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RESUMO

A prestacdo jurisdicional eficiente e eficaz € uma exigéncia social e
constitucional. Um circulo virtuoso pode ser instaurado pela cobranca social de
melhoria dos servigos prestados pelo Poder Judiciario. A resposta a essa exigéncia
€ necessaria, com a reformulagdo e revisdo de conceitos, estruturas e cultura
organizacional. A atuacdo nessa seara impacta a legitimacdo do Poder Judiciario,
podendo eleva-la tanto mais satisfeitas as expectativas sociais.

Os conceitos de gestdo e sua implementacdo devem ser parte das
atividades judiciais, desde a alta administracdo até a gestdo da unidade judicial. H&
necessidade, portanto, de um sistema de gestdo que permeie todas as atividades
desenvolvidas.

O Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul desde 1995 adotou o
Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP), através do Plano de
Gestao pela Qualidade no Poder Judiciario do Rio Grande do Sul (PGQJ). A recente
formulacdo do Planejamento Estratégico trouxe novas perspectivas, objetivos e
desafios.

A concrecao dos objetivos estratégicos tracados depende do alinhamento
das unidades judiciais. Surge ai a importancia de um sistema de gestdo das
unidades judiciais, com elementos e indicadores definidos, permitindo a visualizagao
pela alta administracdo do andamento da instituicio em busca dos objetivos
estabelecidos.

Alinhada a importancia do tema, propfe-se a apresenta¢do dos principais
elementos formadores de um sistema de gestdo de unidade judicial: direcionamento
e alinhamento estratégico; planejamento da microgestdo; estrutura organizacional;
processos de trabalho; procedimentos operacionais padrdo; rotinas cartorarias;
gestédo de pessoas; treinamento e lideranca.

O Sistema de Gerenciamento Matricial dos Servigcos Judiciarios (GMS-
JUD), desenvolvido pelo Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul com a consultoria
do Instituto Nacional de Desenvolvimento Gerencial (INDG), é apresentado como
direcionador de acompanhamento do planejamento tracado pelas unidades judiciais,
compondo o sistema de gestao proposto.

Palavras-chave: Eficiéncia. Poder Judiciario. Sistema de Gestdo de
Unidade Judicial.



ABSTRACT

Providing efficient and effective judicial review is a social and
constitutional requirement. A virtuous circle can be initiated by the social demand for
the improvement on the services rendered by the judiciary. The answer to this
demand is needed, with the reformulation and revision of concepts, structures and
organizational culture. The acting in this field impacts the legitimacy of the judiciary,
and can raise it all the more satisfied the social expectations.

The management concepts and their implementation should be part of
judicial activities, from senior administration to the operation of the judicial unit. There
is a need, therefore, for a management system that permeates all the activities.

Since 1995 the Court of Rio Grande do Sul has adopted the Gaucho
Programme of Quality and Productivity (PGQP) through the Quality Management
Plan for the judiciary in the state of Rio Grande do Sul (PGQJ). The recent
formulation of the strategic planning has brought new perspectives, goals and
challenges.

The concretion of the strategic objectives outlined depends on the
alignment of the judicial units. There arises the importance of a management system
of judicial units with elements and indicators defined, allowing the visualization by
senior management of the institution's progress toward the objectives established.

Lined the importance of the topic, it is proposed the presentation of the
main elements of a management system of a judicial unit: direction and strategic
alignment, micro planning, organizational structure, work processes, standard
operating procedures, notarial routines, people management, training and leadership.
The methodology to be used is suggested as well as the indicators are pointed to
allow assessment of micromanagement.

The Matrix Management System of the Judiciary Services (JUD-GMS)
developed by the Court of Rio Grande do Sul with the advice of the National Institute
of Management Development (INDG) is presented as a determinant of its planning
for monitoring judicial units, comprising the management system proposed.

Keywords: Efficiency, Judiciary, Management System of Judicial Units.



Ficha catalogréfica elaborada pela Biblioteca Mario Henrique Simonsen/FGV

Nogueira, Eliane Garcia.
Sistema de gestao de unidade judi cial / Eliane Garcia
Nogueira. — 2010.
108 f.

Dissertacdo (Mestrado Profission al em Poder Judiciério) -
FGV, Direito Rio.

Orientador: Professor Leonardo T  eixeira.

Inclui bibliografia.

1. Organizacao judiciaria. 2. Po der Judiciario. I. Teixeira,

Leonardo (Orient.) Il. Escola de Direito do Rio de  Janeiro da Fundacao
Getulio Vargas. lll. Titulo.

CDD - 341.41




SUMARIO

INTRODUGAO ...ttt ettt ettt e ettt eete et e saeenanas 8
1 CONCEITO DE EFICIENCIA ..ottt 12
1.1 EFICIENCIA NO SETOR PUBLICO ......ooieiie ettt 12
1.2 EFICIENCIA ADMINISTRATIVA NO AMBITO DO PODER JUDICIARIO........... 15
1.3 EFICIENCIA: LEGITIMA(;AO DO PODER JUDICIARIO ....coooovveiiecieeie e 17
2 SISTEMAS DE GESTAO ..ottt te ettt eaeaae s 19
2.1 IS0 9000 ... 19
2.2 PLANO GAUCHO DE QUALIDADE E PRODUTIVIDADE ........cccoveeeeeeeveeeeae, 21
3 SISTEMA DE GESTAO PARA O PODER JUDICIARIO DO RIO GRANDE DO SUL
.................................................................................................................................. 26
3.1 PLANO DE GESTAO PELA QUALIDADE DO PODER JUDICIARIO DO RIO
GRANDE DO SUL. ..o s 26
3.1.1 HistOria @ CONCEIUAGED ......ceeiiiiiiiiiiiieee e ettt e e e e e 26
3.1.2 Planejamento € ODJELIVOS........ccocvuuiiiiiiie e e e e e e 28
TR G B L] {0 (U > WU PP 30
3.1.4 Como é Feita a Adesédo das Unidades ao PGQJ .........ccceeeeiviiiiieeceviiineeeeeiien, 31
3.1.5 Panorama Atual do PGQUJ ......couuiiiiiiiiie e 32
3.2 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO RIO GRANDE DO SUL..................... 39
3.2.1 O Mapa Estratégico e Sistema de GeSta0 .........coeeveeiiiiiiiiiiiiiiicicieees 48
4 SISTEMA DE GESTAO DE UNIDADE JUDICIAL .......cccveeeteeieeeeeeeee e, 53
4.1 O QUE E UMA UNIDADE JUDICIAL, COMPOSIQAO E ATRIBUI(;OES DOS
IMEMBIROS ...ttt ettt ettt ettt ettt ettt ettt et e nn s e e e e et e e e e e 53
4.2 ORGANIZA(;AO DA UNIDADE JUDICIARIA — MODELO ATUAL .....c.ccvenee. 56
5 ELEMENTOS DO SISTEMA DE MICROGESTAO ......ccoeeiveeceeeeeeeeeee e, 60
5.1. DIRECIONADORES ESTRATEGICOS E ALINHAMENTO........cccooveiiiireeeenen. 60
5.2 PLANEJAMENTO DA MICROGESTAO .......c.coiiiiieeieceeceeeeeee e, 62
5.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ..ot e e e e eaans 64
5.4 PROCESSOS DE TRABALHO ... 68
5.5 PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS PADRAO ......coviiieeeeeee et 73
5.6 ROTINAS CARTORARIAS.......coiiieeeeeeeeeeeee ettt 76
5.7 GESTAO DE PESSOAS ..ottt sttt sessese e ssenes 78
5.7.1 Banco de Praticas de Gestdo Como Ferramenta de Motivacgéao....................... 83
5.8 TREINAMENTO ...ttt et e et e et e et e e et e e et aeeaaeeeaans 85
5.9 LIDERAN G A s 87
SIS A 0T o = 90
6 METODOLOGIA DE APLICACAO ......oovieeeeeeeeeeeeeeeee et 91
6.1 SENSIBILIZA(;AO E TREINAMENTO. ..o 91
7 MEDICAO, AVALIACAO E GERENCIAMENTO MATRICIAL DOS SERVICOS
JUDICIARIOS. ...ttt ettt ettt sttt sttt sttt sa et st ne et sa e ene s 94

(010 \\ [0 I U ST 0 JSTuur SRR 102



INTRODUCAO

A realizacdo de pesquisas nos ultimos anos acerca do Poder Judiciario
vem apontando para a necessidade de aperfeicoamento e auto-avaliacao.

Especificamente no Rio Grande do Sul os dados comprovam o aumento
da demanda ao Poder Judiciario e, apesar de mais magistrados e produtividade em
ascensao, nao ha proporcionalidade. Em outras palavras, o incremento de pessoal e
0 aumento do numero de decisBes ainda sdo insuficientes, considerando a
crescente demanda.

O fato descrito pode ser visualizado pelos dados da Pesquisa Justica em
Numeros, divulgados em junho de 2009 pelo Conselho Nacional da Justica. A
pesquisa comecou a ser feita a partir de 2004, sendo possivel a analise da variagdo
no periodo 2004/2008. Assim, no periodo, considerando-se apenas o 1° grau, a
variacdo do numero de magistrados foi de 15,6%, enquanto que a variacdo de
ndamero de casos novos foi de 72,9%. O numero de sentengas no periodo teve
variagdo positiva de 97,7%. Todavia, o percentual de casos pendentes de
julgamento foi de 46,9%. Numa andlise superficial dos dados apresentados é
possivel confirmar que o aumento do numero de juizes e da produtividade tem sido
insuficiente para dar vazao ao ingresso de casos novos.

A recente democratizagdo do pais poderia embasar o aumento crescente
da demanda. A Constituicdo Federal de 1988 fortaleceu e ampliou a atuacao do
Poder Judiciario, o que também explica a procura pela sociedade. A simplificacéo
ritualistica através dos procedimentos dos Juizados Especiais incentivou 0 acesso a
justica, além de mudancas legislativas profundas que abarcaram novas demandas
da sociedade, como € o caso do Estatuto da Crian¢a e do Adolescente e do Cddigo
de Defesa do Consumidor. Nessa linha, se vé que aspectos histéricos, culturais e
legais influenciam o aumento da demanda.

A proporgéao da questdo vem despertando estudos e conclusdes. De um
lado, posi¢cBes de cunho histérico-filosoficos; de outro, sustentacées na linha da
sistematica juridica e deficiéncia estrutural.

A Professora Claudia Maria Barbosa bem contextualiza a questéo:



A busca pela eficiéncia ndo € ma em si mesma, mas deve estar inserida em
um contexto especifico, para que ndo se torne uma armadilha que
comprometa a legitimidade do Poder Judiciario. No Brasil, o protagonismo
do Judiciario pos Constituicdo de 88 foi uma conseqiiéncia, entre outros
fatores, da constitucionalizacao de direito, do fortalecimento de novos atores
sociais e da omisséo do poder publico em assegurar a dignidade humana e
realizar o efetivo estado democratico de direito, fatores que ocasionaram
uma explosdo da demanda. Embora preste uma atividade jurisdicional
insuficiente e ineficaz, o Judiciario é ainda percebido socialmente como o
ultimo recurso de que dispem o cidaddo para ver assegurado direitos
fundamentais minimos, como saude e educa(;,éol.

Em recente nota publica, veiculada no dia 05 de fevereiro de 2010, o
Presidente da Associacdo de Magistrados Brasileiros, Dr. Mozar Pires Valadares,

alinhou:

A morosidade no julgamento dos processos € reflexo de um conjunto de
fatores, entre eles o excesso de recursos judiciais permitidos pela legislacdo
brasileira, o ndo provimento de juizes, promotores e defensores publicos em
atuacdo permanente nas comarcas e unidades judiciais, as condi¢cdes de
trabalho dos juizes e a alta demanda pela Justica no Brasil®.

De outro norte, surgem posi¢des pragmaticas dando conta que a solucao
para os problemas do Poder Judiciario reside tdo-somente na deficitaria gestao, aqui
considerada no sentido geral.

Insta mencionar que o cenario nacional se reflete no ambiente estadual.
Pesquisa de Avaliagdo do Poder Judiciario no Rio Grande do Sul, realizada em
2009° traca o panorama de como é visto e avaliado pela sociedade o Poder
Judiciario do Rio Grande do Sul. A pesquisa foi realizada com usuarios do sistema
judiciario e com a sociedade. Entre os aspectos apontados pelos entrevistados como
mais negativos, estdo o tempo de solugéo dos conflitos e o custo do processo.

Em conclusdo ao trabalho de pesquisa, o socidlogo Tarson Nunez
explicita:

A demora no atendimento e na resolugdo dos processos €, sem duvida
nenhuma, o principal ponto critico na avaliagdo do Poder Judiciario... E, se
a alteracdo de uma imagem difusa, constituida historicamente e muitas
vezes reforcada pelos meios de comunicacao, € um processo dificil e de
longo curso, a alteracdo dos mecanismos e procedimentos que ocasionam
a lentiddo é uma tarefa mais factivel.

N&o se pretende esgotar a questao. Apenas pontuar que a complexidade

' Poder Judiciario: Reformar para qué?
http://www.ambitojuridico.com.br/site/index.php?n_link=revista_artigos leitura&artigo id=2339 ,
acesso em 10/05/2010.
http://www.amb.com.br/index.asp?secao=mostrancticia&mat id=20153, acesso em 30.03.2010.
Pesquisa na integra em www.tjrs.jus.br, link Institucional/Prestagéo de Contas, acesso em
10/05/2010.
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do problema ndo permite solu¢cdo Unica. Basta ver 0s posicionamentos bem
assentados e fundamentados.

Pretende-se apontar um caminho possivel, interno, compativel com o
objetivo do estudo proposto, sem desprezar ou minimizar as causas endogenas e
exdgenas de grande repercussao sobre a demanda ao Poder Judiciario.

Os estudos sobre administracdo judiciaria sdo recentes e de forma
reiterada a falta de gestdo é apontada como uma das causas da morosidade do
Judiciario. A afirmativa parece proceder. Efetivamente ndo havia no Poder Judiciario,
guer sob o prisma nacional, quer sob uma perspectiva estadual, aqui se
considerando os Tribunais de Justica, sistemas de gestdo claros, continuos e
voltados para metas e alcance de resultados. Esta € uma visdo nova.

Neste cenario, o problema é de facil identificacdo: As unidades judiciais
nao tém um sistema de gestdo padronizado, ou sequer direcionado. N&o ha
alinhamento da gestdo da unidade com o0s objetivos estratégicos da organizacao.
Magistrados e servidores fazem a gestdo da unidade de forma empirica, sem
visualizar o contexto institucional ou mesmo atentar para elementos essenciais da
microgestao e que impactam diretamente nos resultados da unidade, quantitativos e
gualitativos.

Tematicas como gestdo de pessoas, gestdo dos processos de trabalho,
planejamento e acompanhamento de indicadores ndo fazem parte da rotina das
unidades. Algumas exigéncias tém sido feitas pelo Conselho Nacional de Justica
neste sentido, como o estabelecimento de metas para os tribunais*, mas é
necessario um sistema de gestdo que nao se limite ao cumprimento de metas, mas
que seja efetivo e se incorpore a rotina das unidades.

O objeto do estudo, entdo, € a microgestdo. O desenvolvimento de um
sistema de gestdo judicial alinhado aos objetivos estratégicos da alta administragéo
e em consonancia com as necessidades locais. O problema que se propde é: Como

gerenciar as unidades judiciais com alinhamento aos objetivos estratégicos da

* A meta 5 de 2010 do CNJ trata diretamente do gerenciamento das rotinas cartorarias: Meta 5:

implantar método de gerenciamento de rotinas (gestdo de processos de trabalho) em pelo menos
50% das unidades judiciarias de 1° grau; A meta 8 também pretende da suporte técnico aos
magistrados para o envolvimento na questao da gestdo: Meta 8: promover cursos de capacitacdo em
administracdo judiciaria, com no minimo 40 horas, para 50% dos magistrados,
http://www.cnj.jus.br/index.php?option=com_content&view=article&id=10350&Itemid=1125, acesso
em 02-07-2010.
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instituicdo? Como prover as unidades judiciais de i nstrumentos que permitam
0 gerenciamento de forma eficiente e eficaz e em ¢ onsonancia aos objetivos
estratégicos do Tribunal de Justica do Rio Granded o Sul?

Numa perspectiva mais refinada, pretende-se o desenvolvimento de um
sistema de gestdao judicial especifico para unidades judiciarias do Rio Grande do Sul,
que auxilie na diminuicdo de custos, melhoria do clima organizacional e impregne
eficiéncia a prestacao jurisdicional, incrementando os resultados da organizacao e,
via de consequéncia, reforce a legitimacdo do Poder Judiciario.

A exposicdo dos elementos de gestdo, com pontuacdo pratica de cada
viés no gerenciamento da unidade, pretende também despertar para a importancia
da efetiva microgestdo, do magistrado como lider da microgestdo, do planejamento,
acompanhamento e o estabelecimento de metas.

Serdo apresentados e considerados varios projetos, planos e iniciativas
ja consolidados que, de forma esparsa, vinham tratando da gestdo cartoraria no
ambito do Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul.

O sistema de gestéo ja acolhido pelo Tribunal de Justica do Rio Grande
do Sul é o Plano Gaucho de Produtividade e Qualidade (PGQP), através do Plano
de Gestdo pela Qualidade no Poder Judiciario do Rio Grande do Sul (PGQJ). A
proposta de um sistema de gestdo de unidade judicial guarda alinhamento ao
sistema ja adotado pelo Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul.

A escolha dos elementos do sistema de gestédo teve como base o Plano
de Gestéo pela Qualidade no Poder Judiciario do Rio Grande do Sul (PGQJ).

A metodologia parte de um estudo de caso da situagdo do panorama
atual do sistema de gestédo das unidades judiciais de 1° grau, no ambito do Tribunal
de Justica do Rio Grande do Sul. O problema foi identificado, de inicio, na
administracdo da 32 Vara Civel da Comarca de Santa Maria, e esta é a base do
desenvolvimento do trabalho. Em momento posterior foi ampliada, a partir da analise
dos projetos, acdes e iniciativas mais gerais da administracao.

E nesta esteira que se pretende desenvolver um sistema de gestéo,
alinhado a macrogestdo, que conduza na melhoria da satisfacdo dos usuéarios do
Poder Judiciario do Rio Grande do Sul.
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1 CONCEITO DE EFICIENCIA
1.1 EFICIENCIA NO SETOR PUBLICO

Cada vez mais a sociedade exige eficiéncia do Poder Judiciario. A
exigéncia foi tal que se transformou em principio constitucional, através da Emenda
Constitucional n. 19/98. Estabelece o artigo 37, caput da Constituicdo Federal: A
administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios da
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

Consoante ressaltado por Edilson Pereira Nobre Junior® a insercdo da

hY

eficiéncia administrativa precedeu a emenda constitucional supramencionada.
Exemplo disso € o Decreto-lei 200, de 25 de fevereiro de 1967, que tratou da
Administracdo Publica Federal, referindo-se especificamente a eficiéncia
administrativa no artigo 26, inciso 111"

No mesmo sentido € a posi¢cao do doutrinador Celso Antonio Bandeira de

Mello:

De toda sorte, o fato € que tal principio ndo pode ser concebido (entre nés
nunca é demais fazer ressalvas 6bvias) sendo na intimidade do principio da
legalidade, pois jamais uma suposta busca de eficiéncia justificaria
postergacdo daquele que é o dever administrativo por exceléncia.
Finalmente, anote-se que este principio da eficiéncia é uma faceta de um
principio mais amplo ja superiormente tratado, de ha muito, no Direito
italiano: o principio da “boa administragéo”s.

No que pertine aos servi¢cos publicos, o Codigo de Defesa do Consumidor
também exigia a eficiéncia no artigo 22, caput, in verbis: Os 6rgaos publicos, por si
OU suas empresas, concessionarias, permissionarias ou sob qualquer outra forma de
empreendimento, sdo obrigados a fornecer servicos adequados, eficientes, seguros
e, quanto aos essenciais, continuos.’

Entrementes, devido a importdncia do tema para a Administracdo Publica,
inseriu-se a eficiéncia como principio constitucional, reforcando a necessidade de

sua observancia na pratica dos atos administrativos. Nesse sentido vale ressaltar a

Constituicdo Federal,, 3 ed. S&o Paulo: Saraiva, 2007, p. 30.

NOBRE JUNIOR, Edilson Pereira. Administracdo Publica e o Principio Constitucional da
Eficiéncia. In: Revista da AJURIS. Porto Alegre: Editora, Set/ 2006. p. 50.

Art. 26 - No que se refere a administracao indireta, a supervisao ministerial visara a
assegurar, essencialmente: lll - a eficiéncia administrativa;

MELLO, Celso Anténio Bandeira de. Curso de Direito Administrativo. 14 ed. Séo Paulo:
Malheiros, 2002, p 194.
o Cddigo de Defesa do Consumidor.
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posicdo de Juarez Freitas sobre o tema, ligando-o a exemplos praticos:

E que nosso Pais insiste em praticar, em todas as searas, desperdicios
ignominiosos de recursos escassos. N&o raro, prioridades ndo séo
cumpridas. Outras tantas vezes, pontes restam inconclusas, enquanto se
principiam outras questionaveis. Tracados de estradas sédo feitos em
desacordo com técnicas basicas de engenharia. Mais adiante, escolas sdo
abandonadas e, ao lado, inauguram-se novas. Hospitais sdo sucateados,
mas se iniciam outros, que acabam por ndo serem concluidos. Materiais
séo desperdicados acintosamente. Obras apresentam projetos basicos que
discrepam completamente dos custos finais, em face de erros elementares.
Por tudo isso, torna-se conveniente frisar que tal principio constitucional
estd a vetar, expressamente, todo e qualquer desperdicio dos recursos
publicos ou escolhas que ndo possam ser catalogadas como
verdadeiramente comprometidas com a busca da otimizacdo ou do melhor
para o interesse pl’Jinco.lo

Assentado isso, urge a definicdo de eficiéncia. A eficiéncia é a relagéo
entre recursos e resultados. Na organizacéo eficiente as pessoas executam com
precisdo suas tarefas. E o fazer certo. Ao fazer certo, evita-se o retrabalho e a
realizacdo de tarefas que ndo agregam valor. A eficiéncia € a otimizacdo dos nossos
recursos para alcancar os melhores resultados.

A conceituagcdo do que é eficiéncia sobre o prisma do direito administrativo
traz nocdes de uma boa prestacédo de servico publico ao custo mais baixo possivel.
Salta aos olhos a ligacéo entre eficiéncia e economia. Nesse viés, impende salientar
que o dever de prestar contas, inserido também pela Emenda Constitucional n.
19/98, se coaduna com o conceito de eficiéncia. Com efeito, estabelece o paragrafo
tnico do artigo 70 da Constituicdo Federal'*’ Prestara contas qualquer pessoa fisica
ou juridica, publica ou privada, que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre
dinheiros, bens e valores publicos ou pelos quais a Unido responda, ou que, em
nome desta, assuma obrigac6es de natureza pecuniéria.

Diogo de Figueiredo Moreira Neto conceitua eficiéncia como “a melhor
realizacdo do possivel da prestacdo de servicos publicos, em termos de plena
satisfacdo dos administrados com 0s menores custos para 0s usuarios™?. Para
Odete Mauer eficiéncia impde a Administracdo um modo de agir rpido e preciso: “O
vocabulo liga-se a idéia de acao, para produzir resultado de modo rapido e preciso:
Associado a Administracdo Publica, o principio da eficiéncia determina que a

Administracdo Publica, deve agir, de modo rapido e preciso, para produzir resultados

10 FREITAS, Juarez. O controle dos atos administrativos e seus principi os fundamentais. Sao

Paulo: Malheiros, 1997, p. 86.

1 op. cit. p. 47.

2 MOREIRA NETO, Diogo de Figueiredo. Curso de Direito Administrativo . Rio de Janeiro:
Forense, 2005.
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que satisfacam as necessidades da populacéo”.*®

Importa frisar, ainda, que a inclusdo da eficiéncia como principio
constitucional gera discusséo doutrinaria acerca do significado da inclusdo em si.
Nesse viés, bem explicita Antbnio Ernani Pedroso Calhao dando um panorama da

guestao:

A polarizagao doutrindria ateve-se a Administragdo agressiva, tipica do
Estado liberal em contraponto com a Administracdo prestadora modelada
pela participacdo administrativa. O reflexo desta dicotomia repercutiu
claramente na doutrina que se cindiu em dois bragcos. Uma, mais
conservadora, refuta sua instituicdo como regra constitucional, por
considera-la ja inserida no tecido normativo, aspecto facilmente identificavel
pela construgcdo sisteméatica. De outro lado, a eficiéncia esta tratada como
vetor que complementa os principios ja incrustados no art. 37 da
Constituicdo Federal, a fim de aperfeicoar-lhe quando obriga o administrador
a transpor a eficacia para alcancar resultados eficientes com qualidade e
parcimOnia no emprego de recursos publicos.

No mesmo sentido € a posicdo de Emerson Gabardo, em monografia sobre

0 tema:

O principio constitucional da eficiéncia administrativa, expressado na
Constituicdo Federal de 1988 pela Emenda Constitucional n° 19/98, ja era
implicito a estrutura do regime republicano. Sua natureza juridica €,
portanto, inconteste, haja vista ndo sé a sua formalizacdo constitucional,
mas, principalmente, a sua caracteristica de principio constitucional, cuja
ontologia € inafastavelmente normativa. Assim sendo, o principio ndo deve
ser considerado uma mera transposicdo de um parametro da administracdo
privada,nem implica uma derrogacdo de qualquer outro principio
constitucional, notadamente o da Iegalidade”.

J& sob a otica do administrativista Hely Lopes Meirelles a inclusdo tem
motivacao especifica:

E o mais moderno principio da funcdo administrativa, que ja ndo se contenta
em ser desempenhada apenas com legalidade, exigindo resultados
positivos para o servigco publico e satisfatorio atendimento das necessidades
da comunidade e de seus membros [...] Assim, a verificacdo da eficiéncia
atinge os aspectos quantitativo e qualitativo do servi¢o, para aquilatar do
seu rendimento efetivo, do seu custo operacional e da sua real utilidade
para os administrados e para a Administracao. )

Em que pese a discussdo, o fato € que a inclusdo exigiu uma nova
postura da Administracdo Publica, cobrada por uma gestédo voltada para resultados,

com o estabelecimento de metas e busca da satisfacdo dos administrados, sob a

¥ MEDAUAR, Odete. Direito Administrativo Moderno . 5 ed. S&o Paulo: RT, p. 152.

GABARDO, Emerson. Principio Constitucional da Eficiéncia Administrati va. Séo Paulo:
Dialética, 2002, p. 147.

MEIRELLES, Hely Lopes. Direito Administrativo Brasileiro . 23 ed., atualizada por Eurico de
Andrade Azevedo, Délcio Balestero Aleixo e José Emmanuel Burle Filho. Sdo Paulo: Malheiros, 1998,
p. 93.
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vertente dos menores custos.

1.2 EFICIENCIA ADMINISTRATIVA NO AMBITO DO PODER JU DICIARIO

A inclusdo do conceito de eficiéncia no setor judicial implica numa
mudanca de condugao administrativa. A cobranga constante da sociedade, retratada
pelos meios de comunicacdo, aliada a insercdo constitucional do conceito de
eficiéncia fez com que o Poder Judiciario repensasse seu modelo gerencial.
Tradicionalmente o Poder Judiciario era hermético e autorreferencial, descurando da
satisfacdo dos administrados quanto a prestacdo dos servicos. Tal posicao é reflexo
do cenério histérico das instituicbes nacionais, da cultura refrataria e apegada a
formalidades, muitas vezes advindas do cacoete processual e do monopdlio da
justica. Em outras palavras, ha uma tendéncia de os magistrados transporem para a
seara administrativa a postura formal da ritualistica processual, descuidando de
critérios de economicidade, qualidade e satisfacdo dos usuérios.

Sobre o tema Antonio Calhao aponta duas restricbes que emperram a
transposicdo de um modelo burocratico para o gerencial: a) a descontinuidade
administrativa e b) inaptid&o técnico-administrativa em gestdo.*®

Efetivamente a descontinuidade administrativa € regra na administracao
dos Tribunais. A mudanca bienal da alta administracdo sem um planejamento a
longo prazo, claro e de conhecimento de toda a organizagdo da margem aos
“pessoalismos” e estabelecimento de prioridades conforme a vontade do
administrador, situacdo incompativel com os anseios atuais da sociedade'’. Para
atacar esse problema, o Conselho Nacional de Justica estabeleceu, em 2009, como
Meta 1 de Nivelamento, a exigéncia de elaboracédo do Planejamento Estratégico nos
Tribunais para cinco anos'®. Reputa-se importante a existéncia de um planejamento

estratégico na medida em que propicia a continuidade e visibilidade da

16

b op. cit. p. 152.

