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BALANCED SCORECARD E O ACOMPANHAMENTO DO PLANO
ESTRATEGICO EM UMA ORGANIZACAO PUBLICA

Guilherme da Paixao Costa Ferreira
Fevereiro/2020

Orientador: Prof. Roberto Flores Falcéo, Dr.

O objetivo deste estudo € identificar como a estrutura de Governanca afeta 0 BSC no
TJGO, analisando a forma por que esta organizagdo define suas medidas de desempenho
e como ela trata os dados ap6s a medicdo. A pesquisa tem como problema saber qual a
forma de utilizacdo da metodologia BSC em relacdo ao planejamento estratégico e as
acOes de governanca corporativa do Tribunal de Justica do Estado de Goias. O Balanced
Scorecard tem sido amplamente utilizado por diversas organizacbes como metodologia
gerencial indispensavel a Governanca Corporativa, com o intuito de estabelecer planos de
acdo que contemplem indicadores e resultados. A pesquisa é exploratéria e de natureza
qualitativa e interpretativa, a partir de um estudo de caso. Ela se justifica ao argumento de
que organizacGes que se valem do método BSC tendem a superar, em eficiéncia e
reducdo de riscos, instituicbes sem uma abordagem formal ao gerenciamento de
desempenho. Para a realizacdo do estudo, foi aplicado um questionario com os servidores
dos setores responsaveis pela revisdo e acompanhamento da execucdo do Plano
Estratégico de um 6rgdo publico em Goiania-GO. A pesquisa revela o quanto o estagio de
maturidade da estrutura de governanca esta relacionado com a eficacia no processo de
utilizacdo do BSC no TJGO. Os dados obtidos demonstram ser imprescindivel para o
TJGO o fomento ao desenvolvimento de competéncias gerenciais em seus magistrados e
servidores, por meio de programas de capacitacdo que contemplem as limitacdes de cada
area, além da premente adocdo da gestdo por competéncias e do mapeamento de perfis
profissionais do quadro de colaboradores. A principal contribuicdo desta pesquisa €
estimular a difusdo da importancia do uso do BSC por todos os niveis da Rede de
governanga do TJGO, bem como instigar a reflexdo sobre a cultura organizacional

horizontalizada dos elementos de gestao.

Palavras-chave: Governanca Corporativa; Indicadores; Balanced Scorecard (BSC);

Orgéo Publico.
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ABSTRACT

The objective of this study is to identify how the Governance structure affects the BSC at
TJGO, analyzing the way in which this organization defines his performance measures
and how it treats the data after the measurement. The research has as a problem to know
which the form of use of the BSC methodology in relation to strategic planning and
corporate governance actions of the Goids State Court of Justice. The Balanced
Scorecard has been widely used by several organizations as a management methodology
indispensable to Governance Corporate, in order to establish action plans that include
indicators and results. The research is exploratory and of a qualitative and interpretative
nature, based on a case study. It is justified by the argument that organizations that use
the BSC method tend to outperform, in efficiency and risk reduction, institutions without
a formal approach to performance management. In order to carry out the study, a
questionnaire was applied to civil servants in the sectors responsible for reviewing and
monitoring the implementation of the Strategic Plan of a public agency in Goiania-GO.
The research reveals how the maturity stage of the governance structure is related to the
effectiveness in the process of using the BSC at TJGO. The data obtained demonstrate
that it is essential for the TJIGO to foster the development of managerial competencies in
its magistrates and civil servants, through training programs that address the limitations
of each area, in addition to the pressing adoption of management by competencies and
the mapping of professional profiles staff. The main contribution of this research is to
encourage the dissemination of the importance of using the BSC to all levels of the TIGO
governance network, as well as to instigate reflection on the horizontal organizational

culture of the management elements.

Keywords: Corporate governance; Indicators; Balanced Scorecard (BSC); Public
agency.
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1 INTRODUCAO

Este estudo aborda a perspectiva das mudangas constantes em influenciar
positivamente na gestdo publica. E, para tanto, é necessario tratar da estrutura de
governanca, notadamente sobre a forma como ela pode afetar a comunicacdo do
Balanced Scorecard (BSC), e, assim, favorecer ao 6rgdo publico. A pertinéncia deste
estudo advém do fato de que, atualmente, as empresas de gestdo publica enfrentam
diversos desafios para a implementacdo de procedimentos que favorecam a melhoria
dos resultados com efetividade e eficiéncia. (CARDOZO, 2018).

E relevante descrever como a gestdo publica enfrenta, hodiernamente,
desafios para efetivagdo de ferramentas em busca de eficiéncia e melhoria ao servigo
prestado para a sociedade. Enquanto sistema regulatério, a governanga corporativa
propicia a tomada de decisbes estratégicas no interesse em obter resultados bem-
sucedidos. (BARROS, 2016; FIGUEIREDO; BERNARDES; CHAVES, 2017).

H& uma relagdo entre governanca e compliance, pois a governanca
corporativa lida com conformidade e protege as organizacdes de préaticas antiéticas.
Trata-se de um instrumento que gerencia o planejamento estratégico das organizacoes,
possibilitando-lhes a otimizacdo de sua estrutura e de suas liderancas para o
cumprimento das leis regulatérias. Permite as organizacdes, por meio do plano
estratégico, a ocultacdo de suas operagdes financeiras, estabelecendo regras para a
divulgacdo de sua capacidade monetaria, acautelando-se de conceitos como ética,
verdade e moral objetiva. Ao fazer isso, os lideres sdo capazes de planejar o futuro de
sua organizacdo. (FIGUEIREDO; BERNARDES; CHAVES, 2017).

A partir da consonancia da governancga corporativa, este estudo reporta-se
ao evento em 2002, em que o Congresso dos Estados Unidos aprovou a Lei Sarbanes-
Oxley (SOX) para proteger os acionistas e o publico em geral contra erros contabeis e
praticas fraudulentas nas empresas, e para melhorar a precisdo das divulgacOes
corporativas. A lei estabelece prazos para conformidade e publica regras sobre
requisitos de auditoria e seguranca transparentes. Os congressistas Paul Sarbanes e
Michael Oxley elaboraram a lei com o objetivo de melhorar a governanga corporativa e
a prestacéo de contas, a luz dos escandalos financeiros ocorridos na Enron, WorldCom e
Tyco, entre outros. (SOUZA, 2015).


http://www.soxlaw.com/
http://www.soxlaw.com/

Todas as empresas publicas devem estar em conformidade com a SOX,
tanto no lado financeiro quanto no de Tecnologia da Informacao (T1). A maneira como
os departamentos de TI armazenam registros eletrdnicos corporativos mudou como
resultado do SOX. Embora o ato ndo especifiqgue como uma empresa deve armazenar
registros ou estabelecer um conjunto de praticas de negocios, define quais os tipos de
registros e o periodo que esses itens devem ser armazenados. Com isso, um dos pontos
essenciais do cumprimento da Lei SOX, € que as empresas devem salvar todos 0s
registros comerciais, incluindo registros e mensagens eletronicas, em um periodo de
mais de cinco anos. Trata-se de uma norma cogente, que, se descumprida, sujeita o
autor a pena de multa, prisdo ou ambos. (FURTADO, 2015).

Nesse contexto, para melhor avaliar o desempenho das empresas, de modo a
se atingir os objetivos previamente estabelecidos pelos stakeholders, Kaplan e Norton
(2016) apresentaram o BSC, que é uma estrutura para implementar e gerenciar a
estratégia. A ferramenta aqui descrita foi criada por Kaplan e Norton, e surgiu como
resposta as limitacbes dos sistemas tradicionais de avaliacdo de desempenho, que
contemplavam apenas medidas financeiras, tornando-se um método amplamente
conhecido na academia e no mundo dos negocios. Tiveram como objetivo mostrar as
desvantagens de se usar apenas medidas financeiras para avaliagdo. Dessa forma, eles
mostraram como a satisfacdo e a qualidade do cliente — elas traduzem, afinal, uma
perspectiva de processos internos bem estruturados —, assim como as politicas de
inovacdo, aprendizado e crescimento também sdo fatores essenciais para 0 sucesso.
(KAPLAN; NORTON, 2016).

