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Resumo

O planejamento e a gestdo estratégica estdo no centro das atenc¢des do Poder
Judiciario. Apesar de tardiamente, merece destaque a preocupacdo do Judiciario
com o assunto, e espera-se que haja continuidade nessas ac¢des, para que sejam
atingidos os objetivos de propiciar agilidade e eficiéncia ao andamento dos
processos, melhorar a qualidade da prestacdo jurisdicional e aumentar o acesso
ao Judiciario. O artigo analisa teoricamente o planejamento e a gestdo
estratégica e sua aplicacdo pelo Poder Judiciario para, ao final, abordar quais as
acoes concretas efetivamente postas em pratica.
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Introducéao

O Poder Publico brasileiro, em regra, mereceu a alcunha de ineficiente, moroso,
dispendioso e com prestacdo de servicos de qualidade inferior a da iniciativa
privada. Porém, recentemente o Judiciario passou a se preocupar com a
qualidade dos servigos, a satisfacdo dos “clientes” (ou jurisdicionados), a
qualificacdo de seu corpo funcional, a meritocracia, entre outros aspectos.

Para atingir seus objetivos, € necessario o uso de praticas organizacionais,
(especialmente o planejamento e a gestao estratégica), a fim de formular
meétodos e objetivos, colocar em pratica os meios necessarios para tais fins, bem
como avaliar o cumprimento — ou ndo — dos objetivos pretendidos.

Este artigo pretende analisar de que forma o Poder Judiciario brasileiro elabora
seu planejamento estratégico e os impactos que, mesmo a curto prazo, foram
produzidos sobre os servigos prestados.

Busca-se, com isso, sustentar ndo somente a importéncia do planejamento e da
gestdo estratégica no Poder Publico, mas, principalmente, a indissociavel relacao
entre ambos para a consecucdo dos objetivos delineados.

1 Planejamento e gestdo estratégica: nocdes e distingcbes basicas

De inicio, € importante delimitar o conceito de estratégia, a fim de desenvolver
os conceitos de planejamento e gestdo estratégica, diferenciando-os. Essas
nocbes serdo imprescindiveis para, no tépico seguinte, examinar-se o0
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planejamento estratégico desenvolvido pelo Poder Judiciario.
1.1 Estratégia: nocOes essenciais

A estratégia consiste na escolha de meios para a concretizagdo dos objetivos
pretendidos. Nesse sentido, para Antonio Cesar Amaru Maximiano,

“Estratégia € a selecdo dos meios para realizar objetivos. O conceito de
estratégia nasceu das situagfes de concorréncia: guerra, jogos e negocios. A
realizacdo do objetivo significa anular ou frustrar o objetivo do concorrente,
especialmente quando se trata de inimigo ou adversario que esta atacando ou
sendo atacado. A palavra estratégia também envolve certa conotacdo de
astucia, de tentativa de enganar ou superar o concorrente com a aplicagdo de
algum procedimento inesperado, que provoca ilusdo ou que o faz agir ndo como
deveria, mas segundo os interesses do estrategista.”(1)

A importancia da estratégia para as organizagées costuma ser comparada com o
relevo que lhe era conferido na preparacdo para os conflitos entre povos ou
Estados. O livro A arte da guerra, escrito pelo general chinés Sun Tzu no século
IV a.C. (ou seja, ha quase 2.500 anos), € normalmente citado como uma obra
ainda atual para se compreender a estratégia, pois a competitividade acirrada no
atual mercado globalizado demanda cada vez mais a elaboracdo de estratégias
para a sobrevivéncia e a manutencdo de posi¢cdo das organizagdes. No inicio de

sua obra, Sun Tzu afirma:

“Ora, se as estimativas feitas no templo, antes das hostilidades, indicam vitoria,
€ porque os céalculos mostraram que a forca proépria era superior a dos inimigos;
se indicam derrota, é porque os calculos revelaram que era inferior. Com muitos
calculos pode-se vencer; com poucos, ndo. E quao menos possibilidades de
vitéria tem aquele que ndo fez nenhum! Gracas a esses meios examino a
situacdo e o desfecho torna-se claro.”(2)

Logo, considera a reflexdo prévia, com a contagem das forcas proprias e
inimigas e das probabilidades de vitdria e derrota (ou seja, a estratégia) como
imprescindivel para alcancar o que se busca. Suas conclusdes nao diferem muito
do atual conceito de estratégia (e de seu planejamento) para as organizacoes,
motivo pelo qual a citada obra é constantemente lembrada e mencionada como
referéncia para o assunto.

Do mesmo modo, o livro Da guerra, do general prussiano Carl Von Clauzewitz,
é frequentemente citado por doutrinadores da estratégia, pois fornece
expressamente o seu conceito, dedicando dezoito capitulos ao tema:

“A estratégia € a utilizacdo do recontro para atingir a finalidade da guerra. Ela
tem, pois, de fixar uma finalidade para o conjunto do ato de guerra que
corresponda ao objetivo da guerra. Quer dizer: estabelece o plano de guerra e
determina, em funcdo do objetivo em questdo, uma série de acbes que a ele
conduzem; elabora, portanto, os planos das diferentes campanhas e organiza os
diferentes recontros dessas acdes.”(3)

Em resumo, o autor sustenta que, por meio das ac¢des adotadas em cada
combate, atinge-se o objetivo final de ser vitorioso na guerra. Como se vera no
capitulo seguinte, os objetivos sdo atingidos por meio de metas graduais, e a

distingdo entre esses dois conceitos (objetivo/meta) assemelha-se a estratégia
proposta por Von Clauzewitz.

Aplicando o conceito genérico as empresas, Chiavenato define estratégia como
“a mobilizacdo de todos os recursos da empresa no ambito global visando a
atingir objetivos a longo prazo”.(4) Pode ser definida ainda como um padrédo de
decisdes da organizacdo, a fim de atingir designios predeterminados. Em outras
palavras, busca uma conexdo entre os fatores internos e externos, no intuito de
concretizar os objetivos pretendidos. Ainda, pode ser vista como um caminho
para a realizacdo das finalidades, por meio da minimizacdo dos riscos e do
aproveitamento de oportunidades.(5)

Para atingir essas finalidades, a estratégia é dividida em duas etapas: a
formulacao e a implementacéo. Na fase de formulacdo, define-se qual sera a
estratégia da organizagcdo, apos a realizacdo do diagndstico e a identificacdo de
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problemas e areas de melhoramento (ou seja, pontos fracos e fortes), bem como
a analise do ambiente externo e a definicdo da politica corporativa, das suas
capacidades (real e potencial), dos recursos disponiveis, entre outros aspectos.
Ja a etapa da implementacdo compreende a efetivacdo e o acompanhamento da
estratégia.

A estratégia nao trata somente do que € imprevisivel, mas também do
desconhecido, tendo em vista que nao se pode antever como todas as variaveis
(internas e externas a organizacgdo) irdo interagir e quais serdo as consequéncias
decorrentes dessas influéncias mutuas.

N&o se confundem estratégia e tatica: enquanto aquela é genérica e abrangente,
esta consiste em planejamentos especificos inseridos na estratégia.(6)

1.2 Planejamento estratégico

Planejar consiste em definir o que sera realizado, antecipar questdes futuras e
propor respostas ou solucbes a elas, delimitar as a¢cdes que serdo adotadas para
se alcancar os objetivos, pensando e agindo antes de surgirem os problemas.
Sinteticamente, busca definir um padrdo para a organizagdo, a fim de
predeterminar suas ag¢des futuras.

