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“Justica tardia ndo é Justica, sendo injustica dfiehda e manifesta”.
Ruy Barbosa (1849 — 1923).



RESUMO

O Poder Judiciario brasileiro passa por momenttsadi®s e complexos. Por um lado, existe
uma crise institucional que leva a um descréditeat@edade quanto a capacidade de se fazer
justica. De outro, um surto de procura ao Judiwidevido ao ganho de liberdades e direitos
com a Constituicdo de 1988, o que leva a um estlamgnto dos Tribunais com consequente
aumento da morosidade processual. Em linha confoenta gerencial do Estado que migra
de um modelo burocratico para um gerencial, buscasuhilaridade aos padrdes
empresariais, o Poder Judiciario prop6s uma mudaoga se inspira nos principios da
Qualidade e na gestdo da Estratégia para dar taspass seus problemas. Este trabalho
analisa como esse processo de modernizacao temideval luz dos critérios de exceléncia da
Fundacdo Nacional da Qualidade, em especial sewmifientos e itens para avaliacdo das
estratégias e planos. Os resultados obtidos cgticagio da metodologia de Estudo de Caso
sobre a modernizacdo do Tribunal de Justica dal&sta Bahia apontam para avancos nos
principais indicadores de desempenho decorrentesddedo de enfoques gerenciais mais
avancados, embora em estagio inicial de implantacéo

Palavras-chave:Poder Judiciario. Reforma do Judiciario. Triburaldistica da Bahia.
Planejamento Estratégid®alanced ScorecardEficiéncia. Fundamentos da Exceléncia.



ABSTRACT

The Brazilian Judiciary is at times delicate andnptex. On the one hand, there is an
institutional crisis that leads to discredit frohretwhole society for the ability to do justice
and a general sense of impunity. On the other heam@iuge growing in the demand due to the
gained freedoms and rights after the 1988 Constitutwhich leads to a constrain of the
Courts with consequent increase in processing jedgmelays. In line with the management
reform of the state that migrates from a bureaicnaiodel to a managerial looking for
similarity to industry standards, the Judiciary lmeposed a reform that is rooted in the
quality philosophy and management of the strategyddress the challenges. This paper
analyzes how this process of modernization hasvedoface the criteria of Excellence
National Quality Foundation, in particular its carencepts and items to evaluate strategies
and plans. The results of applying the methodolmiggase study on the modernization of the
Court of Bahia point to progress in key performanodicators with more advanced
management approaches, nevertheless an earlyo$tageurity.

Key-words: Judiciary. Justice. Modernization of Judiciary. ai&tgic Planning. Balanced
Scorecard. Effectiveness. Excellence Principles.
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1 INTRODUCAO

O Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Estatés (IBOPE), no final de 2007, avaliou 18
instituicBes brasileiras. O resultado ndo foi amiargpara o Poder Judicidrio que nédo conta
com a confianca de 51% da amostra pesquisaiaou evidenciado que a populacéo
brasileira ndo confia na sua Justica, e, trataedtasinstancia que deve zelar pelo respeito a

cidadania e a dignidade, o problema se torna darrgeavidade.

O fato € que o Poder Judiciario brasileiro passaupta fase muito dificil. Criticado como
nunca, paradoxalmente, jamais foi tdo procuradodef¢de massa invadem a Justica
rompendo as estruturas formais e fazendo com qimstos esforcos para uma resposta
adequada sejam dificeis. Para se ter uma idei@ d@pscto, segundo o Conselho Nacional
de Justica (CNJ, 2009b), essa instituicdo tem uaga rdaiores taxas de litigiosidade do
mundo: 70 milhdes de processos, entre casos noypesdentes, tramitaram no Judiciario
brasileiro em 2008; 25 milhdes foram ajuizados simem 2009. No mesmo periodo, 0s
magistrados brasileiros julgaram 23 milhdes de gssas, 0 que é significativo e, ao mesmo
tempo, um déficit que ano a ano incrementa o estdeyrocessos e de cidadédos no aguardo

de um Judiciario mais célere e eficiente.

Em especial, no Tribunal de Justica do Estado daaBd@JBA) com sede em Salvador, 0s
dados apontam que em 2007 havia 4306 casos novo3Opomil habitantes, valor que
cresceu em 2008 em 15%, totalizando-se 4958. lssesponde a uma carga de trabalho
aproximada de 4576 casos por juiz por ano nestauffal. Com valores assim, a taxa de
congestionamenfoda Justica Estadual baiana, é aproximadament@s6p®8a 2° grau e

88,5% para o 1° grau. No Brasil, a taxa média agestionamento no 1° grau € de 79,6%.

Em 5 de outubro de 1988 promulgava-se a nova Qoigsid do pais, como bem definiram
Ratis e Cunha Jr (2005, p.1) a “Constituicdo demspga, da democracia, da felicidade, do
ser humano: a Constituicdo cidada”. A partir daibrasileiro passou a participar mais
ativamente do processo politico nacional, sobretadm o aumento das liberdades advindas
da Constituicdo, como por exemplo, as garantiabéedade para a imprensa e meios de
comunicacao, em geral. Esse aumento de participae&esso as informacdes esta associado

as profundas transformacdes econdémicas e sociaiogorreram no final do século XX,

1 O Ibope levou em conta uma amostra de 2002 ingtdsieleitores em um intervalo de confianca de 95%.
2 A taxa de congestionamento é a quantidade de gsos@endentes de decisdes em relacdo ao total de
processos em andamento no periodo (casos penderjtdggamento somados aos casos novos).
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levando a sociedade a demandar muito mais da du€iigmo consequéncia, a decisao
judicial estad estrangulada, tornando o sistemasdigional lento e voltado mais para a

obediéncia e formalidades do que para o efetivgpcmnento de direitos e obrigacdes.

O fim desse gargalo é de grande importancia pardessnos do Judiciario brasileiro. A
guestdo é que a melhoria de desempenho esta intimb@rassociada a uma melhor maneira
de gerir o sistema Judiciario (FREITAS, 2008). @ididrio brasileiro € administrado pelos
27 Tribunais de Justica, pelos cinco Tribunais Begjs Federais e pelos 24 Tribunais
Regionais do Trabalho. Esses 6rgdos colegiadogyrioweiros estaduais e do DF e os
seguintes da Unido, gozam de autonomia adminigra&tifinanceira (CF, art.99). Significa
dizer que cada Tribunal ndo depende dos Tribunaper®res ou do CNJ para promover
mudancas. Tem o poder, por exemplo, de realizacureas publicos para admissdo de
servidores e magistrados, organizar seus perioedgrihs e licencas, promover licitacdes
para bens e servigcos, orientar construgbes de &d&utantas outras medidas de carater

administrativo.

O fato é que os Tribunais de Justica possuem urratigs administrativa ampla e
significativa, comparada a de grandes empresaabérso TJBA possui entre magistrados,
servidores, estagiarios, voluntario e pessoal atadp, cerca de 12.000 servidores que sao
geridos por uma mesa diretora formada por cincerdbargadores eleitos, pelos pares, entre
0S mais antigos e por dois anos. Ou seja, a gesisdribunais de Justica é exercida por
guem tem experiéncia em relatar e julgar, e nd@a@ministrar. Com efeito, Freitas (2008, p.
18) afirma que “essas sdo coisas absolutamentatdsste um grande juiz pode ser um

péssimo gestor”.

A ineficiéncia publica no ambito da Justica trapremes prejuizos ao pais: torna a prestacao
jurisdicional inacessivel para grande parte da lgdo, numa luta sem fim pelo
reconhecimento de direitos, dificulta o exercicrofigsional dos advogados, membros do
Ministério Publico, defensores publicos, advogagdablicos, serventuarios e dos proprios
magistrados, além de inflacionar o chamadsto Brasil “O mau funcionamento do Poder
Judiciario interessa aos que se valem de sua igrefia para ndo pagar, para hao cumprir
obrigacéo, para protelar, para ganhar tempo - rAasimteressa ao pais” disse Ponciano,
Barbosa e Freitas (2007, p.4).

Uma das respostas do Judiciario para essas demai@tasia crescente pressao da sociedade

e da midia, sdo emendas, dentre elas, talvez aimadstante, a Emenda Constitucional n°
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45/2004, conhecida como a “Reforma do Judiciaf@t Reforma do Judiciario entende-se a
incorporagédo de novas tecnologias de informacgéadrop&acao de procedimentos racionais,
simplificacdo de processos operacionais, capaoitalgi pessoal e desburocratizacdo da
maquina administrativa (BRASIL, 2004).

Dessa forma, a melhoria da gestdo, com forte énfesegestdo para a qualidade e
planejamento estratégico, como ainda explicam RanciBarbosa e Freitas (2007) foi
reservada como o principal instrumento para a ngadata cultura burocratica para uma
cultura gerencial orientada para resultados e tcedcidaddo. De fato, diversos estudos
empiricos para relacionar a gestdo estratégica euddéidade com o desempenho das
empresas, em geral apresentam correlacdes posifivasudo, é uma situacdo recheada por
questbes periféricas que incluem ambiente propécioondicbes econdmicas favoraveis
(BRITO, 2006; CHENHAL, 1997). E preciso avancarsentido da mudanca de mentalidade
dos magistrados para que eles possam ousar, mdiiza criatividade no ambito em que
trabalha. E preciso que o processo judiciario sis na perspectiva do “consumidor” da
prestacéo jurisdicional. E o que a ciéncia da Adstriacdo se propde a contribuir, como bem
disse Almeida Bezerra (2009) ao lembrar que € swetiudar o binbmio juiz-juiz para juiz-
gestor, ou seja, um profissional ndo s6 preocupatdespachar e sentenciar, mas, sobretudo,
entregar uma prestacgao jurisdicional eficienteetivad.

Para isso, o Poder Judicirio tem buscado a piaiigizacdo das suas atividades gerenciais
alinhado aos requisitos de uma gestao eficientstada-se a criacdo do CNJ, com atuacdo
administrativa em todo o territorio nacional, itstio pela referida emenda e instalado em 14
de junho de 2005. Tal 6rgdo foi criado para zelkaa pputonomia do Poder Judiciario,

fiscalizar os atos administrativos, o cumprimen&s dghormas disciplinares no ambito da
gestdo judicial e planejar politicas publicas lielaadas ao acesso a Justica e ao

aprimoramento da prestacao jurisdicional.

O Poder Judiciario inspirou-se na ciéncia da Adstiacdo para aperfeicoar os métodos
gerenciais que administram o Judiciario, sobrewmn a inclusdo da visdo sistémica como
fundamento gerencial e da gestdo por processasjdiesf como “um conjunto de atividade

que produz um resultado de valor para o clientefictwem disse De Sordi (2005, p.21). De
um modo geral, todos esses instrumentos partemedonm pressuposto, ou seja, todos os
processos de entrada, transformacdo e saida destamaénhados na busca dos resultados
esperados tomando-se como base a evolucdo dedadisacomo é praxis nas praticas de

planejamento estratégico.
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Os desafios da Justica no Brasil apresentam-seaselegg monta e a modernizacdo da sua
gestdo necessaria, por isso a busca de ferranmumasielhorem o seu desempenho se faz
imperativa. Ocorre que existem duvidas se esseselo®wdgerenciais, sobretudo pela

complexidade, de fato ajudam ou se aplicam ao ifudic Nesse sentido, Barbosa (2007)

alerta que bons indicadores para o Judiciario agatacem de ser estabelecidos e devem
levar em conta premissas distintas das atividadetupvas tradicionais, como por exemplo,

a pacificacéo, a insercao social, a confiancaegaranca da sociedade. Além disso, lembra o
autor, os atores do Judiciario ndo estdo aptosviaodizar o uso dos mecanismos gerenciais
oriundos das empresas, apesar dos esforcos pdrarared gestdo do Judiciario. Como alerta
Vargas Viancos (2000, p. 215, tradu¢édo nossa) aaidb existem melhoras palpaveis para a

cidadania com respeito ao servigo que tem recatadhustica.”

Com base no exposto, a questdo central deste estndizte em verificar como 0s conceitos
da gestdo da qualidade e do planejamento estratéic sido incorporados na gestdo do
Poder Judiciario. Ou seja, o trabalho se propoemadisar os efeitos do real impacto da

modernizacdo da gestdo no Poder Judiciario. Pemaas estudos serao dirigidos ao Tribunal
de Justica do Estado da Bahia, 6rgdo maximo deiduidi baiano com jurisdicdo sobre todo

o estado, além de ser o primeiro Tribunal de Justigsileiro, tendo completado 400 anos de
existéncia em 2009.

Note-se o fato de que o sistema juridico brasiléiommposto por diversas instituicdes. Além
do Poder Judiciario, ha o Ministério Publico, a évesforia Publica, a advocacia publica e
privada como as principais instituicbes responsapeia producédo e pela distribuicdo da
Justica — cada qual atuando com suas especifigdadas todas com a perspectiva de
viabilizar o acesso da populagdo a Justica no pRéxle-se citar, ainda, a policia judiciaria
federal, as policias judiciarias estaduais, o Tribule Contas da Unido, os tribunais de contas
dos estados e dos municipios, a Controladoria GasalUnido e o sistema cartorial
extrajudicial. Apesar de evidente importancia pardustica, essas instituicbes ndo seréo
analisadas nesta dissertacdo. O foco sera o Radieradio.

De uma maneira geral, o objetivo central dessayies@ fornecer subsidios para analisar a
aderéncia do processo de modernizacdo do Poderidhalide nosso pais as praticas da
gestdo da qualidade e do planejamento estratégipartr do TJBA, possibilitando a

expansao dos resultados em estudos futuros.
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Especificamente, objetiva-se identificar implicagda nova gestdo do Judiciario estudando:

a) a estrutura e evolucao gerencial do Poder JudiawriBrasil;
b) a modernizacéo da gestdo do Poder Judiciaria na;Bah

c) a eficiencid das acées internas e externas da modernizacéstmglo TIBA.

Algumas premissas foram assumidas como pano de foeste estudo com base na revisédo

bibliografica apresentada no Capitulo 2 desta das#0, a saber:

a) o fato de o Poder Judiciario apresentar problenttéritos e que as sugestdes
apontadas pelos técnicos do governo passam pornugifagoria nos processos
gerenciais com énfase na qualidade e no planejarestratégico;

b) a constatacdo que o0s métodos gerenciais evoluil@npreocupacdo com a
adequacdo as normas de comportamento para a iosmgaqualidade e,
recentemente, integrou 0 modelo da qualidade guash@jamento estratégico pela
difusdo da analise quantitativa dos avangos gexsnuor meio de indicadores;

C) a percepcdao institucionalizada de que os modelmmngais sdo dependentes de
uma estrutura gerencial flexivel e agil, capaz derar pessoas autbnomas e
motivadas;

d) a percepcao de que os integrantes do Judicidrimbaa saber, servidores, juizes e
desembargadores, ndo sdo treinados ou capacitattasapender a estimulos

gerencias que requeiram a critica como elementuufgor da melhoria continua.

E importante mencionar que ndo ha preocupacbesaspectos especificos dos processos
judiciarios, ao qual se versam sobre direitos iddiais, coletivos ou difusos, por exemplo.
Tampouco, serdo aventadas questdes comparativas eolgrau de complexidade dos

processos judiciarios de natureza civel, crimit@l e

A dissertacao sera dividida em cinco capitulos.rigiro consiste nesta introducdo na qual
se insere a definicdo do objeto da pesquisa, $exéreia, 0os objetivos e uma breve analise

dos conceitos-chave para o entendimento globaissdernth¢ao.

O segundo capitulo é uma revisao bibliograficasaoktema, onde se discutira:

% Note-se que a eficiéncia esté ligada com resaseroblemas cumprindo os deveres da forma mererssm
possivel.
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a) a reforma do Estado brasileiro: analise e discudadeforma do Estado que teve
inicio no Brasil em 1995 com o0 nome de Reforma dat& Publicau reforma
gerencial do Estado;

b) a modernizacdo do Judiciario brasileiro: analisdissussao dos reflexos das
reformas gerenciais neste Poder com énfase no jaha@eto estratégico
plurianual focado na necessidade do aprimoramemtgedtdo e da minimizagao
de impactos advindos da descontinuidade adminisrat

c) a metodologia do planejamento estratégicdalanced scorecard

d) os mecanismos da gestdo: levantamento dos modetescipis mais utilizados
pelas organizagcdes empresariais com foco nas nietpa® que propdem
avaliacdes de modelos sistémicos, como os critéléosxceléncia da Fundacao
Nacional da Qualidade;

e) ainter-relacdo entre 0s conceitos apresentados.

O terceiro capitulo, por sua vez, contém o métalpeasquisa, detalhando os passos e roteiro
do estudo de caso sobre o TJBA, técnica oriundaandlse qualitativa e quantitativa de
fendbmenos. Os passos serdo os recomendados p(2004h) para a construcao do projeto, a
saber: (a) coleta de dados; (b) coleta de evidénde) andlise das evidéncias e (d)
composicao do relatério. Adicionalmente, ainda d@se em Yin (2004), visando a validacao
do projeto da pesquisa, aplicaremos a l6gica dat@testes para determinar a qualidade do

estudo empirico.

O quarto capitulo corresponde a apresentacdo daffados em conjunto com a discussao
dos mesmos com relacdo a aderéncia do processodbrmizacdo do TIBA as praticas da
gestdo da qualidade e do planejamento estratéiém, da andlise da eficiéncia do processo

de modernizacéo por meio de alguns indicadores.

O ultimo capitulo trata das consideracdes finaisstado incluindo-se as suas limitacdes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 A REFORMA DO ESTADO BRASILEIRO

Analisando-se a situagdo econémica mundial pos-gueota-se um periodo de crescimento
virtuoso. A 1l Guerra Mundial estimulou a inovacéecnologica e projetou os EUA a
lideranca mundial. A magnitude e a voracidade adosemidores estadunidenses puxaram o
crescimento econdmico do mundo. Os paises, emerjentricos, organizaram-se para
atender a demanda americana. Com isso, a glok@dizmgentuou-se e deflagrou uma onda de
prosperidade. Os indices econdmicos ganharam fadegovida de milhdes de pessoas
melhorou em quase todos os continentes (excet@alfria taxa de mortalidade caiu, a
expectativa de vida aumentou. No Brasil, Chinadéalmmilhes de pessoas sairam da miséria

absoluta.

A decadéncia do modelo Soviético pés-queda do merBerlim viabilizou a globalizacéo e,
por conseguinte, a receita econOmica prevista @osenso de Washington ganhou
substancia. “Consenso de Washington” foi um coojul® medidas - que se compde de dez
regras basicas - formulado em novembro de 198@gmromistas de instituicdes financeiras
sediadas em Washington, como o Fundo Monetéarionategonal (FMI), o Banco Mundial e 0
Departamento do Tesouro dos Estados Unidos. Fumdadts num texto do economista
John Williamson, dénternational Institute for Economyornou-se a politica oficial do FMI e
passou a ser "receitado” para promover o "ajustmmeracroecondémico” dos paises em
desenvolvimento que passavam por dificuldadesbévdilizacdo e abertura para os fluxos de
capitais internacionais, além de um estado minisdo, pilares dessa doutrina (BASTOS;
BIANCARELI, 2006).

Por outro lado, os avancgos gerenciais das empaedasgo da era industrial culminam com a
explosdo da tecnologia da informacéo, em espeziagvolucdo causada pela internet. O
poder das organizacdes é hoje comparado ao posdtstados, como mostra Grajew (2009),
que das 100 maiores economias do mundo, mais daden@ sdo empresas. As empresas
movimentam enormes recursos humanos e econdmioasiciam campanhas politicas e,

portanto, influenciam as politicas publicas. Coraitef a midia e o setor de anunciantes,
segundo esse autor, estdo quase que totalmentemdwss das empresas. A publicidade e
outras formas de comunicacdo das empresas constitie das forcas mais poderosas que

moldam os habitos, 0os costumes e 0s pensamentpesiEsas no mundo tado
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Essas duas vertentes convergem em um ponto: oraassevrganizagbes avancam
gerencialmente e, por outro lado, existe uma cgaraeondmica pela reducao e otimizacao

do Estado, € esperado que a administracdo pukjeaficiente e eficaz.

Bresser-Pereira (2007) alerta que a carga tritzupassa de 5% do PIB, no Estado do século
XIX, para cerca de 40% nos paises desenvolviddgabdo século XX. Dado o crescimento
do Estado nesta monta € de se esperar que a simieta empregar seus recursos para

alimentar a maquina do governo, exija mais efigg&nc

Por isso, a reforma e modernizacdo do Estado neidie aqui como um complexo processo
de transicdo das estruturas politicas, econdmicadn@nistrativas — surge como o0 tema
central da agenda politica mundial. Tal procesge $&ia origem quando o modelo de Estado
estruturado pelos paises desenvolvidos no pdsageatrou em crise no final da década de
setenta. “Esse modelo de Estado — que se primanes{ay presente em todas as faces da vida
social - contribuiu para modificar e desgastar ifativamente suas relagbes com a
sociedade civil e com suas instituicbes” (PEREIRA0O2, p.2). A resposta para esse
problema, em principio, foi a adocdo de um modeaoliberal-conservador (PEREIRA,
2002). As politicas propostas na década de oitesmta,decorréncia da necessidade de
reformar o Estado, restabelecer seu equilibri@affisequilibrar o balanco de pagamentos dos
paises em crise foram orientadas com a Unica ppagéo: reduzir o tamanho do Estado e

viabilizar o predominio total do mercado.

Bresser-Pereira (2008) parte do principio que emesdvimento econdmico so € viabilizado
quando uma nacgao pode contar com um Estado efdeafato, o Estado € uma instituicao
central em qualquer sociedade que busque o bem-dgstaseu povo. Dele partem as
instituicbes normativas formais e, sobretudo, &s Aessim, é o Estado quem coloca ordem e

estrutura para que a sociedade alcance os setisadje

No Brasil, o Estado passou por duas grandes reforatiministrativas — primeiro a
burocratica, em 1937, que é reflexo da revolug&gumsa no primeiro governo Vargas, que
visava a um Estado capaz de garantir um sistensticamonal legal (BRESSER-PEREIRA,
2007) e a segunda, na qual se concentra o intedlesse trabalho, € a reforma gerencial que

tem inicio em 1995.

Na histdria mundial é fato notorio que as reformasparelho do Estado tém conexédo direta
com as formas politicas do Estado. Assim, se nadésfbsoluto visava-se proteger a

sociedade contra o inimigo externo e manter a ordéenna, a sua estratégia administrativa
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era eminentemente patrimonialista. Definiu, entds, monarquias absolutas, na qual o
patriménio publico e o privado eram confundidoss$¢etipo de administracdo, o Estado era
entendido como propriedade do rei. O nepotismeempreguismo, sendo a corrupgao, eram
as normas. Esse tipo de administracdo €, evidentemicompativel com o capitalismo

industrial e a democracia que surgem no século XIX.

Por isso, ja no século XIX, com a Revolucao Caiital surge o Estado Liberal que consagra
o ideal burgués da liberdade pessoal e a promag@cahomia de mercado. A administracao
passa a ser burocratica, o que a torna impessumalfissional, porém, sob uma perspectiva
diminuta, a medida que servia para subsidiar odgstainimo previsto na ideologia da elite

dominante. Essa forma de gestdo ndo era sufigiamgea prestacao jurisdicional de grande
relevancia social, tais como, o0 apoio a educac@mcia, saude e a assisténcia social,
amplamente requerida pela sociedade do século XXqué&dro 1 apresenta as formas

histéricas de Estado.

Forma politica de Estado Forma administrativa de Estado
Absoluto Patrimonial
Liberal Burocratico
Democratico Liberal
Democratico Social Gerencial

Quadro 1 - Formas histéricas de Estado
Fonte: Bresser-Pereira (2008. p. 3).

A administracdo publica gerencial ganha forca n& Betanha com o eficiente governo de
Margaret Tratcher, em funcdo da perda da sua heganesondmica no fim do periodo
liberal e a entrada em uma prolongada decadénsiguyogrra. Aqui, a administracdo gerencial
do Estado busca aproximar-se dos modelos emprisspaia prestar a sociedade prestacao
jurisdicional compativeis com as necessidades doadmuglobal e integrado, ou seja,
fundamenta-se na ampliacdo da discricionariedadengtrativa e outorga de autonomia
administrativa, financeira e orcamentaria aos €irigs de 6rgaos da administracéo indireta.
Assim, democratiza-se a Administracdo Publica, @nmplantacdo de novas formas de
participacdo do cidadao, seja para garantir apgeadacia e o controle, seja para ampliar as
formas de colaboracdo privada ao poder publico,npeio de diferentes tipos de parceria

(concesséo, permissao, convénio, contrato de géstéeirizacao).