O BSC é uma das metodologias mais populares de gerenciamento de
desempenho, que categoriza, mediante uma relacdo de causa e efeito, 0s objetivos
quantificaveis de uma organizacdo em quatro perspectivas: financeira, cliente,
aprendizado e processos internos. Para cada objetivo, sdo definidos indicadores e suas
metas, a fim de fornecer informacgdes objetivas e quantitativas sobre as realizacdes.
Embora tenha sido originalmente usado na indudstria, com o tempo, seu uso foi
estendido a aplicativos além do gerenciamento estratégico nesse campo. (KAPLAN;
NORTON, 2016).

O mundo contemporaneo € caracterizado pela répida disseminacdo de
dados, fruto do avango da globalizacdo e da expansdo da TI. Sob essas condiges, 0
paradigma da sociedade esta mudando quanto a gestdo da economia corporativa. A

importancia dos indicadores ndo financeiros aumenta, 0S quais, em conexao com 0S



financeiros, podem identificar condigdes melhores e influenciar os indicadores de
desempenho corporativo. Alias, a abordagem holistica interdisciplinar da gestdo
corporativa desempenha um papel importante nas organizacoes, respondendo a rapidas
mudancas na producdo relacionadas a individualizacdo dos produtos de acordo com as
necessidades do cliente e diminuindo seu ciclo de vida. (SOUZA, 2015; BARROS,
2016).

Para a aplicacdo do BSC na prética corporativa, € muito importante que os
gerentes identifiguem atividades que afetam o desempenho corporativo e definam os
indicadores necessarios. Ao combinar gerenciamento estratégico e controle, a empresa
obtém a oportunidade de responder, de maneira adequada e oportuna, a variabilidade do
ambiente corporativo macroecondmico e setorial. A posicdo de controle nas condicdes
atuais € evidenciada pelas numerosas investigacdes, que comprovam o fato de que
empresas com controle de bom funcionamento superam com mais facilidade eventual
crise. (MOCO, 2007).

Dentro do contexto de producdo cientifica, buscar entender como é a
avaliacdo de desempenho na gestdo de um 6rgédo publico, portanto, indica a necessidade
de se contribuir com a literatura e buscar resposta a seguinte problematica: “Como a
estrutura de governanca interfere no processo de utilizacdo do BSC do Tribunal de
Justica do Estado de Goias (TJGO)”?

A resposta para tal questdo implica na necessidade da pesquisa empirica,
dado o consideravel interesse da comunidade cientifica sobre uma ferramenta que
busque pela eficiéncia na gestdo publica. E importante tratar do assunto, pois, as
organizagcOes precisam de estruturas abrangentes de governanca que se oferecam as
metodologias para evitar riscos e tomar decisfes eficazes.

De fato, é essencial que as organizacGes estabelecam suas regras de
governanga; membros do conselho, executivos, diretores e gerentes, 0s quais devem
saber exatamente quais sdo suas fungdes e como elas desempenham a estrutura
organizacional geral. A governanca, para dizer de outro modo, solidifica a posicao de
cada pessoa para que ela ndo se desvie da missdo. Estruturas de governanca adequadas e
bem definidas identificam a distribuicdo de direitos e responsabilidades entre os
diferentes participantes da corporacdo, e descrevem as regras e procedimentos para a

tomada de decisdes nos assuntos corporativos.



1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Identificar como a estrutura de Governanca afeta 0 BSC no TJGO.

1.1.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos apresentados sao:
Identificar as praticas do BSC no TJGO;

T o

Analisar como € a estrutura de governanca;

o

Avaliar como sdo definidas as medidas de desempenho;

o

Estudar como é feita a anélise dos resultados apds o BSC.

1.2 Relevancia

A governanga corporativa surgiu com o intuito de melhorar o desempenho
geral e promover a confianca entre acionistas e outras partes interessadas. A boa
governanca corporativa fornece um planejamento estratégico sélido e um melhor
gerenciamento de riscos. As organizacdes que adotam as melhores praticas avancam
continuamente em direcdo a sustentabilidade em longo prazo, e evitam litigios. Em
outros termos, a governanca fornece protecbes legais de longo alcance para as
organizagoes.

De fato o presente estudo se justifica pela importancia da abordagem e
discussdo, no ambito da Administracdo Publica, de conceitos como governanca
corporativa, visdo holistica por parte dos colaboradores, programas de compliance bem
estruturados e ferramentas de gestdo, como o BSC, os quais sdo fundamentais para se
alcangar um papel mais efetivo na sociedade.

Nessa ética, produzir mais e com maior eficiéncia, otimizando custos, se
torna inescusavel as organizagdes, maxime do setor publico.

A pesquisa é relevante e contribuira para uma atuagdo mais satisfatoria da
organizacdo publica Tribunal de Justica do Estado de Goias, porquanto o que se

objetiva € expandir a percepcao de conceitos e ferramentas usualmente afeitos ao setor



privado, por meio do estimulo a quebra de paradigmas no setor publico. Outrossim, o
estudo tem como esteio a imprescindibilidade de se refletir sobre a necessidade de se
implementar uma cultura por projetos no ambito da referida organizacdo, sem se
olvidar, por ébvio, da necessidade de otimizacdo do quantitativo de capital humano.

Ora, o Poder Judiciario passa por transformacGes devido ao aumento na
demanda de servicos que se acumulam em suas instancias, gerado pelo clamor social ou
por forca de atos do Conselho Nacional de Justica (CNJ), com a instituicdo de metas
cada vez mais ousadas, provocando a quebra de paradigmas. A administracdo publica,
diante disso, é provocada a concentrar esforgos e promover altos investimentos em
capacitacao.

A propdsito, o CNJ mapeou a tramitacdo dos processos nos tribunais de
todo o pais, e constatou que a Justica estadual do Brasil leva, em média, quatro anos e
quatro meses para proferir sentenca de um processo em 12 instancia. Para a elaboragéo
deste levantamento, o CNJ dividiu os tribunais estaduais em trés grupos: pequeno porte,
médio porte e grande porte. Com base na divisdo, a Justica de Goias, considerada de
médio porte, esta entre as que levam mais tempo na fase de execucdo: por aqui, um
processo pode demorar até cinco anos, aproximadamente, desde a sua distribuicdo até a
sentenga em 12 instancia. (CNJ, 2016).

Convém destacar, ainda, que a discussao da estratégia no ambito do poder
judiciario é relativamente incipiente. Em que pese o CNJ ter sido criado no ano de 2004,
por meio da Emenda Constitucional n® 45 (a chamada Reforma do Judiciario), somente
no ano de 2009 é que se instituiu a obrigatoriedade do planejamento estratégico por
parte de cada tribunal estadual, valendo-se da ferramenta BSC, por meio da Resolucdo
n° 70, e, depois, em 2014, da Resolugédo n° 198.

Outro dado relevante a corroborar a importancia do presente estudo é a
ultima pesquisa solicitada pelo CNJ a todos os tribunais estaduais do Brasil, com o
intuito de se elaborar as metas nacionais para 0 ano de 2020, segundo o disposto na
Resolugdo n° 221/2016.

Pois bem, o TJGO realizou a referida pesquisa no periodo de 18 de julho a
13 de agosto de 2019. O universo da pesquisa foi consideravel, tendo em vista que ela
foi disponibilizada a toda a sociedade, bem como aos magistrados, servidores do poder
judiciario, membros do Ministério Publico, advogados, defensores publicos etc.
Conquanto o periodo da pesquisa ter sido de, aproximadamente, 30 dias, apenas 136

usudrios responderam-na, o que reflete a pouca aderéncia sobre o assunto. Por que a



pouca aderéncia? Trata-se de uma amostra muito pequena diante do universo da
pesquisa, comprometendo, inclusive, a sua efetividade, dado a pouca abrangéncia do
publico e o sentimento de envolvimento dos atores no processo democratico e
participativo.

Dessa forma, a taxa de congestionamento, a produtividade, 0s processos
internos e o retardamento na entrega da prestacdo jurisdicional, denunciando uma
morosidade sem medida, sdo fatores de gestdo intrinsecos ao Poder Judiciario — inclui-

se aqui 0 TJGO, os quais legitimam, sobremaneira, a consecuc¢do deste estudo.