Antonio Calho bem apresenta o problema: Como a atividade administrativa é realizada
solitariamente pelo Presidente, em regra, inexiste uma visao sistémica da organizacao judiciaria. As
decisbes sdo tomadas em carater reativo em face a auséncia de definicbes de médio e longo prazos.
A cultura do planejamento de ag¢des é incompativel com o dito modelo administrativo, pois este é
necessariamente episddico, efémero, transita enquanto vige 0 mandato presidencial.

® As metas de nivelamento propostas para os Presidentes dos Tribunais em 2009 tiveram por
objetivo nivelar os tribunais a patamares de gestao, capacitacdo e informatica. Meta 1. Desenvolver
elou alinhar planejamento estratégico plurianual (minimo de 05 anos) aos objetivos estratégicos do
Poder Judiciario, com aprovacdo no Tribunal Pleno ou Orgdo Especial. Fonte:
http://www.cnj.jus.br/index.php?option=com _content&view=article&id=7909&Itemid=963&Itemid=963,
Acesso em 28.04.2010.
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administracdo. Assentados projetos e em execucdao, dificil se torna ao administrador
desistir ou tracar rumo diverso do estabelecido. De outro lado, permite que o
proximo administrador tenha conhecimento do estagio da organizacdo, do que esta
sendo feito e pode ser melhorado.

O planejamento estratégico da suporte as decisbes estratégicas,
gerenciais e operacionais da organizacdo. No panorama atual, todas as
organizacdes sofrem inUmeras pressdes como limitacdo de recursos, mudancas das
normas culturais, maior diversidade das forcas de trabalho entre outros. Neste
contexto, a organizacéo precisa saber onde esta e qual € o seu destino, observando
os fatores externos e internos que podem alterar a rota tragada.

Deve-se ter em mente, ainda, a necessaria transparéncia exigida da
atividade judicial, como servigo publico prestado que é. As tomadas de decisdes
calcadas e alinhadas aos direcionadores estratégicos garantem objetividade e
transparéncia dos escopos da instituicdo. E o prestar contas. A accountability™®
frequentemente citada quando se trata de governanca.

A guisa de conclusdo pode-se dizer que o planejamento estratégico
parece ser de suma importancia para a vivificagdo da eficiéncia administrativa
proposta pela Carta Magna e alicergca a administracdo num modelo racional-legal,
nao dando margem a interpretagcdes subjetivas na tomada de decisbes
administrativas, sob o viés da eficiéncia. Assim, se eficiéncia é fazer o melhor, ao
melhor custo e tendo em vista a satisfacdo do administrado/usuario, o planejamento
estratégico permite a visualizacdo dessa postura administrativa, apresenta objetivos,
metas e indicadores que oportunizardo a observancia do cumprimento do preceito
constitucional.

Além disso, o planejamento estratégico traz o alinhamento institucional
td0 necessario no Poder Judiciario por sua caracteristica capilarizada.”® Assim, com
objetivos e metas voltados a eficiéncia administrativa e um planejamento estratégico
bem executado serd possivel colocar em pratica o principio constitucional da

eficiéncia, com base racional.

19 Accountability € um termo da lingua inglesa, sem tradugdo para o portugués e que significa o

dever de prestar contas daqueles que exercem funcéo publica. E o mostrar 0 que se esta fazendo,
como esta sendo feito, qual motivagéo e, principalmente, quais resultados estdo sendo alcancados e
as falhas detectadas.

?® No Rio Grande do Sul temos 164 Comarcas e 527 unidades judiciais.
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1.3 EFICIENCIA: LEGITIMACAO DO PODER JUDICIARIO

E nitida, nos dias atuais, a intrinseca ligacdo entre eficiéncia e
legitimacdo. Para dar responsividade as necessidades sociais de atuacao judicial
para 0 caso concreto, a eficiéncia aparece como elemento importante. No dizer de
Rui Barbosa: “Mas justica atrasada ndo € justica, sendo injustica qualificada e
manifesta™’.

Entrementes, essa ndo € a unica condicdo de legitimidade das decisdes
do Judiciario. Tendo em vista a natureza da prestacdo jurisdicional também de
importancia cabal a correcdo normativa. Em outras palavras, as decisdes judiciais
devem ser corretas sob o angulo juridico.

Essa duplicidade tem originado um dilema aos magistrados. Como
preservar a qualidade das decisdes, do ponto de vista juridico, e dar vazao, de forma
rapida, ao grande nuamero de processos que ingressam no Poder Judiciario
anualmente. Certo € que néo se podem sacrificar principios constitucionais e legais
em prol da eficiéncia. Neste cenario, o melhor caminho parece ser equacionar
eficiéncia e justica.

O Ministro Cezar Peluso no discurso de posse como Presidente do
Supremo Tribunal Federal, em 23 de abril de 2010, citou como um desafio a ser
enfrentado pelo Poder Judiciario brasileiro a percepcdo da sociedade em relacdo a
justica, sendo a morosidade a responsavel pelo que chamou de “crescente perda de
credibilidade do Judiciario”.

Interessante citar a contextualizacdo da chamada “Crise do Judiciario”

feita por Claudia Maria Barbosa:

A crescente complexidade da sociedade, a sobrecarga da funcao
legislativa, decorrente da funcdo reguladora que assumiu o Estado
especialmente apés de 2. Guerra Mundial, a consagracdo de inameras
declaracfes de direitos nas Constituicées e sua consequiente juridicidade, o
aumento da expectativa de atuacdo do Poder Judiciario no Estado-
providéncia, a substituicdo passo a passo de conflitos individuais para
conflitos meta-individuais, difusos, coletivos ou homogéneos, séo
fenbmenos que vém transformando o papel tradicionalmente estabelecido
para o Poder Judiciario na sociedade, atribuindo-lhe nas relagfes sociais

21

http://www.casaruibarbosa.gov.br/dados/DOC/artigos/rui_barbosa/FCRB_RuiBarbosa_Oracao_aos_
moc.
22 Noticia veiculado na site do “O Globo”, http://oglobo.globo.com/pais/mat/2010/04/23/ao-

tomar-posse-peluso-defende-que-stf-tome-decisoes-tecnicas-916420702.asp, acesso em 24.04.2010.
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um protagonismo nunca antes visto (Barbosa, 2003). A essa demanda néo
correspondeu ainda uma resposta efetiva de mesma intensidade, o que vem
agravando os conflitos existentes, minando a confianca que a sociedade
tem no Poder Judiciario e que se constitui em um dos mais importantes
pilares do estado democratico de direito™.

Estudo realizado para a Associacdo dos Magistrados Brasileiros, pela
Professora Maria Tereza Sadek, aponta para o aumento dessa demanda e
consequente aumento da carga de trabalho do Judiciario, em especial na Justica

Estadual. Explicita a pesquisadora:

Cresceu o nimero de casos novos nas trés Justigas. No entanto, 0 aumento
foi acentuadamente maior na Estadual: 112,4% versus 35,4% na Justica do
Trabalho e 16,3% na Justica Federal. Tal indicador se reflete no aumento de
casos novos por magistrado, bem como na carga de trabalho. A Justica
Federal apresentou o menor aumento na carga de trabalho: 9%. A despeito
do menor crescimento no nimero de integrantes, € a Justica Estadual que
apresenta o maior volume de casos novos, de casos novos por magistrado
e de carga de trabalho, tanto em cada um dos anos como na variacéo entre
2004 e 2008. De fato, no periodo 0os casos novos cresceram 27,5% contra
0s 22,5% na Justica do Trabalho e a diminuicdo de 1% na Justica Federal.
Em relacdo aos casos novos por magistrado de 1° grau s6 a Justica
Estadual registrou uma variacdo positiva, igual a 13,3%. As demais
acusaram um decréscimo, mais acentuado na Justica Federal, de -18,6%.
Da mesma forma, enquanto foi positiva a variacdo na carga de trabalho na
Justica Estadual (14,5%), ela foi negativa tanto na Justica Federal (-24,7%)
quanto na Justica do Trabalho (-7,7%). A despeito dessas diferencas, a
maior diferenca na taxa de congestionamento ocorreu na Justica Estadual.*

Neste contexto nacional, o Rio Grande do Sul aparece, segundo a
mesma pesquisa, como 0 campedo no ingresso de casos novos. Foram 23.671
casos novos para cada 100.000 habitantes.

O desafio, entdo, é grande. A conformacdo atual demonstra a
necessidade de atencéo e investimentos em eficiéncia, para que se tenha reflexo na
diminuicdo da morosidade e consequente aumento da legitimacdo do Poder
Judiciario.

A melhoria na gestdo administrativa para incrementar resultados e fazer
frente ao ingresso massivo de demandas é medida impositiva para manter a
legitimacdo do Poder Judiciario. E, talvez, a Unica que esteja efetivamente ao

alcance direto do Poder Judiciario.

23 Artigo  “O Processo  de Legitimacdo  do Poder  Judiciario Brasileiro”,

http://www.conpedi.org/manaus/ __arguivos/Anais/Claudia%20Maria%20Barbosa.pdf, acesso em
20.06.2010.

24 Dados retirados da Pesquisa Justica em Numeros: Novos Angulos, coordenada pela
Professora Maria Tereza Sadek e disponivel no site: http://www.amb.com.br/docs/noticias/2009/
AMB_Sadek Justica em numeros novos angulos.pdf, acesso em 30.03.2010.
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2 SISTEMAS DE GESTAO
2.1 1SO 9000

ISO significa International Organization for Standardization — Organizacéo
Internacional para Normatizacdo Técnica. A I1SO, série 9000, € um conjunto de
normas técnicas que trata da gestao da qualidade.

O Sistema de Gestdo da 1SO9000 pressupde os conceitos da qualidade.

Mauriti Maranh&o elenca os principios incluidos na 1ISO9000 e 1SO9004%°;

PRINCIPIO 1: FOCO NO CLIENTE — As organiza¢des dependem de seus
clientes e, portanto, é recomendavel que atendam as necessidades atuais e
futuras dos clientes, os seus requisitos, e procurem exceder suas
expectativas.

PRINCIPIO 2 : LIDERANCA — Os lideres estabelecem a unidade de
propositos e o rumo da organizagdo. Convém que criem e mantenham um
ambiente interno no qual as pessoas possam se tornar engajadas na
obtencao dos objetivos da organizacao.

PRINCIPIO 3 : ENGAJAMENTO DAS PESSOAS — As pessoas, em todos
0s niveis, sdo a esséncia de uma organizacdo. Convém que criem e
mantenham um ambiente interno no qual as pessoas possam se tornar
engajadas na obtencéo dos objetivos da organizacéo.

PRINCIPIO 4: ABORDAGEM POR PROCESSOS — Um desejado resultado
€ alcancado mais eficientemente quando as atividades e o0s recursos
relacionados séo gerenciados como processos.

PRINCIPIO 5 : ABORDAGEM SISTEMICA PARA A GESTAO -
Identificar,compreender e gerenciar os processos inter-relacionados como
um sistema contribuem para a eficacia e eficiéncia da organizacdo para
alcancar os seus objetivos.

PRINCIPIO 6 : MELHORIA CONTINUA — Convém que a melhoria continua
do desempenho global da organizacéo seja um objetivo permanente.
PRINCIPIO 7 : ABORDAGEM FACTUAL PARA A TOMADA DE DECISAO -
Decisdes eficazes sdo baseadas na analise de dados e de informacdes.
PRINCIPIO 8 : BENEFICIOS MUTUOS NAS RELACOES COM OS
FORNECEDORES - Uma organizacdo e seus fornecedores séo
interdependentes: uma relacdo de beneficios matuos aumenta a
capacidade de ambos em agregar valor.

As normas da ISO tém cunho internacional e podem ser traduzidas e
aplicadas pelos diversos paises. Atualmente esta presente em cerca de 120 paises.

O Professor Mauriti Maranhdo salienta que a priorizacdo depende da
organizacéo. Pode estar centrada na eficacia ou eficiéncia.?®

A base documental é crucial no sistema ISO. Ela garante confianca e

> Manual de Implementagdo. ISOsérie 9000 (versdo 2000). 7 ed. Mauriti Maranhéo, p. 11.

%% |bidem p. 39.
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perpetuidade ao sistema, evitando desvios e desvelos. Deve ser utilizada como
ferramenta e comunicacdo dos objetivos da organizacdo, medicdo e provisdo dos
resultados, além do aspecto técnico da orientagcdo e manutencdo da capacidade
intelectual. Em outras palavras, permeia e direciona todo o sistema de gestdo da
organizagao.

A avaliagdo também é muito importante no Sistema de Gestéo ISO. Ela é
feita através de auditoria do Sistema de Gestdo da Qualidade. As auditorias sao
usadas para determinar em que grau 0s requisitos do sistema de gestdo da
Qualidade foram atendidos. As constatacdes da auditoria sdo usada para avaliar a
eficacia do Sistema de Gestdo da Qualidade e para identificar oportunidades de
melhoria.?’

A partir da avaliacéo é feita a analise critica e tomadas as medidas para a
melhoria continua e aumentar a satisfacdo dos clientes.

Ao sistema 1SO, por sua base documental, sdo langadas criticas como
desnecessidade e aumento da burocracia sdo enfrentadas. Mais uma vez a questao

€ bem enfrentada por Mauriti Maranhao:

Muitos acreditam que a documentacdo dos processos € desnecessaria e até
atrapalha as atividades. E que sem documentacdo os processos poderiam
funcionar satisfatoriamente. E um contra-senso, fartamente demonstrado
pela experiéncia. Os processos ndo documentados funcionam porque as
pessoas que dele participam vao, a cada momento, interferindo e
acomodando a inconsisténcia criada no dia-a-dia para que haja continuidade
nas acbes, ainda que truncadas. E como se o processo andasse sob
espamos, aos solucos. E por esta razdo que tais empresas pioram muito
guando implementam sistemas informatizados, na tentativa de automatizar

0S processos, antes de modela-los.?

O Sistema de Gestao ISO9000 foi implementado em algumas unidades
do Tribunal de Justica do Rio de Janeiro. A experiéncia, os resultados e beneficios
foram apresentados recentemente, com avaliacdo positiva, em Workshop do
Conselho Nacional de Justica que apresentou boas praticas de gerenciamento da

rotina cartoraria.®

2" Ibidem p. 45.
% MARANHAO, Mauriti. A utilizacdo de Instrumentos Organizacionais como M eios de
Fortalecimento das Instituicbes e de Racionalizagdo . Projeto de Modernizacdo do TJRJ.

Fundacao Getlio Vargas.

? Noticia veiculada pela Agéncia de Noticias do CNJ, http://www.cnj.jus.br/index.php?option=com
content&view=article&id=11331:juizes-mostram-boas-praticas-de-rotinas-processuais-em-workshop-
&catid=1:notas&ltemid=169, acesso em 29.06.2010.
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2.2 PLANO GAUCHO DE QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

Extrai-se do site do Plano Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP)

seu historico e objetivo:

O PGQP foi langado durante um seminario no dia 15 de outubro de 1992,
ap6s uma ampla articulagdo com segmentos representativos da sociedade
riograndense, em parceria entre 0 setor publico e a iniciativa privada. O
objetivo da iniciativa era divulgar a filosofia e os principais conceitos da
gualidade na busca de promover as iniciativas voltadas ao aprimoramento
dos produtos e servicos das empresas gauchas e, conseqiientemente, da

melhor qualidade de vida da populacéo do Estado.

7

O Sistema de Avaliagdo € o0 ponto de partida para o processo de
implementacédo do Sistema de Gerenciamento. O Sistema é reavaliado e readaptado
anualmente, seguindo as orientacbes do Plano Nacional da Qualidade. Pela
sistematica, a organizacao constantemente passa pela avaliagéo.

O Plano Nacional da Qualidade tem como fundamentos:

1. Pensamento Sistémico - Entendimento das relagcdes de
interdependéncia entre os diversos componentes de uma organizacdo, bem como
entre a organizacéo e o ambiente externo.

2. Aprendizado Organizacional - Busca e alcance de um novo patamar de
conhecimento para a organizacdo por meio da percepcao, reflexdo, avaliacdo e
compartilhamento de experiéncias.

3. Cultura de Inovacdo - Promocdo de um ambiente favoravel a
criatividade, experimentacdo e implementacdo de novas ideias que possam gerar
um diferencial competitivo para a organizacao.

4. Lideranca e Constancia de Propodsitos - Atuacdo de forma aberta,
democratica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando o desenvolvimento da
cultura da exceléncia, a promocédo de relagcbes de qualidade e a protecdo dos
interesses das partes interessadas.

5. Orientacdo por Processos e Informagbes - Compreensdo e
segmentacao do conjunto das atividades e processos da organizacdo que agreguem
valor para as partes interessadas, sendo que a tomada de decisdes e execuc¢ao de
acOes deve ter como base a medicdo e andlise do desempenho, levando-se em

consideracao as informacdes disponiveis, além de incluir os riscos identificados.

30

http://www.mbc.org.br/mbc/pggp/index.php?option=com_content&task=view&id=66&Iltemid=154,
acesso em 06.05.2010.
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6. Visdo de Futuro - Compreensdo dos fatores que afetam a
organizacao, seu ecossistema e o ambiente externo no curto e no longo prazo.

7. Geracao de Valor - Alcance de resultados consistentes pelo aumento
de valor tangivel e intangivel de forma sustentada para todas as partes interessadas.

8. Valorizacao das Pessoas - Criagcédo de condi¢cbes para que as pessoas
se realizem profissional e humanamente, maximizando seu desempenho por meio
do comprometimento, do desenvolvimento de competéncias e de espacos para
empreender.

9. Conhecimento sobre o Cliente e o Mercado - Conhecimento e
entendimento do cliente e do mercado, visando a criagdo de valor de forma
sustentada para o cliente e, consequentemente, gerando maior competitividade nos
mercados.

10. Desenvolvimento de Parcerias - Desenvolvimento de atividades em
conjunto com outras organizacdes, a partir da plena utilizagdo das competéncias
essenciais de cada uma, objetivando beneficios para ambas as partes.

11. Responsabilidade Social - Atuacédo que se define pela relagcéo ética e
transparente da organizacdo com todos os publicos com 0s quais ela se relaciona.
Refere-se também a inser¢do da empresa no desenvolvimento sustentavel da
sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para geragfes futuras;
respeitando a diversidade e promovendo a reducéo das desigualdades sociais como
parte integrante da estratégia da organizacéo.>

O Sistema de Avaliacdo oportuniza que se trace o diagndéstico
organizacional e, a partir dai, segue-se o processo de gerenciamento. A avaliacao
tem trés niveis, mantendo a correlagdo com os critérios do Prémio Nacional da
Qualidade.*

Os critérios de avaliagdo sdo: lideranca, estratégias e planos, clientes,
sociedade, informacgdes e conhecimento, pessoas, processos e resultados.

Na Comarca de Santa Maria, em 2004, foi aplicado o Sistema de
Avaliacdo. O Sistema de Avaliacao foi aplicado pelos Professores da Universidade
de Santa Maria, Alberto Schimdt e Juarez Ventura, sendo o primeiro, avaliador
externo do PGQP. Na oportunidade, todos os servidores e alguns magistrados

participaram da avaliacdo, totalizando 14 unidades judiciais. Cada critério é

31 http://www.fng.org.br/site/377/default.aspx, acesso em 06.05.2010.

% |bidem.
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composto de dez perguntas.
A fim de elucidar, vale transcrever o contetdo de algumas perguntas de

cada um dos critérios:

LIDERANCA

1. A lideranca é exercida visando atender as necessidades das partes interessadas?
2. A alta direcao interage com todas as partes interessadas, demonstrando seu
comprometimento?

3. O desempenho das liderancas é avaliado?

ESTRATEGIAS E PLANOS

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

2. As estratégias sdo desdobradas em planos de agéo pelas areas pertinentes?
3. O sistema de medicéo do desempenho é definido visando monitorar as estratégias?

CIDADAOS/CLIENTES

1. As necessidades dos cidadaos/clientes atuais sdo analisadas?
2. A organizacao disponibiliza canais de relacionamento aos cidadaos/clientes?
3. A organizacao gerencia a satisfacdo dos cidadaos/clientes?

SOCIEDADE

1. As acles de interesse da sociedade sdo realizadas a partir das necessidades
identificadas?
2.A organizacao zela pela sua imagem perante a sociedade?

INFORMACOES E CONHECIMENTO
1. As informag0es estao disponiveis aos usuarios com facilidade de acesso?
2. A organizacao desenvolve o capital intelectual?

PESSOAS

1. A organizacdo assegura a comunicacdo eficaz entre os membros da forca de
trabalho?

2. O desempenho dos membros da forca de trabalho é avaliado?

3. A capacitacdo da forga de trabalho esta alinhada com as necessidades dos principais
processos?

PROCESSOS

1. Os processos de producdo sdo gerenciados de forma a assegurar que os produtos
novos e/ou modificados sejam lancados isentos de ndao-conformidades?

2. Os processos de producado sdo gerenciados por meio de indicadores de desempenho?

Em razdo dos resultados da avaliacdo, entendeu-se pela urgéncia do
estabelecimento de um Plano de Gestdo para a Comarca a fim de atacar os pontos
levantados na aplicacdo do sistema de avaliacdo. Foram tracadas acdes, divididas
em areas de atuacdo. Para exemplificar e dar concrecdo ao conteudo tedrico,

transcrevo as aces do Plano implementado®:

% 0O Plano de Gestdo da Comarca de Santa Maria foi implementado pela Portaria 39/2005 da
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A - NA AREA DE INFORMATICA:

1. Implantacdo da Comissao de Informatica
2. Implantacdo do uso do sistema de correio eletrénico
3. Criacao do “site” da comarca de Santa Maria na Internet

B - AREA DE MELHORIA E PADRONIZACAO:

1. Implantacdo de Ciclo de Palestras para atualizagdo e treinamento
do corpo funcional

Formulacéo, coleta e sistematizagc&o de variados indicadores locais
Criacdo e implantacdo da Central de Estagios

Criacdo da Mostra de praticas setorizadas

Implantacéo e realizacao de “WorkShop” da comarca

Reunibes semestrais com Diretor do Foro,Magistrados e Servidores
Reunibes trimestrais com Diretor do Foro e Magistrados

Reunifes mensais da Direcdo com Chefias dos cartérios
Realizacdo de pesquisa de satisfacdo da clientela e Caixa de
Sugestdes

10. Elaboracéo de Manual de rotinas procedimentais

11. Criag¢éo do Grupo de Melhoria e Padronizacéo

©CoNoGk~wWN

C - AREA DE PESSOAL E QUALIDADE DE VIDA

1.Realizacéo de Pesquisa de clima anual

2.Realizacdo de Ciclos de palestras e eventos diversos sobre
qualidade de vida e salde fisica e mental

3. Instalacdo do “Galpéo Crioulo” no terreno do Foro

D- AREA INSTITUCIONAL

1. Elaboragédo do Planejamento Estratégico da comarca

2. Sedimentacdo da responsabilidade social através do CATES-
Centro de Atendimento Terapéutico e Social (programa “Justica
Integral”)

3. Elaboracdo de Informativo bimestral (“In Facto”) para a clientela e
publico externo com encarte interno

4. Realizacdo de ciclos de palestra e eventos nas Universidades
locais

5. Realizacdo de ciclos de palestra e eventos nas Escolas das
cidades da comarca

6. Implantacdo de Programacdo de Visitas das Escolas ao Foro de
Santa Maria

7. Implantacdo de programa para sistematizacdo, cadastramento e
controle de prestagBes sociais alternativas (“cestas basicas”) e
prestacdo pecunidria aplicadas em processos e termos
circunstanciados

8. Sedimentacdo do programa de Coleta de lixo reciclavel no interior
do Foro

O Plano de Gestédo da Comarca de Santa Maria é renovado a cada biénio
e conduzido pelo Comité de Gestdo, formado por magistrados e servidores. Em
2007, o trabalho desenvolvido foi escolhido para participar da Mostra Nacional de
Praticas organizada pelo Conselho Nacional de Justica e Associacdo Brasileira de

Direcdo do Foro de Santa Maria, sendo o subscritor o Dr. Vanderlei Deolindo, Juiz de Direito-
Diretor a época.
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Magistrados. Na época foram destacados o0s seguintes resultados:

FATORES DE SUCESSO E RESULTADOS: O apoio prestado pelas
Universidades locais, que cederam profissionais para a realizacdo de
palestras, além de outros profissionais autbnomos que se dispuseram a
prestar colaboracéo a Diregédo do Foro, especialmente o suporte técnico do
Professor Alberto Schmidt, vinculado a Universidade Federal de Santa
Maria, que assessorou a Direcdo na avaliacdo da Comarca conforme o
Nivel 1 do Plano Nacional de Qualidade e na elaboracdo do Plano de
Gestdo. Finalmente, o apoio prestado pelo Escritério de Qualidade do
Tribunal de Justica do Estado, originando estimulo ao publico interno...A
organizacdo da Comarca proporcionou ganhos institucionais e materiais.
Entre os dltimos, podemos citar: a Unica Comarca do interior que conta com
“Datashow” para apresentacdo de palestras; edificacdo de um galpdo
crioulo para a confraternizagdo dos servidores e magistrados; obras para a
conclusdo do sexto andar do Prédio do Foro; decoragdo das areas comuns
com vasos e plantas; ado¢ao de um novo “layout” dos cartérios, com sala
de atendimento para partes e advogados, entre outros. Os ganhos
institucionais sdo ainda maiores. As palestras motivacionais, semana de
saude, palestras juridicas ministradas pelos magistrados e comemoracdes
como Dia da Justica e participacdo em Feiras, alavancaram o moral do
corpo funcional da Comarca, propiciando um engajamento ainda maior aos
objetivos do plano. Notamos, ainda, uma revigoracdo da imagem do Poder
Judiciario na Comarca. Os indicadores permitiram desmistificar a propalada
morosidade. Passamos a ter nocao de tempo de tramitagdo dos processos,
ndmero de atendimentos e quantidade de decisdes proferidas. Varias
reportagens foram feitas pela imprensa escrita, inclusive com destaque na
capa e, ainda, entrevistas com juizes e servidores no radio e televisdo. Os
resultados das pesquisas de clima e de satisfacdo apontaram as nossas
deficiéncias e o caminho a ser trilhado para a melhoria continua dos
servicos forenses, abrindo-se um importante canal de aproximacdo dos
servidores com os Juizes e do publico com o Poder Judiciario. A rotina de
reunides entre o Diretor do Foro e os escrivaes, trouxe solucéo linear e
rapida aos problemas comuns e proporcionou uma visao da Comarca como
um todo. A reunido com todos os juizes e servidores também foi canal
importante de democratizacdo do Poder.

Ja as dificuldades foram as seguintes:

PRINCIPAIS DIFICULDADES ENCONTRADAS: Destaca-se a resisténcia
de alguns Servidores e Magistrados as mudancas que estavam sendo
propostas. Alguns permaneciam apegados ao sistema tradicional, onde o
Poder Judiciario se limitava a processar e julgar as acdes, sem desenvolver
maiores estudos em relacdo a forma como os trabalhos estavam se
desenvolvendo nas Varas e na Comarca. A inexisténcia de uma visédo
sistémica, impedia o compartilhamento de idéias e novas iniciativas bem
como a padronizacdo entre as Varas. Os Servidores se sentiam
desvalorizados pelo publico externo. Também néo se sentiam valorizados
pelos Magistrados, pois ndo havia a cultura de reunides ordinarias de
equipe para tratar os problemas. Por fim, a crenca no sentido de que o todo
0 processo de mudanca deva partir da Alta Direcéo, leia-se Tribunal de
Justica. Assim, o convencimento de que uma série de melhorias poderia ser
desenvolvida mediante o desencadeamento de acBes que estavam ao
alcance de todos, é um processo que ainda em andamento, na tentativa de
qguebra dessa idéia de total submissdo em prejuizo da utiIiza§éo de toda
nossa capacidade de criacdo, inovacdo e agentes de mudanca. *

Em 2009, a Comarca de Esteio deu inicio a um trabalho de gestdo

34

Guia das Melhores Préticas de Gestdo. Publicado pela Associagdo dos Magistrados Brasileiros, p.

32.
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utiizando também os critérios de avaliagdo do PGQP, com as adequacdes
necessarias e que serdo detalhadas a seguir no Capitulo dedicado ao Plano de
Gestéo pela Qualidade do Judiciario que também esta alinhado ao PNQ.

O exemplo apresentado vivifica a possibilidade de utilizacdo do sistema

de gestdo do PGQP e vai além, aponta para resultados positivos na sua adogao.

