMANOS ARQUITETURA ESTRUTURA

DIRETORIA DIRETORIA
CIVEL CRIMINAL