1.3 Estrutura do Trabalho

A dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos, sendo que no primeiro
foram abordadas: a caracterizacdo do problema, a justificativa, o problema da pesquisa e
a definicdo dos objetivos. No segundo capitulo sera apresentada a revisao bibliografica,
a qual fundamenta a pesquisa, a partir das defini¢cbes e caracteristicas da governanca
corporativa, compliance, BSC e, também, estudos correlatos. No terceiro capitulo serd
abordada a metodologia, a qual contém todo o detalhamento do processo da pesquisa,
que visa alcancar os objetivos propostos. No quarto capitulo serdo apresentados 0s
resultados obtidos apds a entrevista. Por fim, no quinto capitulo, constardo as
conclus@es do estudo, as limitagcdes da pesquisa empirica e as sugestes para trabalhos

futuros.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, apresenta-se uma contextualizacdo com a finalidade de
sustentar a compreensdo do tema de governanga/compliance na organizagdo publica,

bem assim a literatura existente por meio do objeto de estudo BSC.

2.1 Governanca Corporativa na Administracdo Publica

Embora o conceito de governanga corporativa exista ha séculos, 0 nome
entrou em voga na década de 1970. O equilibrio de poder e a tomada de decisdo entre
diretores executivos e acionistas do conselho vém evoluindo ha séculos. (SILVEIRA,
2013; ROSSONI, MACHADO-DA-SILVA, 2010).

De acordo com Oliveira (2010) governanga corporativa ¢ o modelo de
gestdo que tem o0s processos estruturados, interativos e consolidados, visando o
desenvolvimento sustentado e o crescimento da atratividade da empresa no mercado
financeiro e comercial, por meio da otimizacdo das interacGes entre acionistas,
conselhos, auditorias, comités e diretoria executiva. (OLIVEIRA, 2010).

Segundo Rossoni e Machado-Da-Silva (2010) a funcdo da governanca
corporativa esta relacionada com a prestacdo de contas e a regulacdo de interesses que
vao além dos limites das empresas. Pela visdo mais estreita, a governanga corporativa
pode ser definida como uma estrutura de controle de alto nivel, consistindo dos direitos
de decisdo do conselho administrativo e do diretor executivo, dos procedimentos para
altera-los, do tamanho e composi¢do do conselho administrativo e da compensacéo e
posse de acdes dos gestores conselheiros.

Governancga corporativa refere-se a uma técnica pela qual as empresas sao
dirigidas e gerenciadas, por meio de diversos elementos culturais e crengas da
instituicdo. E esses elementos sdo definidos pelos objetivos, valores, misséo e
estratégias organizacionais, que possam ser conduzidos pelo conselho de administracéo
e pelos comités envolvidos para o beneficio das partes interessadas da empresa. Trata-se
de equilibrar objetivos individuais e sociais, bem como objetivos econdmicos, com a
preocupacdo dos assuntos internos e 0s relacionamentos com as principais partes
interessadas da empresa, incluindo seus funcionéarios e acionistas. (WEILL E ROSS,
2004; HAAS, VIEIRA, 2016; IBGC, 2009).



Fazendo uma analogia, a governanga corporativa garante a transparéncia, o
que assegura um desenvolvimento econdmico forte e equilibrado, podendo ajudar a
evitar conflitos de interesse entre as partes interessadas da empresa e despesas com
litigios potencialmente enormes. Além disso, a governanca corporativa esta diretamente
ligada ao sucesso da empresa em longo prazo, pois as politicas adequadas de
governanca podem ajudar a atrair e reter funcionérios talentosos. (HAAS, VIEIRA,
2016; IBGC, 2009).

E dizer que o principal fator de sustentacédo para a atratividade das empresas
com esse modelo de gestdo é a interagdo e o relacionamento com 0s acionistas, 0 que
deve ocorrer por meio das informagdes fornecidas por um processo sistematico e
transparente, que apresente a analise comparativa com resultados antecipadamente
estabelecidos do momento atual e dos projetos consolidados para o futuro. (OLIVEIRA,
2010).

E importante lembrar que uma boa estrutura de governanca requer uma
comunicacdo eficaz na organizacdo. Com isso as politicas de governanca bem
implementadas tém o potencial de garantir uma boa interacdo e um bom relacionamento
do conselho de administragdo. Dai a importdncia de se enfatizar os conselheiros
independentes, com definicdes bem claras de suas atribuigdes, conservando-se a
existéncia de uma inércia criativa para que lideres habilidosos trabalhem em um
ambiente de diversidade e consigam ser produtivos. Outro fator importante é o
condicionamento, conforme as mudangas relacionadas ao: ambiente dos negdcios atuais
e potenciais, diretrizes estratégicas, modelo de gestdo e nas capacitacbes e
conhecimentos da empresa. (SOUZA, 2015).

A proposito, o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC)
(2009) apresentou quatros principios basicos da governanca corporativa, como:

- Principio da Transparéncia: consiste na disponibilidade de informacfes para as partes
interessadas e ndo apenas leis e regulamentos, que também devem ser apresentados;

- Principio da Equidade: é caracterizado pelos direitos e deveres de todos 0s socios e 0s
stakeholders;

- Principio da Prestacdo de contas: os responsaveis pela governanga devem prestar
contas de sua atuacdo de forma concisa, e devem estar cientes das consequéncias de

seus atos e omissdes sobre toda informacéo que vierem a prestar ou omitir; e



- Principio da Responsabilidade Corporativa: os responséveis pela governanga devem
buscar a reducdo das despesas da instituicdo e o incremento da produtividade, zelando
pela viabilidade econdmico-financeira.

Os beneficios da governanca corporativa sdo: otimizacdo da atuacédo
estratégica; contrapartida do debate do modelo de gestdo da empresa; ampliacdo da
equipe administrativa da empresa; facilitagdo do direcionamento da administragdo para
as expectativas dos diversos publicos da empresa; maior equidade no tratamento e na
interacdo junto aos diversos publicos da empresa; e maior seguranga no processo de
transparéncia de informac6es. (OLIVEIRA, 2010).

Oliveira (2010) apresentou seis componentes que integram a estrutura da
governanca corporativa, a saber: estrutura de direitos, atuacdo do governo, estrutura de
poder, estrutura de valores, estrutura de relacionamento e estrutura de instrumentos e
processos administrativos. Esses componentes visam preservar e maximizar os direitos
dos acionistas ou cotistas, criar normas e procedimentos para gestdo e controle das
empresas, definir as responsabilidades e autoridades dos papeis da empresa, consolidar
os valores culturais e definir as metodologias e técnicas administrativas.

Existe um negdcio por trés de toda corporagéo, e o objetivo de toda empresa
é criar valor para o seu negdcio, assumindo alguns riscos. O que se esta a dizer € que a
governanga corporativa ndo garante 0 sucesso, pois o0s fatores estratégicos
desempenham um papel mais importante na determinacdo do eventual sucesso ou
fracasso de uma organizacdo. Além do risco, toda empresa possui duas coisas em
comum: uma é o gerente (CEQO) e a outra € o proprietario. Com isso podem ocorrer
alguns conflitos, como exemplo, a situacdo em que a expectativa do proprietario ndo se
encaixa nos resultados do gerente. (HAAS, VIEIRA, 2016).

Essa é a estrutura simples da empresa cotidiana, em que o proprietario € o
gerente dos ativos da empresa. Existem poucos problemas de governanca corporativa
nessa situacdo. Outras empresas, contudo, detém uma estrutura muito mais complexa,
nas quais governangca e gerenciamento sdo separados, mas conectados por meio do
CEO. Ele é a unica pessoa nos dois grupos e cuida dos ativos do proprietario,
implementando boas decisdes gerenciais que afetardo diretamente o valor da empresa.