3 SISTEMA DE GESTAO PARA O PODER JUDICIARIO DO RIO GRANDE DO
SUL

3.1 PLANO DE GESTAO PELA QUALIDADE DO PODER JUDICIA RIO DO RIO
GRANDE DO SUL

“O Plano de Gestdo pela Qualidade do Judiciario é a proposta de
responder as expectativas e necessidades de justica da sociedade, por meio da
busca constante da melhoria continua, bem como de buscar a satisfacdo de todos
os integrantes do Poder Judiciario.” (aprovado pelo Orgido Especial do TJRS em
27/03/1995.)*°

3.1.1 Histéria e Conceituacao

Muito embora sua certidao de nascimento seja de 15 de marco de 1995,
ocasido em que o Orgédo Especial aprovou o Plano de Gestdo pela Qualidade do
Judiciario -PGQJ, um ano antes, em abril, ja nascia o Escritorio da Qualidade. Desde
entdo varios Tribunais buscaram no Rio Grande do Sul o modelo para seus
programas de Qualidade, levando o Tribunal de Justica do Estado a conquistar a
Medalha de Bronze do Prémio Qualidade RS/97 do PGQP — Programa Gaucho da
Qualidade e Produtividade. O prémio é um reconhecimento as instituices tanto por
seu esforco de melhoria continua quanto pelo aspecto inovador das praticas
adotadas.

A traducéo da linguagem para a realidade do Judiciario e a adaptacéo das
ferramentas da qualidade as nossas necessidades resultou num grande divisor de
aguas na implantacdo do PGQJ.

O PGQJ esta alinhado ao Prémio Nacional da Qualidade— PNQ, que
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define as diretrizes para a implementacgao e a avaliacdo da Gestéao pela Qualidade e
atua em dois grandes eixos: TECNICO — voltado & melhoria continua dos processos;
e HUMANO - objetiva o desenvolvimento de a¢bes voltadas ao aprimoramento,
desenvolvimento, satisfacao e bem-estar das pessoas no trabalho.

No estabelecimento do PGQJ foram fixadas a Miss&o e Visdo do TIRS®®:

Misséo: De acordo com o fundamento do Estado, o Poder Judiciario tem a
missdo de, perante a sociedade, prestar a tutela jurisdicional, a todos e a
cada um, indistintamente, conforme garantida na Constituicdo e nas leis,
distribuindo justica de modo (til e a tempo.

Visdo: A visdo do Poder Judiciario do Estado do Rio Grande do Sul é tornar-
se um Poder cuja grandeza seja representada por altos indices de
satisfacdo da sociedade; cuja forca seja legitimada pela competéncia e
celeridade com que distribui justica; cuja riqueza seja expressa pela
simplicidade dos processos produtivos, pelo desapego a burocracias e por
desperdicios nulos. Ou seja, uma instituicdo moderna e eficiente no
cumprimento do seu dever.

Os principios eleitos sédo: necessidade dos clientes interpretadas e
traduzidas na qualidade dos servigos prestados; gestdo baseada em fatos e dados;
constancia de propositos; integracdo de todas as pessoas e de todos 0s processos
produtivos; melhoria da qualidade centrada no aperfeicoamento dos processos
produtivos; desenvolvimento das pessoas mediante treinamento e aperfeicoamento
profissional; comprometimento de todos com a misséo da instituicdo.

O PGQJ tem como valores:

* Funcao jurisdicional — prestar as partes um servico que assegure a
satisfacdo de suas necessidades de justica, como clientes, para a efetiva
solucao dos litigios.

» Responsabilidade social — representar perante a sociedade a certeza e
confianca da protecéo dos direitos objetivos, previstos na Constituicdo e nas
leis.

« Etica — Desempenhar a funcdo da Justica em conformidade com os
principios éticos que informam a Constituicdo e as leis, com comportamento
em padrdes correspondentes a normalidade publica.

» Comprometimento — a Instituicdo estd comprometida com a sociedade,
para entregar as partes a solugédo dos seus litigios, de modo agil, eficaz e
com justica.

» Recursos Publicos — atuar, aplicando os recursos financeiros de modo
necessario e suficiente, mantendo o nivel da boa qualidade, priorizando os
servicos essenciais e evitando desperdicio, inclusive, de custos ocultos.

» Dinamismo — o Poder Judiciario deve oferecer resposta pronta e agil a
solucao dos litigios, determinando que os servicos tenham o tempo como
valor fundamental.

A politica para a qualidade € voltada para o Poder Judiciario, clientes,
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fornecedores, magistrados e servidores e para a sociedade:

« Para o Poder Judiciario — preparar a Instituicdo para as demandas da
sociedade moderna, a comecar pelas pessoas, realizadas e treinadas, bem
como uma base fisica com instalagbes adequadas, supridas de
equipamentos e instrumentos com tecnologia atualizada.

« Para clientes — fornecer um servigo de qualidade excelente, prestando os
esclarecimentos necesséarios a todos, com urbanidade, atendendo a
satisfacdo total das necessidades dos clientes e com a solucdo efetiva dos
litigios.

 Para fornecedores — trabalhar em parceria com advogados, agentes do
Ministério Publico e partes, que hoje, além de clientes, atuam como
fornecedores diretos, nos juizados Especiais, garantindo que todos os
inputs necessarios a realizacdo da justica estejam dentro dos padrdes de
validade e utilidade, assegurando a comunicacdo precisa dos requisitos
legais.

« Para magistrados e servidores — propiciar condicdes ambientais e
estruturais adequadas e favoraveis ao desenvolvimento dos servicos;
valorizar o papel fundamental que cada pessoa exerce na prestacdo dos
servicos da Justica, reconhecendo-a como agente de realizacdo da misséo
do Poder Judiciario; apoiar e incentivar o aperfeicoamento continuo de
todas as pessoas envolvidas no processo produtivo da Instituicao.

 Para a sociedade — atender as suas expectativas, realizando um trabalho
agil; incentivar magistrados e servidores no envolvimento com questdes
sociais, especialmente, aquelas ligadas ao Judiciario, para o
desenvolvimento da cidadania e o aprimoramento da democracia.*’

3.1.2 Planejamento e Objetivos

O PGQJ deve ter um planejamento anual de suas atividades que esteja de
acordo com as premissas: satisfacdo dos usuarios; planejamento para a qualidade
em cada unidade, com metas alinhadas as metas globais; ado¢do de um plano de
melhoria pela gestdo da qualidade e estar voltado ao planejamento global da
organizacao.

O Planejamento elaborado devera ser examinado pela Alta Administracao
e, juntamente com a Coordenagdo do PGQJ, confrontado com o Planejamento
Global, a fim de alinh&-los.

Como principal objetivo do PGQJ temos: “A implantacdo do Plano deve
possibilitar ao Poder Judiciario gaucho a conquista de um salto de qualidade em
seus servi¢os. Para tanto, a existéncia da qualidade deve ser observada nos sete
niveis de avaliacdo estabelecidos pelo Prémio Nacional da Qualidade, que servem
de referéncia para definir o estagio de Qualidade em que se encontra a

Organizacéo”.*®®
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Os critérios utilizados pelo PGQJ sdo os do Prémio Nacional da
Qualidade, ja elencados no capitulo anterior, e com as seguintes adaptacoes:

1. Lideranca - A Alta Direcdo devera traduzir o carater da Instituicdo em
uma estrutura de planejamento voltada a propiciar o crescimento continuo da
Organizagcdo, que estard alinhada em seus esforcos no alcance das metas e
objetivos estabelecidos.

2. Informacdo e Andlise - Sendo o Poder Judiciario responsavel pela
prestacdo de um servico, devera desenvolver uma cultura de medicdo adequada
que permita avaliar a satisfacao dos seus clientes.

3. Planejamento para a Qualidade - A Organizacédo deve ser vista como
um todo responsavel pela satisfacdo de seus clientes. Sendo assim, o Poder
Judiciario devera desenvolver, anualmente, um planejamento global da Qualidade,
direcionando suas acdes para a satisfacao das necessidades dos clientes.

4. Utilizagdo dos Recursos Humanos - A boa utilizacdo dos recursos
humanos é ponto fundamental da Gestao pela Qualidade Total. O Plano de Gestao
pela Qualidade Total do Judiciario tem como uma de suas politicas a realizacéo e a
educagcdo das pessoas. Propiciar o crescimento do ser humano devera ser uma
constante preocupacgao da Alta Administracdo, com o comprometimento de todas as
chefias nesse sentido.

5. Garantia da Qualidade dos Produtos e Servicos - A garantia da
qualidade dos servicos do Poder Judiciario € uma meta a ser perseguida pelo Plano
em consonancia com seu objetivo maior: a total satisfacdo das necessidades de
justica da sociedade e das partes que buscam a solucdo de seus litigios.

6. Resultados da Qualidade - Os resultados de melhoria da qualidade dos
servicos prestados pelo Poder Judiciario deverdo ser obtidos com a participacao,
comprometimento e responsabilidade de todos.

7. Satisfagao dos Clientes - A satisfagcdo dos clientes faz parte da Misséao
do Poder Judiciario. Sendo assim, as metas e objetivos do Poder Judiciario devem
estar voltados ao compromisso de atender as necessidades e expectativas de seus

clientes.

http://wwwl.tjrs.jus.br/site/administracao/plano_de gestao pela gqualidade do judiciario/objet
ivos do plano de gestao pela gualidade total.html, acesso em 14.05.2010.
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3.1.3 Estrutura

O Plano é dirigido pelo Presidente do Tribunal de Justica com o apoio da
Assessoria de Gestao Estratégica e Qualidade e da Consultoria Interna.

Séo funcdes da Assessoria de Gestao Estratégica e Qualidade:

 treinamento de qualificacdo para magistrados e servidores nas areas de
metodologia da qualidade, de administracdo do tempo e de atendimento ao publico;

» treinamento de formacdo e capacitacdo de facilitadores setoriais,
instrutores e consultores do PGQJ;

e concepcdo e elaboracdo do material didatico de todos os cursos
ministrados pelo Escritorio;

* organizacao de eventos sobre qualidade no Judiciario;

» organizacdo e acompanhamento das atividades de consultoria as areas
em adesao;

» projeto Qualidade de Vida, com palestras e seminarios sobre temas
ligados a saude fisica e mental;

* programa de preparacao para a aposentadoria;

 programa de ginastica laboral,

* organizacgéo das solenidades de adeséo ao PGQJ.

Em virtude do recente desenvolvimento do Planejamento Estratégico, a
Assessoria também € responsavel pelo gerenciamento de todos os projetos que
estdo em andamento em razao dos objetivos e linhas de atuacéo tragados.

A Consultoria Interna da Qualidade é formada por consultores internos,
magistrados e servidores, que dao suporte as areas de adesdo. Além disso, 0s
consultores internos sao facilitadores, divulgadores da Gestdo pela Qualidade e
fazem treinamentos na area. A participacdo é voluntaria e a escolha é feita pela
Assessoria conforme o interesse, perfil, desempenho e comprometimento com as
atividades voltadas ao Plano de Gestdo pela Qualidade do Poder Judiciario, com
designacéao posterior pelo Presidente.

A Consultoria Interna ainda estuda, orienta e coordena as atividades
relativas a execugdo e ao monitoramento do plano de implantacdo, a organizacao e
a realizacdo de treinamentos, a divulgacdo do plano e ao fornecimento de

consultoria as areas em adesao.
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3.1.4 Como é Feita a Adesao das Unidades ao PGQJ

A adesao ao Plano consiste na estratégia de implantacdo da metodologia
da Qualidade no ambito do Poder Judiciario. A partir da iniciativa de adeséo por
parte de magistrados e/ou servidores que se disponha(m) a participar de um
processo de mudanca, busca-se encontrar solugdes criativas para enfrentar o
volume excessivo de trabalho e o aumento crescente da demanda. As areas que
aderem ao Plano recebem de imediato um treinamento basico em Gestdo da
Qualidade para orientar a equipe sobre a utilizacdo da metodologia da Qualidade e
preparar as pessoas para aplicarem o gerenciamento da rotina, em trés tipos de
acao: planejamento (metas e indicadores), melhoria da qualidade (com a utilizacao
da Metodologia de Analise e Solucdo de Problemas) e manutencdo da qualidade
(padronizacgao).

Dependendo das necessidades e interesses, a consultoria pode ser
voltada a satisfacdo do usuario, com especial atencdo ao atendimento seja do
balcdo, seja por telefone ou ainda interno, isto €, entre servidores de setores
diversos.

A gqualidade de vida no trabalho é um dos principais fatores de motivacao.
Nesse sentido, podem ser desenvolvidas palestras e programas voltados a melhoria
do ambiente de trabalho, a saude fisica e mental da equipe e a valorizacdo dos
servidores e magistrados.

Apds o treinamento, os membros da equipe assumirdo o Compromisso
formal, através de solenidade, com a metodologia da qualidade. A adesao, portanto,
é voluntaria e pode abarcar varas, comarcas, gabinetes ou setores administrativos.

O acompanhamento posterior dos resultados do treinamento e dos planos
de acdo elaborados é feito pela Assessoria de Gestao Estratégica e Qualidade com
o auxilio do facilitador da unidade. Havendo necessidade de novo auxilio, é feita
nova visita ou reapreciados os planos de acdo para a readequacéo, fechando o ciclo
PDCA®,

% 0O ciclo PDCA é um dos métodos mais utilizado pelas organizacdes e indica o caminho genérico

para desenvolver os processos de trabalho com qualidade. O nome do ciclo sintetiza a
metodologia: plain (planejar)+do(fazer)+check(checar)+action(agdo) Em rapidas palavras, o ciclo
PDCA significa planejar, executar, avaliar e corrigir.
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3.1.5 Panorama Atual do PGQJ

Atualmente, 500 unidades e setores ja aderiram ao PGQJ, totalizando 120
Comarcas das 164 que temos em todo o Estado. Em 2009 foram realizadas 14
(quatorze) novas adesfes ao PGQJ, representando 75% (setenta e cinco) unidades
gerenciais béasicas, que evidenciam um incremento de 10% no numero de adesdes
em apenas um ano. Foram realizados 21 (vinte e um) treinamentos em gestdo, num
total de 389 pessoas treinadas.

O grafico a seguir demonstra o numero de adesfes por ano, retratando a
variacdo do apoio e investimento da alta administragdo na consecucao do Plano, no
decorrer dos anos:

Comarcas Adesas por Ano
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O grande numero de adesfGes deu origem a realizacdo de Mostras
Estaduais que consistem na apresentacdo de boas préaticas desenvolvidas nas
Comarcas, Varas, Gabinetes ou Setores e objetivam a divulgacdo dos resultados
obtidos além da disseminacgéo das boas préticas. Efeito secundério das mostras, e
também de suma importancia, € a motivacdo dos envolvidos: da equipe que
apresenta o trabalho, por conta dos resultados apresentados; de outro lado, dos
assistentes, pela possibilidade de aplicacdo das praticas em suas unidades de
trabalho.

Desde 1995 ja foram realizadas quatorze Mostras sendo uma delas
Nacional. O TJRS foi o primeiro Tribunal a fomentar a realizacdo de Mostras
Nacionais na medida em que sediou a | Mostra Nacional que ja estéo na IX edicéo.

Em 2009, ap6s uma pausa de quatro anos, foi realizado o XIV Workshop
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da Qualidade que contou com a apresentacdo de 10 trabalhos, desenvolvidos por
areas em adesdao, relacionados as seguintes teméaticas: capacitacdo da equipe de
trabalho, celeridade na prestacéo jurisdicional, satisfacdo dos servidores, projeto
social/JlJ, gestdo cartoraria como instrumento de melhorias, otimizacdo de rotinas
de uma Vara Judicial, gestédo de processos nos Juizados Especiais Civeis e Sistema
de Gestdo. O workshop contou com a presenca de magistrados e servidores de 34
comarcas, 4 Foros Regionais, Foro Central, 2 Camaras do TJRS, num total de 219
participantes.

Na esteira dos principios norteadores do Plano Gaucho de Qualidade e
Produtividade foi desenvolvido o Sistema de Gestdo de Comarcas que consiste em
disponibilizar as comarcas um sistema de gestédo voltado para resultados, de forma
a possibilitar uma visdo sistémica; a tomada de decisbes baseadas em dados e
fatos; o alcance de melhor desempenho e o enfrentamento proativo de dificuldades
e desafios.

O sistema se baseia nos 8 critérios de exceléncia do PGQP — Programa
Gaucho de Qualidade e Produtividade - e PNQ — Prémio Nacional da Qualidade:
Lideranca, Estratégias e Planos, Cidadaos/Clientes, Sociedade, Informacéo e
Conhecimento, Pessoas, Processos e Resultados.

O treinamento foi feito numa Comarca-piloto, com a adequacdo da
linguagem ao Poder Judiciario e apontamento de evidéncias a fim de facilitar a
compreensao. Assim, o projeto ficou com a seguinte formatacao:

1. Lideranga - Examina o sistema de lideranca da comarca e o
comprometimento pessoal da direcdo no estabelecimento, disseminacéo e
atualizacdo de valores e principios organizacionais que promovam a cultura da
exceléncia, considerando as necessidades de todas as partes interessadas. O
critério também examina como é analisado o desempenho da comarca e como Sao
implementadas as praticas voltadas para assegurar a consolidagdo do aprendizado
organizacional.

Evidéncias:

- Realizacdo periodica de reunides do Diretor do Foro com os demais
magistrados, escrivaes, oficiais de justica, assistentes sociais;

Participagdo do juiz em reunides de equipe cartério/gabinete;

Realizacéo periodica de reuniées do escrivdo com sua equipe;

Envolvimento do juiz na implementacéo de a¢gbes dos demais critérios.
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2. Estratégias e Planos - Formulagdo das estratégias, seu
desdobramento em planos de acdo e o envolvimento das pessoas na definicdo
desses planos. Este critério também examina o processo de implementacdo das
estratégias, incluindo a definicdo de indicadores, o desdobramento das metas e
planos para as areas da organizacdo e o acompanhamento dos ambientes internos
e externos.

Evidéncias :

- [Estabelecer e difundir Misséo e Visao;

- Elaborar plano de gestao anual;

- Andlise mensal do Sistema de Acompanhamento Virtual e do

Themis*’;
- Formar Comité de Gestéao;

- Analise mensal do plano de gestédo pelo Comité.

3. Cidaddos - Examina como a comarca, no cumprimento de suas
competéncias institucionais, identifica e entende as necessidades dos cidadaos-
usuarios dos seus servicos/produtos e como estabelece canais de relacionamento
com estes, visando a dar tratamento as suas demandas. Também examina o0s
mecanismos utilizados pela organizacdo para tornar conhecidos 0s servicos,
produtos e acdes visando reforcar a sua imagem institucional; e como estreita seu
relacionamento com os cidadaos e mede a sua satisfagao.

Evidéncias:

- Pesquisa de satisfacao;

- Caixa de sugestoes;

- Existéncia de comisséo mista;

- Participacdo em programas de rédio;

- Programa de visitas de escolas ao forum;

- Recepgdo das pessoas no férum (atendimento ao layout,

humanizacgéo dos espacos de espera).

4. Sociedade — Avalia se a comarca implementa agbes para minimizar
eventuais impactos socioambientais; promove acdes visando a racionalizagdo do

uso dos recursos naturais; promove acdes de conscientizacdo em questdes relativas

0 sistema de Acompanhamento Virtual € um sistema gerencial que permite a andlise do

andamento dos processos de trabalho da unidade judicial. O Themis € o sistema de software que
€ utilizado para o cumprimento de todos os processos judiciais no ambito do TIRS.



35

a responsabilidade socioambiental; promove a responsabilidade publica das
pessoas no cumprimento de seu papel de agente publico; mobiliza e estimula a for¢a
de trabalho a exercer a sua cidadania, por meio da participacdo nos esforcos de
desenvolvimento social; promove o principio institucional da publicidade e
transparéncia.

Evidéncias:

- Programa de reciclagem;

- Programa de conscientizacdo do consumo racional de energia elétrica

e agua;

- Campanhas de doacédo de sangue, 0rgaos;

- Arrecadacéo de bens e alimentos, para doacéo;

- Projeto Cidadania (Ronda da cidadania)*'.

5. Informacdes e Conhecimento - Examina a gestdo e a utilizagcdo das
informacdes da organizacdo. Também examina os métodos utilizados para
identificar e tornar disponiveis estas informacgfes, incluindo as informacfes
comparativas pertinentes e trata das formas de gestdo do capital intelectual da
organizagao.

Evidéncias:

- Divulgar os dados estatisticos dos cartdrios (internamente: painel de

bordo, boletim informativo);

- Informar as metas e 0 acompanhamento dos planos de acéo;

- Difusdo dos conhecimentos adquiridos em cursos, congressos,

palestras;

- Participar da atualizacdo dos Procedimentos Operacionais Padrao.

6. Pessoas - Examina como a organizacao do trabalho, a capacitacdo e o
desenvolvimento da forca de trabalho proporcionam condi¢bes para a utilizacao
plena do potencial das pessoas que compdem essa for¢ca, em consonancia com as
estratégias organizacionais. Também examina os esfor¢cos para criar e manter um
ambiente de trabalho propicio a melhoria do desempenho, a efetiva participacao, e

ao crescimento das pessoas e da comarca enquanto organizacao.

*' No Projeto Ronda da Cidadania o TIJRS, através da Corregedoria-Geral da Justica, firma parcerias

com diversas instituicdes, para prestacdo gratuita de servicos a comunidade carente. Dentre 0s
servigos que sdo prestados estdo a emissdo de documentos, assisténcia juridica, distribuicdo de
acOes judiciais e realizacdo de audiéncias.
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Evidéncias:

7.

Treinamento de atualizacdo e capacitacao;

Palestras sobre qualidade de vida;

Programa ginastica laboral;

Reunides de confraternizacdo (café da manha, aniversariantes);
Mecanismos de valorizacdo das pessoas (dia de folga, voto de louvor,
servidor do més);

Pesquisa de satisfacao interna.

Processos - Examina como a comarca identifica, gerencia, analisa e

melhora 0s processos principais e 0s processos de apoio. Também examina como a

comarca gerencia o processo de relacionamento com os envolvidos na atividade

jurisdicional e conduz a gestdo dos processos econdmico-financeiros.

Evidéncias:

Indicadores de desempenho;

Numero de audiéncias realizadas, acervo, taxa de congestionamento,
monitoramento dos processos mais antigos;

Planos de acdo com definicdo de metas e indicadores de melhorias;

Padronizacao de procedimentos.

10. Resultados - Examina os resultados relevantes da comarca,

abrangendo os econdmico-financeiros e os relativos aos cidadaos, sociedade,

pessoas, processos  principais e de apoio, assim como o0s relativos ao

relacionamento com fornecedores.

Evidéncias:

Demonstracdo dos resultados relativos aos critérios: Cidadaos;

Sociedade; Pessoas; Processos e Financeiros.

A adequacéao do Sistema de Gestao proposto pelo PGQP para a realidade

de uma unidade judiciaria permitiu a traducéo para a linguagem do Poder Judiciario

de um tema que ndo €& comum e familiar aos membros da organizacdo. A

visualizacdo de acbes com o enquadramento nos critérios de avaliagdo também

facilitam a implementacédo da prética.

Sendo a qualidade de vida no trabalho um dos pilares do PGQJ, realizou-
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se em 2008 a 52 edicdo do Programa de Preparacdo para a Aposentadoria, a 12
edicdo do Programa de Preparacdo para a Vida, em ljui. No primeiro semestre de
2010, principiou o Programa de Jubilamento, que se constitui numa iniciativa de
reconhecimento do Poder Judiciario do Estado ao trabalho de seus servidores no
momento da aposentadoria. Também com esse propdsito, foram realizadas
palestras motivacionais em algumas comarcas do interior, atendendo solicitagbes
tematicas de gestao de conflitos, gestdo de estresse e relacdes interpessoais.

A partir de 2009 o panorama do PGQJ se modificou. Dois consultores do
PGQJ, vindos do 1° Grau, passaram a prestar o suporte técnico as comarcas adesas
e em adesao, na busca de reacender o comprometimento com a metodologia da
Qualidade. Em decorréncia dessa mudanca, o Escritorio da Qualidade promoveu
diversas acoes, dentre as quais se destacam:

1. Centro de Apoio e Desenvolvimento Humano e Organizacional da
Comarca da Capital (CADHOCC): projeto apresentado pelo Escritério da Qualidade,
foi aprovado e apoiado pela Direcdo do Foro Central (Comarca de Porto Alegre), e
suas atividades foram implementadas a partir de recursos humanos existentes na
instituicdo e de convénio firmado com instituicdes de ensino. O Centro tem como
missdo o desenvolvimento humano e organizacional, a promog¢do da saude e do
bem-estar das pessoas. Com esse propdsito foram realizadas diversas ac¢des, entre
elas destaca-se o Programa de Desenvolvimento de Equipes em 6 (seis) unidades
jurisdicionais, em que foram treinadas 117 pessoas; e o Programa de Integracdo de
Estagiarios, que realizou 3 treinamentos, num total de 119 participantes.

2. Procedimentos Operacionais Padrédo — visa unificar, racionalizar e
otimizar as rotinas cartorarias através da padronizacdo dos procedimentos relativos
aos produtos/servicos prioritarios de cartorios. Os POPs passaram por um processo
de atualizacdo e aperfeicoamento no intuito de facilitar sua utilizagéo principalmente
por servidores recém ingressados na Instituicdo. Foi acrescentada a legislacéo
atinente ao produto/servico que padroniza, houve a descricdo das telas do sistema
de informética (Themis ) para dar seguranca no cumprimento da tarefa e garantir o
resultado esperado. Estdo disponiveis atualmente na intranet 25 (vinte e cinco)
procedimentos padronizados.

3. Programa de Preparacdo para a Aposentadoria — O PPA tem como
objetivo preparar os participantes para essa nova etapa de sua vida, bem como

minimizar conflitos e tensdes proprios do periodo de final de carreira, possibilitando,
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assim, que a pessoa tenha o mesmo grau de envolvimento, qualidade e
produtividade em suas atribuicbes até o momento de se aposentar. Este ano,
realizou-se a 62 edicdo do programa, que contou com a participacdo de 30 pessoas,
entre magistrados e servidores. Desde sua 12 edicédo, ja foram beneficiadas pelo
Programa 253 pessoas.

4. Encontros Regionais de Servidores: o PGQJ se fez presente nos 6
(seis) encontros organizados pela Corregedoria-Gral da Justica, tendo oportunizado
aos participantes a elaboracao na pratica de procedimentos relativos a padronizacao
cartoraria.

5. Comisséao Mista: A Comissao é uma iniciativa da Corregedoria-Geral da
Justica em parceria com 0 PGQJ e tem como missao propor padrdes de gestdo das
atividades forenses, no sentido de garantir a acessibilidade a Justica, a eficiéncia, a
eficicia e a efetividade da prestacao jurisdicional, num trabalho de cooperacgéo entre
as instituicoes representadas: Ordem dos Advogados do Brasil, Procuradoria-Geral
do Estado, Ministério Publico, Defensoria-Publica do Estado e servidores.

Por fim, cabe destacar a aprovacédo pelo Orgdo Especial, em 23 de
novembro deste ano, da alteragdo regimental para inclusdo do Escritério da
Qualidade nos Servigos Auxiliares do Tribunal de Justi¢a, vinculando-o ao Gabinete
da Presidéncia, com modificacdo de sua denominacdo para Assessoria de Gestado
Estratégica e Qualidade (AGEQ).

A funcéo precipua da AGEQ é de assessoramento as politicas de gestéao
da Presidéncia, bem como de disseminagéo e desenvolvimento das novas técnicas
de gestéo instituidas pela Administragéo.

Necessario pontuar que o PGQJ néo foi integralmente implantado por
conta das alteracbes da Alta Administracdo, variando o grau de incentivo a sua
concretizacdo e, em algumas épocas, ocorreram drasticas mudancas no quadro
funcional do setor encarregado pela execugcdo do PGQJ. As atividades nunca
cessaram, contando com o apoio dos consultores voluntarios e da Dirigente de
Processos, entrementes, sem que fosse possivel alcancar os grandes objetivos
tracados. Neste contexto, é possivel verificar o motivo pelo qual um Plano inovador e
pioneiro, institucionalizado em 1995 ndo alcancou os objetivos a que se propds.
Mais uma vez se vé a importancia da necessidade da observancia de um Plano
Geral, independente da administracdo que estd no comando, evitando-se

subjetivismo ou pessoalismo, o que restou solidificado com a elaboragcdo do
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Planejamento Estratégico do TJRS.

3.2 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO RIO GRANDE DO SUL

O Poder Judiciario do Rio Grande do Sul deu inicio a formulacdo de seu
Planejamento Estratégico em outubro de 2009, com o objetivo de assegurar maior
eficiéncia a atuacdo administrativa, por meio do planejamento e da gestao
estratégica, visando a melhoria da prestacao jurisdicional.*?

Até a década de 50 o conceito de estratégia estava restrito a area militar.
A partir de entao foi introduzido na administragdo com o intuito de antecipar o futuro.
Na década de 60, o Planejamento Estratégico surgiu como método analitico e
racional na criacdo de futuros alternativos. Na atualidade, inUmeras empresas
privadas e instituicdes publicas se utilizam desta importante ferramenta.