No Brasil, a transicdo do Estado Burocratico pa@ecencial se deu, nas palavras de Bresser-

Pereira (1996), como resposta a crise do Estadardissoitentas:
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A reforma da administracéo publica que o governod®lo Henrique Cardoso esta
propondo desde 1995 podera ser conhecida no fummm a segunda reforma
administrativa do Brasil. Ou a terceira, se considros que a reforma de 1967
merece esse nome, apesar de ter sido afinal e primeira reforma foi a
burocratica, de 1936. A reforma de 1967 foi um ens@ descentralizacdo e de
desburocratizacdo. A atual reforma esta apoiadgroposta de administracédo
publica gerencial, como uma resposta a grande dus&stado dos anos 80 e a
globalizac&o da economia — dois fenémenos que astiando, em todo o mundo, a
redefinicdo das funcdes do Estado e da sua buracrac

O que esse autor entende por crise se caracteziad'gerda de capacidade do Estado de
coordenar o sistema econémico de forma complemantanercado” (BRESSER-PEREIRA,
1996, p.5). Tal crise se define como uma criseafistcomo uma crise do modo de
intervencdo do Estado, como uma crise da forma cbétioa pela qual o Estado é

administrado, e, em um primeiro momento, tambémocama crise politica.” (BRESSER-
PEREIRA, 1996, p.5).

Os contornos da nova administracdo publica gereséa determinados pelas seguintes

premissas:

a) descentralizagdo, transferindo recursos e atrilegighara o0s niveis politicos
regionais e locais;

b) organizacBes com poucos niveis hierarquicos;

c) énfase na confianga limitada e ndo da desconfiambgia

d) controle por resultados;

e) administracdo voltada para o atendimento do cideatioveés de auto-referida.

Para dar prosseguimento a implantacdo do modeémgal no Estado brasileiro, a reforma
da administracao publica foi executada sob a atpdeés pilares: (1) pilar institucional-legal,
da qual se modificam as leis e se criam ou modifigsstituicoes; (2) pilar cultural, baseada
na mudanca dos valores burocraticos para os gargnei(3) gestao.

No pilar institucional-legal foi preciso modificar Constituicdo, as leis e regulamentos. Em
um pais cujo Direito tem origem romana e napolemjcalquer reforma do Estado implica
em uma ampla modificacdo do sistema legal. A didgersltural da reforma significou, de

um lado, sepultar de vez o patrimonialismo, e, uteog transitar da cultura burocratica para a
gerencial. O patrimonialismo, presente hoje sotrmd de clientelismo, continua a existir no

pais, embora sempre condenado vis-a-vis 0s atsEas@alos no Congresso e Senado.
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Finalmente, a dimenséo-gestdo que foi, e sempée aenais dificil. Trata-se de colocar em
pratica as novas ideias gerenciais e oferecer i@dsme um servico publico efetivamente
mais barato, melhor controlado e com melhor qudéddara isto, a criacdo das agéncias
autbnomas, ao nivel das atividades exclusivas thl&® das organizacfes sociais no setor

publico ndo-estatal sdo as duas tarefas estraségica

Ocorre que a substituicdo da administracdo buioar@ara a gerencial resulta na busca de
um regime juridico mais flexivel, que priorize onceito da eficacia e respalde aspectos de
conveniéncia e oportunidade administrativa. O EstBdmocratico de Direito ndo exige,
necessariamente, que a autoridade jurisdicionaizix o Direito se traduza em autoridade
administrativa de gerenciar tribunais. A hierarquigsdicional n&o implica, necessariamente,
na hierarquia administrativa e vice-versa. Ou séjgyreciso buscar uma administracdo
gerencial na maquina administrativa do Estado emespondéncia no Poder Judiciario.
Ambos 0s processos devem avancar conjuntamentatemda um dialogo permanente, pois
respondem as exigéncias constitucionais igualmedigpensaveis ao Estado Democrético de

Direito e dos principios da eficiéncia e eficacia.

2.2 A REFORMA DA ADMINISTRACAO DO PODER JUDICIARIO

As terminologias “administracdo do judiciario” eegjdo do judiciario” sdo usadas como
sinbnimos e de forma ambigua. Santos Pastor (20@fisa que a administracéo do judiciario
se refere a forma como se estrutura o sistemadtigalgomo servico; no sentido mais amplo,
a distribuicdo do poder, suas instancias e a nagee se toma decisbes, desde a cupula do
Supremo Tribunal Federal até cada oficial de jastidividualmente. Por outro lado, a gestéo
do judiciario é referente ao gerenciamento das agdes realizadas pela Justica, sua
adequacdao as finalidades e resultados esperadss, @os orcamentos de pessoal e material,
0 gerenciamento dos recursos humanos, e ainda, dausformatica para atingir os objetivos

almejados.

Em termos administrativos, o Judiciario brasilegép em geral, regido tanto na sua
organizacdo quanto em termos orcamentarios pelati@ogdo. Ja em seu artigo 1°, a
Constituicdo Federal de 1988, estabelece que ddbtasileiro resulta da unido de estados e
municipios, regida pela vontade do povo e submeisdeegras de Direito. Entre essas regras
estdo as que determinam o respeito a cidadanidign@lade dos individuos, bem como, as

gue garantem a estes Ultimos a insercdo em umadso@ caracterizada pela liberdade,
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justica e solidariedade. A inobservancia de taissharidicos pode ensejar a provocacdo do
Poder Judiciario (CAMPOS, 2008).

A Constituicdo de 1988 representou um passo impertano sentido de garantir a
independéncia e a autonomia do Judiciario. O gioaa independéncia dos poderes tornou-
se efetivo e ndo meramente nominal. Foi assegaadaomia administrativa e financeira ao
Judiciario, cabendo a este a competéncia de elabeeu proprio orcamento, a ser submetido
ao Congresso Nacional conjuntamente com o do ExetuNo caso do Poder Judiciario

estadual, o projeto de lei sera encaminhado a Adsarl_egislativa.

Sadek (2004) lembra que referente a estrutura hoongeampla reorganizacao de atribui¢cdoes
nos varios organismos que compdem o Poder Judiciara comecar, o Supremo Tribunal
Federal (STF), 6rgdo de cupula, passou a ter aiéibs predominantemente constitucionais.
Logo abaixo foi criado o Superior Tribunal de Jest(STJ) que incorporou parte das
atribuicbes antes concentradas no STF. Foramuitsig os Juizados Especiais de Pequenas
Causas (hoje os Juizados Especiais Civeis e Cishiraa Justica de Paz, remunerada no
ambito da Justica dos estados, dos territorios Pisiwito Federal. Desapareceu o Conselho
Nacional da Magistratura, para dar lugar ao Cownsedkn Justica Federal. O artigo 92 da
Constituicdo assim nomeou os 6rgaos do Poder auddicil. o Supremo Tribunal Federal;

II. O Superior Tribunal de Justica; Ill. Os tribuisaregionais federais e juizes federais; IV.
os tribunais e juizes do trabalho; V. os tribunaigiizes eleitorais; VI. Os tribunais e juizes

militares; VII. Os tribunais e juizes dos estadaweDistrito Federal e territorios".

Entretanto, ndo ha um desenho universal, ou deensasnternacional, para a administracao
do Judiciério. Assim, em paises com pequenas pgieseaou extremamente concentrados em
uma regido, como a Suécia, por exemplo, é faatematralizar a Justica e criar departamentos
que concentrem informac¢des como notificacfes, ed@3) apelacdes etc. Em outros casos,
paises com grande extensédo e populacdo, a defizagfra da Justica e suas diversas al¢cadas
€ imperativo, como nos Estados Unidos e Brasil. udea maneira geral, entretanto, a
administracdo do Judiciario deve assegurar queops flindamentos da Justica prevalecam
em uma sociedade, a saber (SANTOS PASTOR, 200Z3yp.1

I. independéncia;
ii.  imparcialidade;

iii.  transparéncia, sem corrupgao;

“ Ver no quadro 8 do capitulo 4 a correlagéo ersisa autonomia administrativa e a dissolugéo do [PfRA
TJIBA.
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Iv. competéncia;

V. acesso de todos os atores sociais;

vi. igualdade no trato;
vii.  eficiéncia da oferta e da demanda;
viii.  eficacia de execucéo;

ix.  fluxo simples (sem atrasos e gargalos);
X. qualidade de trato, resolucdes e processos;
Xi.  previsibilidade;

xil.  responsabilidade e prestacdo de contas.

Reinterpretando uma afirmacéo do filésofo e ativisaincés Claude Lefort (apud CAMPOS,
2008) analisa que o acesso ao Poder Judiciariocbam ao conjunto de instituicbes anexas

que zelam pela Justica, pode ser encarado entém woia espécie de “direito a ter direitos”.

Mas a traducdo desse “direito a ter direitos” dmplconstitucional para o do cotidiano é um
desafio constante para a Justi¢a, pois acarretoexeesso de acdes judiciais para exercé-los.
Esse significativo crescimento de acdes que atolanjudiciario ainda néo preparado para
tamanha demanda, provoca acusacdes de que ta dsfétoder possui diversos problemas
tipicamente gerenciais, como por exemplo, morogidadcesso de burocracia, ineficiéncia,
dentre outros. Com isso, um processo banal solga tbe vizinhos pode trafegar anos, desde

a Vara inicial até os tribunais superiores.

Cordovez (2007) corretamente afirmou que a relad@ocausa e efeito entre Justica e
desenvolvimento € uma premissa amplamente acesanm&ios académicos, sociais e
politicos. Tal convic¢do € agora dominante na Acaékiatina e Caribe e consta na agenda de
diversos paises processos de reforma do Judiaéario foco na qualificacdo dos servigos

jurisdicionais e consequente e efetiva pacificasgimal.

A espinha dorsal do que se chama “gestdo do Judidid estuda por alguns autores, entre
eles Cordovez (2007), Santos Pastor (2007) e T26l83) que concordam com 0s seguintes

temas centrais:

a) gestao por processos: entendida como uma sérievatades inter-relacionadas e
cadenciadas;

b) politica de recursos humanos: mecanismos de cenfimimacéo e treinamento.
Além de incentivos e promogdes;

c) disciplina orcamentaria;
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d) tecnologia da informacéo com énfase na estatistitaal;
e) planejamento estratégico.

Além disso, a histéria da gestdo do Judiciario destra que houve uma evolucéo clara da
funcdo de administradores para gestores (geresed)diciario. Na fase do administrador, o
gue havia era o cumprimento de uma série de trarnia escassa margem para a gestao por
resultados. Na fase dos gerentes, busca-se umerapgdo da gestéo privada. Existe ainda
uma terceira fase com a incorporacdo do foco remteicomo tema central da gestdo do
Judiciario. Essa insercao do cliente, aguele a geedeve a prestacao jurisdicional, no centro
das decisdes é uma alteracdo enorme em uma radicadda pela centralizacdo em si mesmo,
em que desembargadores e juizes muitas vezesnexistea dar vazao as suas vaidades e

pompas (ver figura 1).

A preocupacao com a eficiéncia, tdo comum na ge¢stéada, é a tonica desse novo modelo

gerencial que tanto tem inspirado as Reformas diwidnio na América Latina e no Caribe.

Primeira fase: Diretores> Administradores— Servidores
Segunda fase: Diretores Gerentes—»> Servidores
Terceira fase: foco central no cliente

Diretores

Gerentes Servidores

Figura 1 — Evolucao da gestédo do Judiciario
Fonte: Santos Pastor (2007, p. 119).

Para se adequar as demandas necessarias a ungestiwdo Judiciario, no Brasil, diversos
passos foram tomados com forte énfase no planetarestratégico e gestao para a qualidade
para que se possa atingir o tripé: a) possibilidddeingresso com acdo em juizo; b)
possibilidade de manter o tramite da acdo atétava&fentrega da prestacéao jurisdicional; c)

possibilidade de obtencdo de resposta do Podecidudi em prazo razoavel. Almeida
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Bezerra (2009) concorda também que esses trésipossss podem ser viabilizados a partir

da busca pela qualidade e estratégia.

Esses argumentos sdo reforcados por Vargas ViafR@30) que agrupou as medidas
necessarias para mudancas na gestao judiciariartih ge uma analise das reformas judiciais
na América Latina, o autor entende que uma refosdlamla deve ter foco nas seguintes
analises: (a) aumento da cobertura judicial; (histeg de procedimentos; (c) incorporar
técnicas avancadas da gestao; (d) integracéo fdasies substantivas com a incorporacao de
reformas gerenciais; (e) medidas de incentivo, romte indicadores de sucesso; (f)
modelagem e definicbes de quem toma as decisOemnaigs desconectando-as das
atividades de juizes e desembargadores.

O desafio posto ao Judiciario foi o de realizaange®messa democratica ja que, como bem
alerta Silva (2006, p.1) “a busca de conhecimen®sadministracdo, crescente entre 0s
operadores do Direito nas mais diversas posicdmacide com os esfor¢os na busca de
solucdes para a crise do sistema judiciario”. Peradores do Direito entenda-se os atores da
Justica, a saber, advogados, procuradores, proespjaizes etc. Em regra, esses operadores
tém um conhecimento restrito ao seu universo dmltna e ndo podem pretender que suas

referéncias locais sejam traduzidas em um levamemm®mpleto do sistema.

Renault (2005) cita que o conhecimento geral deo todsistema judiciario brasileiro
possibilitara a identificacdo das suas dificuldaglexperiéncias de sucesso em gestdo j4 em
andamento. Tal conhecimento define indicadores fdém®cia, produtividade e qualidade
para o funcionamento da Justica. Para vencer essafi@l a ciéncia da administracado
apresenta-se como um instrumento vital com o seenat de técnicas, tais como, o
planejamento estratégico e a gestéo para a queliffaidiportante salientar que essas técnicas
inspiradas na administracdo privada, deve mantex distincdo fundamental: a defesa do

interesse publico.

O necessario didlogo entre a Administracédo e oitDiréio € uma ideia muito recente, mas 0s
cursos de Direito no Brasil sequer abordam a Adstreafdo como disciplina. No entanto,

desde a sua nomeacdo, o juiz de entrancia iniéaevperante um gabinete, onde |lhe é
requerida a gestdo de pessoas, de materiais eodespos. Além disso, depara-se com a
ineficiéncia da maquina de apoio estatal e seurdpam para agir com a rapidez da demanda
da sociedade. Muitas vezes sequer hd computacddeeigiados, tampouco a capacitacao para

a gestao de processos nem o direcionamento estmtég
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Neste sentido, Baracho (2002) faz uma interessaritise da Reforma do Judiciario, quando
ainda era uma Proposta de Emenda Constitucional)(RE autor alerta que o Judiciario

historicamente n&do valoriza a gestdo da admin@ragp mesmo nivel que 0s aspectos
juridicos e processuais, dai os problemas estistiRara ele, a PEC, que posteriormente foi
incorporada a Constituicdo, ainda era timido n@ews da gestdo administrativa judiciaria
para melhorar a prestacao jurisdicional atendera amseios da sociedade — agilidade,

transparéncia e resultado — e do governo — redig&astos.

A demanda pela via constitucional fez com que,dgaira frente dos outros poderes, apoés 13
anos em tramitagcdo no Congresso Nacional, enteaesegor a Emenda Constitucional n°
45, de 13 de dezembro de 2004 (art. 10 da EC 20@8), conhecida como a Reforma do
Judiciario. Subsequentemente, diversas providérorasn adotadas para a implementacao
das mudancas aprovadas. Merecem destaque, nessxt@ora instalacdo do Conselho
Nacional de Justica (CNJ) e a deflagracdo dos ltrabada Comisséo Especial Mista do
Congresso Nacional, destinada a aprovar medidasldtgas que tornem mais amplo o

acesso a Justica e mais célere a prestacao jinisai¢RATIS; CUNHA JR., 2005).

O objetivo da Reforma, em linha com a principaloptgacdo que permeou todas as
discussbes durante a concepcao do texto foi o stldver o problema da morosidade do
processo, tornando mais célere a sua tramitacdai® efetiva a prestacdo jurisdicional. De
fato, a morosidade dos processos judiciais e aabeficiéncia de suas decisdes retardam o
desenvolvimento nacional, desestimulam investingnpoopiciam a inadimpléncia, geram

impunidade e minam a crenc¢a dos cidad&os no regdgmecratico.

O fato € que a eficiéncia judicial nunca se hawvavertido em tema de interesse publico
como atualmente, comenta Vargas Viancos (2000dlidicamalmente, continua o citado autor,
0s sistemas de justica sempre apresentaram o0s sgswidemas jA mencionados, porém
suas consequéncias ndo eram tao significativasaeéo e a Justica gastar pouco. Contudo,
essa realidade, produto do processo de democidiza€ diversos regimes autoritarios,
comecou a mudar, pois em varios paises os orcampinliciais passaram a representar uma
porcentagem relevante dos recursos publicos satuziraem melhorias palpaveis dos seus

servigos para a sociedade. Surge, entdo, o clabnoeformas.

Como bem resumem Santos e Gomes (2001), as refalemagministracao da Justica sdo o
resultado de conjunto complexo e, por vezes, coibdréio, de diferentes forcas e fatores

sociais, que depende da realidade social e doxtompelitico-cultural de cada pais. Por isso,
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o melhoramento do Judiciario, sobretudo no querekpeito a sua eficiéncia e eficacia, é
visto como parte de um processo mais amplo de madgéo do Estado e desenvolvimento

socioecondmico.

No Brasil, a que se levar em conta as ideias déudesratizacdo do servico publico

defendidas por Bresser Pereira (2008), ao tratalendéntica questdo no Poder Executivo,
conforme j& citado no capitulo 2.1 deste trabaftdém disso, Santos e Gomes (2001) alertam
que é por entender que a Reforma do Judiciario pwie ser ignorada no processo de
desenvolvimento e de reajustamento econdmico d@snoo Mundial incluiu esta matéria nas

suas politicas de intervencao regional e nacional.

Nota-se que a reforma acompanha os principiosngiis da Qualidade. A guisa de
exemplo, cita-se a razoavel duracédo do processgqu chamada celeridade. Para avancar
em velocidade, a Reforma da énfase na administidgdaistica, na criacdo da Ouvidoria, na
publicidade das decis6es administrativas e confevas regras referentes aos juizes e suas
promocdes. Além disso, criou-se a Justica Itineraat proibicdo do nepotismo etc. Vale
lembrar que o principio da eficiéncia foi inseriticaputdo artigo 37or forca da EC 19/98,
trazendo para a administracdo publica o dever @tplde realizar suas atribuicbes com
rapidez, perfeicdo e rendimento. Segundo Ratis rh&udunior (2005) € importante afastar
qualquer ideia de burocracia para que a atividaderastrativa atinja seus propoésitos com
celeridade e dinamismo. Ademais, deve ser perfedasentido de satisfatoria e completa.
Uma administracdo publica morosa e ineficienteasepromete perante o administrado com
o dever de indenizac&o pelos danos causados eeresrda falta de rapidez e perfeicdo. E
preciso, ainda, ser rentavel, pois ela deve atdomna menos onerosa possivel, porém, com
a maxima produtividade para alcancar resultadomébv

Para os renomados autores, o principio da efi@éseisustenta sobre dois pilares: (1) em
relacdo ao modo de atuacdo do agente publico, dosguespera o melhor desempenho de
suas atribuicdes; (2) em relacdo ao modo de organiestruturar e disciplinar a
administracdo. Em ambos ha o mesmo objetivo dengdcaos melhores resultados no
desempenho da funcdo. Um exemplo dessa feita draricd EC 45/2004 € a impossibilidade
de promocé&o do magistrado que, injustificadameate/er autos em seu poder além do prazo

legal, ndo podendo devolvé-los sem o devido despagtieciséo.

Particular atengdo merece a fungéo e estruturaNih @ que o monitoramento e controle,

que sao atividades basicas de um gerenciamenaz e§@o designados a esse 6rgao. Aléem de
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controlar a atuagdo administrativa e financeiraP@der Judiciario brasileiro (exceto STF),
também é encarregado da supervisao do desempeamtiorfal dos magistrados. Trata-se de
correicdo acerca do cumprimento dos deveres fuaigpsemelhante ao que ja ocorre em
Portugal, Espanha, Franca, Italia e Grécia, conmo éeplicam Rétis e Cunha Jr. (2005). E
importante destacar que sua composi¢cdo é hetermgpoes também € integrado por nao
magistrados. Dos 15 membros com mandato de dog peamitida uma reconducéo, 9 sao
magistrados oriundos das diversas instancias @®wd@ Poder Judiciario, 2 sdo membros do
Ministério Publico, 2 sdo advogados e 2 sédo cidad@s membros do CNJ sédo chamados de

Conselheiros.

O CNJ é presidido pelo mesmo Ministro-Presidenté&sdB que votara em caso de empate,
ficando excluido da distribuicdo de processos naguebunal. A busca pela exceléncia na
prestacdo jurisdicional a populacdo € o princiggetivo deste 6rgdo perseguida nas trés

gestbes desde sua criacdo deixando marcas fundasnemt cada uma.

Na primeira gestao (2004-2005) legitimou-se o CNdmeio de uma implantacao balizada

em premissas técnicas e administrativas, como senabnas suas principais realizacdes, por
exemplo, a busca de solucdes gerenciais com gatehesdiciéncia e economia de recursos

publicos (CNJ, 2006, p.9).

A busca de uma gestdo baseada em fatos e dadosepoida consolidacdo de estatisticas
importantes e mensuracao de indicadores de desampegrcaram a segunda gestéo (2005-
2007). No periodo, a estrutura gerencial da Justajafortemente impactada pela

recomendacao explicita do CNJ de que os diversoesralo Poder Judiciario devem pautar

seu planejamento estratégico em solidas basescggse{CNJ, 2007, p.3).

Desde 2007, a terceira gestdo enfatiza a apligagdica da Reforma do Judiciario. Inicia-se
0 uso dos mapas estratégicos e indicadores asss@atietodologia dBalanced Scorecard
consagrado pelo Kaplan e Norton (2000%) como desoa secdo deste capitulo 2.3. O
planejamento estratégico proposto pelo CNJ estsotidado na Resolugéo n° 70/2009, e foi
realizada com base em 12 encontros regionais gunde semestre de 2008, que contaram
com a participacdo de 87 tribunais de todos os eetpw da Justica e resultaram em
aproximadamente 120 horas de video, 987 praticedogadas e cerca de 50 projetos
detalhados. O método foi desenvolvido seguindoegsiistes passos, nas proprias palavras
do CNJ (2009a, p.6):

0 mapa estratégico visa a traduzir o caminho (ésficg para se alcancar a Visao de
Futuro (principal objetivo de longo prazo) e reafia Missao (razéo de ser). Isso é
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feito por meio da articulacdo de objetivos estiatig dispostos em perspectivas
(Sociedade, Processos Internos e Recursos) e $igaatarelacdes de causa e efeito
gue possibilitam a identificacdo de acfes necessao alcance de cada obijetivo.
Além disso, serado identificados indicadores parasuer o alcance da estratégia e,
por conseguinte, as metas e 0s projetos priorit&ice propiciardo um salto de

desempenho na atuacdo do Judiciario.

A figura 2 ilustra o Mapa Estratégico do Poder didgdio, com base no seu citado

planejamento estratégico. Depreende-se que a mi%$aalizar

Justica”, descrita para

fortalecer o Estado Democratico e fomentar a cogdtr de umaociedade livre, justa e

solidaria, por meio de uma efetiva prestacdo jurisdicionagpéiada em trés dimensdes

estratégicas: Sociedade, Processos Internos e ®®ecutada dimensao é subdividida em

objetivos especificos e esses em indicadores dgangis. Por

exemplo, na dimenséao

Processos Internos, o objetivo “Garantir o alinhaimesstratégico em todas as unidades do

7

Judiciario” é acompanho pelos indicadores “Desduobrao efetuados” e “Continuidade de
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Figura 2 — Mapa Estratégico do Poder Judiciario
Fonte: CNJ (2009a).

A aplicacdo doBalanced Scorecargdotada pelo CNJ tornou i

nevitavel a reducdo das

grandes desigualdades entre os diversos segmemthsstica brasileira. Por isso, propés-se,
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considerando a manutencdo dos recursos dispondleisnetas nacionais de nivelamento a

serem alcancadas pelo Judiciario no ano de 2009, (2009a):

a)

b)

)

h)

)

meta 1 - desenvolver ou alinhar planejamento égitat plurianual (minimo de 5 anos)
aos objetivos estratégicos do Poder Judiciario, apravacéo do Tribunal Pleno ou
Orgéo Especial;

meta 2 - identificar os processos judiciais maify@s e adotar medidas concretas de
julgamento de todos distribuidos até 31/12/20051&12P grau ou tribunais superiores);
meta 3 - informatizar todas as unidades judici&riaterliga-las ao respectivo tribunal e a
internet;

meta 4 - informatizar e automatizar a distribuid@®odos 0s processos e recursos;

meta 5 - implantar sistema de gestdo eletronicaxdaucéo penal e mecanismo de
acompanhamento eletrénico das prisdes provisorias;

meta 6 - capacitar o administrador de cada unjdda@aria em gestao de pessoas e de
processos de trabalho, para imediata implantaciGmeéledos de gerenciamento de
rotinas;

meta 7 - tornar acessiveis as informacdes proc®ssos portais da internet, com
andamento atualizado e contetdo das decisdes o& ¢sdprocessos, respeitado o
segredo de justica;

meta 8 - cadastrar todos 0s magistrados como esdas sistemas eletronicos de acesso
a informacdo sobre pessoas e bens de comunicacémlehs judiciais (Bancejud,
Infojud e Renajud);

meta 9 - implantar nucleo de controle interno; e

meta 10 - implantar o processo eletrénico em @adsesuas unidades judiciarias.