A elaboracdo de bons sistemas e estruturas pode fornecer um ambiente
conducente as boas praticas de governanca corporativa, mas, no final, sdo os atos das
pessoas encarregadas de responsabilidades relevantes que determinardo quais sd@o 0s

objetivos a serem alcangados. Os CEOs, hodiernamente, tém uma enorme
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responsabilidade, e é o resultado de suas praticas gerenciais 0 que determinara se 0s
acionistas receberdo dividendos ou ndo. A gestdo dos CEOs depende de como essas
praticas sdo implementadas por executivos e funcionadrios. A boa governancga
corporativa, no entanto, ndo € apenas uma questdo de possuir politicas e procedimentos
corretos. E mister criar uma cultura de governanga corporativa e de responsabilidade
social para incentivar seu uso correto. (HAAS, VIEIRA, 2016).

A titulo de ilustracdo, a Figura 1 apresenta um exemplo do organograma da

governanga corporativa.

Assembleia
Geral

Conselho
Fiscal

Conselho de
Administracio

Comités Auditoria
Externa

‘ Presidéncia

Executiva

Auditoria
Interna

Diretoria Diretoria Diretoria

Figura 1 — Organograma da Governanca Corporativa.
Fonte: Oliveira (2010).

Nota-se que todas as organizagdes sio direcionadas e controladas. E dizer
que 0 que € uma boa governanga corporativa para uma organizacdo, com seu modelo de
gestdo predefinido, pode ndo o ser para outra. Uma boa governanga corporativa,
portanto, demanda atencdo para as necessidades e os interesses de todos os stakeholders
de uma organizacgéo, sobretudo para que estes interesses sejam levados em consideragédo
nas tomadas de decisdes, de maneira equilibrada e transparente. (KANAGARETNAM,
LOBO E WHALEN, 2007; ROSSONI, MACHADO-DA-SILVA, 2010).
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2.2 Compliance

Nos altimos anos, em todo o mundo, tem-se acompanhado um alto nivel de
corrupgdo em varios setores econdémicos. Varias empresas acabam tendo sua imagem e
reputacdo enfraquecidas devido ao seu envolvimento comprovado, tanto no nivel
empresarial quanto na esfera politica. A necessidade imperativa de conhecer e praticar a
conformidade nas atividades cotidianas surgiu em meio a essa realidade, que afeta
empresas de todos os tamanhos e industrias. (FURTADO, 2015; ZANETTI, 2016).

O conceito de conformidade nos negocios visa gerar valor para uma
organizacao e garantir sua sobrevivéncia. Essas praticas decorrem dos grandes impactos
financeiros causados por fatores como: auséncia de diretrizes normativas;
desalinhamentos as leis aplicaveis; falta de ferramentas preventivas adequadas; falhas
no gerenciamento de processos; e operacGes sem um sistema de informacéo estruturado.
(SOUZA, 2015).

Agora é necessario, portanto, tratar do compliance, pois, na préatica, 0s
programas de conformidade corporativa assumiram muitas funcdes na Gltima década,
porque 0s riscos para as organizacGes aumentaram. Muitos desses riscos ainda estdo
enraizados em algum problema de conformidade regulatoria, tais como: sangdes
comerciais, privacidade de dados, normas trabalhistas, ambientais, corrupgdo e assim
por diante. (FURTADO, 2015).

De acordo com Zanetti (2016, p.51), compliance significa conformidade,
“que pode analisar por meio de uma conduta abstrata que se afina com o padrdo
previamente definido, e verifica se a conduta concreta atende aqueles pressupostos”.
Esse conceito abrange todas as politicas, regras, controles internos e externos aos quais
as organizacdes devem estar em conformidade.

Tanto as empresas quanto todos o0s seus colaboradores, incluindo
fornecedores, precisam se comportar de acordo com as regras e com as leis
supervisionadas pelos orgdos reguladores. Além disso, devem garantir o fiel
cumprimento dos varios instrumentos normativos internos. Somente dessa maneira a
empresa cumprira os regulamentos de meio ambiente, mao de obra, financgas, segurancga
do trabalho, operacdes, contabilidade etc. (SOUZA, 2015).

Nota-se que o compliance é um estado de conformidade com as diretrizes

ou especificagdes estabelecidas. A titulo de exemplo, as estratégias de uma organizacao
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publica podem ser desenvolvidas em conformidade com 0s seus objetivos a serem
alcancados e, em seguida, implantadas pelos usuérios, em conformidade com o seu
plano estratégico. A definicdo de conformidade também pode incluir esforgos para
garantir que as organizacfes cumpram os regulamentos do setor e a legislacdo do
governo.

Para Furtado (2015) a adogéo do conceito de compliance pelas organizacgdes
propde-se a produzir valor e acautelar sua subsisténcia. E mister ressaltar, uma vez
mais, que essa pratica decorre dos grandes impactos financeiros causados por diversos
fatores, como: auséncia de diretrizes normativas; desalinhamentos as leis aplicaveis;
falta de ferramentas preventivas adequadas; falhas no gerenciamento de processos; e
operacdes sem um sistema de informacéo estruturado.

Segundo Zanetti (2016), as organizagdes tém politicas e procedimentos para
lidar com assédio, privacidade de dados, integracdo de clientes ou terceiros e muitos
outros problemas. Os programas de compliance existem para garantir que essas politicas
e procedimentos abordem os riscos da empresa de maneira préatica e eficaz. Isso pode
significar desde o desenvolvimento de novos treinamentos até a investigacdo de
reclamacdes e o estudo de dados sobre como milhares de funcionarios estdo ou nao
seguindo a politica.

De acordo com Furtado (2015) é necessario refletir e mudar os estilos de
gerenciamento, ajustar a maneira como as informacgdes da empresa séo tratadas e como
as pessoas se comportam no dia a dia, a fim de alcancar um nivel de exceléncia em
conformidade, independentemente do setor de negdcios e tamanho da empresa.

Um programa abrangente de conformidade inclui o compromisso da sua
organizacdo de criar, manter e atualizar politicas e procedimentos de conformidade,
educacdo e treinamento, monitoramento e acfes corretivas apropriadas. Um programa
de conformidade por escrito € uma ferramenta crucial de documento e referéncia para
seus funcionarios. A referéncia pela qual se deve medir seu programa de conformidade
é sua eficacia para garantir, proativamente, a sua organizacdo a conformidade continua
com a lei financeira federal e estadual do consumidor. (SOUZA, 2015).

Na medida em que os regulamentos e outras diretrizes se tornam cada vez
mais uma preocupagdo do gerenciamento corporativo, as empresas recorrem com mais
frequéncia a softwares especializados em conformidade e consultorias com a T1. Muitas
organizagOes, inclusive, ampliam suas estruturas, adicionando trabalhos de

conformidade, como um diretor de conformidade, por exemplo. (MEDINA, 2013).


https://www.ganintegrity.com/hotline-case-management/
https://www.ganintegrity.com/hotline-case-management/
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Pode-se dizer que uma das principais responsabilidades de um diretor de
conformidade inclui: garantir que uma organizacao seja capaz de gerenciar 0s riscos de
conformidade e passar por uma auditoria de conformidade. A natureza exata de uma
auditoria de conformidade tem alteracbes, seja uma empresa publica ou privada,
dependendo de fatores, como: o setor da organizacdo e a natureza dos dados que ela
define, coleta e armazena.

Programas regulares de treinamento de conformidade regulamentar, para
membros da equipe de TI e usuarios corporativos, podem proteger a organizacdo como
um todo. As diretrizes do programa de treinamento em conformidade também variam de

acordo com o setor em que a empresa esta e os dados que ela gera e usa.

2.3 Balanced Scorecard (BSC)

De acordo com Pagliarin et al. (2015) o mundo dos negdcios exige,
intensamente, a exceléncia das organizacGes, dia apds dia. A grande competicdo, a
corrida pela satisfacdo do cliente e a necessidade de melhorar 0s processos
organizacionais em um mundo globalizado, significa que o uso de metodologias e
ferramentas para auxiliar o planejamento estratégico € essencial para o sucesso. As
organizacGes com boas estratégias compreendem a necessidade de se investir no
gerenciamento de ativos tangiveis e intangiveis para se alcancar objetivos.