Logo, o planejamento estratégico consiste em um método gerencial de
elaboracdo de objetivos (de longo prazo, em regra), acompanhado da selecdo de
programas de execucdo. Por meio dele se confere um norte a instituicdo, ao
estabelecer escopos e métodos para efetiva-los, bem como indicadores de
avaliacdo de desempenho.

Para Wagner Campos, o planejamento estratégico abrange a elaboragdo de
objetivos e a escolha de programas de acdo para a sua efetivacédo, e deve levar
em consideragdo as condi¢Bes internas e externas a organizagdo.(7) Fabio
Cipolla Correia afirma que o planejamento estratégico “(...) permite a empresa
definir em que direcdo caminhar, orientando suas competéncias perante as
ameacas e oportunidades para que, assim, possa criar valor a seus atuais e
potenciais clientes”.(8) De forma mais simplificada, Antonio Cesar Amaru
Maximiano define-o como “(...) o processo de elaborar a estratégia — a relagdo
pretendida da organizacdo com seu ambiente”.(9)

Em outras palavras, o planejamento estratégico é a expressao do
pensamento que antecipa (ou busca prever) a colocacdo das ideias em
préatica.

Simplificadamente, como sua propria denominacéo indica, trata-se do processo
de elaboracao (ou planejamento) da estratégia.

Para Peter Drucker, o “planejamento n&o diz respeito a decisfes futuras, e sim
as implicagdes futuras de decisGes presentes”.(10) Ou seja, considerando ser o
planejamento estratégico caracterizado pelo longo prazo, deve buscar antever as
decisdes atuais, quando esse prazo se tornar o presente.

A fim de ilustrar a importancia do planejamento para tracar os rumos da
empresa e orientar suas acgdes, diversos autores citam a seguinte passagem de
Alice no Pais das Maravilhas, contendo um dialogo entre Alice e o Gato de
Chesire:

“‘O senhor poderia me dizer, por favor, qual o caminho que devo tomar para sair
daqui?’

‘Isso depende muito de para onde vocé quer ir’, respondeu o Gato.

‘Nao me importo muito para onde...’, retrucou Alice.
‘Entdo ndo importa o caminho que vocé escolha’, disse o Gato.

‘... contanto que dé em algum lugar’, Alice completou.

‘Oh, vocé pode ter certeza que vai chegar’, disse o Gato, ‘se vocé caminhar
bastante’.”(11)
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Ou seja, caso a organizagdo ndo possua um destino certo (fins a buscar),
qualquer acao serd adequada, porém, poderd caminhar sem rumo e sempre sem
chegar a lugar algum, como Alice. Por outro lado, elaborada uma estratégia,
delimitada uma politica e fixados objetivos, acdes equivocadas (ou diferentes das
tracadas) invariavelmente levarao a fins diferentes daqueles pretendidos.

Ha quem afirme, jocosamente, que o planejamento somente pode antever, sem
erros, que nada acontece exatamente como planejado.(12)

Contudo, deve-se sempre levar em consideracdo que o planejamento nao sera
uma ferramenta infalivel, utilizada para resolver todas as situa¢gfes futuras, mas
sim que se trata de um meio de minimizar problemas, por meio de um padréao
de ac¢bes para a corporacao.

Em consequéncia, o planejamento estratégico ndo é estatico, mas deve ser
alterado conforme variam os fatores internos e externos a organizacdo. Por esse
motivo, a organizacdo deve estar aberta a ideias, a experimentacdo, a inovagdes
e a mudancgas (e, inclusive, a novas estratégias) para nao ficar estagnada e nao
ver frustrado o planejamento. Nesse sentido, Denis Alcides Rezende conceitua-o
como “(...) um processo dinamico, sistémico, coletivo, participativo e continuo
para a determinagdo dos objetivos, das estratégias e das acbes da
organizagdo”.(13)

Diferencia-se dos planejamentos tatico (que traca objetivos de médio prazo, para
setores especificos da organizacdo) e operacional (subdivisdo do planejamento
tatico, de curto prazo). Ressalta-se, todavia, que planejamento estratégico e
planejamento a longo prazo ndo se confundem: enquanto este se limita a
superar as situacdes passadas, sem buscar prever as probabilidades futuras,
aquele busca, por meio da definicdo de objetivos, antever as situacdes a serem
enfrentadas e definir o rumo a ser seguido pela empresa.(14)

1.3 Gestdo estratégica

A gestédo estratégica acompanha e avalia a execugédo sistematica e continuada do

planejamento, ou seja, "é a administracio da empresa com base no
planejamento previamente formulado”.(15)

Logo, a gestdo estratégica de uma organiza¢do pode ser compreendida como a
técnica de gestdo e avaliacdo utilizada para a tomada de decises. Em outras
palavras, analisa criticamente e auxilia na ponderacdo das situacdes, na
formacdo de respostas e projetos a elas e no acompanhamento de sua
implementacéo.

Assim, de um lado, o planejamento formula os objetivos, e, de outro, a gestao
implementa as medidas necessarias para atingi-los, acompanha e avalia os
resultados alcangcados. Correspondem, respectivamente, as duas etapas da
estratégia: formulacdo (planejamento) e implementacéo (gestao).

Em sintese, a gestdo estratégica € o planejamento estratégico em pratica
(dicotomias intengcdo/acdo, estatica/dinamica ou pensar/agir, ou etapas de
formulagcédo e implementacéo da estratégia).

Um aspecto da estratégia ndo sobrevive sem o outro, ou seja, o planejamento
dificilmente produzira os resultados esperados se nédo for gerido, e a gestdo nao
tera éxito se ndo for precedida de um planejamento seriamente elaborado
(precedido, preferencialmente, por um diagndstico organizacional).

1.4 Aspectos praticos: matriz SWOT

Criada na década de 1960 e ainda muito utilizada atualmente, a matriz SWOT é
um instrumento de analise de cenario, que serve para designar sinteticamente o
planejamento estratégico da organizacdo, abrangendo as -caracteristicas
constantes da sigla, em inglés: S (strenghts, ou pontos fortes), W (weaknesses,
ou pontos fracos), O (opportunities, ou oportunidades) e T (threats, ou
ameacas).

Para Antonio Cesar Amaru Maximiano, a sigla SWOT significa “(...) o simbolo do
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procedimento basico para o planejamento estratégico”.(16) Segundo David
Pickton e Sheila Wright, “a andlise SWOT envolve a coleta e a interpretacdo de
informacgdes sobre fatores internos e externos, que tenham, ou possam vir a ter,
um impacto sobre os negdcios”.(17)

N&o ha dados seguros e confidveis sobre o efetivo elaborador da matriz: a) ha
quem aponte que seu idealizador foi Albert Humphrey, ao realizar um projeto de
pesquisa durante as décadas de 1960/70 na Universidade de Stanford, nos
EUA;(18) b) para outros, seus criadores sdo Kenneth Andrews e Roland
Christensen, professores da Harvard Business School, também dos EUA;(19) c)
mais remotamente, afirma-se que a matriz baseou-se no livro A arte da
guerra, de Sun Tzu, do qual se extraiu a seguinte afirmacgéo: “Concentre-se nos
pontos fortes, reconheca as fraquezas, agarre as oportunidades e proteja-se
contra as ameacas”(20) (grifou-se).