2.3 GESTAO ESTRATEGICA BALANCED SCORECAREZONCEITOS E MODELOS

7

N&o é tdo facil definir o que é estratégia, apesamum consenso de que o termo esta

relacionado com planos, resultados, misséo, vis@alaes. Have e outros autores (2003,

p.85) citam alguns exemplos de conceitos de egisatfue inclui (a) criar uma posicéo

defensavel em um ramo de negdcios, com a intengedenttentar com sucesso as forcas

competitivas e gerar um grande retorno de investioseque é a perspectiva estratégica de

resultados proposta por Michael Porter (1989);plahos da alta administracdo para atingir

resultados consistentes com missdes e objetivosnizarionais que € a perspectiva da
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estratégia vista como um plano, uma direcdo, pteses obra de Wright e outros autores
(2002.

A percepcao de que estratégia pode ser vista comglano, quando ela é pretendida, ou um
padrdo, quando ela é realizada, € uma interessanmglementaridade proposta por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.17) quantiorem que a “estratégia pode ser um
modo de olhar para o futuro (plano) ou para um artamento passado (padréo)”. Tal
perspectiva € altamente aderente as necessidadesfalma do Judiciario, como bem
demonstrou Baracho (2002), ao verificar que a amlal planejamento estratégico como
metodologia foi fundamental ao Judiciario do EstddoPernambuco, que conseguiu atingir
cerca de 70% dos seus planos de acdo (estratégia em plano) e, consequentemente,
elevou a participacao do Poder Judiciario em relaggorcamento dos outros Poderes (de 2%
em 1995 para 4% em 1999), o que significa aumemimgortancia em relacdo ao Executivo

e ao Legislativo (estratégia como um padréo).

Kaplan e Norton (2000a) e Symnetics (2003) tentaesponder por meio de pesquisas o0 por
que das organizacdes ndo alcancarem suas estsadégianstataram uma curiosa resposta: a
auséncia de quantificacdo da estratégia. Esteifabm a associacdo da remuneracao variavel
dos executivos aos indicadores estratégicos, olenge as organizagbes a falharem na

implantacéo pela auséncia de foco. Os dados dessgsisas apontam que:

a) somente 5% do nivel operacional compreende a weédmituro (SYMNETICS,
2003);

b) 85% dos executivos gastam menos de 1 hora por nssitiddo temas
estratégicos futuro (SYMNETICS, 2003);

c) 60% das organizacfes pesquisadas ndo vinculamamento com a estratégia
(SYMNETICS, 2003);

d) 10% das estratégias formuladas com eficacia foraplantadas com éxito
(KAPLAN; NORTON, 2000a, p.11);

e) 70% dos problemas de estratégia organizacionab e@stdné execugcdo e ndo na
ma estratégia (KAPLAN; NORTON, 2000a, p.12);

f) para os investidores do mercado a execucao de stnzegia € mais importante
gue a visado organizacional(KAPLAN ; NORTON, 20004,1).

® Conceito firmado por Mike Wright, da Nottingham WMeisity Business School, em um artigo escrito com
Lockett, Westhead e Bruining (2002}ernationalization of Management Buyauts
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Essas pesquisas constatam que, sem um sistemandaragéio que descreva a estratégia é
impossivel gerencia-la e, por conseguinte, torngfildente e eficaz. ®alanced Scorecard
(BSC) oferece exatamente um modelo para descrevesteatégias e mensura-las, dentro de
um contexto integrado. Ele enfoca a organizac&xeaucao de sua estratégia. O BSC traduz
a visao de futuro em objetivos correlacionadosstriduidos em diferentes perspectivas de
analise, permitindo o estabelecimento de indicalate desempenho, metas e projetos
estratégicos, que irdo assegurar o alinhamentexe@icéo da estratégia em um processo de

monitoramento e revisao continua.

O termoBalanced Scorecartbi descrito pela primeira vez em um artigo pudidic em 1992
na Revista Harvard Business Review por Robert $lafee David P. Norton, intituladd@ he
Balanced Scorecard measures that drive performartes’adicdo a medi¢cdo do desempenho
apenas em termos financeiros, o BSC incorporowsfisgas de uma organizagao visando a
melhoria de seus processos internos, a valorizagdseu cliente e o aumento de sua
capacidade de aprendizagem e crescimento.

O termo 'scorecard significa quantificar o desempenho por meio ddidadores e o

"balanced significa que o sistema proposto leva em corgguilibrio entre:

a) desempenho financeiro, apontado como o critérimitieb de sucesso de uma
organizag&do no ambito competitivo;

b) sucesso dos clientes, reconhecido como o princgpaponente e determinante do
desempenho financeiro;

C) processos internos que criam preposicao de vatargeliente;

d) ativos intangiveis, fontes de criagcdo de valor esuével, na forma de
aprendizagem e crescimento, que conjugam a gestestoas, a tecnologia, a
inovacdo e o clima organizacional para apoiar @&£g®s0s internos, clientes e

resultados financeiros.

No caso de instituices do setor publico, comaésw do Poder Judiciario, entendem Kaplan
e Norton (2000a) que o critério definitivo de swmepara tais instituicdes € o desempenho
para cumprir a sua missdalém disso, a perspectiva financeira, embora namimiante,

reflete o interesse de um importante grupo, quesamntribuintes.

A figura 3 apresenta a diferenca entre a estrutaram BSC para organizagdes do ambiente

competitivo e organizagfes do setor publico.
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acionistas, em quais processos
internos devemos ser excelentes?”

PERSPECTIVAINTERNA

Setor Publico

“Para satisfazernossos clientes e
acionistas, em quais processos
internos devemos serexcelentes?”

PERSPECTIVADO APRENDIZADO

“Para atingirnossa misséo,
como nossaorganizacgéo deve
aprendereinovar?”

PERSPECTIVADO APRENDIZADO

Estratégia
PERSPECTIVAFINANCEIRA Missao
&) “Para satisfazer nossos
g acionistas, quais objetivos
'D:_ financeiros devemos PERSPECTIVAFIDUCIARIA § PERSPECTIVADOCLIENTE
o air "
5 atingir “Se somos bem “Pararealizar a nossa
D sucedidos Missé&o, como devemos
(9] PERSPECTIVADO CLIENTE como cuidaremos dos cuidarnos nossos
. L contribuintes?” clientes?”
“Para atingir nossos objetivos v
financeiros, que
necessidades dos nossos PERSPECTIVAINTERNA
clientes devemosatender?”
“Para satisfazer nossos clientes e

“Para atingirnossas metas,
como nossaorganizacéo deve
aprendereinovar?”

Figura 3 — Diferencas entre modelos Publico e Bdva
Fonte: Construcdo nossa a partir de Kaplan e N¢g2000a, p.81-145).

O modelo de quatro perspectivas (financeira, @®gnprocessos internos, aprendizagem e
crescimento) proposto pelo BSC fornece uma linguagenples e comum para a discussao
da trajetoria de uma estratégia e comunicacdo noeate de trabalho. Além disso, os

indicadores estratégicos podem ser vistos como ralegdo de causa e efeito entre os

objetivos estratégicos nas quatro dimensdes do BSC.

Ocorre que € preciso apresentar todas essas ¢Ogelde uma maneira coerente e ludica.
Essas representacdes sdo chamadas de mapas iessat€égmo bem detalham Kaplan e
Norton (2000a, p.10) o “mapa estratégico acrescema segunda camada de detalhes que
ilustra a dindmica temporal das estratégias”. HmiR.2 deste capitulo, foi ilustrado o Mapa

Estratégico do Poder Judiciario.

Assim, 0 mapa estratégico descreve a logica datégica, mostrando e detalhando as
relacdes entre os objetivos estratégicos que oraor, enquanto o BSC traduz os objetivos
do mapa estratégico em indicadores e metas. Ogoer® atendimento dos objetivos e metas
ndo é viabilizado pela simples criacdo de mapaslieddores; € preciso analisar e reportar o
desempenho para a alta administracdo, como benerregucritérios da exceléncia (FNQ,
2010, p.20).

As estratégias sdo desdobradas em todos os nixeisgdnizacdo em planos de
acdqg de curto e longo prazo. Recursos adequados s@adals para assegurar a
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implementacéo das estratégias. As estratégiaset@s m os planos sdo comunicados
paras as pessoas da forca de trabalho e, quantioepts, para as demais partes
interessadas. A organizacdo avalia permanentemanténplementacdo das
estratégias e monitora os respectivos planos e@mdsprapidamente as mudancas
nos ambientes interno e externo.
Os critérios de exceléncia também apresentam untadolegia de avaliacdo do caminho
estratégico de uma organizacao, incluindo a défnige indicadores, o desdobramento das

metas e 0 acompanhamento dos planos de agéo.

2.4 MODELOS DA GESTAO E FUNDAMENTOS DA QUALIDADE

O inicio da visdo sistémica da qualidade, comorgenele hoje, recebeu um forte impulso
com o desenvolvimento da tecnologia, provavelmdat®rrente dos descobrimentos técnicos
nos séculos XVIII e XIX. De fato, em 1776, JamestiWandeu seu primeiro motor a vapor
na Inglaterra e acelerou a chamada Primeira Redolligdustrial. Corréa e Corréa (2005)
explicam que decorrente da invencao de Watt, asaepmolOogicos importantes facilitaram a
substituicio de mao de obra por capital. Permitirémmbém, o desenvolvimento de
economias de escala, tornando possivel o estabelei de unidades fabris e, por

conseguinte, a revolucao industrial.

A revolucdo industrial acarretou a modificacdo gmeducdes artesanais em pequenas
quantidades para a producdo em massa. Nesta raokesealte-se a relevancia na evolucgéo do
conceito da qualidade que tiveram as ferrovias igares. Para a sua construcao e operacao,
eram consumidas enormes quantidades de variostpspdintre eles o aco. Por isso, e nédo
por acaso, que uma das maiores contribuicbes pgestdo da qualidade tenha vindo da
fabricacdo de aco. Era la que trabalhava um aaalistmado Frederick Taylor (1856-1915).
A preocupacdo com a produtividade foi o que levayldr a estudar, nas aciarias onde
trabalhava, os problemas da organizacdo industBagundo Biombo (2005, p. Y&
“racionalizacéo do trabalho do operario é decoerelat primeira etapa dos estudos de Taylor;
da segunda etapa, surge o liincipios da Administracdo Cientifigad. Atlas) que € pedra
fundamental da linha de pensamento taylorista”.

Criticado hoje em dia pela sua crenca na limitagls operarios em ndo analisar
racionalmente suas tarefas, foi dessa premissauyges a ideia fundamental na construcao
do controle da qualidade. Para garantir a adequasdespecificacbes, de um trabalho
crescentemente especializado, Taylor criou a irg&pegdependente. Assim nasceram 0S
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departamentos de controle da qualidade e a reddg&ol2 principios da eficiéncia,
considerados uma prévia da administracao por gbggtde Peter Drucker (BIOMBO, 2005,
p. 45).

A necessidade de producdo em massa do mundo pgs-¢gsdu ao crescente aumento dos
custos de fabricagdo. Os principios do controlguddidade oneravam demais o produto final
em funcao do retrabalho e indisponibilidade dosdptas segregados pelos inspetores. A
inter-relacdo entre eficiéncia e a qualidade, denada da teoria do custo da qualidade, de
1951, é atribuida a Joseph Juran que percebeusquestos para atingir determinado nivel de
qualidade podiam ser divididos em evitaveis e td@eis. Decorrente dessa estratificacédo,
importantes conceitos emergem, como por exemgboeencgao sistémica e o tratamento de

falhas.

A preocupacao extrema com a prevencao é o fundangentima doutrina que dominou a
indUstria nos anos oitenta e noventa, Total Quality Managemen{TQM). Novas
experiéncias dos mercados consumidores, globatizaeamento da competitividade,
evolucdo tecnoldgica, concorréncia asiatica e sszade recursos naturais (potencializada

pelo ambientalismo) sdo fenbmenos cuja resposianestonceito empresarial do TQM.

Traduzido no Brasil como Qualidade Total, o corcd# qualidade dessa doutrina passa dos
processos produtivos para todos os aspectos docinedddo mais basta produzir bons
produtos, é preciso agregar qualidade em toda eiec@dodutiva. O autor fundamental do
TQM, ainda hoje citado como um dos gurus da gestadderna, foi o estatistico William
Edwards Deming (1900-1993), cuja obra foi sintelizanos famosos 14 Pontos
(CAJAZEIRA, 2005). Pagliuso e Cardoso (2005) alartgue uma série de métodos e
modelos gerenciais decorre do TQM, sob forte iagfio dos 14 Pontos de Deming,

conforme mostra o quadro 2.

A Trilogia de Joseph Juran criou a sequéncia Rlare Controlar— Melhorar, doutrina
ainda hoje inspiradora de técnicas modernas corSei® Sigma. Ademais, a abordagem
sistémica é o fundamento da obra de Feigenbaufilosafia da melhoria continua levada ao
extremo é a explicacao do sucesso da Toyotdusinn TimgMONDEN,1998).

Apesar da importancia na transformacao da industoderna, no final dos anos noventa
observa-se o enfraguecimento das aplicacdes sobme fdo modelo radical e purista do
TQM. O mundo ocidental buscava outra ferramentapyakesse manter os ganhos da cultura
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da qualidade sem tantos esforgos e transformacfiesacs, tal qual requer a filosofia TQM,

fortemente inspirada na filosofia empresarial jasan

1) Criar constancia de propdsito de aperfeicoaméatproduto e servico, a fim de torna-los compets;j
perpetua-los no mercado e gerar empregos.

2) Adotar uma nova filosofia. Vivemos numa novaeranémica. A administracao ocidental deve despertq
para o desafio, conscientizar-se de suas respdidadei e assumir a lideranga em diregdo a transigim

3) Acabar com a dependéncia de inspecgéo para agdlotela qualidade. Eliminar a necessidade de idspaEm
massa, priorizando a internalizagéo da qualidaderadduto.

4) Acabar com a pratica de negécios compensadeaaspenas no pre¢o. Em vez disso, minimizarto cug
total. Insistir na ideia de um Unico fornecedorapeda item, desenvolvendo relacionamentos durasiour
calcados na qualidade e na confianca.

5) Aperfeicoar constante e continuamente todo oge%o de planejamento, producédo e servigos, com o
objetivo de aumentar a qualidade e a produtividgad®nseqiientemente, reduzir os custos.

6) Fornecer treinamento no local de trabalho.

7) Adotar e estabelecer lideranca. O objetivo diertinca € ajudar as pessoas a realizar um traialihor.
Assim como a lideranca dos trabalhadores, a lidgerampresarial necessita de uma completa reforawlac
8) Eliminar o medo.

9) Quebrar as barreiras entre departamentos. @baraldores dos setores de pesquisa, projetos,s/enda
compras ou producdo devem trabalhara em equipgndo-se capazes de antecipar problemas que possam
surgir durante a producdo ou durante a utilizag@opdodutos ou servigos.

10) Eliminar slogans, exorta¢des, e metas dirigidmsempregados.

11) Eliminar padrdes artificiais (cotas numérigaaia o chao de fabrica, a administracédo por olggiidPO) e
a administracdo através de numeros e metas nusérica

12) Remover barreiras que despojem as pessoagulb@mno trabalho. A atencéo dos supervisores delar-
se para a qualidade e ndo para nimeros. Remobarragras que usurpam dos colaboradores das areas
administrativas e de planejamento/engenharia o plistito de orgulhar-se do produto de seu trabadtisn
significa a abolicdo das avaliac6es de desempemide onérito e da administracéo por objetivos ou por
ndmeros.

13) Estabelecer um programa rigoroso de educae#@teaperfeigoamento para todo o pessoal.

14) Colocar todos da empresa para trabalhar de mogalizar a transformacéo. A

transformacéo é tarefa de todos

Quadro 2 — Os catorze pontos de Deming
Fonte: Deming. (1986).

Wood Jr. e outros autores (2002) associam, assadpedo e sucesso da norma ISO 9001
com a decadéncia do TQM. As normas da qualidade&ampodem ser vistas como uma
tentativa de reduzir os custos de inspecdo em unmdoglobalizando-se, a0 mesmo passo
que causavam empecilhos adicionais as empresasefgm cuja cultura favorecia ao TQM
com seus canticos, ginasticas no patio e sua autterdevogdo a hierarquia e a empresa.
Neste sentido a globalizacao foi favorecida conossibilidade da garantia da qualidade sem
a inspecdo, na medida em que as certificacoes rpaaséazer o papel dos inspetores,
favorecendo que o mundo ficasse mais interligado @estos adicionais, como mostrado por
Cajazeira e Barbieri (2006).

As normas ISO série 9000 foram desenvolvidas pelarrational Organization for

Standardization (ISSO), no seu comité técnico TE&-Destaca-se, nessa série, a norma I1ISO
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9001, na quarta versdo (2008), que é um modeldficgrel para que uma organizacao
demonstre conformidade dos seus processos em atasleequisitos dos seus clientes.

A 1SO 9001, entretanto, ndo levou a qualidade ael eistratégico, sendo predominantemente
aplicada e gerida pela média geréncia. Era necestévar a qualidade a alta administracao.
Biombo (2005) explica que foi Peter Drucker quentigu esse processo, por meio da
integracdo do planejamento estratégico, do mauedia qualidade e das financas.

Have e outros autores (2003) alertam que o quenesdié importa no mundo dos negocios
sao as ideias e ndo os modelos. Apesar dissot@eswwomentam que gerentes e diretores
gastam tempo consideravel discutindo e aperfeigpamddelos gerenciais. Apdés uma
pesquisa com 70 gerentes, consultores e estudknsagestdo, os autores apresentaram uma
coletanea desses principais modelos selecionagdio® mostra o quadro 3. Note-se que todos
0s modelos aqui citados sdo considerados pilaregetenciamento moderno e contribuem
positivamente para solucionar problemas organipagsocom 0S quais 0S executivos se

deparam frequentemente.

Das ideias integradoras de sistemas e seus modeloslatos surgem o0 conceito de
organizacao classe mundial, preconizado pelos ssgidos prémios nacionais da qualidade,
cujo simbolo maximo € o cobicado prémio norte-acad o “Malcolm Baldrige”. No
periodo dos anos 1990, caracterizado pelo chogueasicdo direcionado a nova economia
da informacé&o, sobretudo com a internet, 0 modstéraico do Baldrige € o adequado. Isto
porque a flexibilidade e rapidez, que lhe sdo mese sdo mais apropriadas as condicoes
emergentes do que a cautelosa abordagem japorstabelécido pelo Congresso dos Estados
Unidos, em 1987, o prémio tem como base uma paditupgnderada de sete categorias de
critérios de desempenho.

Os critérios sdo constituidos por “um conjunto déres e conceitos essenciais que estao
presentes em organizacbes bem sucedidas e geXdasEstados Unidos, uma pesquisa
comparou ganhadores do prémio com as empresasiges® S&P 50@ concluiu que os
ganhadores do Baldrige tém superado consistentererff&P 5000 a taxa de 4:1” (HAVE,
2003).

® indice elaborado pela consultoria Standard & Ppaie reflete o desempenho da bolsa de valordswie
lorque.
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Conceito

Método

Comentarios

Analise SWOT
*)

Avaliacdo sistémica das forcas
fraquezas de uma organizacs
Combina o ambiente externo
interno da empresa estabelecendo
posicdo atual a luz dos seus pon
fortes, fracos, oportunidades
ameagas.

e

Yhstrumento estratégico de grande valor para 4

S%aliagéo. O problema esta na aparg
t(;\sslmplicidade da analise que pode levar a suposi
emcorretas.

uto-
nte
coes

Ciclo de Deming
(PDCA)

Refere-se a uma seqiiéncia logica
quatro passos repetitivos p4d
melhoria e aprendizado continuo,
famoso PDCA (Plan — planeje, Do
faca, Check — verifique, Act — aja).

d2 PDCA ¢é a parte mais importante do pensam
raisttmico para a melhoria continua japon
¢kaiser e tornou-se um dos icones das decig
-gerenciais. O PDCA ja foi adaptado e melhor

metodologia Seis Sigma.

como, por exemplo, o ciclo DMAIC (**) da

ento
esa
Oes
ndo

Redesenho de
processos

(reengenharia)

Busca na reviséo e redesenho rad
dos processos organizacionais p
alcancar melhorias drasticas
desempenho em custo, qualida
servico e velocidade.

A metodologia popularizada por Michel Hamn
ateansformacdes radicais. O fato de redese
deutomaticamente as falhas de uma organizg

Entretanto, a criacdo de valor para o cliente é
dos trunfos da reengenharia.

er

dahseia-se no uso da Tl como ferramenta para

nhar

destruturas e processos organizacionais nao carrige

céo.
um

Benchmarking

E a comparacdo sistematica d
processos e desempenh
organizacionais para criar nov
padrbes ou melhorar processos.

oAplicando alguns cuidados comparativos,
dsenchmarking fornece ndo apenas indicadore

bglesempenho, mas realga oportunidades de mel
e solucdo de problemas.

o]
5 de
horia

Balanced
Scorecard

Usa essencialmente a medig
integral de desempenho p4d
acompanhar e ajustar a estratégia
negécios. O balanced scorecarg
torna visivel as consequénci
financeiras agregadas de medic
ndo-financeiras (cliente, operacd
capacidade de inovar e aprendiza
gue agregam valor ao longo prazo.

a0
ra
s autores da metodologia Kaplan e Norton (19
I ttm mérito ao relacionar em indices as relag
agentre ativos tangiveis e ndo tangiveis. Note-seoq
ldsalanced scorecardé uma metodologia d
snensuracdo e ndo formacgéo da estratégia.

o)

Quadro 3 — Atuais modelos da gestao
Notas: (*) SWOT (strenghts, weakness, opportungéidsreats).
(**) Define (defina) — Mensure (medida) — Act (agaolmplement (implemente) — Control (controle).

93)
oes

Fonte: adaptacdo nossa sobre Have et al. (2003).

No Brasil, durante o governo Collor, para dar uesposta aos empresarios que temiam o
sucateamento da industria em funcédo da acelerastftueb do mercado, o governo criou o
Programa Brasileiro da Qualidade e ProdutividadBQP). Este tinha como objetivo
fomentar a utilizacdo de técnicas de qualidade empresas visando a aumentar a
produtividade, reduzindo os custos e tornando-aspetitivas em relacdo ao mercado
internacional. A sua execucao estava fundamemaslaubprogramas setoriais, viabilizados

por meio de forte engajamento de empresas e eafidhciéncia e tecnologia atuantes.

Em 1991 ocorreu a primeira reunido estratégica PBQP, com a presenca de 58
participantes, entre empresarios, professoresallratbores e governo. Nessa reunido se
construiram as bases do Prémio Nacional da QualidetlQ), inicialmente baseado no

Baldrige. Atualmente, por meio de um processo derdfizado sistematico, a medida que
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novos valores de gestéo de organizagfes excelAdetesenvolvidos e identificados, o PNQ
atualiza seus fundamentos da exceléncia (JORNADBSR

O modelo de exceléncia do PNQ esta baseado emndiariientos que constituem os alicerces
sobre os quais as organizacbes devem estruturamseelo de gestdo. Em funcdo da
simplicidade, flexibilidade e constante atualizaggmbretudo por ndo prescrever ferramentas
especificas ou modelos gerenciais, o0 modelo proppsto PNQ é considerado o mais

poderoso e atual instrumento gerencial da atuaidad fundamentos sdo (FNQ, 2010):

a) Pensamento sistémico

Entendimento das relacdes de interdependéncia@ntirersos componentes de uma
organizacdo, bem como entre a organizagao e o atalagterno.

b) Aprendizado organizacional

Busca e alcance de um novo patamar de conhecimpard@ organizacao por meio de
percepcéo, reflexdo, avaliacdo e compartilhameatexgeriéncias.

c) Cultura de inovacéo

Promocao de um ambiente favoravel a criatividagpe®mentacdo e implementacéo
de novas ideias que possam gerar um diferencigbetitivo para a organizacao.

d) Lideranca e constancia de propésitos

Atuacdo dos lideres de forma aberta, democratitspiradora e motivadora das
pessoas, visando ao desenvolvimento ininterruptocualura da exceléncia, a
promocao de relacdes de qualidade e a protecéotdossses das partes interessadas.
e) Orientacao por processos e informacdes

Compreensédo e segmentacédo do conjunto das atigiga@eocessos da organizagao
gue agreguem valor para as partes interessadak) gele a tomada de decisdes e
execucao de acOes deve ter como base a medicatise alo desempenho, levando-se
em consideracao

as informacgdes disponiveis, além de incluir odddentificados.

f) Visao de futuro

Compreensédo dos fatores que afetam a organizagéoec®ssistema e o ambiente
externo nos curto e longo prazos, visando a siende.

g) Geracao de valor

Alcance de resultados consistentes, assegurandaeaigade da organizagcédo pelo
aumento de valores tangivel e intangivel, de fosmstentada para todas as partes

interessadas.
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h) Valorizacdo das pessoas

Estabelecimento de relagbes com as pessoas, cr@mbcdes para que elas se
realizem profissional e humanamente, maximizando desempenho por meio de
comprometimento, desenvolvimento de competéncespaco para empreender.

i) Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado

Conhecimento e entendimento do cliente e do meyegsndo a criacdo de valor de
forma sustentada para o cliente e, consequentengemésndo maior competitividade
nos mercados.