O BSC é um método usado desde 1992 para monitorar se uma organizacao
estd cumprindo seus objetivos estratégicos. Ele é utilizado em organizacbes tanto do
setor privado quanto do publico, por meio dos principais indicadores de desempenho,
que sdo divididos em quatro areas de foco: financeiro, clientes, processos internos e
capacidade organizacional, conforme apresentado no Quadro 1. Esses indicadores séo
monitorados regularmente e organizados como um scorecard para determinar o status
atual da organizacdo. Com esse objetivo, também tem sido utilizado em Tribunais de
Justica, mas ndo existem muitos estudos sobre a implementacdo da metodologia BSC
nesse tipo de organizagdo. (PAGLIARIN, 2010; QUESADO; LETRAS, 2015;
HERRERO FILHO, 2018; RODRIGUES et al., 2018).
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Quadro 1 — Perspectivas do Scorecard

Perspectivas

Descricao

Objetiva mostrar se as escolhas estratégicas implementadas por uma organizacéo

Financeiro estdo contribuindo para a elevagdo do valor de mercado da empresa, para a geragéo
de valor econdmico e propiciando aumento da riqueza dos s6cios.
Cliente Procura identificar qual é o valor do cliente para uma determinada empresa.

Processos Internos

Verifica a execucdo da estratégia, isto é, se o plano da alta administracdo gera valor
econdmico para clientes e, por consequéncia, eleva o valor de mercado da empresa e
a riqueza dos socios.

Capacidade
Organizacional

Objetivos e medidas relativos ao desempenho do pessoal, suas habilidades,
treinamento, cultura da organizagdo, lideranca e base de conhecimento. Essa area
também inclui infraestrutura e tecnologia. A capacidade organizacional tende a ser a
area em que ocorre 0 maior investimento. O valor real da abordagem de perspectiva
é que ela fornece uma estrutura para descrever uma estratégia de negécios. Ele se
concentra em objetivos e medidas, que nos informam sobre o progresso e nos

permitem influenciar as atividades para alcancar a estratégia.

Fonte: adaptado de Herrero Filho, 2018.

Esse método vincula uma visdo a objetivos, medidas, metas e iniciativas
estratégicas, equilibrando medidas financeiras com medidas de desempenho e objetivos
relacionados a todas as outras partes da organizacdo. (BEBCHUK; WEISBACH, 2010;
PAGLIARIN, 2010).

De acordo com Pagliarin (2015) o sistema conecta 0s pontos entre 0s
elementos da estratégia de imagem geral, como missdo, visdo, valores, areas de foco
estratégico e elementos operacionais, como objetivos, indicadores de desempenho,
metas e iniciativas.

Objetivos estratégicos sdo atividades de melhoria continua que devem ser
feitas para se executar a estratégia. Sdo o resultado da quebra dos conceitos mais
abstratos, como missdo e visdo, em etapas acionaveis. As acdes que sua organizacdo
executa devem ajuda-lo a alcangar seus objetivos estratégicos. Os exemplos podem
incluir: aumentar a receita, melhorar a experiéncia do cliente ou das partes interessadas
ou melhorar a relagdo custo-beneficio dos programas da organizacdo. (HERRERO
FILHO, 2018).

Para Rodrigues et al. (2018) os BSCs sdo amplamente utilizados em
organizacOes comerciais e industriais, governamentais e sem fins lucrativos em todo o

mundo, com o fim de implementar e gerenciar a estratégia. Ele vincula visdo a
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objetivos, medidas, metas e iniciativas estratégicas e equilibra medidas financeiras com
medidas de desempenho e objetivos relacionados a todas as outras partes da
organizacdo. E uma metodologia de gerenciamento de desempenho comercial. (HAAS,
etal., 2016).

Um dos elementos mais poderosos da metodologia BSC é o uso do
mapeamento estratégico para visualizar e comunicar como o valor é criado pela
organizacdo. O mapa estratégico € um grafico simples que mostra uma conexao logica
de causa e efeito entre objetivos estratégicos. De modo geral, melhorar o desempenho
nos objetivos encontrados na perspectiva capacidade organizacional, permite a
organizacdo melhorar sua perspectiva no processo interno, o que, por sua vez, permite
que ela possa criar resultados desejaveis para o cliente, que, satisfeito, trard, decerto,
resultados para a perspectiva financeira. (HERRERO FILHO, 2018).

2.3.1 Objetivos estratégicos do BSC

Os objetivos estratégicos viabilizam uma estratégia totalmente ativa. Uma
estratégia ativa € aquela que motiva e leva as pessoas a dar o melhor de si. Ndo é uma
atividade adicional ou algo a ser feito quando o tempo permitir. (MONTES, SILVA,
2016).

As organizagBes optam por adotar uma abordagem rapida ou intermediéria,
0 que garante 0 momento do projeto e reconhecem que a pontuagdo € um processo
interativo. Geralmente, € melhor por cometer e corrigir erros logo no inicio do processo.
(QUESADO; LETRAS, 2015).

O trabalho inicial, em regra, é feito com os softwares Microsoft Excel,
PowerPoint ou Word. Na medida em que o scorecard vai sendo desenvolvido, a
metodologia é lancada para o restante da organizacdo. O objetivo é conectar todos 0s
funcionarios aos objetivos estratégicos da organizacdo, usando medidas individuais ou
de grupo. Uma ferramenta de software é fundamental para obter um resultado com
eficiéncia. (HERRERO FILHO, 2018).

Para Rodrigues et al. (2018) a premissa da metodologia é fornecer uma
estrutura continua e que seja comunicada a toda a organizacao. O scorecard precisa ser
sustentavel e facil de se processar, pois, deve aproveitar a tecnologia para fornecer

automacao o maximo possivel. Por fim, deve se tornar parte da cultura da organizacéo e
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da experiéncia de trabalho dos funcionarios. Um sistema baseado na web tem a
facilidade de implantar, de forma répida, e ser um scorecard sustentavel.

Apds decadas desde sua introducdo, essa metodologia agora € aceita pelas
organizacbes como o método de fato para coletar informacbes, tomar decisdes e
executar uma estratégia que se torne bem-sucedida. Estima-se que mais de 50% das
organizagGes de médio e grande porte usem a abordagem para gerenciamento de
desempenho comercial. (QUESADOQO; LETRAS, 2015).

Impende mencionar que 0 BSC, enquanto metodologia de gestdo, destaca-se
por possibilitar melhor alinhamento e comunicagdo organizacional, bem como por
propiciar um planejamento estratégico mais forte. Trata-se de uma poderosa ferramenta
de estimulo a uma abordagem holistica por todos os colaboradores da organizacdo. Tem
o fim de padronizar a forma de gestdo, estabelecendo uma linguagem com objetivos
estratégicos e estrutura métrica comum ao corpo diretivo e aos demais niveis da
organizacdo. (MONTES, SILVA, 2016).

Em que pese tratar-se de um método de gestdo amplamente difundido, a
ferramenta BSC — ressalte-se — pode apresentar limitacGes de uso tanto no setor privado
quanto no publico. Alias, uma de suas limitagbes € a complexidade de se delinear
indicadores para medir aspectos n&o-financeiros, ou melhor, de se mensurar a
performance em relacdo aos ativos intangiveis. A depender do negdcio exercido pela
organizacdo, isso pode ser um fator desfavoravel e obstativo para a sua escolha como
modelo de gestdo. Soma-se a isso 0 fato de ela ndo ser capaz de reconhecer se a
estratégia adotada condiz com as eventuais limitacdes. (PIMENTEL; PAULA, 2014).

Na medida em que as metodologias de gestdo se propdem a otimizar a
eficiéncia e a reduzir os riscos, visando a tomada de decisdes mais assertivas por parte
das organizacdes, com o BSC nao é diferente. A experiéncia, contudo, demonstra ser
utopico conceber medidas de desempenho aptas a pressagiarem o futuro contra qualquer
tipo de ameaca, sobretudo com base apenas no BSC. De mais a mais, hd a
imprescindibilidade de encampacdo de uma cultura organizacional por parte do corpo
diretivo, de modo a difundir o uso desta metodologia para o restante da organizacéo, o
que requer aceitacdo e quebra de paradigmas, constituindo-se em outras limitacdes de
seu uso. (MONTES, SILVA, 2016).