Essas caracteristicas sao divididas no seguinte quadro, que abrange os aspectos
positivos e negativos da organizacao:

Interno Externo
Positivo Forcas Oportunidades
Negativo Fraquezas Ameacgas

No ambiente interno estdo as forgas e as fraquezas, que sdo controlaveis pela
organizagdo, pois derivam de sua estratégia. JA& no ambiente externo se
encontram as oportunidades e as ameacas, as quais ndo podem ser controladas,
mas sdo (em regra) passiveis de acompanhamento (e de atuacdo, para
aproveitar as oportunidades e evitar ou minimizar as ameacas).

As forcas sdo as caracteristicas positivas, extraidas dos seguintes aspectos: o
que é melhor realizado dentro da organizacao (coletiva e individualmente), quais
sao os recursos (pessoais e materiais) diferenciados que possui, 0 que terceiros
(pessoas ou empresas) entendem que a organizacdo desempenha de maneira
diferenciada e superior as demais, entre outros.

De outro lado, as fraquezas sdo os atributos negativos, e abrangem o que a
organizagdo desempenha de modo inferior as demais, quaisquer aspectos
(organizacionais, produtivos, pessoais, etc.) que possam ser aprimorados, no
que terceiros compreendem que a empresa € inferior as demais, etc.

As oportunidades sdo condi¢cbes externas que, se aproveitadas, podem auxiliar
a organizacdo na consecucdo de seus fins.(21) Normalmente, envolvem riscos,
que, de modo extremo, podem levar a empresa tanto a uma posicao de lideranca
em sua area quanto a faléncia (ou situa-la em algum ponto entre esses dois
limites).

J4 as ameacas sado as externalidades que podem prejudicar a organizagdo ou
criar barreiras na busca de seus objetivos. Esses fatores externos possuem uma
amplitude previamente ilimitada, pois abrangem desde o comportamento dos
concorrentes, de substitutos e de entrantes até as alteragbes legislativas
(econbmicas, empresariais, trabalhistas, previdenciarias, etc.), as mudancas de
politica externa do pais, as alteragbes de atitude dos consumidores, entre
inimeros outros aspectos.

Sinteticamente, a matriz SWOT é uma ferramenta que auxilia na andalise de uma
estratégia (e de sua possibilidade — ou ndo — de éxito) sob dois pontos de vista
principais: as caracteristicas positivas e negativas da organizacdo e as
perspectivas internas e externas a ela.

Em decorréncia de sua aparente simplicidade (que pode se tornar complexa,
dependendo do grau de profundidade e desenvolvimento das caracteristicas

analisadas), € também utilizada para a analise de qualquer cenario(22) e
importante para a realizacdo do diagndéstico organizacional.
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Os objetivos normalmente buscados com a matriz SWOT sdo a énfase e a
manutencdo dos pontos fortes, a minimizacdo dos pontos fracos, o maior
aproveitamento das oportunidades e a protecédo e o afastamento das ameacas.

1.5 Gestao estratégica de pessoas por processos

A gestao estratégica de pessoas envolve o acompanhamento da atuacédo das
pessoas, em conformidade com o planejamento estratégico da
organizacao. Busca-se melhorar continuamente o desempenho e a satisfacédo
dos envolvidos no processo produtivo, a fim de atingir melhores resultados. Seu
maior desafio € o de manter constantemente a motivacdo e a busca dos
objetivos e harmonizar os interesses da empresa com os de seus empregados e
parceiros. Tem importancia ndo somente no aspecto interno, mas também
externamente, pois influencia na relacdo da empresa com seus clientes,
fornecedores e demais stakeholders. O aumento da competitividade igualmente
produziu efeitos nessa éarea, entre os quais estdo a necessidade de maior
qualificacdo e aperfeicoamento constante das pessoas e 0 maior
comprometimento com a organizacao.

De outro lado, a gestdo por processos € uma alternativa organizacional das
empresas que, apesar de ndo ser necessariamente aplicavel a todas, tampouco a
melhor solugéo, deve ser conhecida, para, ao menos, analisar-se a viabilidade da
sua implantacdo. Os processos séo atividades (ou conjuntos interligados delas)
organizadas com o intuito de produzir um efeito benéfico, como a reducdo do
custo de producdo ou a melhoria da qualidade do produto final; podem ser
intrafuncionais (quando existentes em um s6 setor da empresa) ou
transfuncionais (se pertencentes a mais de um departamento). Busca-se, com
eles, efetuar uma mudanca de visdo dentro das empresas, conferindo énfase ao
conjunto de atividades que compdem os processos, integrando e ampliando a
comunicagdo interna; em regra, a saida de um processo corresponde a entrada
do processo seguinte.

A partir da década de 1990, com o incremento acelerado da globalizacdo, houve
uma mudanc¢a nos padrbes de competitividade, em face da desregulamentacéo
dos mercados e do maior acesso as informagdes (reduzindo as assimetrias
existentes entre produtor ou fornecedor e consumidor). Consequentemente,
passou a existir uma competicdo surpreendente ou desordenada, com a disputa
pelo mercado global como somente um mercado integrado, o desconhecimento
dos potenciais concorrentes, a insuficiéncia ou a auséncia de regras, entre outros
fatores.

Esse novo modelo de gestdo baseia-se principalmente na teoria geral de
sistemas, segundo a qual “todas as partes devem estar perfeitamente integradas
para que o todo ou o resultado final seja atingido com sucesso”.(23) Sob outra
perspectiva, pode-se afirmar que qualquer acdo em uma parte produz reflexos
sobre o todo, e existe uma interdependéncia entre as divisdes da organizagao;
essa visao sistémica ndo se limita a um sentido de justaposicdo entre as partes,
ou seja, de mera aproximacdo, mas sim de interconexdo, formando um todo
distinto da unido dos elementos, no qual cada parte conserva a sua existéncia
independente dos demais. Parte-se do pressuposto de que ndo existem sistemas
ou setores autbnomos e autossuficientes: cada departamento influencia e é
inspirado pelos demais, devendo ser superado o modelo departamentalizado de
“ilhas isoladas”, com setores isolados e incomunicaveis. Deve ser esclarecido,
todavia, que a gestdo por processos ndo prega a extingdo da divisdo das
empresas em departamentos, mas sim uma efetiva inter-relacdo entre eles.

Buscando uma defini¢cdo para a gestdo por processos, José de Sordi diferencia-a
da gestdo de processos. A gestdo de processos tem origem na Revolugdo
Industrial, no século XVIII, com a mecanizacdo do trabalho por meio da divisdo
em atividades seriais. Atualmente, a expressao € utilizada principalmente nas
areas operacionais e de automacdo de fluxos de trabalho. Por outro lado, a
gestdo por processos ndo se limita a uma area da empresa, mas abrange toda a
organizacdo, pois se trata de um modelo de gestdo.(24)

Para o éxito da gestdo por processos, é preciso que haja (entre outros fatores) o
comprometimento e a mudanca de mentalidade das pessoas envolvidas.
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Segundo José Ernesto Lima Gongalves, em regra, as empresas fracassam ao
tentar implantar a gestdo por processos €, a0 mesmo tempo, manter sua forma
tradicional de organizacado, fragmentada. A gestdo por processos visa justamente
evitar tais conflitos e minimizar a rigidez das estruturas hierarquicas. Nas
palavras do citado autor, “em lugar do trabalho individual e voltado para as
tarefas, é valorizado o trabalho em equipe, a cooperacdo, a responsabilidade
individual e a vontade de fazer melhor”.(25) Desse modo, a prépria mudancga de
organizacgao, passando de um modelo horizontal para outro vertical, ja pressupde
a reducéo de conflitos e a integracéo de pessoas.