]) Desenvolvimento de parcerias

Desenvolvimento de atividades em conjunto com suirganizac¢des, potencializando
competéncias complementares de cada uma e a atwaggfonta, objetivando
beneficios das partes envolvidas.

k) Responsabilidade social

Atuacdo que se define pela relacdo ética e tramsfgada organizacdo com todos os
publicos com os quais se relaciona, estando voljaal@ o0 desenvolvimento
sustentavel da sociedade, preservando recurso®mtaibi e culturais para geracoes
futuras; respeitando a diversidade e promovendeacéo das desigualdades sociais
como parte integrante da estratégia da organizacéo.

Os fundamentos se desdobram em oito critérios deléncia que estdo subdivididos em 23
itens de avaliacdo, cada um possuindo requisifpscégcos. Destes, 17 séo itens relativos a
processos gerenciais e seis relativos a resultadgmnizacionais. Os itens de processos
gerenciais solicitam informacfes relacionadas atersia de gestdao da organizacdo, sem
prescrever praticas, métodos de trabalho ou femeeOs de resultados organizacionais
solicitam a apresentacdo de séries historicas si@tados, informagdes comparativas e

explicacbes sobre resultados adversos.

Os itens de processos gerenciais sdao compostogjyastdes que investigam “como” a
organizacdo atende a determinados requisitos gaignce., quais e como funcionam as

praticas de gestao que a organizacado adota padédtes, evidenciando (FNQ, 2010):

os padrdes de trabalho das préaticas de gestdaifidol os responséaveis, 0s

métodos, a periodicidade e aspectos de proatividade

os métodos utilizados para o controle (verificagaocumprimento dos padrbes de
trabalho);

o grau de abrangéncia das préticas de gestéo,(preasssos, produtos, segmentos,
ambientes mercadolégicos e/ou pelas partes intetass conforme 0s requisitos,

abrangidas pelo processo gerencial em questéo);
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a continuidade das préticas de gestdo (inicio dg us

o aprendizado (exemplos recentes de melhoria incagdas ou em incorporacao,

relativos as praticas de gestdo adotadas); e

a integracao.
Em alguns casos, tais questdes podem requerer,asnde um processo, especificacado de
caracteristicas, apresentacao de evidéncias, @ithcénétodos ou outros destaques relevantes
para efeito de avaliacdo. Essas solicitagbes congpieam as questdes, havendo, portanto,

necessidade de que, na descricdo, sejam incluiftesacoes para atendé-las.

Particularmente, para este estudo, utilizar-se#é@t@rio 2 - Estratégias e Planosque aborda
0S processos gerenciais relativos a formulacdo pementacdo das estratégias, incluindo
aqueles referentes ao estabelecimento de metaing@® e acompanhamento de planos
necessarios para o seu éxito. Vale ressaltar queodelo do PNQ, com relagdo ao
Planejamento Estratégico, ndo requer apenas qlanejgamento seja bem feito, mas solicita
0s métodos pelos quais o planejamento é implemen@dritério Estratégias e Planos esta
subdividido em dois itens (FNQ, 2010, p.44-45)aloes:

(a) formulacdo das estratégias aborda a implementacdo de processos gerenciais
que contribuem diretamente para a geracéo deégitiatconsistentes e coerentes e
de um modelo de negécio competitivo.

(b) implementacdo das estratégiass aborda a implementacdo de processos
gerenciais que contribuem diretamente para assega@sdobramento, a realiza¢do
e a atualizagdo das estratégias da organizacao.

2.5 RESUMO CONCEITUAL E INTERRELACOES ENTRE OS COHEICOS
NUCLEARES DESTA DISSERTACAO

O estudo da gestdo do Poder Judiciario passa peémddmento de conceitos diversos,
complexos e ainda néo totalmente explorados naeatad Neste contexto, faz-se mister
correlacionar os principios da reforma do Estadm o3 elementos da gestdo empresarial
moderna, além de explorar como a ideiaB#tanced Scorecardipicamente aplicada em

empresas, pode ser expandida na administracacdamnalio.

Por isso, aqui se apresenta um resumo da reviddiogoafica, com énfase nos principais

conceitos apresentados no referencial tedrico.

a) A sociedade brasileira, ap0s a promulgacédo da agéab de 1988, reclama dos
poderes publicos mais celeridade e eficiéncia ratggdo dos servigos publicos.
O processo de privatizagdao da telefonia, das empree energia e de
organizacbes emblematicas, como a Vale do Rio Degpfem as préticas
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gerenciais da iniciativa privada em diversas mjd@siando a comparagdo com o
servico publico inevitavel. Além disso, a globatida permitiu uma agilidade sem
precedentes nos meios de comunicacao, o que aanpaloa vulnerar o Estado
gue, exposto a comparagcdes com maquinas admiiviagrdbem mais ageis e
eficientes, tende a ser avaliado quanto a sua dez8er, que é servir a sociedade.
Esse panorama levou o Poder Publico a se preo@quaruma gestdo mais
proxima das empresas do ambiente competitivo, seba pde crise de
legitimidade, e motivou os integrantes do Judiciaiempreender esforcos na
criagdo de uma cultura organizacional voltada &ar& continua e a estratégia.
Busca-se o foco no cidadao, nos processos orgamaas e nos clientes internos,
abandonando com esta nova administracdo gerensiapraticas centradas
primordialmente na burocracia, nas ritualisticamanutencao de privilégios, a
mingua do compromisso com 0s resultados.

A modernizagdo do Poder Judiciario € um processortente desta mudanca na
visdo da gestdo publica. Esta baseada, como beniudéargas Viancos (2000)
no aumento da cobertura judicial, em melhoria dosediimentos operacionais,
na implantagdo da meritocracia como critério degm®sdo na carreira dos
juristas e indicadores para avaliacdo de desempsmbastica. Para dar sentido a
essa modernizacdo cunhou-se o conceito de efiai@uei € basicamente melhorar
o desempenho da prépria Justica, aumentando o audeesentencas, tornando-a
célere.

Essa mudanca gerencial vem sendo pautada pelosipios norteadores da
doutrina para a Qualidade, orientada pelo pensanapbnés: “hoje foi melhor
do que ontem e amanha, com certeza, sera melhdngjele Pelos métodos da
gestdo para a qualidade rompem-se as barreiras @ndas, pois surge a
compreensao de que 0s processos sao integradostee drada um depende do
outro. Assim, um juiz ndo completa o seu trabalimotempo se o seu oficial de
justica ndo notificar as partes com agilidade. ®anportancia da equipe como
um todo tornar-se mais critica e exigente.

A sistematizagédo da doutrina da Qualidade evolesdd Deming, um dos gurus
do movimento, até o PNQ. Este possui critérios cuisgtos para atingir a
exceléncia do desempenho e a melhoria da comjuddidie. Um dos seus
fundamentos sdo as decisdes baseadas em fatosjagua sadministracao fica

sustentada em fatos concretos, deixando de ladbjetivzismo. Aqui ganha forca
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todo o arsenal estatistico que apoia as decisdesai@s: os indicadores, 0s
indices e os integradores de informacgfes para anestiacdo. O método que
melhor interpreta esses aparatos € a gestao deegsirconsagrada no modelo do
Balanced Scorecard.

Assim, a gestdo para a qualidade e para a estratégna os alicerces da
administracdo gerencial a que o Judiciario se mogfitorre que implantar e
assimilar tais conceitos se choca com uma cultostalada que se propde
beneficios muitas vezes distantes da realidademaciPor isso, a integracao da
gualidade e da estratégia no dia a dia do Judiciarpartir do estudo de caso do
TJIBA, é um tema téo interessante para a Adminétrac

Os fundamentos da exceléncia expressam conceitosontrecidos
internacionalmente e se traduzem em processos ajgrenou fatores de
desempenho encontrados em organizacdes classe amumlie buscam
constantemente se aperfeicoar e se adaptar as casdagiobais. Esses
fundamentos, em que se baseiam os critérios deléex@ do PNQ, estdo
interrelacionados na figura 4. Notadamente, os domahtos da exceléncia tém
intersecdo com os fundamentos da Justica e comriosipios da gestédo
estratégica previstos peRalanced ScorecardO grau de correlagdo, entretanto,
varia dependendo do tema abordado. Em geral, aafuentos da exceléncia sédo
profundamente interligados conmBalanced Scorecarquando sédo associados as
dimensdes classicas propostas por Kaplan e NoR000&), a saber: financas,

clientes, processos internos e inovacéao, apreraliga@descimento.

Fundamentos da Exceléncia Modelo de Exceléncia do PNQ®

9

o= D =

8.

10. Desenvolvimento de parcerias
11. Responsabilidade social

Pensamento sistémico

Aprendizado organizacional

Cultura de movagio

Lideranca e constancia de propositos
Orientacio por processos e informagdes
Vigédo de tuturo '
Geracio de valor '
Valorizagio das pessoas

Conhecimento sobre o cliente e mercado

) an_(m
P e

Sy, o
“Dyuoy 2 precer Tl

Figura 4 — Critérios e fundamentos da exceléncia
Fonte: FNQ (2009).
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Em alguns casos, tal conexdo é indireta, como pamplo, o fundamento da
Responsabilidade Social, que é sempre, no caBaldnmced uma consequéncia da estratégia
empresarial. Quando assim considerada, ela seiassom a dimensdo “aprendizado e
crescimento”. Quanto aos fundamentos da Justicapraslacdes sao fortes no que tange a
lideranca, busca de parcerias, orientagéo prodessugesponsabilidade social. Note-se que o
conceito decliente como o cidaddo, bem como toda rede queamggecom o Tribunal de
Justica pode ser vista como atores que buscamriar¢advogados, defensores publicos,
promotores, prefeituras, universidades etc.). Estma visdo altamente alinhada com a visao

sistémica que, primordialmente, orienta uma orgaydia voltada para a exceléncia.

O grau de correlagédo conceitual entre os fundarsedto exceléncia (FNQ, 2010), os
fundamentos da JusticfSANTOS PASTOR, 2008), assim como os fundaments d
exceléncia e a Gestdo da EstratégBalanced Scorecajl (KAPLAN; NORTON, 2000a)

estdo ilustradas no quadro 4.

"Ver item 2.2 deste capitulo
8 Ver item 2.4 deste capitulo
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Fundamentos
Exceléncia

Fundamentos de Justica

Gestéo da Estratégica
(Balanced Scorecard)

Pensamento sistémicd

Fluxo simples (sem atrasasgalgs)

Requer que as relacfes de causa e efeito

entre as dimens@es sejam explicitadas

Ca

Grau de correlagéo Médio Alto

Aprendizado Competéncia Aprendizado é uma dimensao especifi
organizacional do Balanced Scorecard

Grau de correlacéo Alto Alto

Cultura da inovacgéo

Eficiéncia e eficacia

Inovacgao é uma dimensao especifica do
Balanced Scorecard

Grau de correlagéo Baixo Alto

Lideranca e i. Responsabilidade e prestacdo d| O uso de modelos de indicadores para|
constancia de compras controle da implantacdo da estratégia ¢
propositos ii. Transparéncia, sem corrup¢do | uma consequencia da lideranga com

constancia de proposito

Grau de correlagéo Alto Alto
Orientacédo por i. Eficiéncia da oferta e da A dimensao processos internos é
processos e demanda; especifica d®alanced Scorecard
informacfes ii. fluxo simples (sem atrasos e

gargalos)
Grau de correlagéo Médio Alto

Visao de futuro

Previsibilidade - capacidade darest
alinhado com a visdo de Justica

Coincide com a prépria concepcao de
planejamento estratégico

Grau de correlacéo Alto Alto
Geracao de valor i. Qualidade de trato, resolucdeqd A dimensao econdémica e financeira
processos; resulta da geracao de valor das outras

ii. eficiéncia da oferta e da deman| dimensdes n8alanced Scorecard

Grau de correlagédo Médio Médio

Valorizacdo das Competéncia A dimensao pessoas é especifica do

pessoas Balanced Scorecard

Grau de correlagéo Médio Alto

Conhecimento sobre @
cliente e o mercado

i. acesso de todos os atores socid
ii. igualdade no trato;
iii. gualidade de trato, resoluc¢des 4

processos

A dimensao clientes é especifica do
Balanced Scorecard

Grau de correlagéo

Alto

Alto

Desenvolvimento de
parcerias

Acesso de todos os atores sociais (*)

As estratégias com fornecedores esta
associada a dimensao processos interfos
doBalanced ScorecardNao existe
mencao direta a parcerias.

Grau de correlagéo

Alto

Alto

Responsabilidade
Social

i. responsabilidade e prestacéo d
contas;
ii. igualdade no trato

N&o existe mencao direta a

responsabilidade social. Essa pode se
vista como uma estratégia inserida na
dimensédo Aprendizado e Conhecimento.

Grau de correlacéo

Alto

Alto

Quadro 4 — Correlagdes conceituais entre os el@selat revisdo bibliografica

Notas: Criagéo nossa a partir de Kaplan e NortoA(2) e Santos Pasto (2008) e FNQ (2009).
Note-se que sob a 6tica do TIBA os atores queageen com ele (advogados, promotores, defensores
publicos etc.) podem ser considerados como forreeed
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3 METODOLOGIA

A pesquisa tem como foco central determinar seoocgsso de modernizacdo gerencial do
TJBA é aderente as préticas de gestdo da qualelddeglanejamento estratégico, bem como

se esse processo tem sido eficiente.

Utilizar-se-& como parametro de avaliacdo os dwiéde exceléncia da FNQ em sua esséncia

- os fundamentos - e na especificidade - o planaporestratégico.

Para verificar se 0 processo de modernizacado dé BJ8m determinante da melhora do seu
desempenho (eficiéncia), explorou-se o banco desddd TIJBA até 2009, que foi criado para
que se pudesse visualizar, detalhadamente, a atdacdustica, e no caso dessa pesquisa, a

Justica Estadual.

Outro banco de dados utilizado foi o consolidadaeiatorio “Justica em Numeros” (CNJ,
2009). Abrange dados dos ramos da Justica, a szbgrau, 1° grau, Turmas Recursais e
Juizados Especiais. Analisaram-se fatores comoéhemas, compreendendo o periodo de
2004 a 2008. Os indicadores selecionados tiveranmbawm objetivo ampliar o conhecimento

do processo de modernizacao do Poder JudiciariégoBssim classificados:

a) insumos, dotacdes e graus de utilizacalmvantam-selados sobre despesas, pessoal,
recolhimentos/receitas e informética;
b) litigiosidade e carga de trabalhossao calculados os casos novos, a carga de trabalho,
a taxa de congestionamento;
C) acesso a justicaquantitativo de pessoal atendido;
d) perfil das demandas:busca-se aferis a participagdo governamental nasrtas
judiciais.
Ressalte-se que a situacdo experimental aqui peopasrre de maneira espontanea, sem
qualquer manipulacdo ou controle, uma vez que é@roatde de fatos econdmicos e
transformacdes sociais, 0 que caracteriza a pesqgaiso do tipex-post factoPor isso, o
estudo de caso é a estratégia escolhida. Analisarscontecimento contemporaneo sem que
exista a possibilidade de manipular os comportanserglevantes, como bem explica Yin
(2004, p.27).

Seguem-se 0s passos recomendados por Yin (20 aganstrucdo do projeto de estudo de
caso “Tribunal de Justica do Estado da Bahia”, keersga) coleta de dados; (b) coleta de

evidéncias; (c) analise das evidéncias e (d) coirgposio relatorio.
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Adicionalmente, visando a validacdo do projeto daqpisa, aplicou-se a logica dos quatro
testes para determinar a qualidade do estudo emp{d quadro 5 apresenta a correlacdo

entre os passos do estudo de caso com os tesjesldade.

Durante a fase de coleta de dados, como detalhadmiadro 5, os documentos listados no
quadro 6 foram estudados para suprir o conteldestiodo de caso e das analises dos

indicadores.

Para avancar na metodologia de estudo de casmrowntleterminado no item 3 do quadro 5,
foi elaborada uma lista de pessoas que tém ouativeparticipacdo expressiva nha
modernizacdo gerencial do TIBA. Na coleta de dadlasinte as entrevistas, utilizou-se um
rol de perguntas discutidas e validadas, conforme/é o quadro 5, levando-se em
consideracao perguntas em pesquisas similaregxpanplo, Baracho (2002). O roteiro para

as entrevista esta no Anexo A.

Testes de qualidade (YIN,

Etapa da pesquisa Atividade que serdo efetuadas 2004, p.55)

1. Descricdo e entendimento de comp
funciona o TIBA e porque funcion
2. Coleta de documentos preliminare,

tais como, Plano Diretor, Atas de | validade do construtautilizacdo

o

1Y

Reunido, Correspondéncias de fontes multiplas para verificagdo
trocadas, Documentos legais da qualidade das entrevistas e
Coleta de dados (despachos, decretos e resolucdes). critérios de selegéo para
3. Selecdo das pessoas a serem entrevistados.

D

entrevistadas e critério para selec@ioSera avaliadora: Alvamari do Vale
4. Montagem do roteiro de entrevistas (Assessora Planejamento do TIBA)
(*)e aplicacao piloto.
5. Levantamento dos critérios atuais
do PNQ

6. Realizacdo das entrevistas.
7. Coleta de informacdes para
montagem do banco de dados da

pesquisa. Confiabilidade:analise de
8. Encadeamento de evidéncias, ou consisténcia dos dados.
Coleta de evidéncias seja, ligagbes explicitas entre as Andlise dos protocolos de
guestdes feitas, os dados coletadgs e entrevistas e consisténcia das
as conclusdes iniciais. respostas.

9. Levantamento dos requisitos para|o
ferramental da qualidade e do
planejamento estratégico

10. Andlises estatisticas sobre o bancp

de dados. ) ) .
11. Analises cruzadas das entrevistas Validade internaanalise dos
L i indicadores do TJBA.
Andalise de evidéncias 12. Andlises comparativas do

ferramental da qualidade e do

planejamento estratégico vis-a-vis
os documentos analisados do TIBA
e resultados de entrevistas.

Composicao do relatorig 13onstrucdo da descricdo do estudp Validade externavalidagéo das




50

Etapa da pesquisa

Atividade que serao efetuadas

Testes de qualidade (YIN,
2004, p.55)

de caso cobrindo os

comparacdes, cronologia,

topicos: andlise, conclusdes por terceira parte.

Atuardo como avaliadores: Pedr

construcdo das conclusdes. Vivas (Assessor de Planejamentp
do TJBA) e Desembargadora Silvja
Zarif (Presidente TIBA — biénio
2008/2009).
Quadro 5 — Projeto do Estudo de Caso
Notas: (*) O planejamento do roteiro de entrevigted de acordo com Bauer e Gaskell (2005, p.64).
Criac8@0o nossa a partir de Yin (2004).
Documento Por qué?
Lei Organizacao Judiciaria — LOJ Dispde sobre a Organizacéo e Divisdo Judiciaria do
Lei N° 10.845/2007 Estado da Bahia, a administracdo e| o
Regimento Interno do TIBA funcionamento da Justica e seus servicos auxiliares
Estatisticas da OUVIDORIA
Estatisticas do Projetlustica em NUmeros
Contém elementos para analise de indicadores
Estatisticas do Projeto Justica Aberta visando o entendimento da eficacia do TIBA.
Estatisticas do Servigo de Atendimento JudiciaBé\J
Contém os padrdes mais recentes para [uma
Critério de Exceléncia do PNQ versao 2010 avaliacao consistente da qualidade da gestédo|e do
planejamento estratégico.
Plano Diretor do Poder Judiciarios de Estado daaBah Come”.‘ 0S elemgntos fundamentais do programa de
melhoria da gestédo do TJBA.
Portaria n°® 78/2008 - TIBA Esclarecimentos sobrautss circunstanciados de
inspecédo preventiva.
Resolucédo n° 70/2009 - CNJ Disp8e sobre o planegjmme a gestdo do Poder
Judiciario.
Projetos Estratégicos Para analisar os meios dengidc os objetivgs
estratégicos.

Quadro 6 — Documentos pré-selecionados para agetiados

Nota: Criacdo nossa.
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N° FUNCAO MOTIVO DA ENTREVISTA

1 Presidente do TJ Autoridade maxima da Justiga loc

2 Presidente da comissio de informéticaS'Stema de informética é f_undalmental No processo

de modernizacéo
3 Diretor Superintendente Responséavel pela condecadministrativa
4 Juiz ouvidor Por ter viséo critica e lidar com o cidadao, nat@an
gue de certa forma mede a eficacia do TIBA

Juiza Assessora Especial da Presidéncia - . . : ..

5 . e Responsavel por projetos como Juizados Especiais

Projetos Especiais
6 Assessores da Presidéncia (2) Responsavel pes asratégicas
7 Desembargadora corregedora geral Desembargadores com visao estratégica sobre o
processo
8 Desembargador primeiro vice-presidentg ddesembargadores com visdo estratégica sobre o

mesa diretora

processo

Quadro 7 — Pessoas-chave para entrevistas no eug#so
Nota: Criacdo nossa.

As entrevistas foram obtidas no préprio local ddatho do entrevistado, e, em alguns casos

utilizou-se o expediente de realizd-las em almagogncontros especificos, dado a agenda

atribulada de alguns dos entrevistados, como pempbo, a presidente do TIBA (biénio
2008/2009).

Segue-se 0 planejamento para auxiliar a analiseedtisvistas de acordo com Bauer e

Gaskell (2005, p.85) que propuseram:

a) transcricdo das entrevistas incluindo todas avddaladas;

b) conferéncia das gravacdes originais e edicao delaamm o que foi efetivamente

c) construcdo de uma matriz com os objetivos e findkd da pesquisa colocadas como

uma estrutura de analise l0gica;

temas no titulo das colunas e o que o entrevisled@ nas linhas para assim montar

d) busca de padrbes, contradi¢cdes e interse¢Oesigparar um referencial mais amplo

e gue va além da visao particular de cada enteglast

e) interpretacdo a luz das perguntas de pesquisa.

O uso de técnicas estatisticas na analise dosdales do TIBA foi limitado a modelos de

estatistica descritiva. Adotam-se aqui as metodméagstatisticas previstas por Bussab e
Morettin (2004).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Considerando-se que o modelo do PNQ vé a gestao eontonjunto de fatores interligados
com funcdes especificas (FALCONI, 2010), ponderapse tais fatores interajam entre si.
N&o ha como gerenciar uma organizacado desconhesenelstas relacdes. A execucao plena
da gestdo esta conectada na capacidade de, adpgprcepcédo das mudancas e necessidades
do ambiente externo, mobilizar os seus processtensicamente na busca de resultados
superiores em prol dos seus clientes e da socieBade isso, neste topico serdo apresentados
os resultados encontrados, bem como a analiseegrietacdo das informacfes e dados

decorrentes da base empirica da pesquisa.
O capitulo esta estruturado de acordo com a segidigica:

a) contextualizacdo historica e evolugdo dos métodmsngiais no TJBA, a luz das
entrevistas e documentos estudados;

b) a partir das entrevistas efetuadas, construcdontg matriz com o0s objetivos e
finalidades da pesquisa colocadas como temas uwlo tias colunas, e 0 que cada
entrevistado disse como se fossem linhas, assmtw@simos as informacdes de um
modo a permitir conclusées e uma linha mestra dtuate

c) das conclusdes dominantes selecionadas, bem camanalise das divergéncias e
convergéncias entre enfoques dos entrevistadosi-gei@ andlise a cerca da pergunta
central desta pesquisa. Para isso, cruzou-setégaside avaliacdo do PNQ nos seus
fundamentos com o0s constructos vindos das entsvesida analise dos documentos
prescritos no quadro 6;

d) decorrente das a¢fes anteriores analisar-se-pE@sso de modernizacao gerencial
do TJBA é aderente as praticas de gestdo da qdelel@o planejamento estratégico
prescritos pelo PNQ);

e) prossegue-se com uma detalhada analise de indesadegueridos pelo CNJ para
avaliar o desempenho dos Tribunais de Justica dewae em consideragdo o seu
desempenho atual e a sua tendéncia. Assim, podéese se existe uma melhora do

desempenho do TIBA mediante os esfor¢os empenhadas modernizacao.
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4.1 ANALISE E DISCUSSAO DA MODERNIZACAO DA GESTAO O TJBA
4.1.1 Estrutura organizacional do TIBA

Entender a gestdo do Poder Judiciario baiano raguarvisita a diversos aspectos historicos
gue advém da nossa colonizagéo. O documento “GrigeriRelacdo da Bahia” (TIBA, 2003)
alerta para o fato que no governo portugués dds&dd havia um centralismo monarquico
gue coexistia com privilégios setoriais de origdaraanente medieval, no qual o dltimo juiz
terreno era o proprio rei, sendo a autoridade dagistrados delegada por ele. Esse equilibrio
viu-se abalado pela brusca expansao das fronfgrasitidas pelos navegadores portugueses,
em que o rei estava longe e era materialmente siygdazer a Justica valer em um dominio

tao vasto e distante.