A mingua das criticas e limitagdes do BSC, ¢ irrefutavel que o emprego de
métodos de gestdo que proporcionem a adaptacdo tatico-operacional das organizagdes

angarie mais espaco a cada dia.
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2.3.2 Indicadores de Desempenho

De acordo com Lugoboni et al (2018) os indicadores de desempenho sdo
fatores essenciais para se realizar a mensuracdo da performance e para a avaliagdo do
desempenho das organizacdes.

Os indicadores podem ser definidos como medidas de controle e
mensuracdo de desempenho, com o objetivo de identificar os pontos fortes e os fracos,
buscando uma melhoria constante para se atingir as metas previamente estabelecidas
pela instituicdo (MARQUEZAN, DIEHL e ALBERTON, 2013; LUGOBONI et al.,
2018), sendo que estes indicadores podem ser definidos a partir dos objetivos e metas de
cada departamento da organizacdo (CALLADO, CALLADO, ALMEIDA, 2011).

De acordo com o estudo de Rodrigues et al. (2018), para cada objetivo
estabelecido em seu planejamento estratégico, deve haver pelo menos uma medida de
indicador, que sera identificada e rastreada ao longo do tempo. Os indicadores de
desempenho apontam o progresso em direcdo a um resultado desejavel. Eles monitoram
a implantacdo e a eficacia das estratégias de uma organizacdo, que determinam a
diferenga entre o desempenho real e o objetivo, em busca da eficacia e a eficiéncia
operacional da organizacdo.

Vale lembrar que as iniciativas sdo projetadas para ajudar a organizacdo a
alcancar objetivos estratégicos e ter um impacto significativo em toda a sua estrutura,
pois sdo gerenciados, formalmente, como qualquer outro projeto, o que significa que
sdo explicitamente definidos em termos de proprietario, cronograma, recursos
necessarios, etapas da acdo, progresso e resultados esperados. As iniciativas
estratégicas, para serem totalmente elaboradas e efetivadas, podem ser de curto ou longo
prazo. (QUESADO; LETRAS, 2015).

Explorar o tema de indicadores de desempenho por meio das estratégias
estabelecidas fornece a compreensdo mais abrangente das implica¢fes contributivas as
medidas previamente estabelecidas. As contribui¢Oes deste processo indicam que elas
podem auxiliar nas tomadas de decisbes, favorecendo a inovacdo, habilidades
estratégicas, dentre outras. O resultado desse interesse repercute em algumas estratégias,
como: fornecer uma maneira objetiva de verificar se as estratégias estabelecidas estdo
em execucdo; oferecer uma comparacdo que avalie o grau de alteracdo do desempenho
ao longo do tempo; concentrar a atencdo dos funcionarios no que mais importa para o

sucesso; permitir medir as realizacfes, e ndo apenas o trabalho que é executado;
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fornecer um idioma comum para a comunicacdo; e ajudar a reduzir a incerteza
intangivel. (CALLADO, CALLADO, ALMEIDA, 2011; RODRIGUES et al., 2018;
LUGOBONI et al., 2018).

Nota-se que as medidas dos indicadores sdo transmitidas pelas
organizagGes, com base nos objetivos que se tornam mais operacionais e taticos, assim
como as medidas de desempenho. Devido a énfase nos resultados e nas estratégias
necessarias para se alcanca-los, o desempenho e 0s objetivos estratégicos sao
comunicados por toda a organizacdo. E o que se convencionou denominar de visdo
holistica da organizacdo. Essa etapa de alinhamento é fundamental para se tornar uma
organizacao focada na estratégia. (HERRERO FILHO, 2018).

Um dos principais beneficios do uso de uma estrutura de estratégias para
indicadores é que ela fornece as organizacdes uma forma de sinergia entre 0s varios
componentes do planejamento e gerenciamento estratégico, o que significa que havera
uma conexao visivel entre os projetos e programas em que as pessoas estdo trabalhando,
as medidas usadas para se rastrear 0 sucesso, 0s objetivos estratégicos que a organizacdo
estd tentando realizar e a missdo, visdo e estratégia da organizacdo. (QUESADO;
LETRAS, 2015).

2.4 Trabalhos Correlatos

Para 0 embasamento deste estudo, foi necessario buscar literaturas
relacionadas ao objeto aqui estudado, como exemplo, o estudo de Clamer (2018), que,
em sua pesquisa de mestrado, buscou avaliar os sistemas de compliance alinhados com
a governanca corporativa, utilizados nas empresas de capital aberto e com agbes na
BM&F Bovespa, localizadas na Regido da Serra Gaucha, resultando em diversas
ponderacBes a partir de uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratéria. Ele
apresentou a fala de entrevistados em que os profissionais especializados das empresas
selecionadas revelaram que utilizam do compliance para estabelecer o rigor necessario,
a fim de atender tanto as diretrizes internas para a governanga corporativa, quanto as
normas e leis em vigor.

Ja nos estudos de Schramm (2018), foram evidenciados os dispositivos
juridicos que fundamentam a elaboracdo dos programas de compliance voltados a
mitigacdo do risco de envolvimento das empresas em casos de corrup¢do. A autora

avaliou a possibilidade de que o programa seja utilizado para coibir praticas desonestas
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no ambito das contratacdes publicas. A partir desse aporte tedrico, a autora apresentou,
de forma descritiva e qualitativa, a possibilidade de utilizacdo dos elementos que
compdem o programa de compliance como forma de influenciar o célculo individual
dos funcionarios e representantes das pessoas juridicas que interagem com o poder
publico.

O estudo de Lube Filho (2018), por sua vez, contemplou a analise da
aplicacdo do BSC na implantacdo do sistema de gestdo estratégica na administracdo
publica e ainda estabeleceu um conjunto equilibrado de indicadores de desempenho
institucionais para unidade organica de uma Secretaria de Estado. O autor apresentou o
historico de implantacdo dessa metodologia no governo do Estado de Mato Grosso do
Sul e como ela integrou a estrutura de governanca atualmente adotada. Os resultados
obtidos serviram para complementar o conteido do material ja existente, formando um
conjunto completo capaz de proporcionar uma visdo geral de todo o processo de
planejamento estratégico. Esse modelo possibilitou identificar as decisGes gerenciais
mais favoraveis para a maximizacdo de aproveitamento de recursos, e consequente
melhoria da qualidade dos servicos publicos da institui¢do estudada e do governo como
um todo.

Sales, Roses e Prado (2015) apresentaram um estudo sobre o
desenvolvimento de um modelo de BSC de TI sob o enfoque da dinamica de sistemas.
Os autores, com o intento de alcancar os objetivos, realizaram uma modelagem
qualitativa e quantitativa para a construcdo e simulacdo do referido modelo, a partir da
realizacdo de estudo de caso sobre o processo de gestdo estratégica de Tl do Sistema de
Telemética do Exército Brasileiro — SisTEx. Ao final do estudo eles corroboraram as
proposicdes estabelecidas no inicio do estudo, por meio do estabelecimento de relacbes
de causa e efeito e consideracdo de tempos de espera entre 0s objetivos estratégicos,
viabilizando a simula¢do do modelo proposto.

Perdicaris, Formoso Junior e Nogueira (2013) analisaram a execuc¢édo desta
técnica na Prefeitura Municipal de Porto Alegre, a partir de janeiro de 2004. Os autores
ainda discutiram a experiéncia de sua aplicacdo em governos, bem como a respectiva
experimentacdo do BSC na referida Prefeitura. Apresentaram em seu artigo que, no caso
do municipio de Porto Alegre, os desafios a serem superados eram: a busca de maior
efetividade dos recursos disponiveis e a melhoria das politicas publicas implementadas.
Para tanto, o BSC foi a ferramenta escolhida para lidar com estas e muitas outras

questdes recem-postas a organizacdo publica. Os autores finalizaram afirmando que,
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dentre estes desafios, destaca-se 0 aspecto cultural, uma vez que muitos servidores e
pessoas-chave para a organizacao ainda detém um conhecimento limitado da ferramenta
e, por isso, deixam de aproveitar a gama de beneficios possiveis.