Assim, ha uma interconexao entre a gestdo de pessoas e a gestao por processos,
considerando que o éxito na implementacéo desta depende, em grande parte, da
efetividade daquela. O planejamento e a gestdo das pessoas envolvem a
delimitacdo de funcgdes e a atribuicdo de hierarquias e responsabilidades, ndo s6
entre os envolvidos, mas entre as pessoas e 0s projetos.(26) Para José Ernesto
Lima Goncgalves, “a organizacdo orientada por processos pressupde que as
pessoas trabalhem de forma diferente”.(27)

Logo, ndo basta alterar o modelo de gestdo da producdo sem que haja uma
modificagcdo no planejamento e na gestdo estratégica das pessoas. Do mesmo
modo, o0 gerenciamento por processos deve levar em consideracdo o
desempenho da equipe na execucdo do planejamento estratégico durante a
execucao do processo.

No Judiciario, essa forma de gestédo integrada entre pessoas e processos (modelo
de gestdo, que nao deve ser confundido com a atividade judicial) pode ser
implantada, desde que efetivamente ocorra a anterior elaboracdo da estratégia e
seu planejamento.

2 Planejamento e gestdo estratégica no Judiciario

Em primeiro lugar, é importante relembrar algumas noc¢des de gestdo da
inovacdo e do conhecimento, a fim de ressaltar que o Judiciario ndo deve se
acomodar no desempenho de suas fungfes, pelo fato de ter o monopdlio da
jurisdicdo, e que as restricbes orcamentarias e a inexisténcia de programas e
cargos especificos ndo séo suficientes para justificar a inércia e a auséncia de
inovacdes. Na sequéncia, passa-se ao tema inicialmente proposto, qual seja, o
planejamento no Poder Judiciario e as acdes adotadas para efetivar essa
estratégia (ou seja, de sua gestao).

2.1 Gestdo da inovacado e do conhecimento: nog¢des basicas e relevancia

A gestdo da inovacgdo e do conhecimento consiste em uma técnica de gestéo e
avaliacao utilizada para a tomada de decisfes, a partir dos dois elementos
compreendidos na sua denominacgdo: a) a inovagdo, que compreende nao
somente a busca e a criacdo constante de novidades (ideias, bens ou servicos),
mas também a andlise prévia das consequéncias que tais mudancas irdo produzir
na organizagdo; e b) o conhecimento, o qual demanda que a empresa se
preocupe com a aprendizagem organizacional e, a partir de interacdes
individuais, departamentais e organizacionais, tenha a efetiva consciéncia de
suas atividades e objetivos.

A designhacdo mais adequada é gestdo do conhecimento e da inovacéao,
tendo em vista que esta s6 pode ser atingida a partir daquele.

Relembra-se que o planejamento formula os objetivos, enquanto a gestdo
implementa as medidas necessarias para atingi-los, acompanha e avalia os
resultados alcancados. Em outras palavras, a gestdo estratégica é o
planejamento estratégico em pratica (dicotomias intencao/acao,
estatica/dindmica ou pensar/agir).

Consiste a gestdo da inovacdo e do conhecimento em aspecto essencial para a
empresa que deseja se inserir e competir em qualquer mercado. Ainda que nao
tenha a pretensdo de competir globalmente, mesmo localmente esta sujeita a
concorréncia de pequenas empresas regionais e de grandes empresas, nacionais,
multinacionais ou transacionais.
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Em relacdo ao Judiciario, essa forma de gestdo pode ser utilizada para buscar o
conhecimento de praticas que dao certo em outras areas e podem ser adaptadas
ao Poder Judiciario, ou para comparar praticas internamente, verificando os
melhores desempenhos das unidades jurisdicionais (benchmarking).

Sobre o assunto, afirma-se:

“A capacidade de inovar é atualmente considerada uma das mais importantes
caracteristicas de organiza¢cfes competitivas. Para isso, a busca sistematica por
inovacdes radicais, ou seja, aquelas capazes de criar novos mercados e
proporcionar rapida expansdao produtiva e crescimento econdmico, e por
inovacdes incrementais, identificadas com processos de melhoria continua, com
‘fazer melhor o que j4 se fazia’, é fundamental para a sobrevivéncia das
empresas.”(28)

Em outras palavras, as organiza¢cdes ndo podem se acomodar, ainda que ocupem
uma situagdo confortavel no mercado, sob o risco de perder sua posi¢do e nao
conseguir mais alcangcar suas concorrentes. Para isso, devem constantemente
buscar inventar e se reinventar, mas sem a ilusdo de sempre alcancar uma ideia
perfeita ou revolucionaria. O simples fato de dar aten¢do ao conhecimento e a

inovacdo e de efetivar algumas acdes com esse fim ja é suficiente para nao
correr o risco de permanecer estagnada.

Para a manutencdo do Judiciario em um cenario altamente competitivo e
exigente de consumidores, faz-se necessario que se invente e reinvente de modo
permanente, sempre buscando o aprimoramento. Com esse intuito, devem ser
levados em consideracao a inovacao (atuagdo de nova forma) e o conhecimento
(conceito que possui varias definicdes e dmbitos de aplicagéo e relaciona-se com
a aprendizagem organizacional).

2.2 A elaboracao do planejamento estratégico no Poder Judiciario

A falta de um planejamento e de uniformizagdo dos servicos nas unidades
judiciérias contribui para a falta de controle do andamento dos processo judiciais
e, consequentemente, da morosidade. Sobre o assunto, relevantes o0s
questionamentos levantados por Rubens Curado Silveira:

“Por que a produtividade dos magistrados de alguns tribunais é inferior a metade
da média nacional? Como justificar o mau funcionamento de tribunais com
substanciosos or¢camentos, enquanto outros, com parcos recursos, prestam
servicos de qualidade? Como explicar a disparidade entre duas varas com a
mesma competéncia e distribuicdo, uma sobrecarregada de processos e outra
absolutamente em dia? Qual a razdo de um tribunal apresentar melhores
indicadores de litigiosidade, mesmo com numero superior de processos por
servidor e por magistrado?”(29)

Buscando mitigar esse problema, em fevereiro de 2009, no 2° Encontro Nacional
do Judiciario, foram fixadas 10 metas para o Poder Judiciario brasileiro, a ser
buscadas por juizes e tribunais:

“1. Desenvolver e/ou alinhar planejamento estratégico plurianual (minimo de 05
anos) aos objetivos estratégicos do Poder Judiciario, com aprovac¢do no Tribunal
Pleno ou Orgéo Especial.

2. ldentificar os processos judiciais mais antigos e adotar medidas concretas
para o julgamento de todos os distribuidos até 31.12.2005 (em 1° e 2° graus ou
tribunais superiores).