O Planejamento Estratégico diz respeito a implicagbes futuras de
decisbes presentes. E um processo de decisdes que busca alcancar objetivos
previamente estabelecidos. Ele ndo € pontual, ou seja, uma vez elaborado o
primeiro, passa-se para uma analise constante dos pontos fortes e fracos da
organizacdo e das oportunidades e ameacgas, de forma a estabelecer objetivos
estratégicos, indicadores e a¢des que possibilitem alcancar os resultados buscados.

O Planejamento Estratégico esta ligado a acdo da organizacdo a longo
prazo, visualizando o contexto social, politico e econémico onde ela esta inserida,
repensando o que esta sendo feito, preparando a adaptacdo a novos contextos
ambientais, definindo novas diretrizes e planos de acdo. E criado um momento de
reflexdo acerca do grande escopo da organizacdo e o que se quer a longo prazo.
Como deve estar a organizacdo daqui a 2, 5, 10 anos? O que deve ser feito para
alcancar este futuro desejado? O que é estratégico e exige prioridade? Estas sdo
perguntas freqtientes no desenrolar do planejamento.

A elaboracdo do Planejamento Estratégico passa por trés momentos. O
primeiro € de avaliacdo dos fatores externos e internos da organizagdo, com a
consequente formulacdo do cenario. Fatores econdmicos, tecnoldgicos, politicos,
sociais, ecoldgicos, culturais fazem parte do ambiente externo. J4 as pessoas, a

imagem da organizacdo, os recursos tecnolégicos e financeiros dizem respeito ao

42" Ato N° 042/2009 da Presidéncia.
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ambiente interno. Da andlise destes dois fatores surge o cenario que podera ser
favoravel, desfavoravel ou realista. O passo seguinte € o estabelecimento dos
valores, visdo, missdo da organizacdo e fatores criticos de sucesso. E fase de
repensar a organizacao e estabelecer o futuro desejavel. Por fim, sédo estabelecidos
0s objetivos estratégicos que orientardo as decisfes e agbes, os indicadores que
permitirdo a avaliagdo da performance da organizagdo e os planos de acédo que
indicam o rumo para o atingir os objetivos estratégicos.

Este processo de olhar para o futuro através do presente, resulta na
construcdo de uma vontade comum, criando comportamentos comprometidos e
alinhados. As decisdes vertem para 0s objetivos estratégicos e a organiza¢do passa
de reativa a proativa, construindo o futuro desenhado.

Formado este contexto, estda o administrador adstrito as diretrizes
estratégicas da instituicdo, sendo obrigado a dar continuidade a projetos e iniciativas
que estiverem alinhados as linhas estratégicas. A disposicdo de recursos
orcamentarios também devera verter nesse diapasdo. Diminui-se, dessa forma, a
margem a pessoalismos, garantindo-se continuidade administrativa tdo essencial
para a eficiéncia buscada e exigida do servi¢o publico.

Esse novo modelo gerencial vem sendo cada vez mais cobrado. Seja pelo
CNJ, seja pela sociedade, seja pelos meios de comunicagdo. O impacto das
constantes mudancas tecnoldgicas, econfmicas, sociais também é sentido no
ambito do Poder Judiciario. Por outro lado, a sociedade exige cada vez mais
respostas rapidas e eficazes a suas necessidades. O Poder Judiciario como
prestador de servigo se insere neste contexto, e com muita for¢a, na medida em que
cada vez mais é chamado a atuar pela busca crescente da sociedade, o que advém
de varias causas consoante ja retratado na introducdo. Neste cenario, o
planejamento estratégico dos tribunais aparece como medida essencial.

O processo de formulagdo estratégica vem se desenvolvendo no TIJRS
com a assessoria do Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG), com atuacéo
de trés equipes de apoio: Comité Diretivo - composto pelo Presidente do TJRS,
Corregedor-Geral e Presidente do CONAD (Conselho de Administracdo); Grupo de
Assessoria Técnica formado pelo Juiz-Assessor da Presidéncia, o Juiz-Corregedor
Coordenador, o Juiz responsavel pela Gestao das Metas, dois Juizes de Direito e o
Diretor-Geral; e o Grupo de Apoio Executivo formatado pelo Nucleo de Estatistica e

a Assessoria de Gestao Estratégica e Qualidade.
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Especial relevo deve ser dado a forma de realizacdo do Planejamento
Estratégico do Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul. Na fase da reflexdo
estratégica oportunizou-se a manifestacdo de todos os magistrados e servidores,
através de questionario virtual, buscando a participacdo e engajamento. Assim,
todos foram chamados a participar da eleicAo da matriz SWOT (pontos fortes,
pontos fracos, oportunidades e ameacas) e das agdes estratégicas.

Foi estabelecido um plano de comunicacdo para permitir uma boa
comunicacdo interna no que respeita ao Planejamento Estratégico, objetivando a
necessaria capilarizagéo.

Outros meios séo utilizados para manter o engajamento como 0os Cursos
de Treinamento, Capacitacdo e Aperfeicoamento para Magistrados e Servidores,
realizados sistematicamente e reunides periddicas de acompanhamento.

O objetivo e desafio se consubstanciavam na constru¢cdo de um exercicio
de reflexdo que oportunizasse a manifestacdo de ideias dos Magistrados e
Servidores sem descurar do foco de atender a sociedade na solucado dos conflitos
em prazo razoavel. Nao interessava ao TJRS a elaboracdo de um Planejamento
Estratégico “de gabinete” feito pela alta cupula, sem a captagdo da avaliagdo do
publico interno e da sociedade.

Como premissa cabal foi fixado o envolvimento do maior nimero de
participantes, de forma transparente e com uma singular analise de fatos e dados
gue constituiram cenarios essenciais na constituicdo do Planejamento Estratégico. A
premissa foi obedecida na formulagdo da Reflexdo Estratégica como também na
fase de Coleta de Estratégias.

O marco inicial foi o reavivamento da Missdo e Visao, que ja estavam
consolidados dentro do Poder Judiciario, através do Plano de Gestédo pela Qualidade
do Judiciario, mas necessitavam do Planejamento Estratégico para ganhar mais
operacionalidade.

A metodologia utilizada foi a do Balanced ScoreCard®® (BSC) em
consonancia a sinalizacdo feita pelo CNJ*. Pela metodologia s&o necessarias e

foram operacionalizadas as seguintes etapas:

43 Um modelo de gestdo que auxilia as organizacdes a traduzir a estratégia em objetivos

operacionais direcionando comportamentos e desempenho, desenvolvido por Robert S. Kaplan e
David P. Norton.

“  AmetaldoCNJ, dentre as 10 metas nacionais de nivelamento propostas para execugao
em 2009, é a realizacéo do Planejamento Estratégico, com aprovacgéo pelo 6rgédo especial.
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1- Levantamento do Cenario Atual e Futuro para aferir a posicao do Poder
Judiciario e projetar tendéncias e mudangas que possam influenciar os rumos da
organizacdo. Nesta fase foi feito minucioso levantamento da demanda processual,
através do sistema Themis, identificando processos por matéria, classe e natureza.
Tal analise possibilitou evidenciar diversos aspectos relativos ao comportamento
atual, bem como projetar cenérios futuros. Além disso, foi importante entender como
os fatores externos influenciam a demanda processual. Também foram realizadas
entrevistas com especialistas e principais “clientes” institucionais (Defensoria

Publica, Ministério Publico, Procuradoria-Geral do Estado e OAB).

Tal ferramenta, mais comumente conhecida como PESTAL®, possibilita
buscar um aprofundamento ainda maior sobre o impacto das questbes externas,
auxiliando na formatac&o do cenario do Tribunal de Justica.

2- Levantamento dos pontos fortes, oportunidades de melhoria, ameacgas
e pontos fracos para estabelecer prioridades consoante a importancia do tema e a
urgéncia, a tendéncia e o ambito de atuacdo do TJRS. E o que se denomina
tecnicamente de Matriz SWOT. A matriz SWOT, em portugués significa matriz de
Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas. E uma ferramenta utilizada para
compilar e sistematizar os elementos que exprimem as forcas e fraquezas da
organizacdo e oportunidades e ameacas que a cercam. Ainda, por meio da matriz
SWOT, foi possivel identificar os pontos que possuem impacto mais significativo na
atividade judicial.

A partir dessa analise sdo tracadas as estratégias possiveis. A figura a

seguir baixo demonstra as estratégias possiveis*:

% E um modelo de analise do ambiente externo da organizacdo. As letras representam cada

uma das fontes: P — Politica; E — Econbmica; S — Socioculturais; T — Tecnol6gica; A — Ambiental e
L -Legal.

Os gréficos e figuras apresentados nesse capitulo foram elaborados pelo Instituto Nacional de
Desenvolvimento Gerencial e apresentados paulatinamente no processo de formulacdo do
Planejamento Estratégico.
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Estratégias de
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AMEACAS
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Manutencao

Estratégias de
Sobrevivéncia
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ANALISE EXTERNA

As oportunidades e ameacas sédo os elementos de cenario externo, sobre
0S quais a organizacao ndo detém grau consideravel de controle. Os pontos fortes e
fracos sdo elementos de caracteristica interna e controlaveis pela organizacéo,
sendo mais sensiveis a agdes estratégicas da organizacao.

Todas as informagdes coletadas no questionério de reflexdo estratégica,
na Pesquisa de Satisfacdo da Sociedade, nas entrevistas com especialistas e com
0os membros da Alta Administracdo foram compiladas de acordo com sua natureza,
resultando em 462 pontos estratégicos para analise.

Para a coleta dos dados e com o objetivo de oportunizar a ampla
participacdo de todos os membros da instituicao, foi realizado questionario on line
para todos os integrantes do TJRS, com o objetivo de verificar qual a percepcao do
publico interno. As perguntas referiram-se aos pontos fortes e fracos do local de
trabalho, bem como quais as ameacas e oportunidades ao PJRS. O resultado foi
uma participagao extremamente significativa que contou com 2.729 respondentes.

3- Definicdo das Estratégias de Acdo com base nos dados coletados e
observados os seguintes critérios: Beneficio, Exequibilidade e Necessidade de
Investimento. Nessa etapa foram novamente ouvidos Magistrados e Servidores,
pela mesma sistematica anterior, sobre a efetividade das a¢Bes propostas. Foram
contabilizadas 1.125 respostas.

Para melhor visualizacdo, cada projeto foi classificado conforme gréafico

abaixo elaborado pela Consultoria externa:
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Assim, todas as acles estratégicas, representadas pelos circulos, foram

colocadas no gréfico, conforme demonstrado abaixo:

OBJETIVO: Aumentar a Celeridade Processual
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Definidas as linhas de atuacdo, foi desenvolvido um roteiro com as
informacgdes pertinentes a cada uma delas e que servirdo de base para a montagem

dos Projetos Estratégicos.



45

4- Formulacdo do Mapa Estratégico - a partir do material coletado, com o
estabelecimento dos objetivos estratégicos do PJRS. Cada objetivo é desdobrado
em linhas de atuacdo que dardo origem a um projeto a ser implementado e
acompanhado pela instituicdo. A formulacdo também teve como norte a Visdo*' e
Missdo*® da organizacéo.

Em fevereiro de 2010 foi aprovado pelo Orgdo Especial o Mapa
Estratégico.

5. Projetos Estratégicos e Acompanhamento - Com o intuito de
efetivamente implementar as acdes e projetos acolhidos pela alta administracéo,
estd prevista a fase de Gerenciamento de Projetos, que serd executada pela
Assessoria de Gestdo Estratégica e Qualidade. Os projetos estratégicos estédo
baseados em cada linha de atuacdo proposta no Mapa Estratégico. Tais projetos
foram priorizados no tempo, conforme seu beneficio, investimento e exequibilidade.
Foram os seguintes os escolhidos para 2010/2011:

1. Reestruturacéo da Distribuicdo Processual do 2° Grau
Especializacédo no 2°Grau

Sedimentacao do Entendimento da Jurisprudéncia

» wN

Gestéo Estratégica das A¢des de Massa + Conduta Conjunta com
0 Executivo (A¢Oes de Massa)

Fomento da Conciliacdo no 2° Grau

Especializacdo de Varas e Magistrados

Fomento da Conciliacdo no 1° Grau

Potencializagédo da Eficacia dos Juizados Especiais

© © N o O

Virtualizacdo Processual

10. Estruturacédo da Gestao de Pessoas: Gestdo da Lotacdo de
Pessoal Gestédo da Capacitacéo + Programa de Qualidade Vida

11. Gerenciamento Matricial de Despesas

47 A Visdo do Poder Judiciario do Estado do Rio Grande do Sul é tornar-se um Poder cuja

grandeza seja representada por altos indices de satisfacdo da sociedade; cuja forca seja legitimada
pela competéncia e celeridade com que distribui justica; cuja riqueza seja expressa pela simplicidade
dos processos produtivos, pelo desapego a burocracias e por desperdicios nulos. Ou seja, uma
Instituicdo moderna e eficiente no cumprimento do seu dever.

48 O Poder Judicirio tem a Miss&o de, perante a sociedade, prestar a tutela jurisdicional, a todos

e a cada um, indistintamente, conforme garantida na Constituicdo e nas leis, distribuindo justica de
modo util e a tempo.
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12.Gerenciamento Matricial de Receitas

13.Reestruturagcédo do Departamento de Engenharia

14.Reestruturacdo do Departamento de Informatica

15. Reestruturacéo da Area de Compras

16.Comunicacao das iniciativas institucionais na Area Criminal

17.Comunicagdo do Funcionamento e Realizagdes do TIRS

18.Banco de Préticas de Gestao

19. Fortalecimento da Gestéo Estratégica + Sistema de Inteligéncia
Processual e Estatistica

20.Gerenciamento Matricial dos Servigos Judiciarios GMS-JUD

21.Gerenciamento da Rotina nas Unidades Jurisdicionais +
Informatizacdo da Gestdo Cartoraria + Padronizacao de
Procedimentos Cartorarios

22.Aperfeigoamento continuo de Assessores e Secretarios de Juizes

23. Aperfeicoamento continuo de Magistrados

24.Novo Regimento de Custas

Cada Projeto Estratégico priorizado tera uma ficha-sumario, detalhando
seu escopo, beneficios, vantagens, além dos fatores criticos de sucesso. Todas as
informacOes serdo inseridas no Sistema de Gestdo Estratégica, possibilitando a
sistematizacdo do Acompanhamento dos Projetos.

O acompanhamento dos projetos estratégicos sera feito utilizando-se
do Sistema de Gestdo Estratégica (SGE) e, também, mediante uma estrutura de
reunides estabelecidas conforme a necessidade definida no plano de acédo. Para
melhor acompanhar os resultados alcancados na execucdo dos projetos, sera
definido o lider de Objetivo Estratégico e o Gestor da Linha de Atuagdo. O

Organograma abaixo demonstra o nivel estratégico de cada funcao de lideranca:
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Presidéncia

Lider Objetivo il ider Objetivo
Estratégico 1 Estratégico 2 Estratégico...

Gestor Linha Gestor Linha Gestor Linha
Atuacao 1.1 Atuacdo 2.1 Atuacao ...

Gestor Linha Gestor Linha
Atuagdo 1.2 Atuagdo 2.2

Gestor Linha
Atuagdo 1.3

O lider deve promover institucionalmente o Objetivo Estratégico sob
sua responsabilidade, apoiando e supervisionando 0s seus respectivos Gestores
das Linhas de Atuacéao.

O Gestor estrutura e acompanha sistematicamente sua linha de
atuacao, executando o projetado com a equipe escolhida.

A metodologia é de gerenciamento de projetos.

As reunibes de acompanhamento serédo realizadas de acordo com o

ritual abaixo descrito:

Periodicidade

ReunidodaAltaAdm

Drg@a Zspecial, Presmén/n; a, CONAD,CGJ, Lideres Cijetivos Estrateg Trimestral
Reunidao do Comité Diretivo do PE
Bimestral
Pregidéncia, Lideres dos Objetivos Estratégicos,
) stores ds Linhas de A acdo (convocado!
Reunides de Acompanhamento dos Objetivos
Mensal
der de Objetivo com seus Gestores de Linhade Atuagao
Reunioesde Acompanhamento das Linhas

Semanal

Gestor de Linha deAtuacdo e suaEqguipe

As informacbes a serem acompanhadas no Sistema de Gestao

b

Estratégica referem-se a execucdo das acfes detalhadas no plano de acdo e a
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evolucédo da meta do projeto em relagéo ao que foi realizado:

ﬁrz’rﬂnn de Acompanhamento Mensal das Agdes \

O sistema de acompanhamento criado, a rotina de reunides periddicas, a
centralizacdo dos projetos junto a Assessoria de Gestao Estratégica e Qualidade e o
plano de comunicacdo sado medidas para oportunizar a efetiva consecucdo do

planejamento tracado e manter o engajamento e alinhamento do publico interno.

3.2.1 O Mapa Estratégico e Sistema de Gestao

O Mapa Estratégico € o instrumento utilizado para compilar as
informagdes coletadas durante a fase de Planejamento e, ainda, para disseminar
tais informacdes para toda a Instituicéao.

O Mapa Estratégico contém quatro perspectivas:

1. Sociedade;

2. Processos Internos;

3. Aprendizado e Crescimento das Pessoas;

4. Suporte e Recursos.

Cada uma dessas perspectivas esta interrelacionada e apresenta como
objetivo final o cumprimento da missédo e visdo do Tribunal de Justica, através de
seus respectivos Objetivos Estratégicos e Linhas de Atuacéo.

O Mapa deve ser entendido por meio da construcdo das perspectivas
estratégicas, partindo-se dos Suportes e Recursos necessarios, promovendo 0

Aprendizado e Crescimento das Pessoas, as quais aperfeicoam os Processos
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Internos de trabalho e sdo responsaveis pelo servico entregue a Sociedade.

Os resultados deste esforco sdo: o aperfeicoamento do cumprimento da
“Missdo” da Instituicdo (sua razéo de existir) e realizacéo da sua “Visao” (0o como ela
quer vir a ser no futuro); ambas baseadas nos “Atributos de Valor para Sociedade™®.

Para cada Perspectiva sdo definidos os seus “Objetivos Estratégicos”, os
quais estdo desdobrados em “Linhas de Atuacao”, que serdo desenvolvidas ao

longo dos proximos cinco anos pelo TIRS.

\ TEMA

OBIETIVO
ESTRATEGICO

Perspectiva

Estratégica - LINHAS DE ATUACAO
- LINHAS DE ATUAGAO

Foram definidos 13 Objetivos Estratégicos®:

- Incrementar a acessibilidade: Possibilitar a todos o acesso a Justica,
em especial facilitar o acesso as classes menos favorecidas.

- Fomentar a responsabilidade social: Institucionalizar, em todo o TJRS,
as melhores iniciativas sociais e ambientais, que surgem em ambito
localizado.

- Incrementar satisfacdo e imagem Proporcionar aos usuarios e a
populacdo em geral o maior entendimento do funcionamento e das
realizacbes do TJRS, a fim de consolidar uma imagem positiva da
Instituicdo perante a Sociedade.

- Manter prestigio e espaco: Buscar a manutencdo do prestigio e

espacgo do TIRS perante os demais tribunais e instituigbes da Justica.

49

http://wwwl.tjrs.jus.br/export/poder _judiciario/planejamento estrategico/doc/ComoEntendero
ls\élapaEstrateqico.pdf, acesso em 07.07.2010.

http://wwwl.tjrs.jus.br/export/poder _judiciario/planejamento estrategico/doc/ComoEntendero
MapaEstrategico.pdf, acesso em 07.07.2010
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Aumentar a celeridade processual: Implementar formas e meios de
trabalho para reduzir o tempo processual médio.

Incrementar a resolucdo da demanda: Implantar novas formas
judiciais, pré-judiciais e administrativas que favorecam a solucdo da
demanda pela justica, especialmente nas a¢fes de massa.

Modernizar a gestdo: Capacitar o TJRS com a implantagcdo de
sistemas modernos de gestao.

Elevar a capacidade de realizacdo de pessoas: Estruturar gestdo de
pessoas e implantar sistemas que possibilitem a Magistrados e
Servidores a elevagdo de sua capacidade realizagcdo no trabalho e
pessoalmente.

Aprimorar continuamente a Qualidade Jurisdicional: Implantacdo de
sistemas de aprimoramento continuo do trabalho jurisdicional de
Magistrados e de suas Equipes.

Promover 0 conhecimento institucional: Implantar sistemas e
instrumentos que captem o conhecimento institucional e o disseminem
dentro da instituicao.

Melhorar o desempenho de Areas-Meio: Reestruturagio
organizacional e dos processos de areas meio prioritarias.

Eficientizar meios e gestdo de informatica: Estruturacdo da area de
informatica para implantacdo completa da virtualizagdo processual.
Incrementar a autonomia orgamentaria: Potencializar a gestdo de
recursos do TJRS, visando a completa autonomia nos investimentos

institucionais.

A figura abaixo bem contextualiza a formatacéao:
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Resultados VISAO MISSAO
& I B
— . . Incrementar :
Sociedade Incrementar a Fomentara Resp. ;::;rzao & Manter Prestigio e
Acessibilidade ‘Social e Ambiental o ' Espaco
Imagem :
\ 9 J
& & B g )
Aumentar a Incrementar a -
Processos R E Modernizara
[ Celeridade Resolugio da ocee e
Processual Demanda estao do Lr
. J J
™ =
Aprendizado e Elevar a Aprimorar Cont. a Promover o
Crescimenta das Capacidade de Qualidade Conhecimento
Pessoas Realizacio das Jurisdicional Institucional
_ L )
3 >
‘Melhorar Eficientizar Meios Incrementar a
CPSIRUEWEY | Desempenho das e Gestio de Autonormia
Areas Meio Informatica Orgamentaria
' F 9 4

Ja o Mapa Estratégico restou com a seguinte configuracao, em resumo ao

exposto até agora:



Aprendizado & .
Crescimento das

— o

Suportee
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Mapa Estratégico do Tribunal de Justi¢a do Rio Grande do Sul

Feastrutugaa do Deparamantn de Ergennans

missio

Irerameifier &
Nmokipn da
Dwrideils

~Canciisghio nos Juizenios Expeciais, 12 ¢ 28 Grais
- Gestho Exiratégion o Agdes de Masza
-mﬁwnﬁmdﬂmm

mmmmanp‘uum
{Aghes o hasza

[ o ——
CAIALCALT [IRETIIORAL I

g

Agrirmanat
Centiviamenis a
Clusfbdmdn herndictonal

ot

- Aperfeoamenta do Concuss de Ju

| Hicwaitizat Mean
Gmitlo da Informifics

- Virtuslizagho Frocessusl
- Reermutumgho do Depataments d Informatia
- Desenohimenta e Piang Dirstor g Temclogs da

Infarmagin & Comunicagsa

mm:m

-'-upn

~Representacio oo TIRS nos Tribunais Superiores
- riciatives junto 50 Cokégjo de Prasicents

Tem-se, entéo, a posicao estratégica do TIRS.

A criacdo de um sistema de gestdo de unidade judicial atende a dois

objetivos estratégicos: MODERNIZAR A GESTAO DO PJRS, através da criacdo de

um sistema de gerenciamento das rotinas cartorarias e no Gerenciamento Matricial

dos Servicos Judiciarios;

procedimentos cartorarios.

e no objetivo de AUMENTAR A CELERIDADE
PROCESSUAL com a informatizacdo da gestdo cartoraria e a padronizacdo de
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4 SISTEMA DE GESTAO DE UNIDADE JUDICIAL

4.1 O QUE E UMA UNIDADE JUDICIAL, COMPOSICAO E ATRI BUICOES DOS
MEMBROS

As unidades judiciais do TJRS que s&o objeto do presente estudo sdo as
varas judiciais ou cartorios judiciais. Sado unidades organizacionais responsaveis
pela operacionalizacdo de todas as determinacdes judiciais. E o “coragéo” do
primeiro grau. Nos cartérios ou varas sdo processados 0s “processos judiciais” que,
de regra, culminam com a decisao judicial. Também nas unidades judiciais de 1°
grau sao processados 0S recursos que vao para a instancia superior (Tribunal de
Justica). O macroprocesso, com a entrada dos pedidos e com a saida, por meio da
decisao judicial, ocorre no ambito da unidade.

As equipes das unidades judiciais tém numero de membros diversos
conforme o ingresso de processos, cujos critérios serdo apresentados a seguir.

Os cartorios judiciais sao dirigidos pelo escrivao e, na sua auséncia, pelo
oficial ajudante. Nao ha um setor de direcéo, na préatica, mas, em regra um membro
dirige os trabalhos. Os oficiais escreventes sdo responsaveis pela execu¢do das
tarefas enquanto os oficiais de justica cumprem as determinacdes judiciais no
ambito externo. Os auxiliares de servi¢os gerais colaboram na execucao das tarefas.

A organizacdo das unidades judiciais do 1° grau do TJRS esta prevista na
Consolidacdo Normativa Judicial®®, no Livro II1.

Por elucidativo, transcrevem-se os artigos pertinentes:

LIVRO Il

DA ORGANIZACAO E DOS SERVICOS DO FORO JUDICIAL
TITULO |

DA NATUREZA, ESTRUTURA, ORGANIZAGAO E FUNCIONAMENTO
CARTO
RARIO
CAPITULO |
DA ESTRUTURA ORGANICA DOS CARTORIOS EM GERAL

Art. 261 — Os Cartérios do foro judicial séo estruturados organicamente de
acordo com o disposto no presente capitulo, objetivando a eficiéncia do
trabalho pela divisao e racionalizacao dos servigos.

Paragrafo Unico — Os servidores judiciais lotados nos Cart6rios ocupam 0s
cargos de Escrivdo ou Distribuidor/Contador, Oficial Ajudante, Oficial

o1 Disponivel no site do TJRS, endereco http://wwwl.tjrs.jus.br/export/legislacao/estadual/

doc/CNJCGJ Julho 2010 Prov 23 2010.pdf.
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Escrevente e Auxiliar de Servigos Gerais.
* COJE, art. 101.

Art. 262 — O Cartério € uma unidade organizacional cuja estrutura é
composta pelos seguintes 6rgaos, conforme organograma anexo:

| — Setor de Direcéo e Coordenacao;

Il — Setor de Execucéo Interna;

Il — Setor de Execucédo Externa.

Art. 263 — O Setor de Direcdo e Coordenagcdo é o 6rgdo de comando,
planejamento, coordenacéo e controle de todas as atividades cartorarias.

§ 1° — O titular desse 6rgéo é o Escrivdo ou, conforme o caso, o Distribuidor,
0 Contador ou o Distribuidor-Contador.

§ 2° — Comporé ainda esse setor o Oficial Ajudante, com as incumbéncias
previstas nos arts. 235 e 236, desta

Consolidacéo.

¢ COJE, arts. 114 e 115.

Art. 264 — O setor de Execucdo Interna é o 6rgéo incumbido da realizacdo
das tarefas necessérias ao andamento do processo.

§ 1° — Atuam nesse setor os Oficiais Escreventes sob supervisédo direta do
Oficial Ajudante.

§ 2° — O Juiz de Direito podera autorizar a atuacdo de Auxiliar de Servigcos
Gerais nesse setor, conforme a necessidade de servico.

Art. 265 — O Setor de Execucado Externa é o 6rgao incumbido da realizacdo
das tarefas de atendimento publico, protocolo, arquivamento,
encaminhamento e outros servicos de apoio que lhe forem cometidos pelo
Juiz de Direito ou pelo Escrivdo, compativeis com as atribuicdes do cargo.
Paragrafo Unico — Atuam nesse setor os Oficiais Escreventes.

Art. 266 — Aos Escrivaes incumbe a chefia do Cartério e a supervisao geral
dos 6rgéos setoriais.

Paragrafo Unico — As atribuigBes previstas nos artigos anteriores poderao
ser alteradas pelo Juiz de Direito através de portaria, para atender
necessidades circunstanciais de servico.