Sauerbronn et al. (2015) desenvolveram um estudo tedrico apresentando
uma argumentacdo favordvel ao desenvolvimento de estudos que procurem
compreender a préatica social da estratégia na administracdo publica brasileira, quando
formulada a partir de modelos oriundos da iniciativa privada. A proposta foi construida
a partir de uma revisdo do contexto de implantacdo do BSC no poder judiciario
brasileiro. O quadro de andlise proposto incorporou contribuicbes da teoria da
estruturacdo para o reconhecimento da inter-relacdo entre praticas sociais, praticantes e
episddios de praxis. Por fim, os autores tracaram consideracdes finais que ressaltam o
potencial da perspectiva da pratica social para se alcancar uma compreensao mais
adequada do fazer estratégia nas diversas instancias no poder judiciario brasileiro.

Na pesquisa de Branco (2013), realizada no Rio de Janeiro, foi evidenciado
que o poder judiciario brasileiro tem passado por uma crise de credibilidade frente a
sociedade devido a sua morosidade. Entdo, o autor comenta sobre a importancia da
Emenda Constitucional n. 45, do ano de 2004, por meio da qual foi criado o CNJ, érgdo
competente pelo controle da atuacdo administrativa e financeira desse poder. Assim, 0
autor conseguiu sinalizar que, desde entdo, observam-se esforcos na gestdo da justica
para profissionalizar e modernizar os tribunais patrios sob as diretivas deste conselho. A
pesquisa teve como norte compreender as percepgdes dos magistrados e servidores
sobre o cumprimento das metas impostas pelo CNJ ao Tribunal de Justica do Estado do
Rio de Janeiro (TJERJ) e como tal processo influencia para reforcar o planejamento
estratégico neste tribunal. Os resultados da pesquisa demonstram que, embora ndo haja
amplo conhecimento do planejamento estratégico em vigor ou, ainda, que as metas ndo
sejam plenamente compreendidas, o fato de estarem sendo cumpridas mostra-se
positivo para o planejamento do tribunal. Constatou-se, por fim, que tanto a pratica de
planejamento estratégico do CNJ, consubstanciada na imposi¢do de metas, quanto o
ambiente de planejamento no &mbito do TJERJ, ndo estdo em sintonia com as ideias e
conceitos asseverados na literatura moderna.

Lugoboni et al. (2014) apresentaram um modelo de avaliacdo de
desempenho organizacional e a importancia do terceiro setor por meio de uma pesquisa

bibliografica, e concluiram que ha diversos métodos de avalia¢do, porém, nenhum dos
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instrumentos de avaliagcdo encontrados pode medir todas as variaveis requeridas pelo
terceiro setor.

Ja o estudo de Lugoboni et al. (2018) apresentou como ferramenta o0s
indicadores de desempenho em um sindicato patronal, tendo sido realizada uma
pesquisa de carater exploratdria, utilizando o instrumento de entrevista para coleta de
dados. Com base em toda andlise de dados coletada, percebeu-se que as ferramentas de
planejamento estratégico, assim como os programas de qualidade, integram a cultura
organizacional, e que as medidas dos indicadores de desempenho sdo disponibilizadas
por meio de reunides e relatorios semestrais e anuais, conforme a necessidade de

melhoria.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo descreve o método de pesquisa adotado neste trabalho. Inicia-
se com o desenho da pesquisa, seguido das caracterizacdes da analise e o estudo de caso

utilizado para que os objetivos fossem alcangados.

3.1 Desenho da Pesquisa

Esta pesquisa € composta por quatro etapas, sendo elas:
1. Quadro tedrico: apresentacdo da definicdo da pergunta problema, da justificativa e
dos objetivos, bem como a elaboracdo do referencial teérico sobre o tema pesquisado.
2. Desenvolvimento da Metodologia: elaboracdo e validacdo do questionario para a
coleta de dados, e a definicdo da amostra utilizada, a partir da Corregedoria-Geral da
Justica e da Diretoria de Gestdo Estratégica do TJGO, unidades responsaveis pela
execucao do Plano Estratégico da referida instituicéo.
3. Aplicabilidade do Questionario: realizacdo da pesquisa de campo, por meio da
aplicacdo do questionario, aos gestores do TJGO.
4. Andlise dos dados: transcrigdo, organizacdo e analise dos dados coletados, a fim de
demonstrar os resultados da pesquisa. E, em seguida, foram elaboradas as conclusdes e
as sugestdes para trabalhos futuros.

O fluxo metodoldgico de desenvolvimento da pesquisa é apresentado na

Figura 2, para melhor compreenséo das etapas realizadas durante este estudo.

'd ™ '
Etapa 1 — Quadro Defini¢do do Elaboracéo do
Tedrico — problema, -—) referencial tedrico
justificativa, objetivos
. J .
Etapa 2 - (Selegéo da Elaboracdo Validag&o do
Desenvolwmerjto - amostra - do - questionario
da Metodologia questionario
—
N 4 = L
Etapa 3 - Aplicagéo do questionario com
Aplicabilidade do - alguns da corregedoria e diretoria
Questionario de gestdo estratégica
(. vy -
S
Etapa 4 — Analise Analise dos c - &
onclusdes Sugestdes para
dos Resultados | ™% | qtacos obtidos | " - trabalhos futuros
—

Figura 2 - Diagrama de etapas da pesquisa empirica.
Fonte: Autor (2020).
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3.2 Caracterizacao da Pesquisa

Trata-se de uma pesquisa com abordagem qualitativa, com base em uma
andlise descritiva e exploratéria, a partir de um estudo de caso no TJGO. (MARTINS;
MIGUEL, 2012).

O processo exploratorio é a fase inicial da pesquisa, questionando 0s
objetivos, metodologias e teorias de alicerce, que levardo ao desenvolvimento de um
projeto de investigagdo. (YIN, 2005). N&o se ha falar, portanto, na obtencéo de nimeros
como resultados que possam indicar eventual caminho para a tomada de decisdes
corretas sobre uma questéo-problema.

A pesquisa qualitativa ndo se baseia em representatividade numérica. Ao
contrério, dedica-se ao aprofundamento da compreenséo dos significados dos eventos.
Em outros termos, ela busca compreender os fatos em vez de mensura-los. A pesquisa
qualitativa é utilizada, sobretudo, em areas das ciéncias sociais, e adota a fenomenologia
como base cientifica. Desenvolvendo-se em um ciclo natural, a pesquisa qualitativa é
um estudo rico em dados reais descritivos, obtidos por meio do contato direto do
pesquisador com o0 objeto de pesquisa, enfatizando mais o processo do que o resultado,
retratando a opinido dos participantes em um ambiente aberto, flexivel e focado na
realidade, executado de maneira complexa e contextualizada. (MALHOTRA, 2001).

O estudo de caso € uma metodologia de pesquisa com abordagem
qualitativa, que utiliza dados coletados, geralmente, a partir de eventos reais,
objetivando a descricdo de fatos atuais inseridos em seu contexto. Sua principal
caracteristica é ser um estudo aprofundado em poucos ou um Gnico objeto, de modo a
fornecer um conhecimento profundo. (EISENHARDT, 1989; YIN, 2005).

A ciéncia evolui aplicando técnicas, seguindo um método, e apoiando-se em
fundamentos epistemoldgicos. Tem, assim, elementos gerais, que sdo comuns a todos 0s
processos de conhecimento que se pretenda realizar, marcando a atividade de pesquisa.
Por essa razdo, existem varias modalidades de investigagdo que podem ser aplicadas, “o
que implica coeréncia epistemologica, metodologica e técnica, para 0 seu adequado
desenvolvimento”, segundo um design metodoldgico apropriado ao objeto de estudo e
respectivos contextos. (MARTINS; MIGUEL, 2012). A finalidade é encontrar respostas
para a questao de partida, a qual direcionara o percurso investigativo.

Tendo como referéncia estudos de Chizzotti (2003) e Gunther (2006),

privilegiou-se a analise da complexidade do objeto de estudo e da realidade social,
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recorrendo a uma metodologia predominantemente qualitativa. A pesquisa qualitativa é
coletada em contexto natural e realizada, habitualmente, em profundidade. Neste tipo de
pesquisa, é possivel evidenciar processos, motivacoes e percepgdes dos participantes,
analisando relacGes, conflitos interpessoais e preconceitos, bem como as motivacdes das
pessoas. Na pesquisa qualitativa, a “adocdo de estratégias e métodos de coleta de dados
tende a ser altamente flexiveis”. (MARTINS; MIGUEL, 2012).