3. Informatizar todas as unidades judiciarias e interliga-las ao respectivo tribunal
e a rede mundial de computadores (Internet).

4. Informatizar e automatizar a distribuicdo de todos 0s processos e recursos.

5. Implantar sistema de gestdo eletrdnica da execucdo penal e mecanismo de
acompanhamento eletrénico das prisfes provisorias.

6. Capacitar o administrador de cada unidade judiciaria em gestdo de pessoas e
de processos de trabalho, para imediata implantagdo de métodos de
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gerenciamento de rotinas.

7. Tornar acessiveis as informacdes processuais nos portais da rede mundial de
computadores (Internet), com andamento atualizado e conteldo das decisdes de
todos os processos, respeitado o segredo de justica.

8. Cadastrar todos os magistrados como usuarios dos sistemas eletrénicos de
acesso a informacgdes sobre pessoas e bens e de comunicacdo de ordens judiciais
(Bacenjud, Infojud, Renajud).

9. Implantar nucleo de controle interno.
10. Implantar o processo eletronico em parcela de suas unidades judiciarias.”

Inicialmente, salienta-se que metas e objetivos ndo podem ser confundidos:
enquanto os objetivos correspondem ao que se pretende alcancar, as metas
equivalem a quantificacdo dos objetivos,(30) ou seja, especificam o modo de
se atingir aqueles, gradualmente. Por exemplo, se o objetivo do CNJ é reduzir a
quantidade de processos judiciais pendentes de julgamento, a fim de efetivar os
principios da celeridade processual e da razoavel duragdo do processo, a meta
consiste na identificacdo dos processos mais antigos e no julgamento de todos
aqueles distribuidos até 31.12.2005 (a especificagcdo dos processos a ser
julgados é uma meta para se atingir o objetivo de reduzir ou suprimir a
morosidade do Judiciario).

Apesar dos 10 itens, a Meta 2 foi a que teve maior repercussdo, tanto no
Judiciario quanto na sociedade (especialmente pela atencdo dada pela
imprensa), por abordar uma questdo que preocupa o Poder Judiciario e quem
dele necessita: a morosidade.

Contudo, verifica-se que nenhuma das outras metas se preocupa efetivamente
com o objetivo final do Poder Judiciario, que € a prestacgédo jurisdicional, ou seja,
a efetivacdo do direito da pessoa que alega ser seu titular ou a declaragdo de
que a parte ndo tem (ou nao provou ter) o direito alegado. As Metas 1 e de 3 a
10 sdo, na realidade, meios que podem ser Uteis para o atingimento da Meta 2,
contudo, ndo houve uma delimitacdo temporal para o seu cumprimento (o que
contribuiu para a néo satisfacdo integral dessa meta).

Conforme salienta Ari Lima, “h& um ditado que diz: ‘urgente é aquilo que nao se
faz em tempo habil e se deseja que alguém faca em tempo recorde’. (...) Assim,
esquecem O que € importante e essencial para fazer apenas o que é
‘urgente’”.(31) Desse modo, os problemas néo séo efetivamente resolvidos, mas
apenas procrastinados, para se tentar solucionar mais adiante, e de preferéncia
por outras pessoas.(32)

Verifica-se, nas 10 metas citadas, que houve somente uma preocupacdo com o
“urgente” (na Meta 2), sem se preocupar com o0 que realmente é importante e
essencial, ou seja, o que precisa ser feito para que se alcance um bom
funcionamento do Poder Judiciario (leia-se: célere e qualificado) e n&o haja
necessidade de impor metas de julgamento para que a prestacao jurisdicional
seja realizada de maneira eficaz.

Posteriormente, no dia 26 de fevereiro de 2010, durante o 3° Encontro Nacional
do Judiciario, os presidentes dos tribunais brasileiros aprovaram a atualizacdo da
Meta 2, para o julgamento, até 31 de dezembro de 2010, de todos 0s processos
distribuidos até 31 de dezembro de 2006. Na ocasido, novas 10 metas foram
aprovadas para o ano de 2010:

“1. Julgar quantidade igual a de processos de conhecimento distribuidos em
2010 e parcela do estoque, com acompanhamento mensal.

2. Julgar todos os processos de conhecimento distribuidos (em 1° grau, 2° grau
e tribunais superiores) até 31.12.2006 e, quanto aos processos trabalhistas,
eleitorais, militares e da competéncia do tribunal do juri, até 31.12.2007.

3. Reduzir em pelo menos 10% o acervo de processos na fase de cumprimento
ou de execucao e em 20% o acervo de execugdes fiscais (referéncia: acervo em
31.12.2009).
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4. Lavrar e publicar todos os acérdaos em até 10 (dias) apds a sessdo de
julgamento.

5. Implantar método de gerenciamento de rotinas (gestdo de processos de
trabalho) em pelo menos 50% das unidades judiciarias de 1° grau.

6. Reduzir em pelo menos 2% o consumo per capita (magistrados, servidores,
terceirizados e estagiarios) com energia, telefone, papel, dgua e combustivel
(ano de referéncia: 2009).

7. Disponibilizar mensalmente a produtividade dos magistrados no portal do
tribunal, em especial a quantidade de julgamentos com e sem resolucdo de
mérito e homologatérios de acordos, subdivididos por competéncia.

8. Promover cursos de capacitacdo em administracdo judiciaria, com no minimo
40 horas, para 50% dos magistrados, priorizando-se o ensino a distancia.

9. Ampliar para 2 Mbps a velocidade dos links entre o Tribunal e 100% das
unidades judiciarias instaladas na Capital e, no minimo, 20% das unidades do
interior.

10. Realizar, por meio eletrénico, 90% das comunicacdes oficiais entre os 6rgdos
do Poder Judiciario, inclusive cartas precatorias e de ordem.”

Nao houve somente a preocupacdo da Meta 2 com o julgamento de processos
antigos (o que poderia criaria um efeito “bola de neve”, ano a ano, com o
acumulo dos processos posteriores aqueles fixados na meta), mas ainda de um
planejamento que busca evitar esse acréscimo (nas Metas 1, 3, 4 e, de maneira
indireta, na de n°® 7).

Ao contrario das metas de 2009, nas metas de 2010 também se conferiu
atencdo aos processos distribuidos apds aqueles priorizados pela Meta 2, a fim
de evitar novo acumulo no ano seguinte, com a mera atualizacdo da meta para
0s proximos anos, e assim sucessivamente (ex.: em 2011, julgar os processos
distribuidos até 31.12.2007, em 2012, os processos de 2008, etc.), sem nunca
conseguir reduzir razoavelmente os processos pendentes de julgamento e
deixando de concretizar o direito fundamental a razoavel duragdo do processo,
previsto no art. 5°, LXXVIII, da Constituicdo.

Porém, das 10 metas estabelecidas em 2009, somente duas apresentam
similaridade no ano de 2010: as Metas 2 (que, como visto, trata dos processos
objeto de prioridade de julgamento) e 10 (que aborda a implantacdo do processo
eletrénico e das comunicac¢des oficiais por meio eletrénico, respectivamente),
ndo havendo reiteragcdo das outras oito metas inicialmente previstas. Diante
disso, é inevitavel o questionamento: foram todas cumpridas, ndo havendo
necessidade de sua observancia por juizes e tribunais?