Essa € a estruturacdo basica de uma unidade judiciaria. O numero de

cargos variara conforme o niumero de processos em andamento, nos moldes abaixo

delineados

Art. 268 — Para provimento dos cargos judiciais, respeitadas as
peculiaridades de cada Vara/Comarca, serdo observados os critérios
discriminados no quadro a seguir:

CRITERIO PARA O PROVIMENTO DOS CARGOS JUDICIAIS
N° DE PROCESSOS/SERVIDORES
1) até 300 processos:

1 Escrivao

ou 1 Oficial Ajudante

2 Oficiais Escreventes

1 Auxiliar de Servicos Gerais
TOTAL: 4

1 Oficiais de Justica

2) 301 a 600 processos:
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1 Escrivao

ou 1 Oficial Ajudante

3 Oficiais Escreventes

1 Auxiliar de Servicos Gerais
TOTAL: 5

2 Oficiais de Justica

3) 301 a 600
acima 60 processos de ingresso mensal

1 Escrivao

ou 1 Oficial Ajudante

3 Oficiais Escreventes

ou 1 Escrivao +

4 Oficiais Escreventes

1 Auxiliar de Servicos Gerais
TOTAL: 6

2 Oficiais de Justica

4) 601 a 900
até 60 processos de ingresso mensal

1 Escrivao

1 Oficial Ajudante

3 Oficiais Escreventes

ou 1 Escrivao +

4 Escreventes

1 Auxiliar de Servicos Gerais
TOTAL: 6

2 Oficiais de Justica

5) 601 a 900
acima de 60 processos de ingresso mensal

1 Escrivao

1 Oficial Ajudante

4 Oficiais Escreventes

1 Auxiliar de Servicos Gerais
TOTAL: 7

2 Oficiais Justica

6) acima de 900 e até 60 processos de ingresso mensal

1 Escrivao

1 Oficial Ajudante

4 Oficiais Escreventes

1 Auxiliar de Servicos Gerais
TOTAL: 7

2 Oficiais Justica

7) acima de 900

acima 60 processos de ingresso mensal

1 Escrivao

1 Oficial Ajudante

5 Oficiais Escreventes

1 Auxiliar de Servicos Gerais

TOTAL: 8

3 Oficiais Justica

« N°DE PROCESSOS = residuo constante do quadro “passam” dos
mapas>

%2 hittp://wwwl.tirs.jus.br/export/legislacao/estadual/doc/CNJCGJ Junho 2010 Prov 22 2010.pdf,
acesso em 28.06.2010.
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Tem-se, assim, a distribuicdo de cargos conforme o residuo e o ingresso
de processos novos. E bem verdade que os dados restam defasados na medida em
que ndo houve alteracdo dessa situacdo hd mais de 20 anos e, hodiernamente, a
média estadual por unidade é de 5.400 processos, ou seja, bem acima do previsto
na normatizacdo administrativa, o que € fruto do ingresso massivo de acoes,
consoante ja retratado. Nesse viés, forcoso concluir que a previsdo de pessoal
estimada esta bem aquém do necesséario para dar vazao a demanda, quadro que se
mantém em virtude das amarras da Lei de Responsabilidade Fiscal e limitagfes
orcamentarias.

Releva notar que a disposicao dos cargos € estanque com funcdes bem
definidas, ao contrério de outras carreiras publicas, como da Justica do Trabalho e
Federal que estabelece a lideranca da unidade por escolha do magistrado e com
funcdes gratificadas para as chefias. No TJRS, o ingresso por concurso engessa a
lideranca, havendo tdo-somente uma funcdo gratificada que € a de auxiliar do
magistrado. A chefia é exercida pelo Escrivdo com o auxilio do Oficial Ajudante. Os
oficiais escreventes e auxiliares de servigcos gerais atuam na execucao das tarefas
diretamente. O concurso é para cada uma das fungdes, com exigéncia de
escolaridade diversa. Nivel superior para escrivao e oficial ajudante e nivel médio
para oficiais escreventes.

No ponto, insta destacar que estd sendo feita uma redefinicdo de cargos
numa das linhas de atuacdo do planejamento estratégico, qual seja, do plano de
carreira. Os principais pontos séo: revisdo dos cargos, pretendendo-se apenas dois
cargos (analista e técnico judiciario); atribuicdo da funcdo de chefia por funcéo
gratificada, com escolha pelo magistrado e o estabelecimento de uma carreira que
considere o desempenho e o aperfeicoamento, com niveis preestabelecidos.

4.2 ORGANIZACAO DA UNIDADE JUDICIARIA — MODELO ATU AL

A Consolidacdo Normativa Judicial elenca algumas regras e
recomendacdes sobre a organizacao cartoraria. Como pressuposto para a analise
do tema, mister referir que as varas sao divididas por especialidade. Assim:

Vara Judicial — trata de todos os tipos de processos;
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Vara Civel — especializada em processos civeis;

Vara Criminal — especializada em processos criminais;

Vara de Familia — especializada em processos de familia;

Vara da Fazenda Publica — especializada em processos em que uma das
partes é o Estado ou Municipio;

Vara do Tribunal do Juri — especializada em processos de juri (crimes
contra a vida);

Vara de Execucdo Criminal — especializada em processos de
cumprimento de penas por crimes;

Vara da Direcdo do Foro — especializada em questbes administrativas
internas;

Juizado da Infancia e Juventude - especializado em processos
submetidos ao Estatuto da Crianca e do Adolescente;

Juizado Especial Civel — especializado em processos civeis de menor
complexidade e com valor de até 40 salarios minimos;

Juizado Especial Criminal — especializado em processos criminais de
menor potencialidade lesiva, com atribuicdo de penas de detencéo e reclusédo de até
dois anos;

Juizado da Violéncia Doméstica — especializado em processos de
violéncia domeéstica.

Quando se tratar de vara judicial, sugere a Consolidacdo Normativa
Judicial a seguinte organizagao:

Art. 269 — Quando se tratar de oficio judicial, recomenda-se sua separacao
em duas areas, civel e criminal, como se fossem Cartorios distintos.

8 ) A organizagdo dos processos em Cartorio deve ocorrer da seguinte
forma:

a) aguardando cumprimento de despacho;

b) despachos cumpridos;

¢) aguardando devolucdo de mandados;

d) aguardando elaboracao de nota de expediente;

e) aguardando decurso de prazo;

f) aguardando realizacdo de audiéncias;

g) aguardando intimacao do Ministério Publico;

h) aguardando resposta a oficio;

i) aguardando devolucao de precatorias;

j) aguardando a publicag&o ou juntada de editais expedidos;

I) aguardando priséo;

m) aguardando intimagéo da sentenca de pronincia;

n) aguardando pauta de julgamento.

§ 2° — Na area criminal, havera setores especializados para as execuc¢des
criminais e infancia e juventude.

Ao tratar dos Cartorios Civeis, como rotina e fluxo estabelecem algumas
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diretrizes, como por exemplo, se extrai dos seguintes artigos:

Art. 528 — Imediatamente ao ingresso da petigdo inicial, o Escrivdo fara
breve conferéncia dos documentos que a acompanham e nela referidos,
observando se houve recolhimento de custas e taxa judiciaria, se nao
amparada a parte autora com o beneficio da assisténcia judiciaria, ou se é
caso de isencéo legal.

Paragrafo Unico — Faltando algum documento que deva acompanhar a
inicial ou cépias desta, intimar a parte autora a fornecé-los no prazo de 05
(cinco) dias. Desatendida a providéncia, serdo os autos conclusos.

Art. 529 — A peticdo inicial, com o devido preparo, sera registrada e autuada
independente de despacho judicial. Em seguida, sera levada a concluséo, ja
com as folhas dos autos numeradas e rubricadas.

§ 1° — A autuacdo sera padronizada, com a utilizacdo da capa PJ — 691,
observado o seguinte

Art. 555 — Ap6s o cumprimento de cada despacho, o processo sera
colocado em escaninho proprio que indicard a posicdo processual
respectiva, anotando-se na ficha controle ou informando o computador.

Art. 556 — Os processos com despachos pendentes de cumprimento pelo
Cartorio, permanecerdo em local definido com a anotacédo de “aguardando
cumprimento de despacho”.

Da leitura minuciosa do capitulo em tela se pode notar que as
determinacdes sdo esparsas e pontuais, desprovidas da sistematizacdo necessaria
para entendimento do fluxo dos processos de trabalho. Na area criminal o mesmo
problema é detectado.

Interessante pontuar a previsdo dos atos ordinatérios no artigo 567 da
Consolidacao Normativa Judicial, ou seja, aqueles que podem ser praticados sem a
determinacdo do magistrado, visando a acelerar o andamento do processo em
cartorio®®. O estabelecimento desses atos foi feito de forma recente e
constantemente ha orientacdo para a sua observancia tendo em vista a reducéo de
tempo que se da com a sua correta utilizacdo. Além disso, ha um envolvimento do
servidor no cumprimento do processo. Ele tem que parar para ler, estudar e
considerar qual € o seguimento a ser dado aquele processo, inserindo-se no
contexto da conducdo do macroprocesso. Foge-se, dessa forma, da visdo estanque
do cumprimento de determinada tarefa, para visualizar o processo como um todo.

A exata observancia desses atos pelo Escrivdo se consubstancia em
nitido ganho no andamento do processo. Imperioso ao magistrado buscar que se
cumpra o previsto, criando a cultura de analisar a fase procedimental, antes de ser
dado o proximo movimento, agregando valor. A ideia de agregar valor no processo
de trabalho deve estar sempre presente. A atividade judicial € muito apegada a

burocracias que emperram o0 processo, perdendo-se tempo em formalidades que

3 hittp://wwwl.tirs.jus.br/export/legislacao/estadual/doc/CNJCGJ Junho 2010 Prov 22 2010.pdf,
acesso em 28.06.2010.
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nao agregam valor.

N&o temos a cultura de avaliar se determinada formalidade agrega valor
ou nado. Algumas formalidades s&o necesséarias pela seguranca que fornecem,
todavia, ndo ha uma avaliacdo sistematica da utilidade. A ideia da fixacdo dos atos
ordinatérios andou nesse sentido.

De outro lado, mister que a atividade de cada membro da unidade
judiciaria seja visualizada como interdependente. Assim, o bom trabalho realizado no
cartorio interferira na atividade do oficial de justica. Um mandado de intimacéo, por
exemplo, completo, facilitard a localizacdo do intimando e cumprira com 0 seu
objetivo. Na verdade, todo o andamento de um processo judicial € um
MACROPROCESSO de entrada, através do pedido ou peticdo inicial, e é finalizado
com a decisdo judicial. Todo esse andar €& recheado de subprocessos
interdependentes.

As previsbes da Consolidacdo Normativa Judicial sdo minuciosas,
operacionais e, em muitos casos poderiam ser transformadas em fluxos ou
procedimentos operacionais padrdo. Todavia, do cotejo de todo o conteudo
normativo em questao ndo é possivel extrair um modelo de gestédo cartoraria. Assim,
cada unidade funciona com padrdes diferentes, ao alvedrio do escrivao.

As rotinas variam de unidade para unidade e vale lembrar, sdo 527
unidades no Rio Grande do Sul. A organizacdo também nédo é padronizada bem
como o0s processos de trabalho e procedimentos. Dessa forma, ndo raro 0s
advogados ponderarem sobre as diferengas de atendimento e procedimento, a gerar
perplexidade numa organizagdo capilarizada e formal. Isso porque h& muito espaco
para ser formatado pela equipe ou lideranca.

Dificil, ainda, tracar comparativos entre as unidades, inclusive sobre
produtividade em razdo dessas diferencas apontadas. O magistrado e o servidor ao
mudar de Comarca também se deparam com essas diferencas, impondo-se
adequacao.

A constatacdo da auséncia de um sistema de microgestdo deu origem a
proposta que se apresenta a seguir. Nao se pretende um modelo pronto, fixo e
acabado, mas a indicacdo de elementos basicos que devem estar presentes na

administracdo de uma unidade judiciaria.
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5 ELEMENTOS DO SISTEMA DE MICROGESTAO
5.1. DIRECIONADORES ESTRATEGICOS E ALINHAMENTO

O Poder Judiciario é extremamente capilarizado. No Rio Grande do Sul
temos 164 Comarcas e 527 unidades. Cada uma com a formatacéo ja apresentada.
Assim, muito importante na microgestédo é o alinhamento da unidade a estratégia da
organizagao.

Ao tratar do tema Kaplan e Norton ensinam:

Para captar todos os beneficios decorrentes da gestdo como um todo de
uma organizacdo multifuncional e com varios negoécios, 0s executivos
precisam integrar a estratégia da empresa,ou estratégia corporativa, com as
estratégias de cada unidade de negécio e de cada unidade funcional. Todos
os empregados devem compreender a estratégia e ser motlvados para
ajudar a empresa a ser bem-sucedida na execucéo da estrategla

O Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul ao elaborar o planejamento
estratégico definiu treze objetivos estratégicos. Nessa linha, cada unidade judiciaria
deve calcar sua gestdo voltada ao atingimento dos objetivos prioritarios tracados
para o periodo, observando, também, peculiaridades locais que exijam intervencao
pontual.

O contexto, entdo, exige que o lider da unidade colabore na comunicacao
e fortalecimento das estratégias.”® O sentido e a importancia do trabalho
desenvolvido por cada servidor deve ser reavivado constantemente, sobretudo
considerando o apelo social tipico da funcdo desempenhada.

E possivel, ainda, o desenvolvimento de um planejamento estratégico da
Comarca, sobretudo daquelas de grande porte e composta de varias unidades
judiciarias, sem é claro, descurar do alinhamento a alta administrac&o.®

O desafio que se apresenta nessa estrutura organizacional € a motivacao
dos mais de 8000 servidores do TJRS com o cumprimento dos objetivos
estratégicos e, sob um viés reduzido, a motivacdo dos membros de uma equipe com

0S mesmos objetivos. No ponto, a participacdo do magistrado € essencial.

>4 R. S. Kaplan e D. P. Norton, A Execucdo Premium: a obtencdo de vantagem competitiva

através do vinculo da estratégia com as operacfes do negdcio; [traducdo Afonso Celso da Cunha
Serra). Rio de Janeiro: Elsevier, 2008 — 22 reimpressao, 12-13.

% Kaplan e Norton pontuam que a comunicacdo é o caminho para motivar os empregados a
contnbuw para a execugdo da estratégia. Op. Cit. 13.

Essa proposta € apresentada pelo magistrado Vanderlei Deolindo, do TJRS, na monografia
Planejamento Estratégico em Comarca de Porte Médio. Coletanea de trabalhos de conclusdo de
curso apresentados ao Programa de Capacitagdo em Poder Judiciario - FGV Direito Rio. — Porto
Alegre : Tribunal de Justica do Estado do Rio Grande do Sul, Departamento de Artes Gréficas, 2009.
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Ensinam Kaplan e Norton que: O processo de alinhar a pessoa com a
estratégia envolve trés passos:

1. Comunicar e educar os empregados sobre a estratégia;

2. Vincular os objetivos e incentivos pessoais a estratégia.

3. Alinhar os programas de treinamento e desenvolvimento para que
proporcionem ao pessoal os conhecimentos, as habilidades e as
competéncias necessaria a implementacdo da estratégia.”’

Fazendo a transposicdo do ensinamento para o ambito do TJRS vé-se
gue a existéncia de uma estratégia clara e comum é recente. No processo de
reflexdo estratégica, consoante ja referido, houve a comunicacéo direta a todos os
servidores acerca do inicio do processo, bem como dos resultados e da formacéo do
Mapa Estratégico.

Tem-se, entdo, um processo em construcdo que parece estar bem
alicercado. Todavia, pertinente lembrar que a comunicagdo € muito importante. Em
palestra proferida em fevereiro de 2010, no Conselho Nacional de Justica, através
de videoconferéncia, o Professor Kaplan citou o exemplo da Investment Manager
Solutions (IMS), sediada em Londres, onde o Presidente da empresa visitava o0s
funcionéarios e apresentava o Mapa Estratégico da empresa. Apds, perguntava se
ele sabia o0 que era e, em caso de resposta positiva se ele poderia explica-lo e, por
fim, de que maneira o trabalho por ele realizado contribuia para a consecucao dos
objetivos estratégicos. A reposta negativa a primeira pergunta prejudicava mais o
gerente do que o empregado e criava um movimento nas demais filiais da empresa
para conhecer o0 mapa e ndo ser surpreendido pelo Presidente.>®

Nessa linha, deve o magistrado da unidade primeiro conhecer os objetivos
estratégicos da instituicdo, fazer o alinhamento necessario de sua unidade judiciaria
aos objetivos e, ainda, comunicar constantemente aos servidores, vinculando o seu
atingimento ao reconhecimento possivel no ambito do Poder Judiciério.

Quanto ao terceiro passo, uma das linhas de atuacdo do Planejamento
Estratégico e ja com projeto formatado, iniciando a fase de execucao, é a gestado da
capacitacdo. A capacitacdo deve ser um canal importante para a concrecdo dos
objetivos estratégicos tragados. Ainda importa relevar que, a partir de 2010, apés a

57

s Op. cit. p. 143.

Palestra proferida no dia 26 de fevereiro de 2010, por videoconferéncia no 3° Encontro
Nacional do Poder Judiciario, em S&o Paulo.
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aprovacao do mapa estratégico, nos cursos regulares para servidores de 1° grau, o
planejamento estratégico é apresentado e esmiucado.

A guisa de concluséo, vé-se que ha campo de atuacio para a motivacio
dos servidores a participar da concrecdo da estratégia. Assim, o papel do
magistrado e do escrivdo é essencial para tal alinhamento. De outro lado, a alta
administragao deve estar constantemente comunicando e tornando concreto para o

corpo funcional o planejamento estratégico.

5.2 PLANEJAMENTO DA MICROGESTAO

Considerando as exigéncias atuais da sociedade, a mudanca rapida, as
pressfes externas e internas, as criticas e a evolucdo da democracia, prestar
jurisdicdo se tornou mais abrangente. Hodiernamente, implica na representatividade
do Poder Judiciario perante a comunidade em que esta inserido; na efetiva gestao
dos servigos judiciarios; no exercicio da liderangca; na preocupacdo com O
atendimento ao publico; no aperfeicoamento da comunicacéo interna e externa; na
insercdo de meios alternativos de solucdo de conflitos e o envolvimento em busca
da efetividade das decisdes judiciais.

O magistrado deve estar atento para a necessidade de atuacao
continua, critica, voltada a qualidade dos servigcos prestados, a inovacdo, a
proposicado, & pré-acdo. Nas palavras de Calamandrei®™ a corrupcdo ndo se constitui

em perigo para os magistrados, mas o adormecimento das consciéncias:

O verdadeiro perigo ndo vem de fora: € um lento esgotamento interno das
consciéncias, que as torna aquiescentes e resignadas; uma crescente
preguica moral, que a solugédo justa prefere cada vez mais a acomodadora,
porque ndo perturba 0 sossego e porque a intransigéncia requer demasiada
energia. Na minha longa carreira, nunca me encontrei face a face com
juizes corruptos, mas conheci muitos juizes indolentes, desatentos, carentes
de vontade, prontos a se deter na superficie, para fugir do duro trabalho de
escavacao, que quem deseja descobrir a verdade tem que enfrentar.

O chamamento do magistrado para uma atuacgdo juridiscional ampla
busca evitar esse amornamento da consciéncia. Detectar os problemas, enfrenta-
los, discuti-los, buscar alternativas de solucdo, sdo acbes que devem estar
presentes na atuacado do magistrado. Essa atitude propositiva perante a equipe de

trabalho e & comunidade em que estéa inserido refletira resultados. No livro Aspectos

%9 CALAMANDREI, Piero. Eles, os juizes, vistos por um advogado.  Traducédo de Eduardo

Branddo. Sao Paulo: Martins Fontes, 1996.
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Psicolégicos na Pratica Juridica, David Zimermann ensina: ndo € problema que
tenhamos problemas; o problema é quando ndo paramos para refletir, sermos
verdadeiros conosco mesmo e com 0S outros, assumir 0 nosso quinhdo de
responsabilidade, compartir com os demais, aprender com a experiéncia de nossos
acertos e principalmente de nossos erros, e, assim, tentar fazer transformacdes
verdadeiras.

Uma gestéo voltada para resultados € o caminho do futuro. Transformar-
se-a em exigéncia da sociedade. As pecas orcamentarias passardo a ter esta
perspectiva.

A mudanca, entrementes, deve ser refletida e reverter em efetivo
fortalecimento do Poder Judiciario, com o intuito de garantir-se a democracia e a
defesa dos direitos dos cidad&os, inclusive contra abusos do Estado. Dalmo Dallari
ja advertiu sobre a necessidade de que essas mudancas representem o verdadeiro
aperfeicoamento do Judiciario:

Com isso, pretende-se contribuir para um debate sincero e objetivo sobre as
transformacgBes a serem introduzidas no sistema judiciario, neste momento
em que se fala muito em mudanca. E importante que haja ampla discusso,
para que sejam apoiadas as propostas que representarem verdadeiro
aperfeicoamento. Em sentido contrario, deve-se opor firme resisténcia as
que, usando os argumentos da modernizacdo e dinamizacdo, ignoram que
0 Judiciario deve ser um servico para todo o povo, e querem que
prevalecam cupulas doceis e submissas que procuram neutralizar os juizes,
a fim de que eles ndo se oponham as investidas injustas dos poderes
politico e econdmico.®

No ambito micro, o planejamento da gestdo da unidade em alinhamento aos
direcionadores estratégicos € imprescindivel. Para tal, além da mudanca
supramencionada, voltada a andlise critica da situacdo da unidade, de forma
constante, imperativo que o magistrado e escrivdo dominem as ferramentas
gerenciais que permitem a visualizacdo de gargalos e pontos fracos. A utilizacdo de
pesquisas como de satisfacdo e de clima organizacional também sdo importantes
para analise do ambiente organizacional e satisfacdo do usuario. No TJRS, o
Escritorio da Qualidade possui modelos de pesquisa e domina a metodologia da
aplicacédo, o que pode ser repassado ao lider da unidade.

O Sistema de Acompanhamento Virtual (SAV) traz relatdrios essenciais
para o planejamento. A exigéncia de um plano anual através do gerenciamento

matricial dos servicos judiciarios que sera apresentado posteriormente, incentivara o

®  DALLARI, Dalmo de Abreu. O poder dos juizes . Sdo0 Paulo: Saraiva. 1996. p. 7.
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planejamento da microgestao.

5.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Do exposto até aqui, forcoso concluir que administrar ja faz parte do dia-a-
dia de todos os magistrados. Para fazé-lo com mais eficiéncia, necessario unir
conhecimentos técnicos a pratica gerencial diaria. O mesmo se pode dizer com
relacdo ao escrivao.

A estrutura organizacional é o conjunto de todas as unidades judiciais e
administrativas do Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul. Sua representacdo
grafica é o organograma. E decorréncia do agrupamento de processos de trabalho
gue se vinculam por sua natureza.

No Poder Judiciario, em regra, o modelo de estrutura organizacional é
hierarquizado e estanque. A visao é limitada a unidade organizacional, perdendo-se
a vinculacdo com a organizacdo. Vale dizer que néo bastam diretrizes estratégicas e
gerais da organizacdo. Sao 0s magistrados e servidores que concretizam a
estratégia, que estdo na ponta e que, inclusive, tém condicdes de propor
aperfeicoamento e mudancas.

Neste contexto torna-se evidente a necessidade de uma mudanca
organizacional, vertendo para uma ideia do todo, da estratégia, do
comprometimento, do alinhamento, desprendendo da visao tradicional da hierarquia
e métodos solitarios de organizacgéo.

A mudanca organizacional ndo é familiar para o Poder Judiciario. As regras
e procedimentos frequentemente ndo sdo questionados. O foco ndo esta voltado
para o usuario e, sim, direcionado a prépria organizacdo ou seus membros. O
sistema hierarquizado, a auséncia de um plano de carreira e de avaliacdo de
desempenho, a estabilidade e a falta de valorizacdo e motivacdo levam a
acomodacédo. Neste contexto, imperioso que a instituicdo conduza as mudancas
organizacionais necessarias para a implementacdo de uma atuacdo estratégica e
alinhada.

No ambito da gestdo da unidade, ha de se ter em mente que ndo basta a
utiizacdo de métodos e técnicas gerenciais. Necessario uma nova forma

comportamental que produza uma mudanga na organizacdo. Pressupbe o
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estabelecimento de uma visdo de futuro e o tragado dos objetivos para alcancar os
resultados almejados. Esta alicercada na visdo de futuro da organizacdo e néao fica
tradicionalmente voltada para os problemas prementes. Busca o planejamento,
acompanhamento, avaliacdo e melhoria continua.

A unidade também deve ter a visdo estratégica porque ela perpassa toda a
organizacdo e todos 0s objetivos estratégicos devem ter em vista a visdo de futuro
da organizacdo, num agir conjunto, em comunhdo de esforcos para o alcance dos
resultados, que serédo captados em todas as esferas. Numa versao resumida,

(...) toda a esséncia da visdo estratégica na administracédo
pode ser resumida na idéia de se construir, em nivel organizacional,
uma postura que seja suficientemente forte para indicar com clareza
um caminho futuro e suficientemente flexivel para ser alterado de
acordo com novas condi¢cdes ambientais. A geréncia estratégica é a
gestdo do futuro, torna-se crucial no mundo de hoje, em que o futuro
se aproxima velozmente do presente. A visdo estratégica ajuda a
tomar decisbes numa era em que ja ndo se tem mais tempo de
formular e definir os problemas.®*

Inexistindo direcionadores estratégicos, as mudancas de rumo Sao
correntes e geram um clima de incerteza e inseguranca. Os problemas ndo sao
esperados e a surpresa constante gera a busca de um culpado. O ambiente
organizacional se contamina e a baixa produtividade e as tensdes sdo frequentes.
Uma linha estratégica propicia uma certa previsibilidade e uma certeza dos rumos da
organizacdo. A seguranca, ainda que temporaria, tranquiliza e harmoniza o ambiente
de trabalho. Saber o que se espera de alguém é imprescindivel para o desempenho.

Aqui, outro ingrediente surge: a comunicacdo. E necessario o lider
comunicar a todos, de todos os niveis, quais sao as decisfes estratégicas e como
pode ser dada a contribuicdo para o resultado final. Reunifes periddicas, boletins
informativos, palestras, murais, quadros ou qualquer outro meio é valido para
implementar a comunicacao constante.

No Poder Judiciario, a insercdo dos magistrados e servidores num sistema
judiciario burocratico e arcaico contribui para esse desvio de foco. As regras sao
tantas e os caminhos tdo tortuosos que a visdo do produto final resta embacada.
Neste contexto, as necessidades dos usuarios podem ser secundarizadas e resta
enfraquecido o sentido da atividade desenvolvida.

Também se desconhece o trabalho desenvolvido em outros setores e varas.

®  MOTTA, Paulo Roberto. Ciéncia e a Arte de ser dirigente. 15 ed. Rio de Janeiro: Record, 2004,

p. 92.
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Ha um desconhecimento acerca da exata produtividade e capacidade de trabalho
dos servidores e magistrados e ndo se faz benchmarking®® isto é, ndo temos
parametros de comparacao.

O magistrado e servidor da unidade devem atentar para a necessidade
dessa mudancga organizacional. As reunibes mensais entre 0 magistrado e o0s
membros da equipe sao excelentes oportunidades de alinhamento. Outro exemplo
simples seriam reunides mensais entre escrivdes e o juiz-diretor do foro ou, ainda,
reunides semestrais ou anuais entre todos os magistrados e todos os servidores.
Nestas oportunidades, as informacdes sdo atualizadas e é possivel identificar quais
sd@o os processos de trabalho criticos, proporcionando o realinhamento do esforgo
de gestdo. Aos poucos se cria uma sintonia que reverte em beneficios para todos os
envolvidos.

A mudancga organizacional é decorréncia da gestdo estratégica. Para que a
mudanca organizacional ocorra, permitindo o avanc¢o das estratégias fixadas, impo&e-
se a criacao de um clima favoravel. Conforme ja salientado as organiza¢des publicas
em geral sdo herméticas e seus membros resistentes a qualquer mudanca, ja que
esta pode implicar em diminuicdo de centros de poder. Renato Nalini aponta a
dimensdo do tempo do Judicidrio, como um dos fatores desfavoraveis para a
implementacdo das mudancas. O Poder Judiciario estd voltado para o passado.
Segundo Nalini, o Poder Legislativo foi concebido para agir contemplando o futuro, o
Poder Executivo administra o futuro, enquanto o Judiciario tem como funcao
primordial reconstituir a ordem das coisas, vulnerada pelo descumprimento da lei®®,
fato que contribui para a dificuldade na implementacéo de mudancas.

A comunicacdo permanente surge como elemento imprescindivel para a
superacao destes limitadores. Além de permanente, a comunicacéo deve ser geral e
centrada nos objetivos estratégicos da organizacéo, planos de acao, indicadores e
avaliacéo.

O comprometimento das pessoas também €& essencial para o
desenvolvimento da gestdo estratégica. Como despertar o comprometimento das

pessoas € questdo tormentosa e objeto de inUmeros estudos passados e

%2 Benchmark, no glossério apresentado por Chiavenato e Sapiro ‘é o padrao de exceléncia que

deve ser identificado, conhecido, copiado e ultrapassado. Poder ser interno (de outro
departamento, por exemplo) ou externo (uma empresa concorrente).” .CHIAVENATO e SAPIRO.
Ad&o. Planejamento Estratégico. Rio de Janeiro: Campus, 2004, p. 402.