Para atender a essa interessante demanda, juntdarnérde Souza veio o primeiro Ouvidor-
Geral para a Bahia, Pero Borges, que era desendoarda Casa da Suplicagdo no Algarve.
Ja em 1549 iniciou sua primeira viagem de correiggitando as capitanias de Porto Seguro,
llhéus e Sao Vicente. Em 1558, apd6s assumir o remoPortugal invocando direitos
hereditarios, Felipe I, rei da Espanha, iniciouaum@novacao do sistema judiciério portugués,
dando origem a Relacdo da Bahia, primeiro TribuloaEstado do Brasil, primeira Corte de

Justica da América portuguesa e a segunda nasspdsseaultramarinas de Portugal.

Note-se que a Espanha ja tinha uma estrutura desicegada, com tribunais regionais nas
suas colbnias. Por isso, em 1609, magistrados ranagrelo Rei criaram Relacdo da Bahia
formada por 10 desembargadores, todos eles bagkanéDireito, uma tradicdo que perdura
até os dias de hoje. Todos os desembargadores feramados em Coimbra, um ensino
baseado em leis romanas e eclesiasticas, fundasn@nidicos que ainda permeiam o
Judiciario brasileiro. Note-se que parte da risiaé que ainda assola os Tribunais brasileiros
tem origem nesta época quando “[...] os ditos dbaegadores ndo entrardo na Relagcdo com
armas, nem trardo vestidos de cor, andardo de, pvesiidos com trajes honestos e
compridos”. (TJBA, 2003, p.10).

Decorridos 400 anos da criacdo do “Tribunal da ¢&&lada Bahia no Estado do Brasil” o
TJBA, de acordo com o jornal A TARDE (ROCHA, 2008presentava uma estrutura que

ainda reflete tracos da cultura medieval que au¢cileomo a auséncia de gestdo com base em
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resultados, forte influéncia das autoridades palitie mais foco na liturgia dos cargos do que
nas necessidades da sociedade.

Vale descrever alguns aspectos referentes a estrdéuJustica Estadual, por ser o objeto
primario da dissertacdo aqui proposta. A Justi¢gadtsl esta estruturada em trés graus de
jurisdicdo. A primeira instancia é composta peldsgs de direito, tribunais do juri, juizes de
paz e juizados especiais. E responsavel pelo jdgtnde processos envolvendo matérias
civeis e criminais, familia e sucessdes, consumi@éncia, infancia e juventude, dentre

outras.

A segunda instancia, ou segundo grau, é formaade gelbunais de Justica - TJs, dos quais
27 sao tribunais estaduais, sendo um em cada @nfdddrativa, cuja competéncia é julgar
recursos das decisfes dos juizes de primeiro gl&m, da competéncia originaria que é a de
julgar processos estaduais e do Distrito Federaérritorios, bem como os membros do
Ministério Publico, nos crimes comuns e de respulidade, ressalvada a competéncia da
Justica Eleitoral. Compdem ainda o Poder Judicidsiqusticas especiais: a do trabalho, a

eleitoral e a militar.

O Superior Tribunal de Justica (STJ) é a ultim#imsia da Justica brasileira para as causas
infraconstitucionais, sendo o 6rgdo de convergémgiaJustica Comum cuja atribuicdo
principal é conservar e aplicar a Constituicdo Fade

O TJBA é dirigido pela Mesa Diretora, constituidauin Presidente, dois Vice-Presidentes,
um Corregedor Geral e um Corregedor das Comarcdsteldor. Escolhidos pelo Tribunal

Pleno entre os desembargadores mais antigos ne, @artintegrantes da Mesa exercem
gestbes de dois anos de duracdo, ndo podendoedeita® para o cargo. O organograma
apresentado na figura 5 ilustra a hierarquia doePdddiciario com énfase na Justica

Estadual.

Composto atualmente por 35 desembargadores (3&lpsog 2 cargos vagos), tem sede no
Centro Administrativo da Bahia. As vagas de Desegduior sdo preenchidas, em regra, por
Juizes de Direito, integrantes da entrancia fioai base nos critérios de antiguidade e de
merecimento, alternadamente. Um quinto dos lugareservado a advogados e membros do
Ministério Publico. Deles sao exigidos, pelo menez, anos de pratica forense, notorio saber

juridico e idoneidade moral, além de idade minim&@ anos.
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Supremo
Tribunal Federal

CNJ
| | | 1
Superior Tribunal Tribunal .
. . . Superior
Tribunal de Superiordo Superior Tribunal Militar
Justica Trabalho Eleitoral |
I ! 1

Tribunais Tribunal de

Regionais Justicados

Federais | |Estadosedo DF

— Juizes de Direito ‘

Juizados
— Especiais
Estaduais

Figura 5 — Resumo da estrutura do Poder Judidizstadual
Fonte: Construcdo nossa adaptado de Lenza (20062p.

Sao orgaos do Tribunal: o Tribunal Pleno; os GrugesCéamaras Civeis e de Camaras
Criminais; as Camaras Separadas (Civeis e Crimiaaas Camaras Especiais; a Presidéncia
e as Vice-Presidéncias; o Conselho da Magistratmrg@orregedoria-Geral da Justica; as
Comissbes e o0s Conselhos. Tribunal Pleno é constituido pela totalidade dos
desembargadores, sendo presidido pelo PresidentdJdoe, nos seus impedimentos,
sucessivamente, pelos Vice-Presidentes ou pelontbesgador mais antigo, competindo-lhe
eleger o Presidente, os Vice-Presidentes e o Gaoegseral da Justica e seu Vice, em
votacao secreta, dentre os integrantes da tert@rpars antiga do Colegiado.

A reportagem citada de A TARDE (ROCHA, 200@firma que até 2006 o TJBA era um
desaguadouro desprovido de filtro. O mais alto @rgdiciario baiano julgava até briga de

vizinhos. A situacdo produzia além do desvirtuamet¢ suas funcbes, uma catastrofe
operacional.

De fato, segundo o CNJ (2009), em 2005, a Bahiesaptava uma produtividade mensal de
49 processos julgados por juiz, bem abaixo de sw@stados, como Sao Paulo com 151, Rio
de Janeiro com 100, para citar os mais ricos; R@rneo com 139, Ceara com 81, para citar
alguns mais pobres. Oliveira (2006), ao analisaegslados, observa que a baixa utilizacéo

do meio eletronico para citacdo das partes e a@gi@ para gravacado de audiéncias sao



56

fatores que influenciam tais indicadores, ou sej@gstimentos em gestdo e tecnologia de
informatica. Em uma inspecéo sobre a qualidaderestagao jurisdicional na Bahia, 0 CNJ

constatou:

Ha dezenas de milhares de peticbes aguardandodgurita varios anos, sem
qualquer controle para que as mais antigas sejamwadas com prioridade. Na
pratica as juntadas se dao quando ha reclamacimarta interessada. (TJBA,
2009b).

4.1.2 Modelagem do Plano Diretor do Poder Judiciani do Estado da Bahia

A partir das exigéncias das partes interessaddsidiciario para que os principios da gestao
privada, como qualidade e estratégia, fossem agsaem 2007, montou-se um plano
denominado PDJ - Plano Diretor do Poder Judicdoi&stado da Bahia, também conhecido
como o seu “planejamento estratégico”. O plancefaborado numa perspectiva de até dez
anos, devido a complexidade e abrangéncia das guog®stas. Foram desenvolvidas

estratégias de médio e longo prazo, estando sugeitetanto, a reavaliagdes periddicas.
O PDJ tem como objetivos:

a) sistematizar a atuacdo do Poder Judiciario e asseguontinuidade administrativa
entre mandatos;

b) inserir mecanismos de participacdo social na atudgdPoder Judicirio visando a
construcdo de um poder mais democrético, desceattal e integrado;

c) garantir a utilizacao racional da infraestrutuisichh e a adequada lotacdo do corpo
funcional;

d) viabilizar a justa distribuicAo dos recursos potterimédio de uma maior

conscientizacdo dos custos e compromisso com asities.

O Plano Diretor € o documento fundamental que dwada reforma do Judiciario na Bahia,
sendo, na verdade, um conjunto de acdes estratégpeaolidadas no Tribunal Pleno e que
atende ao Decreto Judiciario n® 036, de 25 de agbst2006. O referido decreto exigia,
ainda, a coordenacdo orcamentéaria pelo InstituthoPRibeiro de Administracdo Judiciaria
(IPRAJ) (TJBA, 2007). Envolto em uma polémica solrsua constitucionalidade, o IPRAJ

foi extinto como descreve o quadro 8.

A construcado do PDJ se deu mediante uma metodofiegiguatro etapas que partiu de um
diagndstico empirico, passando por uma analisatégtca, uma visdo gerencial e um plano

de execucdo. Neste sentido, 0 mapa estratégicaiassovisdo e a missao aos objetivos
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estratégicos, entre 0os quais encontram-se divarsaativas ligadas as melhorias gerenciais

necessarias e requeridas pela Reforma do Judiciario

O PDJ de 2007 foi composto por cinco blocos prisiplenominados (a) acesso a justica; (b)
praticas e procedimentos judicantes; (c) transp@ée articulacdo interinstitucional; (d)
planejamento e organizacdo administrativa; (e)agedé recursos estratégicos. A sumarizagéo
desse plano estd no quadro 09. Note-se que a @degda Plano Diretor aos requisitos e
praticas do planejamento estratégico e da gestacapgualidade, além da sua efetividade séo

objetos das respostas académicas que se buscapesspiisa.

O IPRAJ era um 6rgdo da administracéo indireta, titafdo sob a forma de autarquia, vinculado ao dndl de Justica
sendo responsavel em prestar servicos direcionadpsestdes logisticas, de patrimdnio e desenvohtomde recursos
humanos. Administrava, também, o Fundo de Aparednéondo Judiciario - FAJ, criado para prover regsinsecessarios g
execucdo do Programa de Trabalho desenvolvido Trédonal de Justica, viabilizando a autonomia ddd?aludiciério.
Acusado de irregularidades, o CNJ determinou er/3009 o encerramento das atividades do IPRAJ. Udiigéo de
gestdo do Judiciario entre todos os estados dp @dPRAJ foi considerado inconstitucional pelo CMJgue, de acord
com a Constituicdo Federal, as atividades de natwa@ministrativa dos tribunais — incluindo-se aadagdo e pagamentos
- s6 podem ser desenvolvidas e executadas pela@tdpunal. O despacho foi do corregedor naciat®lustica e baseo
se, principalmente, em manobra financeira realizadee o IPRAJ e o governo do Estado. Nela, a &@eala Fazenda
reteve R$ 30 milhdes do valor a ser repassado ao JP&A dezembro de 2008. Além disso, o0 CNJ tambéenndieiou
uma auditoria nas contas do IPRAJ que resultoureenmulta devido ao pagamento do beneficio de fpaes magistrados
aposentados. A questdo do IPRAJ ja vem sendo ddepalo CNJ desde 2008 quando uma inspecao nesua Al
apontou irregularidades e descontrole administsaldentre as irregularidades apresentadas destasgpi@s cerca de 400
funcionérios contratados sem concurso publico eagamento ilegal de 500 policiais militares. Diversntidadeg
levantaram vozes a favor do IPRAJ, por exemploindi&ato dos Servidores dos Servigos AuxiliaresPdder Judiciario
gue alega ser a autarquia uma garantia de indepeadéo Judiciario. O fato € que apo6s a ConstituggEid 988 o IPRAJ]
perdeu sentido como captacao de recursos, na medidgue o Judiciario ganhou a capacidade de adrainiss seus
proprios fluxos financeiros. Na Bahia, existe umasdr no cronograma de privatizagdo dos cartériosie afeta &
independéncia com relagdo ao Executivo. Os argwserdto foram suficientes e o TIBA (2009a) em sesdaunnistrativa,
aprovou o envio para a Assembleia Legislativa def@njeto de lei para atender & determinagdo dodDisdto & extingad
do IPRAJ.

Quadro 8 — Extin¢do do IPRAJ
Nota: Construgdo nossa com base no jornal A TARRBGHA, 2009) e entrevista com a presidente do TIBA.

Esse plano foi reavaliado em 2009 gerando a vexs#&#d para 2010-2014 em linha com os
requisitos do CNJ e em conformidade com a RESOLUGRJO, de 18 de margo de 2009.
Foi também incorporada a metodologia do BSC alérarda reforma criteriosa buscando,
sobretudo, proceder a necessaria conexao do PD& ddlanejamento Estratégico Nacional
(PEN). A construcdo do planejamento estratégicgdoiicipativa, explicitado com destaque
em diversas entrevistas efetuadas durante a coaéstrdo estudo de caso, entre elas

destacamos a declaragao:

O Plano diretor foi montado exatamente dentro @@sicomo o macroambiente, as
necessidades da sociedade e os desafios extemi@srn®ms que a nossa instituicdo
enfrenta. A gente buscou diagnosticar sem pudpmala situacdo do Judiciario,

tanto externamente, quanto internamente. Paraftason cerca de 7500 envolvidos,

direto e indiretamente, como a sociedade civil oigala. A gente buscou a partir

desse diagnostico, levantar o que eram consideratuss fortes e aquilo que era
considerado deficiéncia para que a gente pudess#rodde uma visdo de curto,

médio e longo prazos, criar planos de acdes patarpovencendo esses obstaculos.
(Informacéo verbal). (Entrevista com o Diretor Suptendente do TJBA).
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Componente Objetivo Atividades Metas
Ampliar e | Reestruturacdo e ampliacdo: just|ca
fortalecer og| itinerante Triplicar o nimero anual
_ gwceeie;rgsmos de Centrps de resolugé(_) alternativa de confl tésjlsee}mgg;e(;ledlmentos nas
Acesso a Justica d N em aliancas estratégicas com outros atores R .
a populacao a acesso a Justica em
‘éﬁ;gﬁ ?jg Fomento a selecao e capacitacédo de érb'tIJstanos'
. e mediadores
Bahia.
Processo Eletronico Atingir pelo menos 809
Modernizagéo dos Cartérios pela adogéo [d S metas anuajs
Promover e critérios de exceléncia estabelecidas . i
i aperfeigoar Racionalizacdo e uniformizacio  Hey. melhoria -~ dog
Praticas € ovas nraticas alizac ¢ fndicadores Carga de
Procedimentos b procedimentos Trabalho dos
) procedimentos .
Judicantes d o Magistrados e da Taxa de
as atividades .
judicantes, o ] o Congestionamento dos
Criacéo dos nucleos de conciliagéo Processos em cinco angs,
atingindo 100% em 10
anos.
Mecanismos de articulagdo com 6rgad3isponibilizar
externos. trimestralmente a
Estreitar relagcbes com 0 CNJ produtividade dos
Promover al TV Justica da Bahia — convénios magistrados e as
transparéncia da Cédigo de Etica do Poder Judiciario informacdes de
gestéo, Reestruturagdo da Ouvidoria do Pogélesempenho
Transparéncia ¢ aperfeicoar Judiciario orcamentéario e financeirp
Articulagéo 0S Mmecanismos do Poder Judiciario na
Interinstitucional | de articulacdo e internet
integracéo a partir de 2009.
entre os atores Transmitir  100%  das

do Sistema de INfraestrutura e recursos da Corregedoria| ¢acqges plblicas  do

Justica. Tribunal de
Justica por meios dp
telecomunicacdo a part

=

de 2011.
Planejamento ¢ Desenvolver g Aperfeicoar e sistematizar o processo
Organizacgéao capacidade de planejamento no &mbito do Poder Judiciario
Administrativa planejamento Redesenhar e sistematizar procedimentos
rever administrativos e as unidades do Poder Al - 809
procedimentos ¢ Judiciario c:j;lndg_ar 30 r?ln_lr_r:jod d)
estruturas Desenvolver a cultura de promogédo d%o Indice de efetividade de

administrativas | mudancgas para alcance dos objetivos e mefas
e adotar praticas institucionais Uatro anos.
inovadoras  de Sistematica de planejamento estratégjco,

gestao. operacional e orgcamentario com |a
participacdo dos magistrados, servidores e
validac&o no Tribunal Pleno

glanejamento e gestdo em

Gestéo dg Fortalecer g Fortalecer a capacidade de gestdo dos recursosPolitica de  Recursos
Recursos capacidade de humanos e aumentar a efetividade de sua atuagg@manos formulada €
Estratégicos gestao da aprovada

informacdo, dd Fortalecer a capacidade de gestdo |dié 2011.
tecnologia e dos conhecimento organizacional e promover| a

recursos expanséo e o aprimoramento da utilizagéo| da
humanos d tecnologia da informacéo
financeiros. Sistema de avaliagdo de desempenho,

plano de capacitagcdo continua.

Quadro 9 — Plano Diretor do TIBA versao 2007
Fonte:TJBA (2009).
Nota: Adaptacao nossa.
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Nota-se que diversas praticas foram pensadas pafldlizar a migracdo da cultura
burocréatica para a gerencial. Além disso, buscodesevisibilidade ao TIJBA para que a
populacdo percebesse a sua atuacao e importantiterAelacdo entre o PDJ e o PEN esta
explicitada no quadro 10. A necessidade de a sadee@erceber a atividade do Judiciario,

uma preocupacgdo do TIBA, esta evidenciada nas/estéis como o trecho que segue:

[...] mas a populacdo primeiro tem que entenderue § o Judiciario. Isso,
naturalmente, porque ja existe um distanciamentibonguande porque, quando se
fala em juiz, em magistrados, o pessoal mais senpté se encolhe. Assim, a
populagdo ndo tem nocdo, de uma maneira geraludoégo sistema de justica.
Quando se fala em justica, s6 se vem na cabecibanat de Justica, e ndo é isso. O
sistema de justica envolve a policia, a Secreti@i§eguranca Publica, o Ministério
Pudblico e a Defensoria Publica. (Informagédo verbdljrecho de entrevista com o
Juiz Ouvidor).

Objetivos Estratégicos do PEN Componentes do PDJ
Acesso a Justica

Gestao de Recursos Estratégicos
Planejamento e Organizacao Administrativa
Praticas e Procedimentos Judicantes
Gestao de Recursos Estratégicos
Planejamento e Organizacao Administrativa

Acesso ao Sistema de Justica

Alinhamento e Integracéo

Atuacao Institucional Transparéncia e Articulagdedinstitucional
Gestao de Recursos Estratégicos
Eficiéncia Operacional Planejamento e Organizacdo Administrativa

Praticas e Procedimentos Judicantes
Gestao de Recursos Estratégicos

Planejamento e Organizacdo Administrativa
Gestao de Recursos Estratégicos
Planejamento e Organizacdo Administrativa
Gestao de Recursos Estratégicos
Planejamento e Organizacdo Administrativa
Responsabilidade Social Responsabilidade Socioautalh{®

Quadro 10 - Alinhamento entre o PDJ e o PEN
Fonte:TJBA (2009).
Nota: Responsabilidade Socioambiental - comporatdado para possibilitar o alinhamento estratégico.

Gestao de Pessoas

Infraestrutura e Tecnologia

Orcamento

O trabalho de alinhamento e revisdo do PDJ e dofBEMalizado pelo Nucleo de Estatistica
e Gestdo Estratégica deste Tribunal (NEGE), indbtumediante Resolucdo n° 16, de
13/10/2008, buscando, sobretudo, proceder a nemessdexdao do PDJ com o PEN, sem

perder de vista a identidade do Projeto aprovad@@0i.

O alinhamento foi efetuado por meio de incorporacée Plano Diretor das seguintes

atualizacoes:
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a) insercdo do Tema “Responsabilidade Socioambiengaldb respectivo objetivo
estratégico que visa a “promover o desenvolvimerddnclusdo social e o respeito ao
meio-ambiente, por meio de acbes que contribuam @éortalecimento da educacao
e da consciéncia dos direitos, deveres e valoresddnldo. Ressalte-se que acdes ja
existiam no ambito do TIBA em consonancia com ebjetivo, por exemplo: o
projeto Comecar de Novo que objetiva a reinsergitakde egressos; a Comissao
Estadual Judiciaria de Adocéo, que desde 2002gpaesilio aos Juizos de Infancia e
Juventude e a Comissdao Ambiental, que tem atuadocorescientizacdo e
racionalizacdo dos recursos, além de demais psojetmo o Conhecendo o Judiciario
gue promove o fortalecimento da educacéo de ningrgor;

b) inclusdo de novo Objetivo Estratégico “Incentivacanciliacdo e outras formas de
resolugdo alternativa de conflitos”, no tema Acessalustica. Destaque-se 0s
resultados expressivos alcancados pelo Estado daa Bao Movimento pela
Conciliacdo, que chegou ao 2° lugar no ambito matiem 2008 e 1° lugar nas
Semanas de Conciliacdo de 2009;

c) introducdo do “publico interno” (além do extern@ fiema Atuacgdo Institucional. A
necessidade constante de atingir o publico intdenforma cada vez mais eficaz, num
Estado de grandes dimens0Oes territoriais, por rdeiaima ampla divulgagédo das
acOes desenvolvidas e, sobretudo, de mobilizaideees e magistrados ao alcance

dos objetivos institucionais.

Seguindo-se o receituario classico, o planejamest@tégico 2010-2014 foi construido de
maneira participativa em reunido com os gestoresrdbmnal, com a finalidade de discutir e
estabelecer indicadores estratégicos, com as tegsemetas para o periadeefinou-se os
elementos basicos da estratégia (missdo, visatoeespg alinhado-os com a necessidade de
eficiéncia (missdo) e o compromisso com a excedé(gsao), adicionalmente criou-se 0s

atributos de valores como ilustra o quadro 11.
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Elemento da

L Verséo 2007 Verséo 2009
estratégia
Assegurar acesso |a
Justica aos cidadéo
Misséo com independéncig
ética e eficiéncia
visando a paz social

5, R . .
‘Assegurar acesso a Justica aos cidaddos, |com
'independéncia, ética e eficiéncia, visando a pealkso

Melhorar a eficiéncig O Poder Judiciario do Estado da Bahianédelo de
Visao e eficacia do Poderexceléncia comprometido com eaeleridade ética e
Judiciario eficiénciana prestacao jurisdicional.

* Acessibilidade

e Agilidade
* Celeridade
+ FEtica
* Independéncia
Valores e Modernidade
* Probidade

* Responsabilidade
Socioambiental
« Transparéncia

Quadro 11 - Aprimoramento dos elementos basicestlatégia
Nota: Criacdo nosso sobre TIBA (2008) e TIBA (2D09b

O processo de alinhamento da missdo, visdo e walimie de fato, inspirador para o
planejamento estratégico. Houve o envolvimento latteses do TIJBA na sua construcao o
que valida a sua intencédo. Ressalte-se que alddite de mobilizacdo da mesa diretora é

grande, dado as suas tarefas e ritualisticas g c& desembargador, como bem expressa a
seguinte fala:

Uma marca do diagnéstico feito que ficou, infeliztee € que a Justica ndo era
transparente, nao era célere e ndo era eficiBatese criou a missdo do Poder
Judiciario. Partimos dessa mensagem. E nos quéstoos: quais as prioridades
do Judiciario? O que o Judiciario precisava?Enfao eu participei dessa fase toda
e depois, no Hotel Fiesta. Nao participei mais pergas atividades de
desembargadora demanda muito tempo, muita dedicag@&tamente pra gente
poder atingir tais objetivos de dar celeridade andamentos dos processos e
procurar acompanhar os julgamentos para que adgasnentos tenham qualidade.
(Informacédo verbal). (Trecho da entrevista comesipente do TIBA).

O novo mapa estratégico correlato ao planejamesttio@rescrevem 0s requisitos previstos
no Balanced Scorecardsta representado na figura 6. Vale destacar quapa contém os

oito temas estratégicos que estao conectados lajdivos estratégicos.
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Perspectiva d&ociedade

| MISSAO [ VISAO ]

O Poder Judiciario do Estado da Bahia é
modelo de exceléncia, comprometido com a

Asseguraracesso a Justica aos cidad&os,
com independéncia, ética e eficiéncia,

- - celeridade, ética e eficiéncia na prestacéo
visando a paz social.

jurisdicional.