Relembra-se que o planejamento estratégico ndo é estatico, e pode haver esse
ponto positivo nas metas, que, em tese, verificam as dificuldades surgidas e as
incluem como prioridades. Entretanto, na pratica isso nao se verifica.
Priorizou-se a verificagdo da Meta 2, sem se ater a efetivacdo das outras 9
metas, que tinham relevancia para a efetivacdo daquela (conforme destacado),
por fornecerem o0s meios para esse fim (como a implantacdo do processo
eletrénico, a informatizacdo dos servicos, a capacitacdo dos administradores e o
cadastro dos juizes como usuarios de sistemas eletrénicos de informacdes sobre

pessoas e bens).

Nesse 3° Encontro Nacional do Judiciario também foi divulgado o relatdrio final
das metas de nivelamento do Poder Judiciario Nacional em 2009, com as
seguintes médias nacionais de cumprimento: 98,60% da Meta 1; 58,79% da
Meta 2; 96,70% da Meta 3; 96,30% da Meta 4; 63,94% da Meta 5; 54,88% da
Meta 6; 81,93% da Meta 7; 66,66% da Meta 8; 100% da Meta 9; e 43,33% da
Meta 10.(33)

Assim, das 10 metas, somente a Meta 9 foi integralmente cumprida. Das demais,
como visto, somente duas foram reiteradas em 2010, e outras sete foram
ignoradas, mesmo sem sua plena efetivacdo. Dessas néo integralmente
observadas, apenas trés superaram o percentual de 90% (Metas 1, 3 e 4), uma
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ultrapassou os 80% (Meta 7), duas passaram dos 60% (Metas 5 e 8), duas
excederam os 50% (Metas 2 e 6) e uma (Meta 10) sequer chegou aos 45% de
observancia.

Havendo um cumprimento pouco superior a metade da Meta 2 (atualizado para
60,74% em fevereiro de 2010), seria adequado verificar quais tribunais tiveram
pior desempenho,(34) os motivos para tanto (deficiéncias estruturais, falta de
equipamentos e sistemas informatizados, baixo desempenho de juizes, etc.), se
a ndo observancia das outras metas influenciou esse desempenho, entre outros
fatores.

Porém, o CNJ limitou-se a divulgar os dados e, em um anexo, inserir o tépico
“aprendizado institucional”, com as dificuldades encontradas na implantacdo de
cada meta, bem como com as medidas adotadas ou as melhorias observadas.
Ainda, “planejou-se” seu cumprimento durante o ano de 2009 e, mesmo que néo
alcancados os objetivos, no ano seguinte foram formuladas novas metas, que
certamente ndo serdo (novamente) integralmente satisfeitas.

Esqueceu-se, ainda, que para atingir objetivos é necessario ter um plano, ou
seja, um planejamento estratégico.

Michael Porter ja destacava que, se o planejamento e a estratégia competitiva
envolvem a criagdo de uma posicdo singular, diferenciada entre aquelas
existentes, para ser atingida é imprescindivel que em primeiro lugar se
identifique essa posi¢cédo (e a melhor forma de encontrar a posi¢ao se da por meio
do planejamento estratégico).(35)

No 4° Encontro Nacional do Judiciario, realizado em dezembro de 2010, parte
dos problemas foi corrigida. Além da fixagcdo de nove novas metas, foram
mantidas como pendentes de cumprimento a Meta 2 de 2009 e as Metas de 2 a
8 de 2010. As metas para 2011 foram as seguintes:

“1. Criar unidade de gerenciamento de projetos nos tribunais para auxiliar a
implantacdo da gestao estratégica.

2. Implantar sistema de registro audiovisual de audiéncias em pelo menos uma
unidade judiciaria de primeiro grau em cada tribunal.

3. Julgar quantidade igual a de processos de conhecimento distribuidos em 2011
e parcela do estoque, com acompanhamento mensal.

4. Implantar pelo menos um programa de esclarecimento ao publico sobre as
fungbes, as atividades e os 6rgdos do Poder Judiciario em escolas ou quaisquer
espacos publicos.

5. Criar um nucleo de apoio de execuc¢ado (Justica Trabalhista).

6. Disponibilizar nos sites dos Tribunais Regionais Eleitorais (TREs), até
dezembro de 2011, o sistema de planejamento integrado das elei¢cdes (Justica
Eleitoral).

7. Implantar e divulgar a ‘carta de servi¢cos’ da Justica Eleitoral em 100% das
unidades judiciarias de primeiro grau (Zonas Eleitorais) em 2011 (Justica
Eleitoral).

8. Implantar a gestdo de processos em pelo menos 50% das rotinas
administrativas, visando a implementagdo do processo administrativo eletronico
(Justica Militar).

9. Implantar processo eletrdnico judicial e administrativo em 70% das unidades
de primeiro e segundo graus até dezembro de 2011 (Justica Federal).”

Portanto, ndo houve apenas a superposicdo de metas, mas a manutencado
daquelas nédo satisfeitas (oito, no total), para o acompanhamento de seu
cumprimento pelo CNJ. O aspecto negativo estd no fato de que, das metas de
2010, sete ndo foram integralmente cumpridas. Além disso, foram aprovadas
metas especificas para determinados ramos do Judiciario, a partir da Meta 5.

Contudo, essa continuidade nao foi mantida. As metas ndo cumpridas nao foram
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reiteradas, e 19 novas metas (5 gerais e 12 especificas) foram aprovadas no 5°
Encontro Nacional do Judiciario para o ano de 2012:

“Meta 1 — Julgar mais processos de conhecimento do que os distribuidos em
2012.

Meta 2 — Julgar, até 31.12.2012, pelo menos, 80% dos processos distribuidos
em 2007, no STJ; 70%, de 2008 a 2009, na Justica Militar da Unido; 50%, em
2007, na Justica Federal; 50%, de 2007 a 2009, nos Juizados Especiais Federais
e nas Turmas Recursais Federais; 80%, em 2008, na Justica do Trabalho; 90%,
de 2008 a 2009, na Justica Eleitoral; 90%, de 2008 a 2010, na Justi¢ca Militar dos
Estados; e 90%, em 2007, nas Turmas Recursais Estaduais e no 2° grau da
Justica Estadual.

Meta 3 — Tornar acessiveis as informagfes processuais nos portais da rede
mundial de computadores (Internet), com andamento atualizado e conteddo das
decisbes de todos os processos, respeitado o segredo de justica.

Meta 4 — Constituir Nucleo de Cooperacgédo Judiciaria e instituir a figura do juiz
de cooperacéo.

Meta 5 — Implantar sistema eletrbnico para consulta a tabela de custas e
emissao de guia de recolhimento.

Metas Especificas para 2012 — Além das propostas nacionais, também foram
escolhidas as metas que devem ser alcancadas por cada segmento de Justica
(Federal, Eleitoral, Militar e do Trabalho).

Justica Militar Estadual

Meta 6 — Implantar sistema de videoconferéncia em pelo menos uma unidade
judiciaria, para oitiva de testemunhas, em cooperagdo com outros segmentos de
justica.

Meta 7 — Implantar projeto-piloto do processo judicial eletrébnico em pelo menos
uma unidade judiciaria.

Meta 8 — Implantar o processo eletrébnico em pelo menos cinco rotinas
administrativas.