% Op. Cit. p. 18.
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contemporaneos. H& uma confluéncia de entendimentos® no sentido de que o
comprometimento surge quando € desenvolvida nas pessoas a consciéncia de sua
participacdo na consecucdo dos objetivos da organizagéo. E necessario que o lider
desperte na sua equipe essa consciéncia. Como dito alhures, o sistema
organizacional atual do Poder Judiciario, oportuniza que seus membros se percam
na consecuc¢ao dos processos de trabalho e esquegcam de sua primordial fungédo. O
porteiro, o atendente, o oficial escrevente, o oficial de justica, o escrivdo e até o
magistrado, enroscados nos processos sem fim, e em um sistema engessado e
burocratizado, ficam suscetiveis a perder de vista o sentido do trabalho que
desempenham. Assim, o atendente desconhece de sua importancia na cadeia
produtiva. Dai, pode ndo se empenhar tanto quanto poderia. O oficial de justica vé
um mandado a cumprir apenas como mais um, deixando de lado sua importancia de
‘mensageiro’ do juiz e de representante do Poder Judiciario para os cidadaos. O
escrivao, a sua vez, tende a se concentrar na producdo e se esquece da importancia
do gerenciamento das atividades. O oficial escrevente cumpre mais uma audiéncia e
esquece 0 gquanto aquela audiéncia é importante para uma pessoa que espera a
solugao de seu problema com muita ansiedade. O magistrado muitas vezes acodado
pela carga de trabalho crescente descuida do gerenciamento da vara e nao tem
atitudes de lideranca que poderiam representar muito para a equipe e para a
consecucdo de melhores resultados. E neste ciclo ndo ha culpados. Ha falta de
foco. Relembrar e posicionar o foco gera o comprometimento. Valorizar o talento das
pessoas, incentivando-as a desenvolver todo o seu potencial é essencial para criar o
comprometimento. O magistrado como lider de sua vara tem essa oportunidade.
Assim,

(...) a estratégia da organizacdo, quando coerente,
consistente e bem comunicada, € um dos melhores agentes de
mudancgas e poderoso veiculo para criar o0 ambiente que desperta
nas pessoas a vontade sincera de dar a sua contribuicdo, positiva e
devidamente colimadas, assumindo por inteiro as suas

responsabilidades nos processos.®

Planejar, alinhar, comunicar sdo essenciais.

% Neste sentido Paulo Roberto Motta apontando que na pratica moderna as tarefas sdo definidas

com amplitude e flexibilidade, enriquecidas com mais responsabilidades e variedade, com base
em equipe e menos especializacdes rigidas. Apostila “Formacao de Lideranca”, Fundacao Getulio
Vargas, 2006, p. 85.

6 Op. cit., “O processo nosso de cada dia”, p. 48.
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O feedback® também tem especial importancia no gerenciamento de
pessoas na medida em que permite o reforco e reconhecimento dos pontos positivos
e 0 redirecionamento dos demais, além de ser um precioso instrumento de
motivacao.

A guisa de conclus&o, num setor sem gest3o,

(...) as pessoas realizam suas tarefas olhando para o seu
umbigo, sem entender ou questionar a contribuicdo que precisam
dar & organizacdo e muitos processos indteis sdo realizados sem
que haja questionamento sobre a sua necessidade.®’

5.4 PROCESSOS DE TRABALHO

Existem varias definicbes de processos. “Uma série de etapas criadas para
produzir um servico ou um produto”, € a definicdo apresentada por Geary A.
Rummler e Alan P. Brache, em Melhores Desempenhos das Empresas®.

Os membros do Poder Judiciario tém dificuldade em trabalhar a idéia de
processos porque ela muitas vezes se confunde com 0s processos que tramitam nas
varas. O processo de trabalho que se esta tratando é aquele que da origem a um
servigco, por exemplo, 0 macroprocesso prestar jurisdicdo. Em qualquer vara, seja
ela especializada ou nao, € possivel verificar uma grande rede de processos e estes
sao interligados entre si, e com processos de outros setores e varas. Assim para
prestar a jurisdicdo (macroprocesso) passamos por processos operacionais como a
distribuicdo do processo, a autuagéo do processo, a conclusdo ao juiz, a expedi¢cdo
de mandado de citacdo, a juntada da contestacdo, a expedicdo de notas, a
intimacdo de partes e testemunhas (se houver audiéncia) e ainda processos
administrativos como a cobranca de autos, o controle dos prazos, até chegarmos a
decisdo. Tivemos, entdo, uma entrada (peticdo inicial), um processo de
transformacao e uma saida (deciséo). Esta € a idéia de processo de trabalho.

O controle do processo de transformacdo tera nitida ligacdo com os

resultados. Cada processo de trabalho, entdo, influencia os resultados e dai a

% A importancia do feedback é sintetizada por ROBBINS, Harvey e FINLEY, Micahel: ‘Feedback —

comunicacao, avaliacdo mutua e a manutencdo de uma contagem de pontos- é algo poderoso.
Um feedback bom e continuo é o combustivel de uma equipe pronta para se desenvolver.” Apud
“Por que as equipes nédo funcionam”, Rio de Janeiro: Campus, 1997, p. 137.

" MARANHAO, Mauriti e MACIEIRA, Maria Elisa. O processo nosso de cada dia. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2004, p. 34.

® RUMMLER, Geary e PRACHE, Alan p. Melhores Desempenho das Empresas. Makron Books,
1994,
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necessidade de acompanhamento constante.

Os processos de trabalho de uma unidade judicial englobam desde o
recebimento de documentos (insumos) até a elaboracdo do produto final (deciséo)
podendo prosseguir ainda com o processamento de pedidos a ser enviados a outra
unidade.

Por primeiro é necessario verificar quais e quantos sdo 0s processos de
trabalho. Insta frisar que ndo ha uma regra para tal, porém, é indicado que sejam
mapeados 0s processos de acordo com uma prioridade. E necessario que se
focalize os processos criticos, alinhados com a visdo estratégica da organizagédo. Os
processos ndo podem ser vistos em si e por si, mas estreitados e vinculados com a
estratégia da organizacdo. Do contrario, hd um desperdicio de tempo, energia e
dinheiro que néo trardo beneficios iminentes para a organizacao. Impde-se frisar que
0 processo concretiza a estratégia e assim deve ser gerenciado e avaliado.

Dentre esses, ainda podem ser utilizados outros critérios como os sugeridos
por Vicente Falconi Campos®: 1. Ocorréncia de acidentes; 2. Reclamacéo dos
clientes; 3. Andalise de anomalias de alto custo; 4. Andalise de anomalias repetitivas e€;
5. Alta dispersao. E dentre os processos prioritarios ainda deve ser levado em conta
aqueles em que trabalham mais pessoas.

A selecado dos processos a serem trabalhados vai ao encontro da estratégia
e da criticidade do processo, sendo a avaliagcéo feita caso a caso.

Realizado um levantamento geral em todo o Rio Grande do Sul, através do
Sistema de Gerenciamento Matricial dos Servi¢os Judiciarios, que seré analisado de
forma pormenorizada em seguida, constatou-se que 0s processos de trabalho de
Cumprimento dos Processos; Expedicdo de Notas de Expediente e Certificacado de
Prazos sdo os que mais impactam. Nesse sentido, em nivel estadual foi
desenvolvido o gerenciamento das rotinas, com a participacéo das unidades que séo
benchmark nesses processos, a fim de formatar um padréo a ser utilizado pelas
unidades judiciais com problemas.

De outro lado, a visualizacdo desses gargalos na unidade judicial pode
ser detectada pelo lider através da analise dos relatérios do Sistema de
Acompanhamento Virtual (SAV) e pelos graficos do Gerenciamento Matricial dos

Servigos Judiciarios.

% CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia. Nova Lima:

INDG Tecnologia e Servigos Ltda, 2004, p. 54.
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Esse processo de analise do andamento dos processos de trabalho deve
ser constante e materializado em plano de melhoria anual para acompanhamento
sistematico, pela unidade e pelo 6rgao fiscalizador, no caso a Corregedoria-Geral.

Também s&o processos de trabalho prioritarios, consoante a unidade,
mas de regra de suma importancia e, por tal, merecedores de especial atencao:
Autuacao; Cumprimento de Audiéncias; Controle dos Mandados em Carga com 0s
Oficiais de Justica e Atendimento.

Importante destacar que a Assessoria de Gestao Estratégica e Qualidade
ja vem desenvolvendo um projeto de treinamento e acompanhamento dos processos
de trabalho criticos de algumas unidades, seguindo-se a metodologia abaixo
descrita, que pode ser utilizada pela unidade:

Etapa Zero:

Levantamento de indicadores — SAV:

1.1.NUmero de processos ativos.

1.2. Tempo de espera para cumprimento de despachos.

1.3. Tempo de espera para expedi¢cédo de NE.

1.4.Parametro para classificacdo das comarcas: indicadores/SAV e
indice de criticidade/GMS-Jud.

Considerando que o trabalho desenvolvido pela Assessoria abrangeu todo
o Estado, as unidades foram classificadas em grupos:
Classificacédo das comarcas em trés grupos (Tabela de Criticidade’):
1.5.Vermelho - auséncia de gestdo, falha no controle do SAV.
Necessidade urgente.
1.6. Amarelo — gestéo precaria. Necessidade média.
1.7.Verde — gestdo bem desenvolvida. Acompanhamento e coleta de
praticas para o Banco de Praticas de Gestdo - BPG''. Apenas
manutengao/padronizacao.

Definicdo das unidades a serem visitadas — cronograma.

70 Tabela de Criticidade: Organizada a partir da andalise do indice de criticidade apontado pelo

GMS-Jud. O indice de Criticidade mostrara o resultado geral do periodo, agregando os indicadores
do GMS; o tempo de espera para cumprimento permite verificar o grau de organizacdo da equipe
glangamentos e uso do SAV, controle de resultados...).

! Coleta de Praticas sera feita pela equipe responsavel pelo BPG (Manoela — AGEQ).
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Ultrapassada a fase do diagnéstico, passou-se para o treinamento e a

consultoria em gestao cartoraria:
Fase 01:

Consultoria em Gestao Cartoraria:

Definicdo de indicadores para as unidades:

1.
2.

o g bk~ w

Tempo de espera para cumprimento de despacho.

Tempo de espera para expedicdo e disponibilizacdo de nota de
expediente.

Tempo de carga — advogados.

Tempo de espera para Juntada.

Percentual de audiéncias frustradas.

Grau de satisfacéo externa e interna.

Forma de atuacao — unidades vermelhas:

Elaboracdo do Mapa de Indicadores atualizados de cada Vara, que sera

alimentado com os dados enviados pelas unidades de acordo com o

calendario de mensuracdes — Consultores da AGEQ.

1.

Nivelar o conhecimento da area/unidade adesa sobre gestéo cartoraria
— histérico de consultorias realizadas, observando tratar-se de uma
area adesa ou ndo ao PGQJ.

Realizar Treinamento em Gestdo, com enfoque em indicadores,
identificacdo de pontos criticos, conhecimento/importancia das
ferramentas disponibilizadas no sistema, objetivos, metas e
estratégias de gestdo cartoraria.

Apresentar os seis indicadores, discutir e analisar os resultados da
unidade, definindo a¢cbes/planos para correcdo e manutencao.

Definir calendario para mensuracéo de indicadores nas comarcas.
Definir facilitador na Vara responsavel pela coleta de dados e repasse
a AGEQ.

Definir facilitador na Vara responsavel pela coordenacao das a¢des da

unidade (preferentemente o escrivao).

Fase 02:
Acompanhamento de agoes:

1.

Alimentacdo do Mapa de Indicadores: a cargo da equipe da AGEQ —
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Setor 1 recebera as informacdes das comarcas/unidades e alimentara
0 mapa; Setor 2 organizara os graficos de acordo com os dados
langados no mapa.

2. Atuacgdo dos Consultores: Contato com as comarcas/unidades para
acompanhamento das acdes, orientando sobre dificuldades e duavidas
surgidas, via e-mail, Ensino a Distancia e, quando necessario,
retornando ao local. Levantamento de praticas de gestédo — inclusdo no
Banco de Praticas de Gestéao.

Fase 03:

1.Divulgacéo de resultados em eventos da Qualidade:

- XV Workshop da Qualidade

- Mostra Nacional da Qualidade.

Fase 04:

1. Andlise de Resultados: novembro/10.

Nos moldes da proposta ora apresentada € possivel o acompanhamento
dos processos de trabalho da unidade, o desenvolvimento de planos de acéao e a
implementacao de agdes corretivas.

Numa perspectiva de melhoria continua, apos eleitos 0s processos criticos
e buscando o alinhamento com a visdo estratégica da organizacdo, inumeras
ferramentas podem ser utilizadas. O mais importante apds a escolha e a definicéo
dos problemas é o acompanhamento e avaliacdo constantes. Este € o melhor
método para evitar o envelhecimento dos processos de trabalho.

Necessario frisar a existéncia de outros métodos e ferramentas para a
implantacdo de melhorias nos processos de trabalho como a estrela deciséria, o
diagrama de causa e efeito, 0 5W2H, o GUT e outros’®. A escolha da ferramenta
dependera da decisdo do lider bem assim da melhor adaptacéo da equipe.

2 sao largamente utilizadas as ferramentas 5W2H e a matriz GUT. O 5W2H é uma espécie de

check list para garantira seguranca da operacdo escolhida. Assim, os 5W significam em inglés:
What (o0 que deve ser feito?); Who (quem vai implementar?); Where (onde?); When (quando?) e
Why (por que). Os 2H correspondem a: How (como?) e How much (quanto custa?). Ao responder
estas perguntas se esta tracando um plano de acdo para solucionar um problema ou promover
uma melhoria. A matriz GUT serve para apontar a gravidade, urgéncia e tendéncia de cada
problema ou situacdo. Cada um recebe uma nota de 5 a 1, de ordem decrescente de importancia,
a partir dos critérios gravidade, urgéncia e importancia. Apés as notas sdo multiplicadas e os
problemas mais graves séo aqueles cujas notas se aproximem do valor maximo de 125 e serao
tratados com prioridade.
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Por epilogo, importante ressaltar a interdependéncia dos processos de
trabalho numa unidade judicial, exigindo a visdo do todo. De regra o pedido inicial de
um processo (peticdo inicial) é entregue na distribuicdo, que é setor diverso da
unidade judicial (vara) onde se da o processamento do pedido. Assim, ja ai esta
presente a interdependéncia.

Outro exemplo é a relac@o simbidtica entre as atividades desenvolvidas pelo
gabinete do juiz e a atividade cartoraria, sob responsabilidade dos servidores. Nessa
perspectiva, quanto mais esclarecedores e detalhados forem os despachos do juiz,
mais facil serd o seu direcionamento e o cumprimento da decisdo. Da mesma forma,
guanto mais treinados e esclarecidos os membros do cartério acerca do
cumprimento de atos ordinatorios (que independem de determinacao do juiz) menor
sera o numero de conclusdes desnecessarias.

Assim, a interdependéncia dos processos de trabalho aponta para a
necessidade constante da cooperagdo. A falha de comunicacdo ou falha
operacional de um setor influenciara o trabalho do outro. Em assim sendo, as
chances de conflito e tensdo aumentam, tornando necessaria a visualizacado deste
contexto e a tomada de decisdes no sentido da cooperagao.

Medidas simples como reunides peridédicas entre 0s responsaveis pelos
setores podem melhorar muito essa interface, implementando e afinando a

comunicacdo e minorando erros, qualificando o servigco prestado.

5.5 PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS PADRAO

Grande parte dos procedimentos cartorarios sdo operacionais e muito
diversificados, quer seja pelo sistema informatizado, quer seja pela riqueza de
procedimentos legais que também devem ser obedecidos. Nesse cenario, a
padronizacdo € essencial, a fim de diminuir as chances de erro, gerar previsibilidade,
facilitar o treinamento e estabilizar o trabalho.

Os procedimentos operacionais padrédo (POPs) buscam a unificacéo,
racionalizacdo e otimizacdo das rotinas cartorarias através da padronizacdo dos
procedimentos relativos aos produtos/servigos prioritarios de cartorios judiciais e
especializados. Com isso, pretende-se ter um servico padronizado nas unidades
judiciais, facilitando a prestacéo de servi¢co e alcancando previsibilidade ao usuario.

Além disso, diminuindo-se a chance de retrabalho, tem-se a minoracdo de custos e
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de prazos.

O TJRS desenvolveu 25 POPs. A metodologia utilizada foi o convite aos
escrivaes, distribuidores e contadores para elaborarem os POPs dos processos
criticos. ApOs, o trabalho foi validado pelos consultores da qualidade e
coordenadores de correicao e disponibilizado na intranet, permitindo-se o acesso a
todos os servidores.

A disseminacao foi feita através dos cursos regulares desenvolvidos para
os servidores de 1° grau e, para evitar o engessamento, disponibilizado canal de
acesso para sugestdes e criticas. Ainda, esta prevista avaliagdo anual dos POPs,
pela Assessoria de Gestao Estratégica e Qualidade.

Importa relevar que os POPs tém grande utilidade para os estagiarios na
medida em que permitem o desenvolvimento de algumas tarefas, sem o apoio direto.
E uma realidade no TJRS o grande nimero de estagiarios em razdo das limitagdes
orcamentarias. Também é consabida a rotatividade dos estagiarios, até por
imposicao legislativa, demandando um treinamento constante, desgastante e que
diminui a produtividade da equipe. Assim, os POPs sao ferramentas de larga
utilizagéo e auxilio.

Para exemplificar, apresenta-se um modelo. O POP é catalogado e
principia com a apresentacéo da legislacao pertinente:

i Procedimento Operacional Padrao | 007
!‘;4 Produto/Servico
CM;G;: i Mandado — Citag&o, Penhora, Avaliacao, Dep6sito e Intimag&o
da Justica — Execucé&o Lei n? 11.382/2006
Data da emissao Material necessario
Dez/2009 Sistema Themis1G
Revisado por

Assessoria de Gestdo Estratégica e Qualidade

Legislacao:

Codigo de Processo Civil > Livro Il > Titulo Il > Capitulo IV > Subsecao

Da Citagdo do Devedor e da Indicago de Bens
(Redacao dada pela | ei n® 11.382. de 2006).

Art. 652. O executado sera citado para, no prazo de 3 (irés) dias, efetuar o pagamento da divida. (Redacio dada
pela Lei n? 11.382, de 2006).

§ 1% Nao efetuado o pagamento, munido da segunda via do mandado, o oficial de justia procedera de imediato a
penhora de bens e a sua avaliagio, lavrando-se o respectivo auto e de tais atos intimando, na mesma oportunidade, o
executado. (Hedac&o dada pela Lei n® 11.382. de 2006).

§ 22 O credor podera, na inicial da execugio, indicar bens a serem penhorados (art. 655). (Redacdo dada pela Lei
n?® 11.382, de 2006).

8§ 32 O juiz poderd, de oficio ou a requerimento do exegliente, determinar, a qualquer tempo, a intimagéo do execu-
tado para indicar bens passiveis de penhora. (Incluido pela Lei n® 11.382, de 2006).

& 4% A intimagao do executado far-se-a na pessoa de seu advogado; ndo o tendo, sera intimado pessoalmente.
{Incluido pela Lei n® 11.382, de 2006).

§ 52 Se nao localizar o executado para intima-lo da penhora, o oficial certificara detalhadamente as diligéncias reali-
zadas, caso em gue o juiz podera dispensar a intimagao ou determinara novas diligéncias. (Incluido pela Lei n® 11.382, de

2006).

Art. 652-A. Ao despachar a inicial, o juiz fixara, de plano, os honorarios de advogado a serem pagos pelo executado
(art. 20, § 4. (Incluido pela Lei n® 11.382, de 2008).

Paragrafo tinico. No caso de integral pagamento no prazo de 3 (trés) dias, a verba honoraria sera reduzida pela me-
tade. (Incluido pela Lei n® 11.382, de 2006).
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Segue-se, entdo, a apresentacdo dos passos com remessa continua ao
sistema operacional:

Tarefas Envolvidas:

ATENCAO: & imprescindivel revisar os dados constantes do cadastro das partes (como endereco, por exemplo),
para evitar que a confeccao do documento seja interrompida por sua falta.

A. EMISSAO DO MANDADO DE CITACAO, PENHORA E DEMAIS ATOS
(EXECUCAO, LEI N2 11.382/2006)

1 — Na tela inicial do Themis, clicar na aba “Documentos”™
-+ Aparecera uma lista de opcoes.

2 — Clicar sobre a opcao “Pasta de Trabalho™,
-+ Abrira a janela “Pasta de Trabalho™.

3 — Clicar no icone “Redacgdo: um Processo, varios documentos” (primeiro icone,
a esquerda, no alto, da tela “Pasta de Trabalho™);
-+ Abrira a janela “Redacao de Documentos: Lote de Documentos”™

4 — Digitar o numero do processo e clicar no icone “¢ " (lupa existente no lado
direito do numero digitado);
=+ Aparecera uma lista de opcoes.

5 — Clicar sobre o sinal de “+” existente a esquerda da opcao “Mandados”™
-+ Aparecera uma lista de opcoes.

6 — Selecionar a op¢do “Mandado de Citacao, Penhora, Avaliagdo, Depdsito e
Intimacdo — Execucdo — Lei 11.382/2006” (Observacao: existe uma ordem al-
fabética basica na nomenclatura dos documentos);

-+ Na opcao selecionada, o simbolo da “folha” (£) dara lugar ao simbolo do “visto™ (v').

7 — Clicar “OK™:

=+ Abrira a janela “Redacdo de Documentos: Lote de Documentos”.

B. MONTAGEM DO MANDADO E ENCAMINHAMENTO A ASSINATURA:

ATENCAO: Havendo apenas um réu, o documento sera emitido em trés vias: duas originais (apresentam codigo
de barras no campo “Destinatario™) e uma contrafé (sem coddigo de barras);
Havendo mais de um reu, as contrafes serao emitidas em tantas vias quantos forem esses;

01— Juntar no processo uma das vias impressas (comprovando a emissio);
02 — Anexar os documentos apresentados pelo autor (cdpia da inicial, memdadria de

calculo, etc, que normalmente estdo grampeados na coniracapa do proces-
so) a(s) contrafé(s);

03 — Anexar a(s) contrafé(s) e documento(s) a outra via original (qQue permanecera
a frente do maco);

04 — Encaminhar ao Escrivao/Oficial Ajudante para assinatura.

C. LIBERACAO DO MANDADO NO SISTEMA THEMIS:

01 — Recebido o Mandado de Citacdo, devidamente assinado pelo Escri-

vao/Oficial Ajudante, na tela inicial do Themis, clicar na aba “Documentos™
=+ Aparecera uma lista de opcoes.

02 — Selecionar “Pasta de Trabalho™

=+ Abrira a janela “Pasta de Trabalho” e uma relacao de todos os processos com do-
cumentos expedidos pendentes de liberacao no Sistema Themis.
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5.6 ROTINAS CARTORARIAS

Existem rotinas que permeiam todo o trabalho cartorario. Fala-se aqui de
rotina como organizagcao cartoraria e ndo sob o aspecto de processo de trabalho
gue ja foi retratado nos dois toépicos anteriores.

E necessario que se estabeleca uma organizacéo de trabalho a permitir a
consecucdo das atividades necessarias para o desenrolar dos processos de
trabalho, a fim de alcancar a finalizacdo do nosso macroprocesso, qual seja, a
finalizacdo do processo, aqui entendido do ponto de vista juridico.

O Projeto Eficiéncia desenvolvido desde 2008 pelo TJRS tocou
justamente nesse ponto e vem sendo utilizado por 68% das unidades judiciais do
Estado.

Segundo a proposta, houve a divisdo do trabalho dos servidores por
digitos; organizada a rotina diaria e a disposi¢cdo dos processos. A divisdo por

digitos segue a seguinte configuracao, por servidor:

ol
m2
o3
o4
S5
o6
m7
o8
m9
m 10

No ponto, vale transcrever a esséncia do projeto de autoria dos
coordenadores de correicdo Silvia Knopf e Mario Krzisch’:

-Organizacao Cartoraria
-Método por Digito

8 Relatorio de Inscrigdo na IX Mostra Nacional de Trabalhos da Qualidade do Poder Judiciario,

organizado pelo TRT 23 Regido, http://www.trt23.jus.br/mostraDaQualidade/Trabalhos-
9Mostra/58.pdf, acesso em 04-07-2010.
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-Procedimentos Operacionais Padrédo
-Medicéo dos Resultados

3.1. Organizacao Cartoréaria:

Promover uma reorganizacao cartoraria, nos seguintes moldes:

- Padronizar a organizacao objetivando a rapida localizacdo dos processos,
acabando com a diviséo do cartério em matérias.

- Identificar todos os escaninhos (estantes) que acomodam 0s processos
consignando a area e a movimentagao processual.

- Organizar os processos pendentes de cumprimento por ordem cronolégica.

3.2. Método por Digito:

- Implantacdo do método de trabalho de “digitos”, onde todos os servidores
sao responsaveis pelo cumprimento de processos, ha mesma proporgcéo e
em todas as matérias. As demais atividades, que ndao podem ser medidas
via sistema, sado distribuidas de forma racional e igualitaria, levando-se em
consideracéo as peculiaridades de cada Cartorio.

O padréo base da divisdo das atividades independe do numero de
servidores e pode ser adaptada a realidade cartoraria de qualquer Comarca.

Na divisdo do trabalho por digitos a maioria da equipe desempenha as
mesmas tarefas, facilitando a analise de desempenho. Insta mencionar que 0 N0sso
sistema operacional permite a quantificacdo do trabalho desenvolvido pelo servidor,
0 qual pode ser analisado pelo magistrado ou escrivdo, mensalmente, permitindo
atuacdes corretivas e de reconhecimento.

Como pontos fortes da organizacdo ora exposta e utilizada pelo TIRS,
pode-se referir: a distribuicAo equanime de tarefas; a utilizacdo de um método
especifico e por isso mensuravel; a avaliacdo da produtividade de cada servidor; o
dominio de todo o processamento dos fluxos internos; os afastamentos néo
prejudicam determinada tarefa ou tipo de processo; descentralizacdo de tarefas
urgentes e propicia a criagdo do espirito de equipe.

De outro norte, como pontos fracos podem ser citados: desconsideracao
das individualidades; falta de especializacdo e consequente aumento das chances
de erro. Neste contexto, € de se ter em conta que os beneficios da organizacao
proposta sobrepujam os pontos fracos. Costuma ser citado como problema para a
implantacédo do Eficiéncia o niamero reduzido de servidores. Parece ndo prosperar a
sustentacao. As tarefas pendentes de cumprimento permanecem sendo as mesmas.
A sobrecarga ocorre justamente pelo numero insuficiente de servidores e ndo pela
divisdo de tarefas em digitos ou outra organizacdo. Assim, desimporta se a
organizacdo esta dessa ou daquela forma. O cerne € 0 excesso da carga de
trabalho para o numero de membros da equipe.

Nessa avaliacdo, a proposta de organizacdo das rotinas cartorarias do
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Eficiéncia apresenta muitos beneficios, merecendo a implementagdo. Insta

mencionar, ainda, que vem sendo utilizado pelo Conselho Nacional de Justica.

5.7 GESTAO DE PESSOAS

Hodiernamente as organizacdes vém dando especial atencéo a gestdo de
pessoas. Ciosas da importancia das pessoas para a obtencdo dos resultados
positivos, as organizacfes estdo investindo cada vez mais nas pessoas, dai a
frequente abordagem de temas como lideranca, espirito de equipe, treinamento etc.

O Poder Judiciario se caracteriza por ser um Poder essencialmente
prestador de servigcos. O produto final do Judiciario é a prestacéao jurisdicional, ou em
outras palavras, a entrega de uma solucdo ao conflito dos cidadaos. Os principais
responsaveis pela eficiéncia e eficacia dos servigos prestados séo os integrantes do
Poder Judiciario. Nao se descura para 0s avangos e inovagles tecnoldgicas,
também essenciais para o incremento de melhoria dos servigcos prestados,
entrementes, 0 investimento nas pessoas que compdem a organizacdo também é
essencial para o alcance da exceléncia na prestagéo dos servigos judiciarios.

Nessa linha de argumentacéo, o sistema de gestao deve ter em vista as
pessoas que compdem a organizacao, propiciando treinamento constante em busca
da exceléncia na prestacdo dos servicos e a motivacdo para o desempenho cada
vez melhor das atividades.

S&o0 as equipes que alcancardo os resultados estabelecidos. As pessoas
fazem a diferenca de uma organizacdo. O sucesso dos objetivos estratégicos
tracados sera atingido pelas pessoas que compdem a organizacdo. Dai a
necessidade da comunicacdo e comprometimento.

Outro componente essencial na gestéo de pessoas é a MOTIVACAO. O
bom desempenho de uma instituicdo esta intrinsecamente lastreado na motivagao
de seus integrantes. Como se traz motivos para acao? Historicamente o trabalho foi
visto como algo penoso, um mal irremediavel e contrario ao prazer, a excec¢ao das
civilizacdes grega e romana, onde o trabalho estava vinculado ao comunitario, ou
seja, o cidaddo tinha seu reconhecimento ligado a sua contribuicdo social. Na
sociedade poés-moderna com claro viés individualista, onde o0 sucesso e
reconhecimento estdo calcados nas conquistas individuais e ndao do grupo, a

situacdo é diversa. O trabalho esta em contraposicdo ao prazer. No contexto atual,
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portanto, a motivacao esta ligada ao individuo e seus interesses. Este € 0 aspecto

interno da motivacgao.