I SOCIEDADE

Perspectiva doBrocessos Internos:

| F—
) =
0 [ EFICIENCIA OPERACIONAL ] [ ACESSO AO SISTEMA DE JUSTIGA ] [ R g LAnE |
Z . Incentivara
Y C_;arantlra Busoara - conciliagioe Prgr!mvara
L ag.'ll_'?m_': hos exceléncia na Facllltarp outras formas efEt"f'dad: ndo Promovera
- JuLai:}L?ssz gestdo de custos aj:ests_o a alternativas de cumnp:l;\segeg as cidadania
Z administrativos operacionals vt e=olucagide Judiciais
= conflitos /
[_|'| R TRETE B TR AR VISP & IR TR RS TR  RET I T MR T ._t-*):—."'w-—"'frr‘—*w-—"_t",'
a [ ALINHAMENTO E INTEGRAGAO ][ ATUAGAO INSTITUCIONAL
m Garantiro Fomentara
M| alinhamento interagao e atroca hFasr:'ll:::i::::s Disseminarvalores Aprimorara
(4] estratégico em todas de experiéncias e g éticos e morais por comunicagido com
0 as unidades do entre Tribunais Podgres e meio de atuagio publicos
¥ Poder Judiciario do (nacionaise instit,ui ses institucional efetiva internos e externos
o Estado da Bahia internacionais ¢
Perspectiva doRecursos
GESTAOQ DE PESSOAS INFRAESTRUTURA E TECNOLOGIA | ORCAMENTO \

Desenvolver Motivare
conhecimentos, comprometer
habilidades e magistrados e

Garantira infra- Assegurarrecursos
estrutura apropriada orgamentarios

- : as atividades necessarios paraa
atitudes dos servidores coma e Tt execugio da

magistrados e execucioda de Tl
arvidore agi

Garantira
disponibilidade de

judiciais Estratégia

RECURSOS

Estratégica

Figura 6 - Mapa estratégico versao 2009
Fonte: TIBA (2009b).

Notadamente, buscou-se as dimensdes constantesapa oo PEN por motivos de
alinhamento, distanciando-se do modelo de 2007eqadaseado no bindmio estratégias

objetivos sem considerar 0s agrupamentos estraggic

Criou-se dois macroindicadores para se analiselanaento do planejamento estratégico, vis-
a-vis as metas estabelecidas que sao: (a) indiGoadianca no Poder Judiciario; (b) indice
de satisfacao do cliente, o quadro 12 detalhadisadores e suas metas correlatas de curto,

médio e longo prazos.



indice de confianga do Poder Judiciario

Meta

‘ Unidade: % Apuracgédo: Anual

Obter 70% de aprovacao na pesquisa, até 2014.

Valor Inicial (*) 2010, 2011 2012 2013 2014
40 46 52 58 64 70
Fundamentos

O qué mede:| Credibilidade do poder perante os cidad&os
Quem mede:| Assessoria de Comunicagédo - ASCOM

Quando Medir: | Anual
Onde Medir: | Estado da Bahia

Por e Ml | e poe swaire T

5 ~ . — .
Como Medir: F/:Jogsr ?E;?;Z?%O na pesquisa de opinido publica &wydi no
Indice de satisfacao do cliente
Meta ‘ Unidade: % Apuracgédo: Anual
Aumentar para 70% o indice de aprovagao, até 2014.
Valor Inicial(**) 2010 2011 2012 2013 2014
27 36 44 53 62 70
Fundamentos

O qué mede:| O nivel de satisfa¢do do jurisdicionado
Quem mede:| Assessoria de Comunicagdo - ASCOM

Quando Medir: | Anual
Onde Medir: | Estado da Bahia

Por que Medir:

Acompanhar a qualidade no atendimento as expexsatios
usuérios
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% de aprovacdo em pesquisa especifica realizada
Como Medir; | permanentemente com os clientes diretos e intelesspela
internet

Quadro 12 - Macroindicadores do PDJ

Notas: (*) Pesquisa realizada pela Fundacédo Getiadigas - FGV nas 7 maiores Regides Metropolitanas
do Brasil em Fevereiro/2009.
(**) Pesquisa realizada pelo Tribunal de Justic&stado da Bahia — TIBA Marco/2006.

Fonte: TIBA (2009b).

A criacdo de metas anuais se baseou nos desafpmstios pelo CNJ ou foram elaboradas
com base no histérico do Tribunal. A percepcaoueas metas do TIBA séo desafiadoras é

dominante nas entrevistas, apesar da falta decigpotifico para cria-las.

Eu n&o posso dizer que a meta do meu indicadandodiesta, mas eu posso te dizer
gue a partir desse PDJ, dessa meta, a mesa didetdnabunal de Justica pdde, em
2008, no inicio dessa atual gestdo, escolher getpsoprioritarios. Eu considero a
mesa diretora muito arrojada, pois, sao projetessicque quebra aquele paradigma
de Justica engessada, formal, processo, litigiodyméo de provas, recursos,
audiéncias. (Informacado verbal). (Trecho da entrevista com a Juiza Assessora
Especial da Presidéncia — Projetos Especiais).
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4.1.3 Adeséo do PDJ ao modelo de Planejamento Edégico do PNQ

Para analisar se o planejamento estratégico do B#glle as melhores praticas disponiveis
usou-se, como determina a metodologia proposta Késtertacdo, os critérios de exceléncia
da PNQ, em especial, nos itens que constam entéggs e Planos, explicado no capitulo 2.
O gquadro 13 contém as perguntas dos requisitosNf@ ENQ, 2010 p.43-45) que foram

cruzadas com as praticas que constam no fluxotidaaNersdo do PDJ do TIJBA. Observa-se
uma adesao parcial do PDJ aos requisitos do oritEstratégias e Plano do PNQ.

Positivamente, o processo foi construido de mameircipativa e escutando-se os publicos
de interesse. Ademais, houve pioneirismo e, posteente, a preocupacao em buscar
metodologias avancadas, comoBalanced Scorecardpara alinhar planos e metas, bem
como, salvaguardar as estratégias da descontiruiddchinistrativa, como bem explica a

entrevista:

E ai o plano diretor foi concluido e aprovado pé&tibunal Pleno. Qual era o
objetivo do plano diretor? Era assegurar a cordame administrativa do Tribunal
de Justica. N6s temos um mandato de dois anosesm@nte ndo pode ser reeleito.
Por um lado, isso € bom porque a instituicdo axage ndo permite que haja uma
perpetuacdo do poder. Por outro lado é ruim, odatantem um prazo muito
pequeno. Eu acho que deveria ser trés anos, apesd@io desejar pra mim mais um
ano, mas acho que deveria ser para futuros gesttmsmacéao verbal). (Trecho
da entrevista com a presidente do TIBA).

Entretanto, nota-se uma auséncia das praticasstioge rotinas de trabalho do PDJ de forma
sisteméatica e fortemente amparada pela lideranggréticas ainda ndo sdo completamente
implementadas nem verificadas quanto ao atendinsyg@adrdes planejados, promovendo
acdes corretivas ou preventivas. Além disso, nédevimlenciado que os resultados do PDJ
sao integrados no dia a dia do TJBA, promovendonassaprendizado e a integracdo do
sistema gerencial. A sistematizacado plena do PBld,asotica da exceléncia em gestéo,

deveria conter os elementos que caracterizamarssizacao (PNQ, 2010, p.25), a saber:

a) padrdes formais de trabalho (incluindo os respaisaws métodos, a periodicidade,
aspectos de proatividade) - ndo observado;

b) os métodos utilizados para o controle (verificag@ocumprimento dos padrbes de
trabalho) - observado sem padronizacao formal;

c) grau de abrangéncia das praticas de gestao - meuli@ difundido com maior énfase
na comarca da capital;

d) continuidade das praticas de gestéo - observaslam@s de uso;
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e) aprendizado (exemplos recentes de melhoria incadasr ou em incorporacéo,
relativos as praticas de gestdo adotadas) - olkempela adequacdo aos requisitos
recentes do CNJ;

f) aintegracao gerencial - ainda nao instalado rtareul

Pode-se dizer que o PDJ é uma pratica em plenand#genento sem, no entanto, ser
exemplar. Observa-se enfoques adequados aos teguisbm pro-atividade, estando
disseminados nos principais processos gerenciaseteres. Existem lacunas no inter-

relacionamento entre as praticas de gestdo. O dipaglo, 0 refinamento e a integracdo

ocorrem para alguns itens.

Pergunta

Préatica do TIBA

Como é analisado 0
macroambiente e como sa
identificadas e analisadas a
caracteristicas do setor d
atuacao da organizagdo e su
tendéncias?

Buscou-se na sociedade o subsidio para a analisenti@ente
qgue envolve o TJBA. Escutou-se certa de 3000 calagbir
meio de pesquisa sobre a imagem e necessidadexiddagle.
N&o ha evidencias de que uma analise de forcasasetenha
sido efetuada como prescreve a teoria de Porter.

7

Como é analisado o mercad
de atuacdo da organizacdo
suas tendéncias?

O conceito de mercado é dificil de ser traduzidotermos do
Tribunal. Interpreta-se como uma mensuragéo iralirdd
mercado e sua tendéncia € o nimero de novos poscesa
arrecadacao de custas que da um balizamento dénozeso ou
gueda de interesse na procura dos servicos judgiar

Como é analisado o ambient
interno da organizagéo?

Durante a elaboragdo do PDJ entrevistou-se memibeos
diferentes segmentos totalizando-se 43 entreviBliasribuiu-se

guestionarios, em todo o estado para colher a &pimios

magistrados, sendo que o indice devolutivo foi 8 5Com

relacdo aos servidores todos foram pesquisadosmeww de

guestionarios com devolucao de 39%

Como sdo avaliadas a{ A andlise de SWOTprescrita no receituario do planejamento
alternativas decorrentes da estratégico classico ndo estd evidente. Entretaisfe uma
andlises dos ambientes | analise de pontos fracos com base nas pesquida=mdea na

definidas as estratégias d
organizacao?

fase diagndstica, o que foi um bom balizador parsttucéo da
missao e visdo do TIBA.

Como é avaliado o modelo d§
negdcio em consonancia com
definicho das  estratégia
visando seu éxito?

A avaliacdo do modelo e suas estratégias corretat@aseada na
analise de indicadores. Note-se que na versdao dode2007
havia uma baixa énfase na mensuracao, o que faifiozakh a

partir do alinhamento aos requisitos do PEN nadeedo PDJ
atual.

Como sdo definidos 0
indicadores para a avaliagédo
implementacdo das estratégi
estabelecidas as metas de ct
e longo prazos e definidos
respectivos planos de agéao?

A necessidade e 0 maior rigor na mensuracdo dasathates
vieram com a segunda versdo do PDJ. Alguns indieadoram
definidos seguindo-se o0s requisitos do documeistica em
Numeros- Variaveis e Indicadores do Poder Judiciario &osu
foram adotados a partir de uma recomendacéo do CNJ.

° Ver quadro 3 do capitulo 2.
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Pergunta Préatica do TIBA

Como as metas e os planos| O modelo do PDJ parte do desdobramento da Visassablem
acdo sdo desdobrados 1 objetivos estratégicos, depois em planos de afi@ialenente em
processos principail projetos.

assegurando a coeréncia ( Existem 8 temas principais subdivididos em 16 dljet
metas e dos planos resultan| estratégicos, 108 planos de acéo e 29 projetos.

com as estratégias e mantend
alinhamento entre g A coeréncia entre as metas de curto, médio e lpngpos com
indicadores utilizados n os planos e objetivos estd no alinhamento defimdomapa
avaliacdo do desempenho? | estratégico retratado na figura 5 deste capitulo.

Existe um plano plurianual que é um planejamentaraentario
para um periodo de 4 anos. Esse plano € direciopadd 0s
principais projetos pela mesa diretora a cada diéAssim,
garante-se a utilizacdo das verbas disponiveis pniogipais
projetos estratégicos.

Como os recursos sdo alocadc
para assegurar 3
implementacdo dos principais
planos de acao?

Como sao comunicadas
estratégias, as metas e os pla
de acédo para as pessoas da f( Os planos e estratégias estdo disponibilizadostaeet no sitio
de trabalho e para as demi do TJBA. Paralelamente, existe uma divulgacdo wieomtros,
partes interessadas, quar panfletos e quadros de aviso. Ndo h& evidenciaguge um
pertinentes? Como é realizadq processo de comunicagdo estruturado esteja em oousq
monitoramento dq planejado.

implementacdo dos planos
acao?

Quadro 13 - Adeséo do PDJ aos Critérios do PNQ@eno Estratégias e Planos
Fonte: FNQ (2010).

4.1.4 Adeséao da gestdo do TIBA aos fundamentos dd@®

A segunda analise qualitativa sobre a gestdo d\eHia correlacionada com a adesdo aos
fundamentos da exceléncia que constam nos CritddoBNQ de 2010. Tais fundamentos
foram cruzados com os resultados obtidos com ondesemento do estudo de caso via
entrevistas (ver quadro 7) ou com base na docug@ntigvantada (quadro 6). Assim, foi
possivel analisar o grau de adequacao das préticetodos implantados no TJBA visando a
melhoria da sua gestao.

Utilizar-se-4 como um sinal de relevancia as padtido TIJBA que estdo aprovadas e
disponiveis pela exemplaridade Banco de Boas Praticas de Gestdao do Poder Judiciari
(BANCO..., 2010). Trata-se demm repositorio de solu¢cdes e melhores praticas da
administracdo judiciaria e tem como objetivo dispibzar informacfes estratégicas sobre
solucbes adotadas para a resolucéo de problemadeqam o funcionamento da Justica. Visa
a identificar, registrar e integrar solucfes, page estudos, ferramentas e experiéncias de

melhoria organizacional, implantados ou em desemweinto no Judiciario.
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Fundamento
do PNQ

Praticas e analise (*)

Grau de Adesao

Visdo sistémica

O planejamento estratégico e o BSC sdo os prim

bises! real beneficio na melholja
passos ha busca da sistematizacdo da gestdo do TIBAlos servigos oferecidos, n

Existem lacunas de percepcpo
entre os requisitos do CNJ|e

(0]
comités
para

existem
multidisciplinares
integrar visdes distintas.

Aprendizado
organizacional

Contratacao da Fundacao Getllio Vargas para pram
a Capacitacdo em Poder Judiciario para magistrad
capital e interior.

Pos-graduacdo a distancia para 400 magistrado
interior — Direito Processual Civil e Penal.

Sistema de Educacéo a Distancia (EAD)

ove
oEssas praticas estimulam |[a

5 sdimdo do foco exclusivo das

visdo ampliada da gestjo

questdes judiciais.

Varas mesma especialidade em um Unico local Sao praticas inovadorap,
Customizacédo de novo sistema para Gestdo de Gmtfgiorém eminentemen
Cultura da Nucleos de Conciliagcao 1° e 2° Grau reativas. Auséncia d
inovacédo Tabela de Temporalidade de Documentos ambiéncia para a inovacap,
Tabelas Processuais Unificadas tais como, estrutur
Mecanismos de incentivo e gestdo da inovacdo matriciais e flexiveis.
Algumas sinalizagbes n
sentido de  compartilhgr
decisbes se encaixam cdm
Lideranca e Programa de descentNraIizagép administrativa e deiean| uma Iideranc;a_ moderna,/b m
AT Reformas e constru¢cBes de féruns como reduzir beneficio
constancia de L . . ) . o
Proposito Otimizagcdo das despesas de custeio (energia, da,ILgdmrenmados: A rltuall_sfu,c
frota etc.) que caracteriza o Judiciar|o
ainda funciona como um
empecilho a liderancg
inspiradora.
Informatizagdo e integracdo a rede das Comarcas de
Entrancia Inicial
Ampliacdo e atualizacdo do Parque Tecnolégico cdntarte énfase na
aquisicdo e distribuicdo de 5000 computadores e |8B®rmatizacdo comg
Orientacao por | notebooks elemento propulsor dp

processos e
informacdes

Programa de Gestdo Documental (GED)

Redesenho de Rotinas (Protocolo, RH e Transportes
Eficiéncia Operacional - Balcdes da Justica e Gidad-
Centros de Resolucdo Alternativa de Conflitos
Seguranca da Informacéo

Sistema de Certificag8o Digital

transparéncia e modernidade.
Busca de mecanismos pdra
agilizar os processos e redurir
a taxa de congestionamento

Visdo de futuro

O planejamento estratégico e o BSC sdo os prim

PirdBha-se
passos na busca da sistematizacdo da gestdo do TIBAociedade espera da Justica

com O que @

Geracao de valor

Acesso a Justica - Balcdes da Justica e Cidag
(unidades em diversos bairros, unidade moével (&)jbu
Conselhos Municipais de Conciliacdo Justica Itinera
SAC Justica

A geracdo de valor pode sgr
vista como o atendimento d@s

Valorizacdo das
pessoas

Reestruturacdo do quadro de pessoal
Implantacéo do Ponto Eletrdnico

Pesquisa de Satisfacdo com Juizes e Servidores
Programa de Capacitacdo Continuada
Programa de Capacitacdo de Pessoal

amiquisitos da  sociedadp.
Assim, considera-se que |o
acesso a Justica como
elemento fundamental a
geracdo de valor para |a
instituicao.

O sistema de concursos |e
promog¢Bes por tempo de
servico sdo inibidores d
meritocracia. Notam-s

esforcos para vencer esgas
barreiras por meio de u
programa de capacitagdo |e
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Fundamento
do PNQ

Praticas e analise (*)

Grau de Adesao

Sistema de Avaliagdo de Desempenho

avaliacbes demgpenho
Existem praticas parp
mensurar a satisfacdo d
servidores e magistrados.

Conhecimento
sobre o cliente e o
mercado

Pesquisa Cidada: avaliar e levantar informagoedo ja
populacdo, sobre a imagem e o funcionamento digdy
do Estado

Ouvidoria Judicial (convénio com o Governo Estad
para que qualquer reclamacéo em qualquer localueh
a Ouvidoria)

Avancos com a ouvidoria

esquisas junto a sociedac
%ercebe-se preocupacéo c
u%%. _imagem do Ju_diciério
o4 iliza-se de mecanismos pdra
Fensurar avancos e busdar
fontes de melhorias.

Desenvolvimento

Sistema Integrado da Auditoria (com TCE)
Parceria com instituicdes de ensino, entidadesaisoei
Orgéaos publicos

O TJBA mantém parcerias
estratégicas com prefeiturs
faculdades e outras partes

de parcerias Ouvidoria Judicial (convénio com o Governo Estaduisteressadas para apoiar [as
para que reclamacdo em qualquer local chegyesuas estratégias e melhofar
Ouvidoria) sua produtividade.
(0] conceito dg
responsabilidade social vai
o Diario do Poder Judiciario na Internet além da prestagdes e
Responsabilidade| ~. ~ ~ L : . L
Divulgacéo da execugdo da estratégia no site servicos judiciais. Busca-ge

Social

Cadigo de Etica do Poder Judiciario

transparéncia, economia (e
recursos e comportamento
ético.

Quadro 14 - Adeséo dos enfoques do TIBA aos furndasea exceléncia do PNQ
Nota: (*) Com base nas entrevistas e documentos@guedem o estudo de caso.
Fonte: Construcao nossa.

Percebe-se que a adesado das praticas do TJBA radsnfantos do PNQ € ainda parcial.

Entretanto, a modernizacdo gerencial tem aproxin@adestdo do Tribunal a gestdo para a

exceléncia. Alguns aspectos culturais ainda sdaed a uma gestao alinhada a exceléncia,

como por exemplo, os limites legais que inibemraat@atizacdo da lideranca, a estabilidade

proporcionada pelos concursos que, em diversoss casmtém ostatus quoe reduz a

capacidade de reconhecimento pelo mérito. Alénodissta-se a auséncia de elementos que
compdem um ambiente inovador, tais como, a na@igeizacdo, a atuacdo em redes e a

capacidade de entender os requisitos dos cliersesiedade.

Por outro lado, a diversidade de projetos selediam@omo boas praticas e citados no quadro
14 sdo monitorados para a sua constante atualizagéehoria. Isso € um dado alentador e

que da a percepcao de uma missdo em andamentensegamplos de resultados:

a) objetivava-se dobrar o niumero de atendimentos ddeNUlde Assisténcia Judiciaria
em trés anos. A meta foi superada em 125 % a mhsratendimentos de 2007:
220.001. Ao final de 2009, o Tribunal realizou S8®& atendimentos;
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b) projetou-se implantar 50 unidades do Balcdo deiciust Cidadania no interior do
estado até 2017, o que equivale a 5 balcdes porFanam instalados 26 balcbes em
dois anos. Meta superada em 250%;

c) tinha-se como objetivo que 100% dos cartérios jadice extrajudiciais fossem
informatizados e interligados e rede em trés aRos.hora esta em implantacdo um
projeto piloto em 11 varas da capital, do Progrdmtagrar (do CNJ), que padronizara
e modernizara as rotinas cartoriais.

d) buscou-se aumentar a arrecadacao prépria em, mFosnR$2 milhdes/ano. Houve
um acréscimo de R$ 33.576.908 de 2008 para 20§9¢ @quivale a um crescimento
em mais de 50 % desde 2005;

e) projetou-se implantar o processo eletrénico nozadlais Especiais e no 1° Grau da
Justica - PROJUDI. Foi implantado nas turmas sagsy em todas as unidades de
Defesa do Consumidor e nos Juizados Especiais d® Aptalizando-se 17 unidades;

f) planejou-se implantar dois nucleos de conciliagéwip em trés anos. Foram
implantados dois Nucleos (Feira de Santana e lJlgrugdois anos;

g) buscou-se capacitar pelo menos 420 mediadores enmnand8. Obteve-se 189
magistrados capacitados, 1.283 servidores, eseslantoluntarios. Total 1.450, o que

significa a meta superada em 350%.

4.2 RESULTADOS DA EFICIENCIA DO PROCESSO DE MODERMICAO DO TJBA

Os indicadores sao ferramentas importantes par& meksempenho dos orgaos da Justica
com o proposito de contribuir para a efetiva trandpcia perante a sociedade e orientacao do
seu planejamento estratégico. Neste contexto, seximesnte é realizada uma pesquisa que
traca um panorama global da Justica pelo ConsettmoNal de Justica. Essas variaveis e
indicadores sao utilizados no sistedastica em NuUmeropara orientar o planejamento

estratégico e diagnostico sobre a situacado do Rodigriario.

O Justica em Numerpsdeflagrado em 2003, é resultado de estudo enatadenpelo
Supremo Tribunal Federal ao Centro de Pesquisapilei#® Publica da Universidade de
Brasilia (DATAUNB). O estudo teve inicio nos indioaes estatisticos propostos pela Justica
Federal, Estadual e do Trabalho que apresentavaior meevancia e confiabilidade. Os
demais indicadores propostos foram baseados ecadates de planejamento e gestdo e nos

resultados da pesquisa de imagem do Judiciario.
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Os indicadores estatisticos contidos no sistelnstica em NuUmerogassaram a ser

obrigatérios para os 6rgdos do sistema judicidaicianal. A obrigatoriedade da informacao
estatistica pelos Tribunais pressupde veracidade ddmlos informados. E importante
mencionar que alguns dos indicadores aqui estudselggsem os trés propositos basicos
descritos no Plano IberoAmericano de Estatistichcihl: podem ser utilizados para gestéo
estratégica do Poder Judiciario, para o desenhoomittramento de politicas publicas

judiciais e, por fim, servem como prestacédo deaatsociedade (CNJ, 2009).

Recentemente, nb Seminario daJustica em Numergsealizado em 2 de junho de 2009, em
Brasilia, foi divulgada a Resolucdo n® 76/2009 d&JCque dispbe sobre os principios do
Sistema de Estatistica do Poder Judiciario (SIESP3) resolucdo estabeleceu novos
indicadores e conceitos, fixou prazos, determin@mapdades e outras providéncias,
revogando, assim, a anterior, de n°® 15/2006. E itapte destacar, no entanto, que as
variaveis e os indicadores utilizados neste testdice definidos conforme a mencionada
Resolucdo 15/2006, ja que o presente estudo redea®- periodo compreendido entre 2004 e
2008. Isto porque nao se dispunha dos dados t##609, ja que o Tribunal informa ao CNJ
via transmissao eletronica enviada pelo ServicoEdmtistica, observando-se o seguinte

procedimento:

a) os dados estatisticos de janeiro a junho sdo tiidesmem julho e corrigidos, nos
casos necessarios, em agosto;

b) os dados estatisticos de julho a dezembro saartitahes em janeiro, e corrigidos,
Nnos casos necessarios, em fevereiro. Assim, o0 tradps ou serventuario,

credenciado, podem conferir e validar os dadosmngidos.

Como ilustracdo, um fragmento do banco de dadesemte as variaveis e indicadores de
desempenho gerenciais do sisteluatica em Numeragferentes ao TIBA € apresentado na
tabela 1.