Meta 9 — Implantar sistema de registro audiovisual de audiéncias em 100% das
unidades judiciarias de 1° grau.

Justica Federal

Meta 10 — Designar 10% a mais de audiéncias de conciliacdo do que as
designadas no ano anterior (2011).

Meta 11 — Implantar gestdo por processos de trabalho (gerenciamento de
rotinas) em 50% das turmas recursais.

Justica Eleitoral

Meta 12 — Realizar pesquisa sobre a qualidade da prestacdo dos servicos e a
satisfacdo do cidadado nos tribunais eleitorais.

Meta 13 — Implantar pelo menos uma iniciativa de promocdo da cidadania
voltada para jovens.

Justica do Trabalho

Meta 14 — Estabelecer o Programa de Controle Médico de Salde Ocupacional
(PCMSO) e o Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais (PPRA) em pelo
menos 60% das unidades judiciarias e administrativas.

Meta 15 — Capacitar, com carga-horaria minima de 20 horas, 20% dos
magistrados e 20% dos servidores na utilizagdo do Processo Judicial Eletrénico
(PJe) e em gestao estratégica.

Meta 16 — Implantar o Processo Judicial Eletrénico (PJe) em, pelo menos, 10%
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das varas de trabalho de cada tribunal.

Meta 17 — Aumentar em 10% o quantitativo de execug¢des encerradas em
relacdo a 2011.

Meta 18 — Executar, até setembro de 2012, pelo menos 60% do orgcamento
anual disponivel, excluidas as despesas de pessoal.

Justica Militar da Unido

Meta 19 — Desenvolver normas e politicas de gestdo documental para a Justica
Militar da Uni&o.”

O principal diferencial estava na Meta 2, que passou a ser escalonada e
especifica para cada ramo do Judiciario, além de diferenciada para as Turmas
Recursais.

A fixacdo de novas metas, sem a adequada gestdo das anteriores, repetiu-se
para o ano de 2013:

“Meta 1 — Todos os segmentos de justica

Julgar quantidade maior de processos de conhecimento do que os distribuidos
em 2013.

Meta 2 — Todos os segmentos de justica

Julgar, até 31.12.2013, pelo menos, 80% dos processos distribuidos em 2008,
no STJ; 70%, em 2010 e 2011, na Justica Militar da Unido; 50%, em 2008, na
Justica Federal; 50%, em 2010, nos Juizados Especiais Federais e nas Turmas
Recursais Federais; 80%, em 2009, na Justica do Trabalho; 90%, em 2010, na
Justica Eleitoral; 90%, em 2011, na Justica Militar dos Estados; e 90%, em
2008, nas Turmas Recursais Estaduais e no 2° grau da Justica Estadual.

Meta 3 — Justica Militar Estadual

Julgar 90% dos processos originarios e dos recursos, ambos civeis e criminais, e
dos processos de natureza especial em até 120 dias.

Meta 4 — Justica Militar Estadual
Implantar o processo judicial eletronico em 25% das unidades judiciarias.
Meta 5 — Justica Federal

Designar audiéncias e realizar demais atividades de conciliacdo adequadas a
solugéo de conflitos em nimero maior do que no ano de 2012.

Meta 6 — Justica Federal

Implementar gestdo por processos de trabalho (gerenciamento de rotinas) em
100% das turmas recursais.

Meta 7 — Justica Eleitoral

Modelar pelo menos 5 processos de trabalho das unidades judiciarias de 1° grau
da Justica Eleitoral.

Meta 8 — Justica Eleitoral
Implantar e divulgar a ‘Carta de Servicos’ do 2° grau da Justica Eleitoral.
Meta 9 — Justica do Trabalho

Implementar o Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional (PCMSO) e o
Programa de Prevenc¢édo de Riscos Ambientais (PPRA) em, pelo menos, 65% das
unidades judiciarias e administrativas.

Meta 10 — Justica do Trabalho

Realizar adequacdo ergondmica em 20% das unidades judiciarias de 1° e 2°
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graus.
Meta 11 — Justica do Trabalho

Capacitar, com duracdo minima de 20 horas, 50% dos magistrados e 50% dos
servidores na utilizagdo do Processo Judicial Eletrénico (PJe) e em gestao
estratégica.

Meta 12 — Justica do Trabalho

Implantar o Processo Judicial Eletrénico (PJe) em pelo menos 40% das varas do
trabalho de cada tribunal.

Meta 13 — Justi¢ca do Trabalho
Aumentar em 15% o quantitativo de execuc¢des encerradas em relagdo a 2011.
Meta 14 — Justica do Trabalho

Executar, até setembro de 2013, pelo menos 65% do orcamento anual
disponivel, excluidas as despesas com pessoal.

Meta 15 — Justica Militar da Uni&o

Desenvolvimento do sistema de gestdo eletrbnica de processos, documentos,
arquivos e informacdo (fase 3) — prontificar a modelagem de processos de
negécio atuais.

Meta 16 — Todos 0s segmentos

Fortalecer a estrutura de controle interno no Tribunal.

Meta 17 — Todos os segmentos

Desenvolver, nacionalmente, sistemas efetivos de licitacdo e contratos.

Meta 18 — Justica Federal, Justica Estadual, Superior Tribunal de Justica, Justica
Militar Estadual e Justica Militar da Uni&do

Identificar e julgar, até 31.12.2013, as a¢fes de improbidade administrativa e as
acdes penais relacionadas a crimes contra a administracdo publica distribuidas
até 31.12.2011.

Meta 19 — Justica Federal, Estadual e Eleitoral

Realizacdo de parcerias entre o Conselho Nacional de Justica, os Tribunais de
Justica, os Tribunais Federais, os Tribunais Regionais Eleitorais e os Tribunas de
Contas, para aperfeicoamento e alimentacdo do Cadastro Nacional de
Condenagdes Civeis por ato de improbidade administrativa.”

N&o houve mudancas metodoldgicas para as Metas de 2014, que permaneceram
divididas em gerais e especificas:

“Meta 1 — Todos os segmentos de justica

Julgar quantidade maior de processos de conhecimento do que os distribuidos no
ano corrente.

Meta 2 — Todos 0s segmentos de justica
Identificar e julgar, até 31.12.2014, pelo menos:

— no Superior Tribunal de Justica, 100% dos processos distribuidos até
31.12.2008 e 80% dos distribuidos em 2009;

— na Justica Militar da Unido, 90% dos processos distribuidos até 31.12.2012, no
1° grau, e 95% dos processos distribuidos até 31.12.2012, no STM;

— na Justica Federal, 100% dos processos distribuidos até 31.12.2008 e 80% dos
distribuidos em 2009, no 1° grau e no 2° grau, e 100% dos processos
distribuidos até 31.12.2010, e 80% dos distribuidos em 2011, nos Juizados
Especiais e nas Turmas Recursais Federais;
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— na Justica do Trabalho, 90% dos processos distribuidos até 31.12.2011 e 80%
dos processos distribuidos até 2012, nos 1° e 2° graus, € 80% dos processos
distribuidos até 31.12.2011, no TST;

— na Justica Eleitoral, 90% dos processos distribuidos até 31.12.2011;

— nos Tribunais de Justica Militar Estaduais, 95% dos processos distribuidos até
31.12.2012, no 1° grau, e até 31.12.2013, no 2° grau;

— na Justica Estadual, 80% dos processos distribuidos até 31.12.2010, no 1°
grau, e até 31.12.2011, no 2° grau, e 100% dos processos distribuidos até
31.12.2011, nos Juizados Especiais e nas Turmas Recursais Estaduais.