De outro norte, ndo podem ser desprezados os fatores externos que
também contribuem para a motivacdo, ou seja, o papel da organizagdo perante seu
pessoal também produz motivacédo. Ha, portanto, uma mescla de fatores externos e
internos. Esta é a idéia de motivacao hodiernamente. Paulo Motta aponta para a
existéncia de trés teorias acerca da motivacdo: a teoria das necessidades cujo
principio bésico é que o ser humano possui, sempre, uma necessidade a ser
satisfeita e tal vai direcionar seu comportamento; a teoria da intencionalidade onde
se apregoa que os individuos possuem objetivos e expectativas e agem
intencionalmente para alcanca-los e a teoria do aprendizado social onde o
comportamento humano é simplesmente uma fungdo de suas consequUéncias.
Finaliza o autor seu estudo afirmando que todos os conhecimentos proporcionados

pelas trés correntes devem ser utilizados:

Nesse sentido, todas as dimensdes trazidas pelos conhecimentos
sistematizados nas trés correntes tedricas devem ser consideradas, ou seja,
(1) objetivos desafiadores que mobilizem o individuo e o ajudem a
preencher suas expectativas; (2) gestdo de recursos humanos que inclua
visualizacdo clara da carreira, promocédo, aperfeicoamento, gratificacdes e
prémios individuais e coletivos; e (3) consideracdo sobre necessidade e
aspiracoes individuais.”

A motivacao, entdo, depende da visdo que a pessoa tem da instituicao
agregado a um beneficio pessoal. E qual o papel da organizacdo para buscar
motivagdo? Mostrar para o individuo o valor que ele tem para a organizacéo e a
relevancia social da tarefa por ele desempenhada. No ambito do Poder Judiciario
isto € relativamente facil em razdo da natureza do servico prestado. E funcéo
constitucional do Poder Judiciario a distribuicdo da justica. Esmiucando-se, surgem
varios exemplos que demonstram, nitidamente, a importancia da tarefa
desempenhada: o fornecimento de medicacao; a internacdo hospitalar em casos de
emergéncia; a prisdo; a busca e apreensao de pessoas; a concessao de guarda de
menores; a adocédo; a fixacdo de pensédo alimenticia e dai sucessivamente. Ocorre
que, em geral, os servidores esquecem que sua tarefa esta intrinsecamente ligada
ao resultado final. De outro lado, ha uma supervalorizacdo da decisédo do juiz, a qual,
sem duvida, € de suma importancia, quer pela carga deciséria, quer pelo grau de

74 Apostila, op.cit., p. 86.
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responsabilidade que encerra, entrementes, ela ndo se operacionaliza por magica.
Uma audiéncia decisiva para uma familia, somente ocorre com a participacdo de
inimeras pessoas. E uma cadeia produtiva responsavel pela concretizacdo das
decisfes do juiz. Nesse vi€s, € preciso ressaltar que a deciséo do juiz e a eficacia e
eficiéncia da atuacao judicante tem pouca valia se nao for acompanhada de uma
equipe da mesma forma eficaz e eficiente. Exemplo desse fato € a sentenca. Pode o
juiz estar cumprindo o prazo legal ao sentenciar, entretanto, a decisédo pode demorar
meses para ser publicada, ndo gerando qualquer efeito pratico para a parte que
aguarda que o Judiciario Ihe alcance a solucao do seu caso. Frise-se que para parte
pouco importa que o juiz tenha cumprido com o prazo de dez dias se ndo ha
condi¢cOes de tornar concreta a decisdo. A visao deve ser pela efetividade de uma
deciséo e nao pela burocracia simpléria de cumprimento de prazo. Para efetividade,
imprescindivel o trabalho da equipe toda.

Despertar cada membro da equipe acerca da importancia da tarefa e dar
a respectiva valorizagédo s&o fatores decisivos para gerar motivacdo. E importante
que a pessoa se sinta responsavel pelos resultados e receba o retorno do lider
acerca do esforco feito, identificando sua contribuicdo para a efetividade alcangada.

Trés acdes da organizacdo sdo citadas como imprescindiveis para a
motivacao: “alinhamento, engajamento e avaliagéo.””

O alinhamento, consoante ja referido, estd intimamente ligado a
comunicacdo interna da empresa, isto €, dizer as pessoas quais sdo as linhas
mestras da Alta Administragdo: sua visdo, missdo, valores, objetivos estratégicos
enfim, o planejamento estratégico daquela organizacdo. Cientes disso as pessoas
saberdo qual o caminho a percorrer.

O engajamento € o comprometimento das pessoas com a instituicao,
tdpicos ja examinados acima. O engajamento depende dos beneficios dos liderados
e da atuacdo do lider. A efetiva lideranca desenvolve o comprometimento. O lider
desenvolve uma relacdo de confianca e reciprocidade com os liderados, criando um
ambiente propicio para o desenvolvimento das atividades da organizacdo. Os
integrantes de uma equipe tém de se sentir responsaveis pelos resultados,
conscientes de sua imprescindibilidade para o alcance das metas. Entédo, primeiro é

preciso saber o que faz a minha instituicdo, para onde ela quer ir. Depois me

& MARANHAO, Mauriti. ISO série 9000 (versdo 2000). Manual de Implementacao. 7 ed. Rio
de Janeiro: Qualitymark, 2005, p. 07.
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comprometo com seus objetivos e metas, através da atuacdo habil do lider. Nesse
ponto o papel do juiz e do escrivao sao essenciais e serao trabalhados detidamente
a sequir.

Enfim, a avaliacdo do desempenho. De um lado, ela permite o
reconhecimento das pessoas pelo trabalho desenvolvido, retroalimentando a
motivacdo. De outro, oportuniza a adequacédo e treinamento. A avaliacdo ndo pode
ser vista como ferramenta punitiva. Sua funcdo € de medicdo para analise dos
resultados alcancados. A organizacao deve ter meios para reconhecer os resultados
positivos bem assim estrutura organizacional para treinamento, buscando reverter os
resultados negativos. Atualmente jA é possivel ao escrivdo e magistrado a andlise
da produtividade de cada membro da equipe através do Sistema de
Acompanhamento Virtual, oportunizando que se atue pontualmente, seja para
reconhecer, seja para aperfeicoar e melhorar. O sistema pontua o numero de
documentos elaborados e processos de trabalho realizados.

A motivacdo congrega fatores externos e internos e, por isso, as
recompensas ndo devem ser apenas materiais. Qual o peso das recompensas
materiais em contraposicdo com o0s outros tipos de recompensa, poder-se-ia
perguntar, sobretudo no ambito do Poder Judiciario onde as recompensas S&ao
limitadas. Estudos e pesquisas apontam para a importancia das recompensas
materiais, sinalando que apenas Y4 dos funcionarios sdo motivados por fatores

intrinsecos como auto-realizagao.

Segundo Paulo Motta™:

Ha pessoas que sao motivadas intrinsecamente para
determinados tipos de tarefas e que vdo obter desempenho elevado,
independentemente da natureza e da quantidade de recompensa material.
A maioria das pessoas, no entanto, vive na mesma expectativa das
recompensas materiais. Na pesquisa de Rose, apenas ¥4 dos entrevistados
revelou que trabalha por outras razdes — fatores intrinsecos- como
satisfacdo e sentido de concretizacdo (como em McClelland). Dirigentes
igualmente mostram ser bdnus, salarios e prémios mais importantes que
qualquer outro fator, inclusive da expressdo pessoal de si mesmo no
trabalho. Mas dinheiro aparece como o fator motivacional mais importante
para a grande maioria. Possivelmente, mesmo as pessoas que trabalham
por satisfacdo e alegria ndo dispensariam salario e bénus para transformar
a sua ocupagdo em meramente voluntaria. Dinheiro também traz certa
conotagdo de independéncia, além de fornecer maior bem-estar para o
proprio e para a sua familia.

e Apostila, op. Cit. p.83
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A partir destas conclusbes, aparece com nitidez a necessidade de um
plano de carreira que estabeleca a possibilidade de premiagéo por desempenho, o
gue inexiste atualmente no Poder Judiciario Estadual. Da forma como estruturada a
carreira, um servidor se submete a um concurso publico e ndo tem qualquer
incentivo pelo desempenho. Desimporta se trabalhou mais ou menos, se seu
desempenho foi superior ao do colega. Nao ha degraus na carreira. Nao ha
gratificacdo por desempenho de funcdo. Nao ha possibilidade de escolha pelo lider
para cargos de direcdo. Enfim, a estrutura engessa e impossibilita a premiacdo e o
reconhecimento.

Outro ponto que merece destaque é a forma de sele¢do dos candidatos.
As provas de selecdo sdo, na maioria, objetivas e buscam aferir tdo-somente a
capacidade cognitiva do candidato. Nao ha avaliacdo do perfil do candidato para o
desempenho da funcdo. Nao raro, pessoas com formacdo em &reas diversas
formam o quadro dos servidores do Judiciério, ingressando no servi¢co publico por
conta da limitagcdo do mercado de trabalho. Passados os anos de estagio probatorio
entram em letargia, totalmente insatisfeitos com o caminho escolhido. Compdem
guadro funcional por anos a fio, sem coragem de voltar para o0 mercado.

Corolario l6gico: desmotivacéo. E necessario que se caminhe em sentido
oposto em alinhamento com os estudos e pesquisas sobre a questao.

A guisa de concluséo, as praticas contemporaneas so no sentido de uma
combinacdo de reconhecimento, com celebracao clara dos resultados alcancados,
aliado a concessao de prémios, que ndo precisam ser altos mas distribuidos da
forma mais equanime possivel, em beneficio da equipe, ja que ha uma tendéncia
natural das pessoas entenderem que a distribuicdo de prémios foi injusta e nao
considerou algumas circunstancias. O prémio financeiro e o elogio reforcam
comportamentos positivos e levam as pessoas a repeti-lo. As organizagOes
contemporaneas despertaram para a importancia da celebracdo dos resultados
alcancados seja por meio do reconhecimento, seja pela concesséo de prémios.

Por epilogo, dependendo da avaliacdo da organizacdo, a questao
motivacional pode ser encarada como estratégica. Em organiza¢cdes como o Poder
Judiciario, essencialmente prestador de servigos, a motivacdo tende a ser vista

como essencial e estratégica.
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5.7.1 Banco de Préticas de Gestdo Como Ferramentad e Motivagéo

E um banco de dados informatizado, no qual sdo registradas as boas
praticas gerenciais das Varas e Areas Administrativas e que tem como objetivo
captar e disseminar este conhecimento para 0 maior numero possivel de
Varas/Areas. Foi desenvolvido como ferramenta de disseminacéo de boas praticas e
valorizagdo, em apoio ao Gerenciamento Matricial dos Servigos Judiciarios.

O Banco de Praticas de Gestao pode ser acessado através da Intranet do

Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul, na area especifica de Servicos e tem o

A\

BANCO

DE PRATICAS DE GESTAD

seguinte logotipo:

Frequentemente se fala em ilhas de exceléncia no Poder Judiciario, isto &,
unidades que funcionam bem enquanto outras, com as mesmas caracteristicas, tém
desempenho muito inferior. Muito disso pode ser atribuido a auséncia de
comunicacdo interna de praticas de sucesso. Muitas vezes medidas simples, que
passam despercebidas, podem ser importantes para outras unidades. E necessario
nivelar o conhecimento, o que € um desafio numa organizacao grande e capilarizada
como o Poder Judiciario Estadual, em especial o TIRS.

O Banco de Praticas de Gestdo pode auxiliar no suprimento dessa
lacuna. A sisteméatica do Banco de Praticas foi desenvolvida juntamente com a
Corregedoria-Geral de Justica e Assessoria de Gestao Estratégica e Qualidade, pela
consultoria externa, INDG, e a sistematica pode ser melhor entendida a partir da

figura que segue:
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Pelo que se vé, as praticas sdo conhecidas na origem, através das

inspecdes ordinarias, consultorias da qualidade ou por inscricdo no Banco. Apés,

sao validadas pelo magistrado e certificadas pela Corregedoria tendo em conta a

abrangéncia e utilizacdo, merecendo premiagdo e reconhecimento as praticas de

destaque.

O Banco tem caréter participativo, permitindo a inclusdo de prética pelos

servidores e validagao pelo magistrado.

Importante ser destacado que a sistematica do banco permite a

contabilizacdo das praticas adotadas. Assim, é possivel avaliar a eficiéncia da

pratica e sua disseminagdo na organizacgao.

Podem ser incluidas praticas das areas e niveis demonstrados pela figura

abaixo:

Areas de Atuagdo:
Sociais;

Ambientais;
Eficiéncia Cartoraria;
Eficiéncia Operacional;
Otimizacdo de Despesas;

Reducdo da Evasdo de
Receitas
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Os critérios para insercdo sdo legalidade e aplicabilidade no ambito do
TJIRS.

O reconhecimento das melhores praticas, seja pela abrangéncia com
maior niumero de acdes, seja pela certificacdo, por sua relevancia e aplicabilidade, é
feito no Workshop anual do TJRS, com premiagdes que variam de inscricdo em

Mostras Nacionais a cursos na area de gestao.

A guisa de conclusdo, o banco é uma importante ferramenta de
disseminacao de boas praticas, de reconhecimento as equipes e servidores, permite
a comunicacao entre as unidades capilarizadas e oportuniza melhoria dos resultados

operacionais, gerando motivacgao.

5.8 TREINAMENTO

Num primeiro momento € necessario que as pessoas saibam, com
exatidao, o que deve ser feito. Para isso € indispensavel ensinar, treinar. As pessoas
precisam saber de sua fung¢ao na instituicdo, o que devem especificamente fazer e
como deve ser feito. Assim, educacdo e treinamento Sdo essenciais para atingir a
exceléncia na prestacao de servicos77. As pessoas devem estar conscientes de sua
funcdo e de sua responsabilidade no resultado final da organizacdo. Esta atuacao

propicia qualidade.

Necessario frisar que este treinamento deve preceder a posse dos
servidores no cargo e, apods, ser continuo, a fim de acompanhar tanto alteracdes
legislativas, como mudangas em processos de trabalho e inovagdes tecnoldgicas.

Em nivel de microgestdo do Judiciario, o investimento em treinamento
preparatério deve ser aumentado. Atualmente os servidores, ap0s a posse, recebem
um treinamento de trés dias no Cartorio-Escola voltado, especialmente, ao sistema
operacional.

O ideal seria um curso de quinze dias, antes da posse, que incluisse a
visao institucional, o planejamento estratégico, a visita a cartérios-modelo, além das

questdes técnicas e operacionais. Em outras palavras, uma recepcao do servidor na

77 Segundo Aristételes a exceléncia moral é produto do habito. A natureza nos da a capacidade

de recebé-la, e esta capacidade se aperfeicoa com o habito. Apud “Etica a Nicdmacos”. Trad. de
Mario da Gama Kury. 32 ed. Brasilia: Editora Universidade de Brasilia, 1992. p. 35.
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instituicdo onde permanecera por aproximadamente 30 anos. Com isso, cria-se 0
comprometimento e o0 sentimento de pertencimento, que sSao essenciais na
qualidade da prestacéo dos servicos.

O problema ja foi detectado na reflexdo estratégica necessaria ao
planejamento estratégico, originando uma linha de atuacdo especifica que ja prevé
esse ingresso adequado.

Além do treinamento preparatorio, merece atencdo 0 treinamento
continuo. O treinamento dos servidores do 1° grau do TJRS é feito atraves de cursos
regionais, cursos no cartério-escola e através do Ensino a Distancia’®, procurando
manter o engajamento necessario.

Em 2010 seréo realizados oito cursos regionais, com o deslocamento do
corpo docente até comarcas-polo e convocacdo de 800 servidores. Os cursos
regionais sdo anuais, com alternancia nas convocag¢des. O corpo docente € formado
por instrutores, que sdo servidores com destaque em sua &rea de atuagcdo e que
passaram por prévio treinamento pelos coordenadores de correicdo, que Sao
servidores que atuam junto a Corregedoria-Geral da Justica, e pelos Consultores da
Qualidade que atuam na Assessoria de Gestdo Estratégica e Qualidade. A
formatacdo dos instrutores é nova e busca proximidade porque o instrutor esta
diariamente enfrentando as mesmas situacfes dos servidores além da similar
linguagem. De outra méo, permite 0 reconhecimento de servidores que Sao
destaque, gerando valorizacao.

A coordenacdo pedagodgica dos cursos é feita pela Corregedoria. Neste
ano, em funcdo do planejamento estratégico, o curso tem nova feicdo com a
inclusdo de assuntos de cunho institucional, apresentando-se o planejamento
estratégico, com o intuito de aproximar o servidor da administracdo e avivar a
importancia da atuacao do servidor na mais longinqua comarca, na consecuc¢ao dos
objetivos tracados. Também se elegeu um treinamento especifico em lideranca e
atendimento ao usuario. Some-se a isso, 0 treinamento em areas especificas e em
ferramentas tecnoldgicas.

Ainda esse ano se deu inicio a cursos de imersao, realizados em hotéis,
em comarcas-polo, para permitir a troca de experiéncias e aproximagdo dos

servidores e a Corregedoria-Geral da Justica, com a participacdo de juizes-

8 Em 2009 o TIRS implementou a¢fes para atendimento de demandas na area da Informatica,

da Gestéo, da Lingua Portuguesa e de Capacitacdo em EAD, totalizando 1.897 participantes.
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corregedores e coordenadores de correigao.

O Cartorio-Escola € um ambiente criado a semelhanca de uma unidade
judicial, com 0s mesmos equipamentos e layout, localizado na capital. Séo
realizados treinamentos para distribuidores-contadores, oficiais de justica e novos
servidores, independente do cargo. A linha pedagdgica e o corpo docente seguem
na mesma linha dos cursos regionais.

Tem-se, ainda, o EAD que promove cursos a distancia. Neste caso o
custo é reduzido e atende aos propésitos do TIJRS tendo em vista a capilarizacdo ja
referida.

Em que pese essa estruturacdo, ainda é insuficiente para atingir o0s
propésitos de um treinamento constante e adequado. ISso porque no primeiro grau
temos 6.183 servidores e parte ndo € alcancada pela sistematica atual de
treinamento. Assim, também no ambito do Planejamento Estratégico, ha linha
especifica de gestdo da capacitacdo, buscando dinamizar o treinamento e associar
diretamente as competéncias e habilidades que se pretende desenvolver, o que é de
extrema importancia para direcionar os rumos do aprimoramento da instituicao.

Nesse viés, o treinamento em sistema de gestdo de unidade ja esta
presente, muito embora ndo de forma sistematizada, e deverd ser mais detalhado

incluindo-se na gestao da capacitacéo geral do TIRS.

5.9 LIDERANCA

Como ja dito, a mudanca organizacional caminha junto com a gestao
estratégica. O lider é o condutor das mudancas. E indispensavel sua participacéo
direta e continua no processo de mudanca organizacional. As revolucdes
tecnoldgicas e administrativas da sociedade pdés-moderna vém exigindo lideres com
habilidades bem diferentes das tradicionalmente requisitadas. A escolha do lider, em
regra, se dava pelas condicGes técnicas ou pela capacidade de mandar. Esta era
visdo tradicional que ndo se sustentou diante das inumeras transformacgdes do
mundo. Hoje, o lider precisa desenvolver habilidades interpessoais e obter o0s
resultados através dos outros. Nao basta mais dedicacdo e esforco. Exige-se

aprendizagem e interrelacionamento constantes. A funcéo do lider, entdo, extrapola
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a técnica.

Importante gizar que a lideranga é uma habilidade que pode ser adquirida
por qualquer pessoa. Ndo é um talento especifico. Consiste em fazer descobrir nas
pessoas 0 poder que elas tém. Para tal, o lider deve ter uma visao clara de sua
mMissdo na organizacdo e se conhecer. Stephen R. Covey aponta para os quatro
papéis do lider™

Modelar — dar bom exemplo; descobrir caminhos — determinacdo conjunta
do trajeto; alinhar — estabelecer e gerenciar sistemas para manter o rumo e
fortalecer — focar o talento nos resultados, ndo nos métodos, entao sair do
caminho das pessoas e ajuda-las quando isso for solicitado.

O lider usa o poder dos liderados, constréi consensos a partir de
negociagdes, criando comprometimento, se integra a equipe, buscando objetivos
comuns e faz aliangas.

A lideranca requer atitude, participacdo, comunicagao e envolvimento com
a equipe. Ela é evolutiva e vai se construindo.

Enfim, em um conceito simples e esclarecedor:

O verdadeiro lider é essencialmente um individuo capaz de investir
tempo e energia no futuro de sua organizacéo e, principalmente, no de seu
pessoal. A esséncia da lideranca ndo estd em obter poder, mas em colocar
poder nos outros para traduzir suas intengdes em realidade e sustenta-las
ao longo do tempo. Lideres sdo pessoas comuns capazes de transmitir
grande poder aos liderados. Capacitam as pessoas a exercer todo o seu
potencial, dando-lhes confianca para perseguir um fim comum e
estimulando-lhes a iniciativa. Os lideres desenvolvem entusiasmo, auto-
estima e ideais entre os liderados.*

A lideranca no Poder Judiciario, em geral, é tratada de forma secundaria.
A maioria dos lideres assume func¢des de direcdo sem qualquer conhecimento sobre
lideranca. Nao ha treinamento e o aprendizado € feito por acerto e erro. As
habilidades dos lideres ndo sédo desenvolvidas. Ndo ha um interesse da organizagao
publica no desenvolvimento das habilidades do lider porque ela estd calcada na
crenca de que sua area de atuacao € tdo especifica que o lider, para ser bom,
apenas necessita dominar profundamente sua area de atuacédo. Acredita-se que
licbes de outras areas sao indteis e inaplicaveis.

No caso especifico do Poder Judiciario tem-se, ainda, outra ideia. E a que
decorre da autoridade do cargo. Assim, cré-se que a autoridade do cargo ocupado

pelo juiz é suficiente para que as pessoas ajam conforme é esperado. Ocorre que,

" COVEY, Stephen. O 8° Habito Da Eficacia & Grandeza. Rio de Janeiro: Elsevier. 2005. p. 113.
80 Apostila, op. Cit. Paulo Motta, p. 99
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como visto, as organiza¢des contemporaneas exigem muito mais. Nao € suficiente o
conhecimento profundo da técnica. E as pessoas nao se dedicam tanto quanto
poderiam se agem tdo-somente por forca da autoridade do lider. Deixam de inovar,
participar ativamente na busca dos objetivos da organizacdo, transformam o
ambiente de trabalho num campo de batalha de conflitos interpessoais, prestam
atendimento de baixa qualidade, enfim, os resultados sao limitados.

Ademais, outros fatores extrapolam o apelo da autoridade. Nao raro os
liderados podem desenvolver mecanismos de maquiagem da atividade, sem obter
resultados. Executam os processos de trabalho sem agregar valor.

Outra dificuldade no exercicio da lideranca pelos magistrados decorre do
tradicional distanciamento da equipe. Historicamente, a fim de mostrar
imparcialidade, os juizes se distanciam das pessoas, inclusive da equipe de
trabalho. E uma crenca de que a distancia significa imparcialidade. Tal
distanciamento acaba sendo alargado e ocorre também no ambiente interno.
Necessario frisar que este tipo de situacdo também atinge varias organizacoes.

Por elucidativa vale a citacdo de Paulo Motta, referindo-se a generalidade
das organizagdes:

A distancia social é a alienacdo individual da cultura
organizacional, ou seja, a pratica de evitar participar da experiéncia coletiva
de sua organizacdo. Apesar de ser totalmente impossivel, ja que freqiienta
0 mesmo contexto organizacional, o dirigente tenta desenvolver uma
experiéncia Unica dissociada de seu meio, a ndo ser nas tarefas
profissionais em que sua presenca € essencialmente requerida. Dessa
forma, evita participar de qualquer atividade paralela, social ou de
celebracBes diversas, ou mesmo de algumas reunides de trabalho com o
pessoal interno, para evitar se mesclar demasiadamente com os
subordinados. Por outro lado, quando se reline com seus funcionarios,
exige algum tipo de formalidade ou solenidade n&o-usual para tentar
imagem diferenciada de seu meio.®

Este cenério € muito comum no &mbito do Poder Judiciario. E preciso que
se diga que a lideranca exige aproximacao, estabelecimento de objetivos comuns e
criacao de aliancas. Impossivel influenciar pessoas sem relacionamento verdadeiro.
A distancia gera acdes diversas do lider e da equipe. O lider por achar que sabe
fazer melhor, acaba culpando os seus liderados. Os liderados, por sua vez, cientes
disso, ficdo limitados.

Conclui-se que o investimento no desenvolvimento de habilidades

gerenciais ajudard a obtencdo dos objetivos estratégicos da organizacao.

8t Apostila, op. Cit.Paulo Motta, p. 93.
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5.9.1 Juiz-Lider

A patrticipacéo do juiz é essencial no desenvolvimento das atividades da
vara. Além de estabelecer as metas estratégicas, deve acompanhar a evolugédo do
trabalho desenvolvido para atingi-las.

Sua participacdo nas reunidbes mensais é essencial para demonstrar seu
comprometimento e fazer o reconhecimento das acfes ja implementadas num
trabalho constante de motivagéo. Importante gizar que nessas reunibes mensais 0s
problemas vdo sendo apresentados e as soluges vao surgindo. E importante que
todos participem e que o ambiente esteja propicio para a discussao de todas as
pendéncias. Dessa forma, algumas crencas vao sendo destruidas e novas idéias e
modelos aparecem. A reunido também é uma grande oportunidade para as pessoas
clarearem seu papel nas instituicbes, qual vem sendo sua contribuicdo e o que
precisam fazer para a equipe atingir suas metas. Nessas oportunidades, ouvir
também é fundamental. Mas essa escuta deve ser qualificada. Permitir que o outro

fale primeiro. Ficar atento. N&o interromper. Esperar para fazer comentarios®.

7

Como j& mencionado, a aproximacdo é essencial para o exercicio da
lideranca. Paulo Motta cita como habilidades de interacdo a serem trabalhadas pelos

lideres e que se coadunam com a atividade desenvolvida pelo juiz:

Criar comunicacdo aberta e livre: a interacdo deve ser constante e nao
limitada a ocasifes especiais com horario marcado;

Planejar em conjunto: o planejamento e 0 acompanhamento das atividades
Sao constantes;

Ser realista: ndo esperar perfeicdo ou presumir a inexisténcia de problemas;
Reconhecer o valor das pessoas: através de elogios, reconhecimentos,
respeitando e honrando os membros da equipe. E importante fixar-se nos
aspectos positivos das pessoas e mostrar isso a elas;

N&o idealizar as pessoas: a mudanca requer motivagcfes internas e um
conjunto de fatores externos. Assim, tentativas dos lideres em mudar
comportamentos e pessoas costumam ser desgastantes e inécuas,
tornando-se essencial aprender a convier com as pessoas como elas sdo e
reforcar a busca de resultados comuns;

Conceder autoridade de decisédo e de acdo: estabelecendo-se previamente
um acordo sobre controle e supervisao;

8 No livro “25 maneiras de valorizar as pessoas”, Rio de Janeiro: Sextante. 2007, p. 91, de John C.

Maxwell e Lés Parrott, sdo listados seis obstaculos mais comuns para a escuta eficiente: 1.distracdes
como telefones, tv etc; 2.atitude defensiva na medida em que as pessoas se defendem se importam
menos com o que o outro diz; 3. mente fechada; 4.projecdo- atribuir pensamentos e sentimentos ao
outro impede a percepcdo de como o outro se sente; 5. suposi¢des- o julgamento antecipado priva a
escuta; 6. orgulho- a presuncéo deixa pouco espaco para a opinido do outro.
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Valorizar relagdes préximas: tratando as pessoas com respeito e gentileza.
O lider deve reconquistar diariamente as pessoas;

Confiar nas pessoas: a lideranca depende da confianca que é devolvida
pelo liderado. Com confianca a equipe tende a ousar e inovar mais;

Praticar a proximidade: participando da vida organizacional.®

6 METODOLOGIA DE APLICACAO

6.1 SENSIBILIZACAO E TREINAMENTO

Outra questao surge: Como motivar os servidores a participar da gestéo
da unidade? Muitas vezes o quadro que se vé € de alienacdo. Os gestores, apesar
de reclamarem da passividade dos servidores, continuam agindo por pressao de
autoridade para obter o minimo de produtividade e resultados e, como dita alhures,
pouco interferem na solucdo dos conflitos internos, aumentando o nivel de estresse
do ambiente de trabalho. De outro lado, tém-se servidores passivos, submissos,
infantilizados (tudo depende do juiz), descomprometidos, com baixa produtividade e
com pouca preocupagéo com relacdo ao seu desempenho organizacional, acabando
por culpar a organizagcédo por sua frustracdo e acomodacédo. Forcoso admitir que o
circulo se completa: autoridade x submisséao.