Segue-se a analise do comportamento dos indicadigeacordo com seu respectivo

agrupamento:
a) insumos, datacdes e graus de utilizacao:

As despesas do TJBA cresceram ao longo dos anssamp de R$ 536.648.737,48, em
2004, para R$ 971.239.407,35 em 2008, representandmpacto de 81% de aumento neste
periodo.
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Considera-séDespesa Total da Justicaas despesas efetivamente realizadas, o orgamento
liquidado no periodo-base pelo Tribunal, excluidssgastos com precatdérios judiciais e
requisicdes de pequeno valor (RPV), além de despbsaxercicios anteriores no periodo-

base.

Tabela 1 — Banco de dados das variaveis e indieadls desempenho (fragmento)

Litigiosidade
LITIGIOSIDADE NO 2° GRAU 2004 2005 2006 2007 2008
Mag2 - Nimero de Magistrados de 2°
grau 30 30 30 | 32
Cn2 - Casos Novos de 2° grau 17709 21080 23144 34593 36504
Cpj2 - Casos Pendentes de Julgamento
no 2° grau 28657 32218 37985 41098 45950
Sent2 - Ndmero de Decisdes que pdem
fim ao Processo no 2° grau 11816 13679 18918 24389 27769
Ch2® - Casos Novos por 100.000
habitantes no 2% Grau 129 153 166 246 252
Cm2° - Casos Novos por Magistrados no
2° Grau 580 703 771 11186 1141
kz- Carga de Trabalho no 2° Grau 1546 1777 2038 2442 2577
Zz- Taxa de Congestionamento no 2°
Grau 74,50% 74,30% 69,10% 67,80% 66,30%
LITIGIOSIDADE NO 1° GRAU 2004 2005 2006 2007 2008
Mag1 - Ndimero de Magistrados de 1°
grau 508 473 465 520 522
Cn1- Casos Novos de 1° grau 300520 327446 353797 376064 485575
Cpj1 - Casos Pendentes de Julgamento
no 1° grau 1316548 1292611 1577273 1738554 1687587
Sent1 - Ndmero de Sentencas no 1° Grau 134550 253683 198592 210793 250438
Ch1° - Casos Movos por 100.000
habitantes no 1° Grau 2196 2370 2536 2671 3348
Cm1® - Casos Novos por Magistrados no
1° Grau 592 692 761 723 930
k- Carga de Trabalho no 1° Grau 3183 3425 4153 4067 4163
Z1- Taxa de Congestionamento no 1°
Grau 91,70% 84,30% 89,70% 90,00% 88,50%
LITIGIOSIDADE NA TURMA RECURSAL 2004 2005 2006 2007 2008
MagTR. - Mimero de Magistrados na
Turma Recursal indisponivel 16 12 15 15
CnTR - Casos Novos na Turma Recursal 7901 9773 12071 11974 20216
Cp|TR. - Casos Pendentes de Julgamento
na Turma Recursal 1087 871 755 2504 1860
SentTR - Nimero de Decisfes que pdem
fim ao Processo na Turma Recursal 6042 8693 10791 11964 20254
ChTR - Casos Novos por 100.000
habitantes na Turma Recursal 58 71 87 85 139
CmTR - Casos Movos por Magistrados na
Turma Recursal indisponivel 611 1006 798 1348
kTR- Carga de Trabalho na Turma
Recursal indisponivel 665 1069 965 1472
ZTR- Taxa de Congestionamento na
Turma Recursal 32,80% 18,30% 15,90% 17,40% 8,30%
LITIGIOSIDADE NO JUIZADO
ESPECIAL 2004 2005 2006 2007 2008
MagJE - Mimero de Magistrados no
Juizado Especial indisponivel 35 85 35 34
CnJE - Casos Novos no Juizado Especial 156478 140965 149862 183690 176792
CpjJE - Casos Pendentes de Julgamento
no Juizado Especial 378615 242157 185532 361428 336024
SentJE - Ndmero de Sentencas no
Juizado Especial 129372 137791 97980 127791 170613
ChJE - Casos Movos por 100.000
habitantes no Juizado Especial 1144 1020 1074 1305 1219
CmJE - Casos Movos por Magistrados no
Juizado Especial indisponivel 4028 1763 5248 5200
kJe- Carga de Trabalho no Juizado
Especial indisponivel 10946 3946 15575 15083
ZJe- Taxa de Congestionamento no
Juizado Especial 75,80% 64,00% 70,80% 76,60% 66,70%

Fonte: CNJ (2009b).
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Ja asDespesas com Pessoaldo todas as despesas relacionadas a recursosidsima
independentemente da nomenclatura adotada (gagfific adicional, diarias, passagens,
representacdo, verba de gabinete etc.), tanto qgaxédores ativos quanto para inativos e
instituidores de pensao, servidores que nédo integoaquadro efetivo e terceirizados

(inclusive estagiarios), pagas as contas dos reswmsignados ao Tribunal no orgcamento do
Estado no periodo-base, excluidas as despesasddcids anteriores. Em 2008, os gastos
com pessoal representaram cerca de 91,7% da degp@sada Justica. Em termos

quantitativos este gasto foi em torno de R$ 870181412. A figura 7 ilustra a relac@o entre

Despesas com Pessoal e Despesas Total.

RS 1.200.000.000

86,90% 90,20% __31,70%

86,70% N
‘_./QEO%

RS 800.000.000 _— T -

RS 1.000.000.000

RS 600.000000 | E— I I |

RS 400.000.000 | — — — EEE E— ]

RS 200.000.000 [—  — S— — — -

RS O

2004 2005 2006 2007 2008

Despesa Total =@—Despesa com Pessoal sobre a Despesa Total

Figura 7 - Correlagdo entre despesa total e despespessoal
Fonte: CNJ (2009b).

Note-se que o valor de cerca de 92% das despesasnesconcentradas em gastos com
pessoal é um dado acima da média nacional de §C8Rh 2009b). Porém, a luz do conceito
de variacdo entre as despesas de todos os tribupmsconsidera a despesa dentro de

intervalo com uma margem de erro, esse valor doAAT@Bm uma confianca de 90%, esta
dentro do intervalo (87,8 + 108)

E interessante notar, com base na observacdo desaateriores que, apesar do crescimento

das despesas totais do TJBA, a relacdo entre afta® despesas aumentou, 0 que

00 intervalo é a média da despesa nacional, maisemws o nivel de significancia (no caso de 10%),
multiplicado pelo desvio padréo entre a despes@mal .
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demonstra que, em termos proporcionais, 0 crestordas receitas vem sendo superior ao
crescimento das despesas sobre o PIB baiano (VgleaF8). De fato, as custas e

recolhimentos diversos cresceram sistematicanmenferiodo, passando de R$ 111.453.226
para R$ 177.208.957, apontando um aumento de apgdaimente 66 milhdes em 4 anos. Em

termos percentuais a variagao foi de 59%.

Considera-seCustas e Recolhimentos Diverso®dos os valores arrecadados pela Justica
Estadual, inclusive nos Juizados Especiais, taisoctaxas, custas, emolumentos, alvaras,

certiddes e fotocopias, excetuados o0s valoresaataglos em execucao fiscal no periodo-base.

R$ 200.000.000 1 25,00%
R$ 180.000.000 -+ 20,80%
RS 160.000.000 - WZS%.- 20,00%
R$ 140.000.000 s 19,40%
R$ 120.000.000 -+ + 15,00%
R$ 100.000.000 |
R$ 80.000.000 - + 10,00%
R$ 60.000.000 |
R$ 40.000.000 -+ + 5,00%
R$ 20.000.000 -
RSO ‘ ‘ t t 0,00%
2004 2005 2006 2007 2008

Custas e Recolhimentos Diversos

Figura 8 - Correlacao entre recolhimentos com &sagdespesa total da Justica sobre o
PIB baiano
Fonte: CNJ (2009b).

Com relacéo a estrutura, o indicaddarmero total de Magistrados do Estad@ a soma do
guantitativo de cargos criados de Magistrados nmdmiiais (2° Grau) e 0 niumero de cargos
providos no 1° Grau, inclusive nos Juizados Espeate o final do periodo-base. Neste caso
a Bahia apresenta um numero de magistrados pomildtabitantes de 4,2 (2008), inferior a
média nacional de 5,9 e dentro de um valor espeta8@® (onfianca de 90%). Um fato
importante € que o niumero de magistrados tém sédoastavel a partir de 2006 embora o
namero de processos aumente ano a ano. O numeserddores acompanha a mesma
tendéncia de estabilidade, girando em torno deDD2® que indica um bom controle sobre as
contratacdes. Entretanto, existe uma percepcéde estentrevistados de que a ndo-expansao
da base de servidores impacta a prestacdo do seluiiciario, 0 que contrasta com o

consenso de que ndo é o aumento da coberturagjudicd a Justica sera mais eficiente
(VARGAS VIANCOS, 2000).
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[..] € um desafio, ndo sei se s6 do nosso estBd@ questdo da lei de
responsabilidade fiscal. Vocé estabelecer um lidételespesa de pessoal Unico para
0 pais inteiro. Meu estado da Bahia, que tem amecadacdo, ndo sei... um
décimo do estado de Sao Paulo, tem 0 mesmo 6% mEp&eum estado bem
menor. Claro que proporcionalmente arrecadamatifes. Agora, esse estado é
proporcional ao estado do Rio e de Sao Paulo, camesmo 6%. (Informacédo
verbal). (Trecho da entrevista com a Juiza AssasEmpecial da Presidéncia—
Projetos Especiais).

[...] ocorre que o Judiciario baiano atua de ac@aho sua estrutura. Ha um ndmero
excessivo de processos para um nimero ndo corcesgiende magistrados e
servidores. Ndo ha assessores. A campanha do aohdd ainda é timida. Nao
temos juizes e conciliadores leigos nos Juizadpedias. Tudo isto apenas para
exemplificar, porque o rol de problemas ndo acdbaA® mesmo tempo, nosso
estado é grande, populoso e tem um grande niUmerondi@rcas, 0 que ndo permite
racionalizar os trabalhos para reduzir custos. Cmrsaoltado, temos um orgcamento
alto (para os padrdes do Estado) inteiramente commgtido no quesito despesas
com pessoal, o que nos impede de suprir as vagexigtentes para iniciar a
implantacdo da nova Lei de Organizacao Judiciémiarfnacado verbal). (Trecho da
entrevista com a Desembargadora Corregedora Geral).

Um dos fatores apontados nas entrevistas, comamietste da modernidade e melhoria do

desempenho dos tribunais, € o grau de informatiza®gui observamos o quociente entre o

namero de computadores de uso pessoal, que s& dsdequipamentos de informatica em

uso, com o numero de usuarios de computador (madist, servidores, funcionarios

terceirizados, estagiarios e contratados) queilimant regularmente. Notadamente o nimero

caminha para a relacdo 1:1 muito proxima do ideal @ganizacdes da iniciativa privada,

como registra a figura 9.

0,9
0,88
0,86
0,84
0,82

0,8
0,78
0,76
0,74
0,72

0,7

# 0,89

2004 2005 2006 2007 2008

Figura 9 — Relacdo computador por usuario
Fonte: CNJ (2009b).
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b) Litigiosidade, carga de trabalho e taxa de congestamento

Os indicadores de desempenho de litigiosidade epi@a® uma reducdo continua da taxa de

congestionamento em todos os ramos da Justicaaba@amo demonstra a figura 10.

100
91,7 89,7 30 88,5
90 843 —— —
80 74,8 74,3 76,6
—__ 70,8
70
74 > 66,3
69,1
60 67,8
64
50
40
32,8
30 N
20 \ 183 15,9 17,4
——
o
0 T T T T
2004 2005 2006 2007 2008
—#—1%grau 2%grau  =e—recursal ===juizado especial
Figura 10 — Taxas de Congestionamento TIBA
Fonte: CNJ (2009b).
Note-se que:

a) taxa de congestionamento no 2° Grag a quantidade de processos pendentes de

decisbes que pdem fim ao processo no 2° Grau egarelaos em andamento no
periodo (casos pendentes de julgamento somad@sasms NOVOS);

b) taxa de congestionamento no 1° Grag a quantidade de processos pendentes de

sentenca que extinguem o processo no 1° Grau emwdcelaos em andamento no

periodo (casos pendentes de julgamento somad@sasms NOVOS).

c) taxa de congestionamento na Turma Recursaé a quantidade de processos

pendentes de decisdes que pdem fim ao processarma Recursal em relacdo aos

em andamento no periodo (casos pendentes de julg@aswmmados aos casos novos).
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d) taxa de congestionamento no Juizado Especi@ a quantidade de processos
pendentes de sentencas no Juizado Especial eraaelag em andamento no periodo

(casos pendentes de julgamento somados aos casrs).no

Para maiores esclarecimentos definem-seas®s pendentes de julgamentoomo o saldo
residual de processos originarios e recursais e&alidos na Justica Estadual no final do
periodo anterior ao periodo-base excluidas asscamtacatorias, de ordem e rogatérias

recebidas e outros procedimentos passiveis dedsopay despacho de mero expediente

Por sua vezcasos novos de 2° Grau e do 1° Graéo todos 0s processos originarios e
recursais que ingressaram ou foram protocolizadosustica Estadual de 2° Grau (ou 1°
Grau) no periodo base, excluidas as cartas prexsatdle ordem e rogatoérias recebidas e

outros procedimentos passiveis de solucao por despke mero expediente.

A alteracdo mais significativa se deu nos Juiz&speciais. Numa comparacao entre 2004 e
2008, houve uma queda de 24,5 pontos percentussa naxa, que passou de 32,8% para
8,3%. No 1° e 2° graus da Justica Estadual forgmstradas melhorias de 7,7 e 8,5 pontos

percentuais, respectivamente.

As taxas de congestionamento girando entre 66,3% @&° grau e 88,5% para o 1° grau,
apesar de apresentar melhorias, ndo sdo exem@\arasdias nacionais sédo 42,5 % e 79,6%
respectivamente para os 2° e 1° Graus, melhoressodee Justica baiana (CNJ, 2009b).

Outro indicador fundamental para analise da efa&da litigiosidade € a carga de trabalho.
Entende-se comoarga de trabalhoa quantidade de processos originarios e recursais e
andamento no periodo (casos pendentes de julgansemb@dos aos casos NoOvVOS) por
magistrado. Houve um aumento entre 2004 e 2008 %edx carga de trabalho no 1° grau e
65% no 2° grau. SO no 1° grau isso significa 4&®€ por ano por juiz, no Estado da Bahia
onde existem cerca de 600 juizes. No 2° grau teuescada desembargador possuia 2557

casos para julgar em 2008, o que é um desaficaldifituldade.

Uma relacdo que se pode destacar € a comparag&aeptrga de trabalho e a taxa de
congestionamento. Os nameros revelam um aumentarga de trabalho dos magistrados e
uma reducdo da taxa de congestionamento, poréno rdistante de atender a demanda,

devido a quantidade dos casos pendentes (figurasl2L
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Figura 11 — Carga de Trabalho e Taxa CongestionanérGrau
Fonte: CNJ (2009b).
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Figura 12 — Carga de Trabalho e Taxa Congestionan28riGrau
Fonte: CNJ (2009b).

A produtividade dos magistrados e seus impactosTmiiinais € uma das preocupacdes
centrais do CNJ. Estam funcionamento, no sitio do CNJ, desde o ini@oadosto,0
"processdmetro” que é um contador de processasae#ios a Meta 2 (ver detalhamento no
capitulo 2.2 desta dissertac&)ializado mensalmente com informac6es sobre mnop
dos 91 tribunais brasileiros para o cumprimentaafarida meta. Os nimeros podem ser
acompanhados pelo publico externo a partir do mtmda insercdo dos dados de cada

Tribunal no sistema.O TJBA ddum bom sinal de adequacdo a esse desafio ao atingir
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aproximadamente 160 mil processos ficando em terdegar no ranque nacional. Tal feito
foi destacado durante a construgéao do estudo de(eaxsfigura 13).

Algumas unidades vao cumprir a Meta 2, outras Mas, antes de aferirmos o

desempenho do Poder Judiciario, € preciso considesma Bahia, com populacéo
de 14.637.364 habitantes, segundo estimativa d&IB&a 2009, conta com apenas
600 juizes, bem menos do que S&o Paulo (2.291)d®idaneiro (877) e Minas

Gerais (990) e até mesmo Rio Grande do Sul (79R#rana (715), estados com
cerca de 10 milh6es e meio de habitantes. Nao mibsisto, totalizamos, na Ultima

atualizacdo do Conselho Nacional de Justica, 161ps@cessos julgados da Meta 2,
ficando abaixo apenas de S&o Paulo (228.811)o el®Janeiro (708.580). E certo
gue, em termos percentuais, considerando o acefieoestamos bem. Mas o acervo
informado, corrigido na capital, ndo correspondeaidade no interior do Estado.

Para mim, o que vale é o nosso empenho. E o eilmesgémero de processos

julgados demonstra que o desempenho do Poder dninlicia Bahia é digno de

relevo. Fizemos muito e muito ainda sera informaté a Ultima atualizacao do

processdmetro. Assim, espero que ndo se consigeras o que ficou por fazer,

mas o muito que vem sendo feito a cada dia. (Irdgém verbal). (Trecho da

entrevista com a Desembargadora Corregedora Geral).
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Figura 13 - Evolugéo da Meta 2 no TIBA
Fonte: CNJ (2009b).

c) Acesso a Justica

O acesso a Justica € mensurado pelo nimero deapepse ingressaram com alguma acao
judicial na Justica Estadual no periodo-base, densndo como partes demandantes (autores)
pessoas fisicas e pessoas juridicas de direit@dwivndo governamental. Nota-se uma
crescida exponencial neste numero, 0 que apoigisdcebibliografica no que tange a busca

da Justica pds Constituicdo de 1988. Essa evolugamem, reflete o esforgo gerencial do
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TJBA em disponibilizar recursos de informatica, infies e acbes diversas para facilitar o
acesso ao Judiciario baiano, como ilustra a figdra
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153021 434920
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350000 325
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250000 234?}3’/'

200000 168975 /

150000 T . . .

2004 2005 2006 2007 2008
Figura 14 — Acesso a Justica
Fonte: CNJ (2009b).

d) Perfil da Demanda

Convém avaliar o impacto que o Poder Publico tebneso congestionamento do Judiciario.
Para isso analisaremos dois indicadoresP@jer Publico como Demandanteque é o
namero total de acbes propostado Estado, Municipios, INSS, Banco do Brasil e outros
entes da Administracdo Publica Indireta no perioalee; (b) Poder Publico como
Demandadoque é o namero total de acdes propostadra o Estado, Municipios, INSS,
Banco do Brasil e outros entes da Administracadi€édiindireta no periodo-base. A figura
15 ilustra a evolugéo desse impacto.
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Figura 15 — Qualificacdo da demanda
Fonte: CNJ (2009b).
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Notadamente, a influéncia do Poder Publico é dmaiifa como indutora do
congestionamento da Justica. Na Justica estadiaalahgpercebe-se um aumento de 780% do
Poder Publico como demandante e 654% como demantaldsituacao reflete a auséncia de
tolerancia e negociacdo do Poder Publico frentecéedade o que leva a um acumulo de

processos com repercussoes significativas na mgarmtjestionamento do TIBA.

Visando a redugdo da demanda do poder publicogi@msague impactam o desenvolvimento
da Meta 2, acordos de cooperacéo foi firmado e, STF, Superior Tribunal de Justica
(STJ), Advocacia Geral da Unido (AGU), Tribunap8uor do Trabalho (TST), Conselho da
Justica Federal (CJF) e Conselho Superior da austic Trabalho (CSJT). Tais acordos
visavam a reduzir a litigiosidade no Judiciario ne, préatica, estabelecem medidas que
possibilitardo o intercambio de dados e informacpasa conferir maior celeridade no

julgamento de ac¢des judiciais oriundas do Podeli¢aib
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nos ultimos anos, a administracdo publica vem paksgor grandes transformacfes e

enfrenta o desafio da sua profissionalizacdo, meficiéncia na gestéao e efetividade na sua
atuacdo, ampliando a busca por modernas ferramdetggstdo. Essa € uma demanda da
sociedade que clama por um melhor emprego dosreapostos.

Aqui estuda-se os reflexos da mudanca na postueamgal dos administradores publicos no
Poder Judiciario. Como éarea de recorte, aprofundamoanalise nos impactos que a

modernizacao tem levado aos Tribunais de Justiedwss, com énfase no TIBA.

Ocorre, como aqui demonstrado com fatos e dad@saquodutividade dos magistrados de
alguns tribunais é inferior & metade da média mati®s dados do CNJ (2009b) demonstram
gque a taxa de congestionamento da Justica estadul# nacional é de 42,5% enquanto que
no Ceard é de 89,8%. Na Bahia, esta taxa é de 6Bl388%-se que a justificativa para taxas de
congestionamento tdo dispares ndo esta nos organentconsequentemente, no poder
econdmico. No Ceard, a Justica custa a socied88&00jo PIB do estado, enquanto que no
Paranda, 0,43%. A média nacional € de 0,66% e n&aRmsta-se 1,32%. Um dos numeros

mais altos do pais.

Por isso, ndo se pode justificar as diferenteséefttas de tribunais pela monta dos seus
orcamentos. Alguns com substanciosos orcamentosnsficazes, enquanto outros, com

parcos recursos, prestam servicos de qualidaden Aliéso, existem diferencas entre duas
varas com a mesma competéncia e distribuicédo, destama sobrecarregada de processos e

outra, absolutamente em dia.

Tais questbes sao inquietacbes da sociedade eesengou-se com pouca contribuicdo da
academia para tentar resolvé-las. Nisto residdepeisse deste trabalho e a contribuicdo que

as suas analises podem levar no estudo da admgdistde empresas.

Encontramos subsidios suficientes para acreditarogproblema do Judiciario ndo esta na
qualificagdo dos seus juizes, cada vez mais prapsrea selecionados por concursos
exaustivos e complexos. Tampouco, pode-se culpauséncia de recursos, nem salarios
minguados. A revisao bibliografica nos mostrou geenveste no Judiciario. Sabe-se que os
salarios de um juiz sdo competitivos como demonst@umento da procura da carreira
juridica, funcdo da estabilidade no emprego e isaldgirando em torno de US$ 10 mil,

inicialmente.
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A pesquisa desta dissertacdo aponta para solugopkes e ao mesmo tempo complexas:
gestdode pessoas,egtdode processos de trabalhgestdoorcamentéria. &im, um dos

maiores problema do Poder Judiciario: Gestéao.

Como todo estudo, o aqui realizado apresenta Ip@#s Um possivel questionamento € que
o estudo de caso que compreendeu um Tribunal nd® s generalizado para todo o pais.
Este fato pode ser minimizado se considerarmosagokganizacdo dos Tribunais estaduais
em entrancias e varas € muito similar. Além dissemo o TIJBA segue diretrizes do CNJ
pode-se concluir que a aplicacéo é razoavelmenterone em todo o pais. Ademais, os TJs
sdo constituidos por profissionais com a mesmado@im dominantemente direito, 0 que

torna a cultura institucional muito préxima, apedas diferencas regionais.

Outra limitacdo se refere aos entrevistados queaggumirem funcgdes diretivas ou gerenciais
no TJBA, podem influenciar as respostas. Para naimesse efeito a metodologia aqui
proposta buscou comparar as respostas por meiondematriz para buscar repeticoes e,

assim, poder tirar conclusoes.

A partir da aplicacdo da metodologia de estudoad® com o TJIBA, foi possivel perceber
que, em apenas trés anos de esforcos para impleméacultura gerencial, ja € possivel notar
melhorias em indicadores importantissimos, comapacdade de dar acesso a Justica, as
taxas da carga de trabalho e as taxa de congesgom@ Associados a iSso, um aumento no
uso da Justica pelo proprio governo, quer comoqeéer, como autoigontribuipara manter o
congestionamento baiano em um patamar acima daameédional, embora apresente uma

reducao de 15% nos ultimos anos.

E significativo o fato de que o primeiro Tribunaasbileiro, com mais de 400 anos, em menos
de meia década@onsiga melhorias de desempenho com investimaeategu planejamento e
qualidade de suas praticas. Ainda mais sendo ustituigdo outrora acostumada a responder
ao crescente aumento de demanda pela via Unicxmm®onismo, onde mais processos
demandam mais tribunais, mais magistrados, maidsees, maiorgcamento. Isso elevou o
orcamento do Judiciario baiano que hoje gira na dasum bilhdo de Reais. Noteegge a
partir de 2006 estabilizou-se 0 gasto com pessesthrfaixa o que ja € um sinal que essa

maneira de gerir mudou.

Com base nos dados e documentos analisados églasfavir que a Bahia melhorou o seu
acesso a Justica e a resposta esta na gestdoeatlerprograma projetos como o Balcdo

de Justica e Cidadania e os Nucleos de Concilidedt? e Grau que juntos produziram, nos
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anos de 2007 a 2009, 40.065 acordos em mais del 883rdes de mediacao, atingindo uma

média superior a 1.100 acordos por més.