Meta 3 — Justica Estadual, Justica do Trabalho, Justica Militar da Unido e Justica
Militar Estadual

Estabelecer e aplicar parametros objetivos de distribuicdo da forgca de trabalho,
vinculados a demanda de processos, com garantia de estrutura minima das
unidades da area fim.

Meta 4 — Justica Estadual, Justica Federal, Justica Militar da Unido, Justica Militar
Estadual e Superior Tribunal de Justica

Identificar e julgar, até 31.12.2014, as a¢bes de improbidade administrativa e as
acdes penais relacionadas a crimes contra a administracdo publica, sendo que:
na Justica Estadual, na Justica Militar da Unido e nos Tribunais de Justica Militar
Estaduais, as ac¢Oes distribuidas até 31 de dezembro de 2012; e, na Justica
Federal e no STJ, 100% das ac¢Oes distribuidas até 31 de dezembro de 2011 e
50% das ag¢des distribuidas em 2012.

Meta 5 — Justica Federal e Justica do Trabalho

Reduzir o congestionamento, em relagdo a taxa média de 2013 e 2012, nas
fases de cumprimento de sentenca e de execucdo: em 10% quanto as execugdes
ndo fiscais e ao cumprimento de sentenca na Justica Federal; em qualquer
percentual quanto as execugles fiscais; e em 5% quanto as execugdes nao
fiscais e ao cumprimento de sentenc¢a na Justica do Trabalho.

Meta 6 — Justica Estadual e Justica do Trabalho

Identificar e julgar, até 31.12.2014, as ac¢des coletivas distribuidas até
31.12.2011, no 1° grau e no TST, e até 31.12.2012, no 2° grau.

Metas especificas aprovadas para 2014
Justica Estadual

= Mapear, pelo menos, 60% das competéncias dos tribunais, até 31.12.2014,
para subsidiar a implantacdo da gestdo por competéncias.

Justica do Trabalho

= Realizar oficinas de administracdo judiciaria com participacdo de, pelo menos,
25% dos magistrados.

= Implantar programa de desenvolvimento gerencial em todos os tribunais, com
base em modelo de gestédo por competéncias.

Justica Eleitoral

= Instituir unidade de gestao de processos e elaborar a cadeia de valor.
= Capacitar os gestores em governanca no setor publico.

Justica Militar Estadual e da Unido

e Julgar, em até 120 dias, 90%, no 1° grau, e 95%, no 2° grau, dos processos
originarios e dos recursos, ambos civeis e criminais, e os processos de natureza
especial, na Justica Militar Estadual, e 90% dos processos originarios e dos
recursos criminais e de natureza especial, no 1° e no 2° grau, na Justi¢ca Militar
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da Uniao.”

Portanto, o CNJ atribui maior destaque a definicdo das metas do que ao seu
cumprimento, e também ndo confere igual publicidade ao planejamento e a
gestdo estratégica do Poder Judiciario, criados por meio de sua Resolugdo n°
70/20009.

Esse planejamento estratégico do Judiciario tem como missédo a realizagdo da
justica, como viséo, ser reconhecido pela sociedade como instrumento efetivo de
justica, equidade e paz social, e possui quinze objetivos estratégicos, divididos
em oito temas diferentes (eficiéncia operacional, acesso ao sistema de justica,
responsabilidade social, alinhamento e integracdo, atuagao institucional, gestdo
de pessoas, infraestrutura e tecnologia e orcamento).

A citada resolucdo prevé, em seu art. 2°, que todos os tribunais devem elaborar
(até 31.12.2009) o seu planejamento estratégico (observando o Plano
Estratégico Nacional), com duracdo minima de cinco anos.

Porém, o préprio CNJ, em detrimento de um planejamento de longo prazo, esta
aparentemente mais preocupado com “solugbes” imediatas, priorizando o
“urgente” em detrimento do que é importante.

Conclusao

Como visto, a estratégia é a escolha de meios para a concretizagdo dos objetivos
pretendidos, um padrdo de decisdes da organizagdo, a fim de atingir designios
predeterminados. Também pode ser vista como um caminho para a realizagdo
das finalidades, por meio da minimizacdo dos riscos e do aproveitamento de
oportunidades.

Planejar significa antecipar, avaliar os possiveis dilemas e situa¢gdes que poderédo
surgir na organizacao e formular alternativas para evita-los ou soluciona-los, por
meio da escolha de atitudes, dentre aquelas possiveis. Por sua vez, gerir consiste
em desenvolver e monitorar o desempenho organizacional, em conformidade
com o que foi previamente planejado.

Ressaltou-se que o Judiciario ndo deve se acomodar no desempenho de suas
funcdes, pelo fato de ter o monopdlio da jurisdicdo, e que as restrigcdes
orcamentarias e a inexisténcia de programas e cargos especificos ndo sao
suficientes para justificar a inércia e a auséncia de inovacdes.

A falta de um planejamento e de uniformizacdo dos servicos nas unidades
judiciarias contribui para a falta de controle do andamento dos processo judiciais
e, consequentemente, da morosidade.

Relembra-se ainda que metas e objetivos ndo podem ser confundidos: os
objetivos consistem no que se pretende alcancar, e as metas sdo a quantificacao
dos objetivos.

A partir de 2009, o Conselho Nacional de Justica fixou metas anuais para o Poder
Judiciario brasileiro, a ser buscadas por juizes e tribunais, com os seguintes
objetivos principais: proporcionar maior agilidade e eficiéncia a tramitacdo dos
processos, melhorar a qualidade do servigo jurisdicional prestado e ampliar o

acesso do cidadao brasileiro a justica.

Mais importante do que as metas anuais elaboradas pelo CNJ é a efetiva
implantacdo e acompanhamento do planejamento e da gestdo estratégica do
Poder Judiciario, que fornece os meios para se atingir os fins pretendidos com
aquelas.

Excetuando-se a “midiatica” Meta 2, quem ira cumprir as demais metas anuais,
sabendo da grande probabilidade de elas ndo serem exigidas no ano seguinte e
que ndo haveréa qualquer sancédo pelo descumprimento?

Apesar de o Poder Judiciario brasileiro ter elaborado um planejamento
estratégico (genérico pelo CNJ e especifico pelos tribunais), ndo se pode dizer
que héa efetivamente uma gestdo estratégica, que abrange ndo sO6 o
acompanhamento e a avaliacdo dos objetivos tracados, mas também analisa
criticamente e auxilia na formagéo de respostas.
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H& objetivos, metas para atingi-los gradativamente, mas faltam ainda
instrumentos para assegurar a efetivacdo de todas as metas.

Desse modo, para que haja melhoria nos servicos prestados pelo Poder
Judiciario, ndo basta a elaboracdo de objetivos, de metas e de uma gestdo
estratégica, mas €é preciso que existam meios para alcanca-las e um
planejamento estratégico para identificar problemas, elaborar objetivos,
selecionar formas de execucdo e delinear indicadores de avaliacdo de
desempenho.
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