A satisfacdo com o trabalho aumenta o comprometimento e, por
consequéncia, a produtividade. O lider deve ser o canalizador dos interesses dos
membros da equipe e apontar os interesses comuns. O interesse na participacao,
em geral, € pragmatico, isto €, esta ligada a beneficios imediatos. Também ha o
interesse de que a organizacao cresca e se fortifiqgue porque assim seus beneficios
s&o preservados, aliado a importancia de sua tarefa para a organizacdo. E o orgulho
pelo trabalho. Assim, sdo motivadores: o dinheiro seja bonus individual ou coletivo, a
liberdade no trabalho e o reconhecimento.

Neste ponto, o Poder Judiciario encontra limitadores. A inexisténcia de um
plano de carreira bloqueia a possibilidade de premiacéo e limita o reconhecimento,
na medida em gue nao é dado ao juiz ferramentas para tal. O Unico reconhecimento
possibilitado é a portaria de louvor, que conta com anotacdo na ficha funcional e

ainda assim pouco utilizada.

% Ppaulo Motta, Apostila, p. 94
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Nao h& no Judiciario a cultura do reconhecimento, o que reforca a
acomodacdo. Da mesma forma a liberdade no trabalho. A liberdade no trabalho
requer maturidade e comprometimento, 0os quais muitas vezes inexistem. Enfim, as
ferramentas motivadoras a disposicdo sao limitadas e mesmo as existentes séo
pouco utilizadas. E premente a mudanca desse quadro.

A motivacdo pressupbe participagdo. O juiz-lider deve instigar a
participacdo de todos da equipe. E preciso ponderar que a atividade judicante é
diferente da atividade administrativa da vara. O juiz tem conhecimentos juridicos ao
ingressar na carreira, porém, desconhece a maioria dos processos de trabalho de
uma vara judicial.

O dominio destes conhecimentos se da de forma gradual. O juiz primeiro
se detém na area judicante e, apenas num segundo momento, volta seus olhos para
a seara administrativa. Acredita-se que, se desde o principio a participa¢do do juiz
na esfera administrativa for instigada, e houver investimento para tal, mais facil ficara
o conhecimento desta realidade. Da mesma forma, oportunizar-se-a a visualizagcao e
solucdo dos problemas administrativos e, com isso, a obtencdo de melhores
resultados.

Imp&e-se pontuar que no Ultimo concurso para a magistratura foi feito um
modulo especifico, no curso de formagéo, sobre gestdo, justamente com o intuito de
despertar para a importancia do tema e munir os futuros magistrados com as
ferramentas necessarias para administrar suas unidades.

E de ser ressaltada a importancia da lideranca do escrivdo. Conforme ja
referido, do ponto de vista organizacional, o Escrivdo é o lider imediato da equipe.
Além disso, estd em contato direto com os servidores, conhecendo suas habilidades
e competéncias. Pode agir diretamente na motivacdo, prezando pelo bom clima
organizacional.

E importante que a equipe conceba a microgestdo como aliada a
produtividade além de fator de estabilizacdo. A unidade tem um plano, com objetivos
e metas a serem alcancadas, alinhadas aos direcionadores estratégicos; as tarefas
estdo divididas; ha um acompanhamento sistematico dos processos de trabalho e
dos resultados, més a més.

Nesse cenario, a equipe sabe o que tem que fazer, tem foco na meta e
divisdo equanime de carga de trabalho. A estabilizacdo necessaria para 0 aumento

da produtividade esta presente. Esses beneficios de uma gestdo bem feita devem
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ser repassados pelo magistrado e pelo escrivao, aliado ao reconhecimento.

Outro cenario comparativo pode ainda ser desenhado. E quando a equipe
atua em sobressaltos, “apagando incéndios”, sem direcionamento e
sobrecarregando parte dos membros, dando origem a um sentimento de injustica.
Também ndo ha controle, avaliacdo e acompanhamento, passando longe pela
satisfacdo do “dever cumprido”.

Provocar participacdo também sensibiliza e compromete. O
aproveitamento das ideias de um maior namero de pessoas, na fase de
planejamento da microgestdo é essencial. A participacdo muda o quadro de
dependéncia, submisséo e apatia. Na administracao das grandes empresas privadas
a participacdo tem sido considerada pelos empregados tanto quanto a remuneracéo
porque ela permite o desenvolvimento do potencial dos membros da equipe e as
pessoas precisam e querem se sentir importantes e parte da organizagdo. Com a
participagéo transmuda-se submisséao e frustracdo em autonomia e valorizagao.

O clima organizacional também tende a melhorar com a participacdo. O
relacionamento interpessoal se desvenda na medida em que as pessoas participam
e expdem o que pensam, propiciando mais clareza as rela¢des. Algumas ilusées de
preferéncias também se diluem, diminuindo a presséao interna e todos passam a ter,
inclusive o lider, maior respeito as ideias e proposicoes de todos.

Necessario frisar que dando a alta administracdo o devido relevo a
questdo mais facil de conduzir na unidade. Assim, se houver necessidade de
apresentacao de planos de melhoria, relatério de resultados enfim de demonstracao
de efetiva gestdo da unidade, a equipe e as liderancas serdao despertadas para atuar
nesse sentido.

Todo o trabalho de gestdo iniciado e levado adiante com seriedade e
comprometimento, acaba por dar resultados e esses resultados s&o os maiores
motivadores para a permanéncia da microgestao.

O treinamento em sistema de gestdo, com o0s elementos ora
apresentados, tem sido feito de forma esparsa. Propde-se que seja feito de forma
sistematica, com a inclusdo na gestdo da capacitacdo. Entrementes, ja esta sendo
feito nos cursos para servidores pela equipe de instrutores da Corregedoria e pelos
consultores da Assessoria de Gestdo Estratégica e Qualidade. Ja foi citado,
inclusive, projeto que esta em andamento de treinamento especifico em unidades de

alta criticidade. Da mesma forma o projeto eficiéncia ja esta sendo utilizado em mais
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da metade da unidade do Estado. Ainda, o treinamento e consultoria em gestdo da
qualidade que abarca a apresentagcédo e utilizacdo das ferramentas da qualidade,
com explicacdes do PDCA entre outras.

No desenvolvimento do projeto de gerenciamento das rotinas pretende-se
também o treinamento em gerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-dia.

Assim, as iniciativas estdo ocorrendo e dependem de uma
sistematizacdo. Com a implementacdo efetiva do sistema de gestdo proposto no
gerenciamento matricial dos servicos judiciarios, que sera a seguir apresentado

amiude, acredita-se que teremos 0 nivelamento necessario.

7 MEDI'(;AO, AVALIACAO E GERENCIAMENTO MATRICIAL DOS SERVICOS
JUDICIARIOS

Trata-se de uma maxima da Administracdo: gerenciamos o que € medido.
As medidas sédo as bases para a tomada de decisdes e direcionamento de rumos.
Permitem ao gestor detectar os pontos falhos dos processos, fazer comparacdes e
reconhecer o trabalho desenvolvido pelos membros da equipe.

Grande parte das organizacbes, sobretudo as do setor publico, tem
dificuldade em medir. H4 uma resisténcia natural a medi¢cdo e comparacéo. Cré-se
que medir ndo é prioritario e que a percepgcdo € suficiente para uma efetiva
avaliacdo dos servicos prestados. Dai a grande dificuldade em apresentar nUmeros
para a sociedade.

Consoante a ultima pesquisa realizada em nivel nacional pelo Conselho
Nacional de Justica®, o Rio Grande do Sul aparece como sendo o Estado com
maior produtividade. Mas, surgem outras questdes: Sera que o Judiciario esta
produzindo em sua capacidade maxima? Ou, ao revés, € possivel continuar nesse
ritmo frenético sem prejuizo da qualidade dos servigos prestados?

De outro norte, os processos de trabalho tendem a entrar em uma rotina.
E do ser humano a busca pela zona de conforto. Todos tendem & acomodacédo. A
rotina, até certo ponto, € importante porque oportuniza a consolidacdo de um
processo de trabalho, periodo que sera variavel de acordo com a complexidade do
processo. Entretanto, ela pode apresentar seu viés destrutivo quando o processo de

8 Ppesquisa Justica em nimeros, disponivel no site www.cnj.gov.br, acessado em 06.07.10.
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trabalho passa a ndo ser mais avaliado e, via de consequéncia, deixa de ser
constantemente aperfeicoado.

Ha situacfes ainda mais graves: Quando os processos de trabalho nao
sdo mais questionados porque em algum ponto foram tidos como eficazes. Nestes
casos, 0 envelhecimento do processo € certo bem como sua ineficacia é uma
questdo de tempo. O espago para critica e inovacao desapareceu e 0 processo de
trabalho passa a valer por si, em desalinho a estratégia da organizacao.

O papel da organizacéo € desenvolver um sistema que detecte quando a
rotina se tornou prejudicial e, por outro lado, oferecer estimulos para mudancas
constantes em direcdo a melhoria continua da organizacao.

O Gerenciamento Matricial dos Servicos Judiciarios € um sistema de
gestao que permite a identificacdo das unidades em situacéo critica e a identificacédo
dos gargalos dos processos de trabalho. Inclui agcbes de melhoria junto as unidades,
através de planos especificos, na conducdo da instituicdo ao atingimento dos
objetivos estratégicos tracados.

O sistema foi desenvolvido com a assessoria do Instituto Nacional de
Desenvolvimento Gerencial (INDG), aproveitando-se o “know how” dos servidores
do Escritério da Qualidade e da Corregedoria, além dos juizes-corregedores.

Foi instituido através do Provimento n. 03/2010 da Corregedoria-Geral da

Justica e teve como fundamentacao os seguintes direcionadores:

Considerando a necessidade de modernizar o sistema de gerenciamento
do servico judiciario, dotando-o de instrumento que permita o
monitoramento  sistematico do andamento do servico judiciario,
oportunizando a tomada de decis@es proativas;

Considerando a conveniéncia de visualizacdo das varas por agrupamento
homogéneo, sustentando decisdes sobre criagdo de cargos e lotacao de
servidores;

Considerando a pertinéncia do estabelecimento de niveis de desempenho
para as unidades judiciarias com caracteristicas similares;

Considerando a busca da melhoria continua que deve permear a prestacédo
dos servicos judiciarios.

O sistema consiste no agrupamento de varas similares, utilizando-se
como critério a especialidade e o volume processual. Com isso permite-se a
comparacao entre unidades judiciais semelhantes, facilitando a andlise correicional
pela Corregedoria-Geral de Justica bem como dando um parametro de comparacao
ao magistrado. Em outras palavras, permite ao magistrado analisar sua posi¢cao
frente a outras unidades judiciais similares.

A partir deste comparativo ainda é o possivel identificar o “benchmark”,
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pincando-se boas praticas de gestdo que possam ser divulgadas e disseminadas em
toda a instituigao.
Foram estabelecidos 20 agrupamentos (clusters) considerando-se volume

e especialidade, a saber:

VARA JUDICIAL P VARA CRIMINAL M
VARA JUDICIAL M VARA CRIMINAL G

VARA JUDICIAL G VARA CRIMINAL GG

VARA JUDICIAL GG VARA DA FAZENDA PUBLICA

VARA CIVEL P VARA DE FAMILIA

VARA CIVEL M JUIZADO DA INFANCIA E JUVENTUDE
VARA CIVEL G JUIZADO ESPECIAL CIVEL

VARA CIVEL GG JUIZADO ESPECIAL CRIMINAL

VARA CIVEL GGG VARAS ESPECIFICAS

VARA CRIMINAL P VARA DA DIRECAO DO FORO

As Varas sao agrupadas por especialidade (critério qualitativo) e por
ingresso processual dos ultimos 12 meses (critério quantitativo), possibilitando
comparacao do desempenho de cada uma em relacdo a média do grupo em que se
insere.

O Gerenciamento Matricial propicia a visdo de varas similares; a andlise
do desempenho pelo magistrado da unidade; a identificagdo e disseminagdo das
boas praticas e o desdobramento das metas estabelecidas pela Administracdo nas
capilares unidades judiciais.

Para a definicdo do termdmetro do gerenciamento, foram escolhidos sete
indicadores que demonstram a situacao atual da vara, entendendo-se que, a anélise
isolada de cada indicador e mesmo a taxa de congestionamento proposta pelo CNJ,
sao insuficientes para o abalizamento da situacdo da vara. Isto porque o0 ingresso
pontual de demandas em um determinado més, como por exemplo, as sazonais
execuces fiscais®™® acabam por fragilizar a estatistica, inclusive a taxa de
congestionamento que leva em conta 0s processos iniciados num periodo.

Os Indicadores de Desempenho sdo o conjunto de dados objetivos. Para

8 E muito comum no ambito da justica estadual o ingresso massivo de execucdes fiscais no

final de ano em razéo dos prazos finais de cobranca dos tributos.



97

cada processo de trabalho desenvolvemos indicadores de desempenho que
retratam em termos quantitativos o andamento daquele processo. Servem para
balizar os resultados demarcados.

Os indicadores tém larga abrangéncia, podem ser estratégicos ou
operacionais. O ideal € que os indicadores operacionais guardem estreita vinculacao
com os estratégicos. O alinhamento é indispensavel para a consecucdo dos
objetivos da organizacéo.

A gestdo esta fundamentada nos indicadores e permite a tomada de
decisdo racional. Eles também permitem que todos os membros da equipe
visualizem o andamento dos processos de trabalho, a proximidade dos resultados e
sua contribuicdo no processo.

Por fim, necessario frisar que o estabelecimento de indicadores de
desempenho restringe a volta a zona de conforto, tendéncia de muitas organizagdes,
sobretudo aquelas resistentes a mudanca. Quanto mais incisiva € a mudanga, maior
€ a tentacdo ao retorno a situacdo anterior. Os indicadores, enfim, sdo auto-
limitagcGes da organizacdo com o fim precipuo de manté-la estimulada e focada.

Assim, foram eleitos os seguintes indicadores®®:

Indicador O que mede

Taxa de Congestionamento D percentual de processos iniciados que permanecem no
acervo ap0s um periodo (anual). Ou, por outra forma : a razdo
de “retencdo” entre 0s processos baixados sobre o0 a cervo
mais processos iniciados em um dado periodo (anual)

Vaz&o Processual A razdo entre a quantidade de proces sos baixados em
comparacao aos iniciados em um dado periodo (mensal ).

Acervo em Meses O tempo estimado (em meses de traba |ho) que uma Vara
demoraria em dar baixa total do acervo; na hipotese tedrica de
ndo haver mais entrada de novos processos neste per  iodo.

Tempo Processual Médio D tempo médio da entrada até a baixa dos processos em uma
Vara, nos Ultimos seis meses.

Carga de Trabalho A quantidade de processos ativos por horas trabalhadas
(pessoa.hora) em uma Vara em um dado periodo (mensa ).
Produtividade A guantidade de processos baixados por horas (pessoa.hora)

trabalhadas em uma Vara em um dado periodo (mensal)

Demanda Processual A quantidade de processos iniciad os em um dado periodo,
frente a um valor médio de processos entrantes no m esmo
periodo do Gltimo ano.

Para calculo dos indicadores Carga de Trabalho e Produtividade foi

8 As definicdes abaixo foram formuladas juntamente com o INDG e fazem parte do Manual

Operacional do GMS-JUD elaborado pela equipe do INDG.
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definido o fator “For¢ca de Trabalho” como sendo: o somatério das horas de trabalho
de cada servidor da vara (inclusive os Magistrados) multiplicado por um peso teorico
de cada cargo. Este peso é arbitrado conforme a influéncia média de cada cargo
individualmente no fluxo processual na vara. Atualmente atribuiu-se a seguinte
tabela de pesos, abaixo:

CARGO PESO

JuiZ

Assessor de Juiz (CC)

Escrivdo

Of. Escrevente

Of. Ajudante

Of. de Justica

Distribuidor-Contador
Estagiario Rem. Gab.
Estagiario Rem. Cart.

—

WwWwo kR RO AR

Foi criado também um indice de “Criticidade”, que sintetiza a situagédo de
trabalho na vara e serve tanto para indicar necessidade de refor¢co na sua atuacéo
(no caso de Criticidade alta) como para identificacdo de melhores praticas potenciais
(no caso de Criticidade baixa). Seu calculo leva em consideracdo os indicadores de
Acervo, Carga de Trabalho, Tempo Médio Processual e Vaz&o Processual.

A figura abaixo demonstra os indicadores que compfem o indice de
criticidade:

Congestio- Cargade Vazéo
namento Trabalho Processual

indice de
Criticidade

Tempo Acervo
Demanda Processual (emmesesde
Processual médio trabalho)

Cada indicador possui um indice referencial que corresponde a média de
todas as unidades do agrupamento e serve de balizamento para o magistrado e para

a Corregedoria acerca da sua posicao frente as outras unidades do mesmo grupo.
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Tais indicadores podem ser balizados sobre a perspectiva histérica e comparativa.
Em outras palavras, os indicadores historicos permitem a visualiza¢do da evolugéo
do desempenho da vara no tempo enquanto a perspectiva comparativa oferece a
analise em comparacao a outras unidades pertencentes ao mesmo grupo.

Sao itens de controle dos indicadores:

Itens de Controle Un|da=?e de Formula
Medida
Aceno N° de Processos E a quantidade de processos ativos

que passam de um més para o outro.

E a quantidade de processos iniciados

Processos N de Processos no més. Dados obtido pela data da
Entrantes .
propositura.
E a quantidade de processos baixados
Processos Baixados| N® de Processos no més. Dado obtido pela data da

baixa.

= N® de Processos Baixados nos
Vazdo Processual % Ultimos 3 Meses/ N® de Processos
Entrantes nos Ultimos 3 Meses

= (N® de Processos Entrantes no més

Acernvo em meses meses + Acervo) / N® de Processos Baixados
no més
Taxa de % =1 - (Baixados/Acervo + Entrantes)

Congestionamento

= N® de Processos Entrantes no més /
% MN® de Processos Entrantes médio dos
ultimos 5 anos

Demanda
Processual

= Mo de Processos Ativos no més /

/
Carga de Trabalho processo f h.H Forca de Trabalho do més

Ea guantidade de processos baixados

: por hora trabalhada de magistrados e
processos baixados

Produtividade o H senidores na vara, usado um sistema
S de pesos diferenciado conforme os
cargos e funcdes.
= (soma de dias commdos do inicio até a
Tempo Médio sentenca dos processos sentenciados

meses L
Processual nos dltimos 6 meses [/ total de

sentencas dos dltimos 6 meses)/30

= (Acervo em Meses x Tempo Médio
Cinistralidade processos Processual x Carga de Trabalho) /
Vazdo Processual

Ainda faz parte da fase de planejamento do sistema de gerenciamento a
elaboracdo de um Plano de Melhoria por unidade apds a andlise da posi¢cdo no
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grupo.
O sistema entdo é composto de duas fases:

Planejamento que abrange:

¢ Definicdo de agrupamentos de Varas comparaveis (“clusters”)
¢ Defini¢do de niveis de desempenho (metas) para os clusters e Varas
e Elaboracdo do Plano de Melhoria Anual de cada Vara, para o alcance da meta

E acompanhamento:

¢ Acompanhamento e divulgacdo mensal do desempenho de cada Vara (nos indicadores institucionais) e do
comparativo entre as elas dentro de seu cluster;

¢ Andlise dos resultados alcangados e acompanhamento das a¢ées de melhoria em implantacdo;

¢ [dentificacdo e divulgacdo de melhores praticas gerenciais e operacionais, permitindo sua disseminagdo.

O Gerenciamento Matricial dos Servicos Judiciarios ainda apresenta um
“mapa de bordo” do andamento dos processos na unidade conforme as estacdes de
trabalho pontuadas no sistema de informética. Assim, o Painel de Distribuicdo

Processual mostra a quantidade de processos em cada estacdo de trabalho e, ali,

também ha o indice referencial dos “clusters”:

PAINEL CONSOLIDADO
ESTAQIT\O DE ATIVIDADES CRITICAS ACERVO
TRABALHO %ACERVO  |{em meses)
PARTES PARTES - MANIFESTAQEO 393 12% 24 VARA - DEMANDA EPRODUQEO VARA JUDICIAL
DENF. PUBLICA DP- MANIFESTACAD 31 1% 01| |PROCESSOS INICIADOS 200|{media 3 meses
MIN. PUBLICO MP - MANIFESTA(;KO 152 3% 0.6 ACERVO TOTAL 5125
POLICIA Policiz Civil providencias 72 1% 03 PROCESSOS BAIXADOS 250|média 3 meses
DISTRIBUICE\O 18 0% 01
CONTADORIA 10 0% 0,0
CARTORIO DESPACHOS - CUMPRIMENTO 1489 29% 6,0 VARA - INDICADORES GERAIS VARA JUDICIAL | CLUSTER
CARTORIO JUNTADA 327 6% 13 TAXA DE CONGESTIONAMENTO 4% 49%
CARTORIO NOTAS EXPEDIENTE - EXPEDIQ&O 03l 12% 2,3 ACERVO em meses 1 27|meses
CARTORIO PRAZO - AGUARDA 430 10% 20 VAZAQ 125%) 95%
CARTORIO outras £ 1% 01 EXPECTATIVA TEMPO PROCESSUAL Y 32 |meses
OFIC. JUSTICA MANDADOS - CUMPRIMENTO 154 % 08 N° Processos Ativos por HH.més 4 7
PERITOS PERITOS - MANIFESTAQEO b 0% 0.0 * cores comparative ¢f cluster
JUIZ & GABINETE CONCLUSOS 799 16% 32
2" GRAU 2" GRAU- RECURSO 279 5% 11
QUTROS outras 0 0%

O Plano de Melhoria € um conjunto de ac¢les estabelecidas para o

alcance do nivel de desempenho desejado (metas). As acdes do Plano de Melhoria
devem ser bem definidas e suficientes para que a meta seja atingida. Cada acéo
planejada deve ter um objetivo especificando o que fazer (o que), um responsavel

nominado (quem), um prazo (quando) e o local de sua implantacdo (Estagcéo de
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Trabalho, Atividade Critica ou Situacédo).

O Plano de Melhoria deve ser acompanhado sistematicamente, inclusive
com a inclusdo de novas acles, caso sejam necessarias para a melhoria dos
resultados.

Neste contexto, o Plano de Melhoria pode ter como base os indices de
acervo, carga de trabalho, tempo médio processual e vazado processual e, ainda,
uma atividade detectada como critica numa estacéo de trabalho. Com tal ferramenta
€ possivel a identificacdo do gargalo da microgestdo e a consequente atuacao
pontual naquele processo de trabalho.

Para analise da Corregedoria-Geral da Justica, 6rgéo fiscalizador das
atividades do 12 grau, é disponibilizado a Tabela Resumo. E um painel auxiliar para
identificacdo e priorizacdo das Varas com mais baixa e mais alta criticidade
situacional frente aos Indicadores de Acervo, Carga de Trabalho, Tempo Médio
Processual e Vazéo Processual.

O sistema também cumpre importante funcdo ao auxiliar a analise da
producdo do magistrado na medida em que agrupa unidades judiciais por volume e
especialidade. Assim, torna-se mais concreta a possibilidade de comparacao entre
unidades similares, o que é imprescindivel no caso.

O treinamento do novo sistema vem sendo feito através de Cursos de
Aperfeicoamento para Magistrados, presenciais e por ensino a distancia. Também

h& um helpdesk.
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CONCLUSAO

O Planejamento Estratégico de um Tribunal € essencial para projetar o
futuro, atuar proativamente e dar resposta a busca da sociedade pela distribuicdo da
Justica. Entrementes ndo é suficiente. Da mesma forma, o estabelecimento de
Programas de Qualidade, sem alinhamento institucional global.

O macroambiente que se projeta através do Planejamento Estratégico, em
especial do ponto de vista interno, se faz a partir da soma dos microambientes.

O Poder Judiciario é extremamente capilarizado. No Rio Grande do Sul
sdo 527 unidades judiciais. Neste cenario, um sistema de gestdo alinhado aos
objetivos estratégicos da organizacdo, com o estabelecimento de indicadores gerais,
analise de oportunidades, elaboracéo de planos de acdo consistentes e com metas
desafiadoras, € essencial.

O conceito de microgestao deve ser implementado para a consecucao dos
objetivos da organizacdo e a melhoria dos resultados. A formatacdo do Poder
Judiciario atual, pela atuacao local e de acordo com as peculiaridades da regiao,
exige planejamento e acompanhamento da unidade, de perto, ndo sendo suficientes
acbes macro da alta administragcdo. As acbOes e projetos realizados naquela
localidade impactardo os usudrios dali. Sdo capazes de influenciar o conceito da
instituicdo no local, fortalecendo e legitimando o Poder Judiciario.

O sistema de gestao proposto aponta para o aspecto técnico e humano.

O planejamento; a observancia de indicadores; a fixagdo de metas; o
dominio dos sistemas de informatica para oportunizar o acompanhamento do
desenvolvimento dos processos de trabalho da unidade; a andlise do fluxo para
verificar oportunidades; as avaliagdes constantes em busca da melhoria continua
compdem o lado técnico.

Sob o viés humano, deve ser atentado para o atendimento ao usuario; a
lideranca; a gestdo de pessoas; a comunicacao; a motivacao; o reconhecimento e a
valorizacéao.

Esse é o sistema de gestdo proposto, de consecucado possivel, e alinhado
a matriz estratégica do Poder Judiciario do Rio Grande do Sul, na busca de
responder a pergunta lancada na introducdo: Como gerenciar as unidades

judiciais com alinhamento aos objetivos estratégico s da instituicdo? Como
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prover as unidades judiciais de instrumentos que pe rmitam o gerenciamento
de forma eficiente e eficaz e em consonancia aos o  bjetivos estratégicos do
Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul?

Os elementos propostos para a microgestao vdo ao encontro da proposta
do Plano de Gestéo pela Qualidade do Judiciario, calcado no Programa Gaucho de
Qualidade e Produtividade. Dessa forma, o sistema de gestdo proposto para a
unidade judicial guarda correspondéncia ao sistema de gestdo acolhido pelo
Tribunal de Justica.

A exigéncia de um plano de melhoria anual de cada unidade, apos o
treinamento especifico no sistema de gestdo, € muito importante para despertar a
lideranca para a necessidade de atuacdo na seara gerencial. Nao ha mais espaco
para amadorismo no assunto de gestdo. O numero de processos aumentou, as
equipes permanecem as mesmas, o sistema de informética em constante alteracao,
as mudangas culturais e sociais sdo constantes e aumentou a cobranga social por
um servico de melhor qualidade. Esses elementos estdo a exigir atuacao gerencial
eficiente. Os magistrados sédo gestores publicos e como tal devem planejar e buscar
resultados definidos, transparentes e efetivos. A accountability deve estar cada dia
mais presente na atuacdo dos magistrados e servidores. E essencial & democracia e
legitimadora.

O acolhimento de um sistema de gestdo oportuniza a diminuicdo da
tensdo e o reconhecimento social. Cessa o0 “apagar incéndios” e surge 0 pensar
antes de agir, 0 executar consoante o planejado, o verificar os resultados e corrigir
0s erros e o satisfazer o usuério e, no geral a sociedade. A transparéncia interna
também aparece. Posso comparar, exigir, treinar, aperfeicoar, reconhecer e
valorizar. Sem gestao, ndo tenho critérios objetivos e avaliagdo segura, com sujeicao
a subjetivismo, favorecimento e empirismo. Este contexto € um paradoxo na area
publica que exige publicidade, transparéncia e resultados dos investimentos
publicos.

O acompanhamento dos planos de melhoria pela administracdo faz a
ligacdo do macroambiente ao microambiente. Aproxima e permite a corregcéo de
rumos e o0 entendimento do que ocorre nas unidades capilarizadas, suas
necessidades e vicissitudes.

O planejamento da microgestdo exige o conhecimento do Planejamento

Estratégico, a analise do ambiente e a aproximacéo da lideranca aos membros da
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equipe. E o pensar em conjunto e o executar alinhado para o alcance dos objetivos
tracados e que deverao ser apresentados.

O treinamento deve ser oportunizado pela alta administracédo de maneira a
propiciar o nivelamento necessario para a busca dos objetivos eleitos.

O envolvimento da lideranca € o diferencial. As equipes séo formadas por
pessoas. Elas sdo as responsaveis pela concrecdo do planejado. Especial atengéo
tem de ser dada a gestdo de pessoas. Ainda ha espaco para o desenvolvimento de
mecanismo de motivacdo e reconhecimento. Mas ja se pode caminhar para o
despertar da lideranga e do trabalho em equipe.

O gerenciamento de todos os elementos apresentados configura um
sistema de gestéao de unidade judicial.

Do conjunto de todas as unidades, se pretende a melhoria dos resultados
do Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul com o objetivo de distribuir justica de

modo util, a tempo e com qualidade.
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