Os esforcos gerenciais ainda esbarram em problemigos e de dificeis solucbes. A
instituicdo carrega o desafio de responder adequamta a uma das maiores taxas de
litigiosidade do mundo: 2.790.5@® processos, entre casos Novos e pendentesatiamino
Judiciariobaiano em 2008, dos qu&i$9.087 foram ajuizados somente em 2008. No mesmo
periodo, os magistrados do Estado da Bahia julgd@r074 de processos. Trata-se de uma
produtividade relevante que tende a resolver todosasos novos a continuar as melhorias e
inovagbes gerenciais. O problema estd no acervoggue um déficit que ano a ano
incrementa o estoque de processos e de cidaddaguaodo de urdudiciariomais célere e

eficiente.

Uma das possiveis maneiras de melhorar ainda reasés eesultados esta na tecnologia da
informacéo. Investiu-se menos do que devia emnmditizacdo no TIBA. As inversdes totais
hoje giram em torno de 1,5% dos gastos do Judiclgaiano, contra os cerca de 3% dos
estados lideres. Existe uma preocupacdo latentédesanca do TJBA para viabilizar
melhorias tecnolégicas como o Sistema SAIPRf@ra apoio e correcdo de rumos dos seus
servicos prestados. A seguinte declaracdo obtidagntrevista, ilustra a intencao estratégica
do Tribunal:

Ha urgéncia, também, na adogdo de medidas que uassegos magistrados

condicbes minimas de cumprir as metas que lhesinsfostas. A melhoria da

prestacao jurisdicional sera o mote para diverg@®sa que transitardo entre a
capacitacao - ja iniciada com o Programa Integraraloracdo de magistrados e
servidores e a utilizacdo da tecnologia da infodoaccom énfase para o
aprimoramento do Sistema SAIPRO e a utilizagdordogsso eletronico.

]

O que ocorre é que o0 acervo é muito grande. Tomemah® exemplo a Comarca de
Salvador, apés verificarmos que o Sistema SAIPR@rrimava um acervo irreal,
realizamos agora em outubro uma Correicdo Geratcemente destinada a
corrigir eventuais equivocos. (Informacao verbéljrecho da entrevista com a
Desembargadora Corregedora Geral).

N&o existe modernizagcédo gerencial sem a qualifccagd pessoas que compdem a forca de
trabalho organizacional. Nesse sentido, percebediveesos programas em curso buscando

aperfeicoamentos via pos-graduacdes e cursos eeiasgncao. Essa necessidade pode ser

notada pelas palavras dos entrevistados:

! Sistema de Acompanhamento Integrado de Processinsais
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O quadro de pessoal, por outro lado, cansado desgonsabilizado pelas mazelas
ainda vistas no Poder Judicidrio, estd envelhecattpentado, desestimulado.
Muitos ndo se atualizaram. Outros ndo acreditamhgyesim, solugcéo; que todos,
até mesmo estados ricos como o0 Rio de Janeirorpasgsor crise parecida. A

tarefa de quem vier a ser eleito Presidente é tandapacitar, motivar, trabalhar a
autoestima de cada um de nés. Se recuperarmosoeoafiinca e passarmos a
acreditar na nossa capacidade de mudanca, ques&glpsim, construir o Poder

Judiciario que todos queremos, tudo sera mais éotorrera com mais rapidez.
(Informagéo verbal). (Trecho da entrevista com asdb@argadora Corregedora
Geral).

Foi nesse contexto queldBA apoiou-se na elaboracéo e revisdo do planejamstriégico
visando a melhoria sistémica na sua gestdo. O Hamdor do Judiciario (PDJ), tornado
publico em outubro de 2007, foi instituido paraezé&hio 2008 — 2017. O PDJ representou
um avanco do Judiciario baiano eis que inauguromnove modelo de gestdo, com vistas ao

estabelecimento de objetivos e metas que sdo aohaghas para correcdo de rumos.

Se comparado com o critério do PNQ referente astégias e Planos, o PDJ apresenta uma
adesdo meédia, em especial, devido a auséncia tematizacdo do enfoque. A plena
utilizacdo de uma pratica, sob a otica da excedéeani gestdo, deve conter alguns elementos

que caracterizam a sistematiza¢ao o que nao fificaelo na analise.

Com relagdo a modernizacdo do TJBA, como um todta-se no cruzamento com 0S
fundamentos da exceléncia aderéncia em diversactasp tais como, geracdo de valor,
desenvolvimento de parcerias e orientacdo por psose e informacbes. Em outros
fundamentos notam-se lacunas ainda significativas)o a cultura da inovacéo, lideranca,
constancia de propdsitos e o préprio pensamentansso.

Infelizmente, os avancos gerenciais do TJBA, que s@o despreziveis, ainda ndo sao
perceptiveis na sociedade, em especial, pela gaaetide midia negativa encontrada na
documentacdo aqui analisada. Culturalmente, o Td#éga a necessidade de troca de
informacgdes se tornando apético ao servigo de cmagho social. Ndo se observa estratégias
que insiram os esforcos empregados para que segomhque o0 TIJBA faz em termos de
investimentos em tecnologia, no desenvolvimento releursos humanos e suas acoes

direcionadas para a efetividade da prestacao iciosdl.

Historicamente acostumado ao modelo de ilhas, hoje,TJBA, unido aos seus
correspondentes em outros estados por uma Unicatégsh, possui objetivos igualmente
comuns a serem perseguidos cotidianamente como ndém@do no mapa estratégico

decorrente d®alanced Scorecaronplantado e aprovado em Tribunal Pleno.

Muitas novidades surgiram. Destaca-se algumasimp@rtantes:
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a) utilizacdo de uma metodologia de planejamento tégfico —Balanced Scorecard
(BSC) — na construcao, organizacao e execucacidaéesa,;

b) medir cada um dos objetivos por meio de indicalaaionais, de modo a avaliar e
comparar periodicamente o desempenho de cada 6rgéo;

c) estabelecimento de metas de curto, médio e loragopr vinculadas aos indicadores,
trimestralmente monitoradas;

d) definicdo dos planos de acéo para o alcance dewndadas metas e na divulgacao
dos indicadores no relatéridustica em Numeros”(CNJ, 2009b)

e) cultura de resultado, que finalmente tenta a s@tamtada em uma das instituicoes
mais tradicionais da sociedade.

A cultura do papel e do carimbo contrasta comraitegcdo eletronica de processos. Na Bahia
ja é possivel acompanhar a movimentacdo de um gmocpelo celular sem precisar

deslocamentos fisicos para a dependéncia do Jualicia

Os primeiros resultados desses esforcos comecdoresder. A Bahia foi exemplo com
relacdo a meta 2 que consiste em julgar os prosafistribuidos até 31-dez-2005, tendo
ficado nacionalmente em terceiro lugar no nimer@rdeessos julgados. Evidentemente, o
TJBA ainda esta longe de liderar a eficiéncia ddiga no Brasil, mas também resta a certeza
de que dnvestimento em gestéao foi um dos caminhos estamdhA tdo chamada caixa-preta
da Justica, apesar das dificuldades, caminha dasauas virtudes e defeitos e focada na sua
missdo constitucional de dar resposta adequadaa@&sos sociais em tempo razoavel,
tornando a Justica célere, agil e acessivel. Eislesafio que a Administracdo pode ajudar a

vencer.
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ANEXO A - Roteiro para as entrevistas

UNIFACS - UNIVER§IDADE SALVADOR B
CURSO DE MESTRADO ACADEMICO EM ADMINISTRACAO
| — Dados do Entrevistado
Nome:
Desde quando atua:
Cargo que ocupa:
Il — Questdes
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO — ESTRATEGIA E PLANOS (Cri tério 2 FNQ)
O planejamento estratégi¢®lano Diretor Judiciario - PDJ) do TJBA foi montado
utilizando-se como referéncia o macroambiente, exessidades da Sociedade e os

desafios externos e internos que a instituicaceatdr

[0 Nao concordo veemente O Indiferente O concordo
totalmente

As principais competéncias requeridas pela forcagatmlho que compbe o TIBA foram
consideradas na formulacdo do PDJ.

[0 N&ao concordo veemente O Indiferente O concordo
totalmente

Os indicadores associados ao PDJ foram formulaglesntio-se em consideragdo os
requisitos das partes interessadas relevantes®, iém como, a comparabilidade
com outros Tribunais.

[0 N&do concordo veemente O Indiferente O concordo
totalmente
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Os recursos (orcamento) do TJBA séo alocados pmegarar a implementagdo dos
principais planos de a¢ao associados ao PDJ.

O N&o concordo veemente O Indiferente
totalmente

O concordo

O TJBA acompanha os ambientes internos e extenmofjindo acdes de outros

Tribunais, para revisar as metas, os planos deeagd®DJ como um todo.
O Nzo concordo veemente O Indiferente
totalmente

O concordo

Ha uma forte associacéo entre a adocao do PDJwelode atendimento aos anseios dos
cidadaos.

[0 N&o concordo veemente

O Indiferente O concordo
totalmente
A gestédo anterior do TJBA teve papel determinaata p atual PDJ
[0 N&ao concordo veemente O Indiferente O concordo
totalmente

Muitas mudancas (modernizagdo) aconteceram depoReforma do Judiciario e sdo

decorrentes da estratégia de implantacdo dessaest via CNJ no Tribunal.
[0 N&o concordo veemente O Indiferente
totalmente

O concordo
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O PDJ foi amplamente comunicado e é entendidoguaiar & Instituicao.

[0 N&ao concordo veemente O Indiferente O concordo
totalmente
SISTEMA DE INFORMACOES (informéatica) - INFORMACOES E

CONHECIEMENTOS (Critério 5 — FNQ)

Os sistemas de informacdes (Sl) sdo projetadosspdnsidiar a tomada de decisbes em
todos os niveis do TIBA.

[0 Nao concordo veemente O Indiferente O concordo
totalmente

Os sistemas de informagdes (SI) séo projetados papdizar a integracdo do sistema
Judiciario na Bahia, tornando o TJBA mais proxina@s seus clientes internos e
externos.

[0 N&do concordo veemente O Indiferente O concordo
totalmente

Os sistemas de informacoes (SI) séo projetadokbaram com o atendimento ao PDJ.

[0 Nao concordo veemente O Indiferente O concordo
totalmente

O uso dos sistemas de informacdes (SI) é amplardeageminado por toda a estrutura do
TJIBA.

[0 N&do concordo veemente O Indiferente O concordo
totalmente
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PROCESSOS INTERNOS E QUALIDADE — PROCESSOS (Critéerdo 7 — FNQ)

Os principais processos internos do TJBA (gestdopdssoas, gestdo financeira,
acompanhamento de indicadores, gestdo orcamergdonajlesenhados e atendem os
requisitos do PDJ e das expectativas da for¢aadaltro.

[0 N&ao concordo veemente O Indiferente O concordo
totalmente

Os principais processos externos do TJBA (atendin&isociedade, acdes especificas do
servigo prestado, tais como, citagdo de partesicagbes de sentenca, tramite de
processos judiciais etc) sdo desenhados e atendemeqoisitos do PDJ e das
expectativas da sociedade.

[0 N&ao concordo veemente O Indiferente O concordo
totalmente

Existe uma preocupacdo constante do TIJBA em estsmdendo aos requisitos da
sociedade com relacdo aos seus fins.

[0 N&ao concordo veemente O Indiferente O concordo
totalmente
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Os custos estdo sob controle e existe um alinhantkengestdo aos anseios da sociedade
com relacdo ao Judiciario.

[0 N&ao concordo veemente O Indiferente O concordo
totalmente

Existe um processo formal para gestdo de cridges elTJBA, a Sociedade e a Midia em
geral.

[0 Nao concordo veemente O Indiferente O concordo
totalmente

O Tribunal tem parceiros que contribuem com a poést jurisdicional oferecida.

[0 N&ao concordo veemente O Indiferente O concordo
totalmente

RESPONSABILIDADE SOCIAL - SOCIEDADE (Critério 4 — F NQ)

O TJBA seleciona e promove, de forma voluntari@eaccom vistas ao bem-estar da
Sociedade.

[0 Nao concordo veemente O Indiferente O concordo
totalmente
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O TJBA seleciona e promove, de forma voluntari@eagcom vistas para a minimizacao
de recursos renovaveis, conservacdo dos recursmsram@vaveis, reciclagem e
reutilizacdo de materiais.

[0 N&ao concordo veemente O Indiferente O concordo
totalmente

Uma das ac¢des importantes que um Tribunal podeoter relacdo a Responsabilidade
Social € a conscientizagdo da populacdo dos seeifodie a transparéncia das suas
decisbes. O TIBA tem sido exemplar nesses topicos.

[0 N&ao concordo veemente O Indiferente O concordo
totalmente

PERCEPCAO DE EFICACIA — RESULTADOS (Critério 8 — FNQ)

O tratamento dado as pessoas (Sociedade) pelo @dtdikada dia mais adequado as suas
necessidades, promovendo Justica.

[0 N&ao concordo veemente O Indiferente O concordo
totalmente

Os canais de acesso aos servicos jurisdiciondis esimpativeis com as necessidades da
sociedade.

[0 N&ao concordo veemente O Indiferente O concordo
totalmente
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Os prazos medios de solucéo das lides estéo reltugiubstancialmente em linha com o
PDJ.

[0 N&ao concordo veemente O Indiferente O concordo
totalmente

Analise as seguintes afirmacdes:

Afrmagéo [ndo] sim

* 0 numero de comarcas € compativel ao nUmero desjuiz

* 0 nuamero de comarcas € compativel com a demanqa@assos

O~

* a relacdo entre numero de servidores/juizes/desgades est
equilibrada.

* 0sjuizes e desembargadores séo preparados pamnarass a funcéo d
gestor

(D

* 0 nuamero de computadores € compativel com a ndeessi

« os indicadores que aferem a efetividade do TIJBAce@&oentes

* 0 CNJ é um o6rgao que tem ajudado a melhorar azdusdi Bahia

* 0 numero de Magistrados € compativel com o dedafibJBA

* 0s Magistrados na Bahia estdo bem preparados padesafios do
TJBA

e a estrutura de apoio aos Magistrados (escrivaajabfetc) é bem
qualificada

* aremuneracdo geral dos Magistrados é bastanséasatia

*« 0 TJBA esta todo informatizado

* Magistrados e servidores sabem utilizar os recutsasformatica
disponiveis

» foram desenvolvidos programas de formacéo parareglsres e
magistrados sobre 0s novos métodos de gestdoeamhpvas
tecnologias de comunicacao e de informacao questi#® associadas.
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[l — Questdes abertas
PONTOS FORTES

* Que aspectos o senhor(a) destacaria como sendifetendiais do Tribunal, isto €,
guais sdo os seus pontos fortes?

e Quais os principais indicadores que sdo acompashpdm medir a eficiéncia do
TJBA?

» Em quais indicadores o TJBA é referencial de exc#e

DESAFIOS ESTRATEGICOS

* Quais sao a expectativas com relagdo ao Tribured elesempenho do senhor(a)
dentro de um cenario futuro, isto €, a médio edqmgzo?

* Neste sentido, quais seriam os principais despfos se alcancar este ideal?
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ANEXO B - Matriz sintese das entrevistas realizada§ragmento)

Entrevistado

Questdes de Pesquisa e Elementos do Estudo de Caso

Incorporagio de técnicas avancadas da gestdo

Celeridade e acesso a . .. Importancia da .. .. - . . Relacionamento com -
. Melheria de Processos | Importancia do m. Importincia de | Importancia do Gestdo de pessoas Barreiras culturais Questio IPRAT
Justica . gestdo por fatos e L. CNJ
Planejamento dados ¢ técnicas Balanced
. ados (uso -
Estratégico - estatisticas. Scorecard
indicadores)
L5 mil servidores Implantacio do Didric As técnicas vtilizadas | Este amuato é novo |Detectou que afaltade O CNJ presta vm importante Nio se justifica mais vma
concersados passaram Elstrénico. Comarcas siosimples, oquese | paratodos. Poucos |celeridade passava pelas 2poio 20s Tribunais & ela, autzrquia com autonomia ji

Presidente do TJ

intagrar o quadro fincional e
36 novos uizes foram
nomeados. Foram reincididos

rametem por via intemat o
didrio, os despachos sio
transmitidos = 2 noite j4 astio

1° Teibunal de Tustica 2
ter um Plansjamente
Estratégico. Assegurar

Citou muitos
indicadores na sua

«chama também de
‘estatistica foranss,
Por meic de

zssessores fizeram
treinamento em
Brasilia. Sio

ateibugBes dos servidoses. Os
magistrados @ servidorss
foram capacitados com todas

Implantagio do ponto

desdz o inicio da sua gastio,
buscon asta parceria em prol
da melhoria da prastagio

que o podar judicidrio &
utéaomo, sle administza
suas préprias custas, ele

350 conteatos de servidorss | acsssiveis 3 todos 232 . incentivos como @ | considerados da drea |as despesas pagas palo TI. sletrénico o administra ssu préprio
pelo Resime Especial de ‘permitiy tambim que s ) Premio Innovars (O | meio. Contuo,a | Dentro dessa proramaglo de s st O] semme | Sotema Hoje, ossa avtasopia
Direito Administrativo | firmasss um convénio com a Instituto Innovare & | metodolosia foi  |capacitagio, além de outras e Pt custa muito caro, talvez iso
(REDA). Informatizagio de | OAB. A OAB temacesso 2 maassociapiosem |  implantadano  |palestras = seminirios de curta Eaturtigion ? ssja o motivo. Acredita o
toda Faforma. dadas fins Incrativos que tem duracio realizades na Bahia ou cai mslhorar muito. snxuzar
Todas 25 comarcas ligadas 2 O PE tragazs 0 sistema novo porohistivoo | Estratésico - varsio Wio havia plansjamento
rade, da | Digitalizagio de . | dirstri is amplas | emiticd relatérios | gecenvolvimento d= | 2009, pelos sarvidoras Utilizar as ferramentas que | Apoio do CNJ. Desenvolve | para, por exemplo, saidas de
Gerente de informdtica movimentagio pelz internst, | processo sletrnicono 2* | para amelhoria das | astatisco. Atsalmente | projatos para pesqisa do Nicleo de 3 i asque | sist o PROJUDL, - Hoje, nio
implantagio do procssso eran, informagdes prastadas | 0o hd um sistema = modernizagio da | Estatistica & Gestic j4 existem cada vez mais. | ajuda financeira = em passoal. | Qualquer padido nove, g
slatrdnico (PROJUD), maior 2 sociadade paracontrolar 2 | Jugia Brasileica. Foi | Estratésics, com a antes vinha Girstamente para
ouvida para definie dos| crizfo em 2009 | 2juda de um consultar 0 baiano ndo tem cultura ée | O CMJ dessmpenha papsl
projstos que sstavam sspecidlmentz para | enviado pelo CNT (3 voluntariado. & populagio |imortante e busca uma
Tz Syt o DI sediar o Prémio  |dias) e orisntagBes por temm baia senda, Condigio izagio, sma vaidad
quais sariam de madic Innovare, quese | meio de documentos social do nordsste & diferente |termos de funcionamento da
prazo, porqus de enconlra sm s sexta do sl [justiga. Acradita que levard
O Podar Jodiciario incentiva a| As varas tem procedimentos Mhito importante. sm | Sovao- Tratase de Necassidads de uma disciglics c=forma paca oo todo Poder
N - ma associagio com
conciliagio. Depois da diferentes, Fica dificl ter 2007, foram 2000 Administragio Judicidria O Todiciisio do Brasil seja dnico
. . " ~ s2ds no Ric de Jansiro =) O TIBA garz may os saus
i e Constitvigio 4 muito ficil | controle. A justica que asta solisitagen. Hojuo | ™00 °0 25 Tribenal promoves Quando se trata = assuntos
entear na Tustiga, O dificil ¢ | procurando sssa padronizagio final de qutubro, sio ) trainamentc sm gastio administrativos e financeiros FRcursos.
sai defa, Internet (fale | pasa das maior celesidade. O 8000 solicitagdes. todo tarsitério fodicisia e & importante. Ele ndo
- nacional) & O Pramic = 7 = “r = por
Sito importants 42 Estatisticas ‘005 os baleBs d justicas sito investimento em
Implantagio dos huizados d= N ; N - N
- - PP ” . Muitas resniBes, ajusts ne. 5 para tomada da Tudicidrias do CNJ (em inavgurados nessa gestio no métodos alternatives d2 | O TIBA atende as exizéncias
Juiza %mmmmmﬂ.m,mﬁmni um. m.xwmam,_ﬂm Eﬂuﬁﬁu e M_M M Hﬂﬁn 20| Mitoimportante | o ol S e oterior de estate o sotogio de conflitos, lezse o Ol eonetintie,
Projetos Especiais _.EBMMHE m.w em todas 2 comarcas, para nortear. NSAMAIWES | temm como objetive parcerias com s 4 liagio & mediagio. A gestio  |Vocs ndo tem como avangar,

sento pra slaborar vm

Assessor da Presidéncia (1) Francisco

Necessidade de nova
formatagio no sistema
corporative SAIPRO. Precisa

s 1

Os sistemas vio dar suporte
para as exizéneizs do CNT. E
praciso saber quanto custa

A
melhora 2 comunicagio com

¢80 para o Estado = para
bo cidadio.

Mo hi sma ferzmenta)
para controle 2
manutengio

Assessor da Presidéncia (2)

fato, um alavancador na
qualidade &2 prastasio de
servigo do tribunal de Justipa
para 2 socisdade. E o tribunal
d2 Tustica fazendo com e

Sinalizagio d=
mudanga.
Recentement= com
quastio do
plansjamento.

52 preocnpon tanto
com o que fazer, como|

2 |fazer, quando fazar,

por qua fazer, como
madi... i oz

Gerente de Recursos Humanos

L5 mil servidocas
concursados passaram 2
integrar o quadro fincional =
36 novos fuizes foram
nomeados. Foram reincididos

Todos os temas dos
cursos de capacitagio
foram definidos 2 iz
do Plano Dirator do
Poder Tudicidrio = em

Importants, pois
apontam 52 08
objstivos estlo se
concratizando.

Desembargadora corregedora geral

Caréneia de servidores 2 de
informatizagio, bma influinde
na outra, Necessidade de
concurso piblico &
invastimento am informatica

Desembargadora Licia

Apresenta diratrizes i
postas 2 pratends
conerstizi-as
Farramenta és gestio

Desembargador primeiro vice-presidente da
mesa diretora

Acradita que &
impostante

incentivar 2 produgio
de trabalhos
estatisticos capazes de
magir o dzsempanho =
2 produtividade dos
érgios do Juficirio)

‘ensinos suparior ou com 2s

prasidents hoje tem projeto

sem pessoal, vm sistema bom.

Cultora de forecador. Hoje
‘esta nascendo uma cultura de
renciamento.

N ateibri exigineias =m que
o5 Tribunais pracisavam
passar dados astatisticos

<fsito, que foi
racionalizagio do wso de
energia. Estd incluido 10
programa de boas priticas do
o

conta de atribuir novos
desafios a quam for capacitado
& eises desafios serem
contamplados em forma de
plangjzmento & vma vaz
Criaglo da Escola Superior &2
Magistcados e Servidorss
Tudictirios do Estado da Bahia
cursos em todo o estado &

Paradigmas (vaidadss,
limitapSes) que 2s pessoas que
trabalham ali n3o destrosm
O seja: substituigio do que &
téenico, do que &

influineia direta sobre
assentos que ndo sio muito
relevantes & na verdade
atcapalha o andamento das
coisas do tribunal. Da mesma

distineia /9.7 mil horas
Os magistrados 2 sarvidorss | Criado am 1984, Zpoca em
3o destozm dos objstivos do | que o Poder hudicidrio ado

Quadeo de passoal Campanha do voluntariado | CNT 22 busca de modernizar 2 tinka stoncmiz

envelhecido, doente.

desestimulzdo. Mhitos lo se

atvalizem. E praciso trabalhar
2 auto-astima de cada um.

timida. Limitagdes para s2

comunicar com 2 impransa.

Exsforgos para mudar imagem.
2 morosidads.

Tustiga, por encontrar 2
methor forma = atender a0s
reclamos, prastando jurisdigio
com caleridade e =ficdeia
Atvaglo incisiva do CNT sem
nenhuma razio de ser, pois hi

administrativa = financeina
Dapendia do Poder Exzcutivo
(Secrataria da Tustisa)
Naquela época significos
‘erands avango. Despois da
Constitvigio de 88 veio a

Todo trabalho de fiscalizagio
& aceitivel desde que ndo haja

como o CNJ proceds nos
outros tritunais, por isso n3o
sabe s= £ nmito rizida

eritica o demincia infindada, | D Pos 82 spresizglo &
. N Asssembléia.
sistemitica que vise
inviabilizer 2 administragio.
A fiscalizagionaBahiad | O [PRAJ ajoda muito 20
mito subjetiva. Nio conhecs |  Tribunal em toda parte

administrativa = financeira
Como & sma autarquiz eriada
pela Lei do sstado, s6 pode