Por dltimo, a investigacdo constitui um estudo de caso, dado que se situa
num contexto fortemente delimitado, apresentando fronteiras bem definidas na sua
individualidade de caso Unico (YIN, 2005). Esta visdo pormenorizada é essencial,
tratando-se da realidade do TJGO, dada a complexidade do objeto de estudo.

3.3 Aplicacéo da Pesquisa

Em proémio, foi realizada uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL)
sobre o tema e, em seguida, definiu-se a questdo problema, a importancia da estrutura
da governanca com o BSC, a justificativa do objeto de pesquisa, 0s objetivos e a
relevancia deste estudo.

A pesquisa empirica iniciou-se a partir da autorizagdo da banca da UniAlfa.
A coleta de dados inaugurou-se com base em uma fonte: analise documental,
relativamente ao Plano do TJGO. Para Laville e Dionni (1999, p. 168), “a importancia
dos documentos em ciéncias humanas ndo descarta o recurso direto as pessoas”. No que
diz respeito aos documentos, foi aplicada a analise de conteido, com contagem de
unidades de referéncia.

A fim de delimitar a pesquisa, € mister a apresentacdo do 6rgao publico

TJGO. O fluxograma a seguir (Figura 3) representa a estrutura do TJGO:

= Trbunal de Justica do Estado de Goids

(Alerado pelo D) 2621/2019)
Prasiabncia Vice . Comegedonia-Geral Gabinetes de Gabinates de Juizes
ce-Presidencia da Justia Desembargadores| | Substutos em Segundo Grau

Figura 3 - Fluxograma da estrutura administrativa do TIGO
Fonte: Autor (2020).
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Sua estrutura administrativa, conforme se extrai da figura 3, é composta pela
Presidéncia, Vice-Presidéncia, Corregedoria-Geral da Justica, Gabinetes de
Desembargadores e Gabinetes de Juizes Substitutos em Segundo Grau. Ha unidades de
planejamento, execucdo e acompanhamento estratégicos tanto na Presidéncia quanto na
Corregedoria. As unidades administrativas responsaveis pela execucdo do planejamento
estratégico no TJGO, sdo: a Diretoria de Planejamento Estratégico, vinculada a
Diretoria Geral, e a Corregedoria-Geral da Justica, por meio da Diretoria de Correicdo e
Servicos de Apoio, com suas respectivas equipes, assim como a Diretoria de
Planejamento e Programas e a Diretoria de Tecnologia da Informagéo.

A fim de viabilizar o melhor desenvolvimento da pesquisa, foram
entrevistados os dirigentes lotados na gestao estratégica e administrativa, incumbidos do
assessoramento quanto as diretrizes que impactam nos macrodesafios propostos para a
estratégia do Poder Judiciario, como politicas de governanga, compliance e BSC.

O universo da pesquisa, portanto, esta delimitado em relagdo aos servidores
do TJGO, selecionados de acordo com a aceitacdo em participar na pesquisa e
assinarem o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme
(APENDICE A). Nesta pesquisa, a amostra constitui-se por profissionais, 0s quais
foram selecionados a partir dos critérios de inclusdo propostos neste estudo. Os critérios
de inclusdo sdo: servidores em cargos de geréncia das areas estratégicas administrativas;
trabalhar ha mais de cinco anos; e ter acesso ao plano de gestdo administrativa do
Tribunal de Justica.

O instrumento de coleta foi elaborado considerando as dimensdes:
socioeconémica e caracteristicas da avaliacdo de desempenho. No dia 13 de novembro
de 2019, foi realizada entrevista utilizando um questionario teste, conforme
(APENDICE B) e TCLE, contido no (APENDICE A), contendo um conjunto de
perguntas projetadas para avaliar a importancia e a relevancia do tema, com questdes de
governanga e BSC, aplicado a um servidor do nivel estratégico-tatico do orgéo.

O questionario teste foi utilizado para verificar eventuais falhas
metodoldgicas que pudessem inviabilizar ou dificultar a sua compreensdo e, por
consequéncia, gerar erros que dificultassem as respostas.

Com isso, 0 questionario aplicado contemplou 19 questdes, com a seguinte
estruturagdo: (1) Dados sécios demograficos dos servidores; (1) planejamento
estratégico (BARROS, 2016), (l1l) avaliacdo de desempenho (LUGOBONI et al.,
2018), (IV) indicadores de desempenho (LUGOBONI et al., 2018), (V) medicdo dos
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indicadores de desempenho (ROCHA , 2016), (V1) politicas de governanca (LAJARA,
2013) e (V1) transparéncia (LAJARA, 2013). O Quadro 2 apresenta as perguntas
utilizadas no questionario.

Quadro 2 - Roteiro de questionario

Assunto

Autor

Pergunta

Planejamento
Estratégico

Barros (2016)

O TJGO realiza o Planejamento Estratégico periodicamente?

Como é desenvolvido esse planejamento estratégico?

Os objetivos estratégicos estabelecidos pela instituicdo sao
disponibilizados a todos os servidores?

Avaliacdo de
Desempenho

Lugoboni et al
(2018)

Sua instituicdo realiza algum tipo de avaliacdo de desempenho? Em
caso afirmativo, como é realizado essa avaliagdo?

Esta avaliacéo € realizada com qual frequéncia?

Vocé concorda que a avaliacdo de desempenho pode melhorar 0s
processos da organizagdo?

Indicadores
de
Desempenho

Lugoboni et al
(2018)

Ao determinar os indicadores de desempenho, existe alguma
preocupacao quanto aos objetivos e metas propostos pela organizagao?

Ja houve alguma mudanga no seu departamento, em razdo dos
resultados encontrados baseados nos indicadores? Em caso afirmativo,
qual?

Ja houve alguma mudanga no relacionamento com 0s usuarios e
servidores em razdo dos resultados apresentados pelos indicadores?
Em caso afirmativo, qual?

As estratégias organizacionais sdo revistas em funcdo dos resultados
dos indicadores encontrados?

Resultado
apos a
Medicdo dos
Indicadores

Rocha (2016)

Vocé ja recebeu algum treinamento em virtude de uma abordagem
originada em funcéo do resultado dos indicadores?

Lugoboni et al
(2018)

Vocé concorda que os indicadores de desempenho tém um papel
fundamental para melhorar os processos da organizagdo?

Rocha (2016)

Em sua opinido, vocé acha que os dirigentes e o convivio dos
servidores interferem no resultado da avaliacdo dos indicadores?

Politicas de
Governanca

Lajara (2013)

O TJGO possui, de forma transparente, um documento que estabeleca
as diretrizes para todos os seus servidores e dirigentes?

Os dirigentes demonstram ter comprometimento com a ética e a
integridade, em relagdo a prevencao e ao combate & corrupgéo?
Expligue.

Existe alguma relacdo entres os departamentos responsaveis pela
execucdo do planejamento com o departamento de Recursos Humanos,
para incorporar os elementos de ética, cultura, e integridade nos
processos de selecdo para contratacdo de novos servidores?

Como a estrutura de governanca pode interferir no processo de
utilizagdo do BSC do TJGO?

Transparéncia

Lajara (2013)

Em relacdo a transparéncia das estratégias estabelecidas, das diretrizes,
cédigo de ética, cultura, resultado da avaliagdo de desempenho, dos
indicadores estabelecidos. Quais sdo 0s métodos de transparéncias
adotados pela institui¢do para o publico interno e externo?

Lugoboni et al
(2018)

O TJGO garante que todos os servidores tenham acesso as normas
relacionadas aos indicadores estabelecidos?

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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Para a aplicacdo do questionario foi gerado formulario a partir do aplicativo
Google Drive, acessando a plataforma Forms, a qual forneceu os dados em uma
planilha no software Microsoft Excel®. O Assessor de Planejamento, Estratégia e
Gestdo, Dr. Diego César, responsavel pela gestdo e monitoramento do BSC no 6rgéo
publico TJGO, e os demais colaboradores diretos do referido érgdo, utilizaram a
plataforma Google Forms®, para responder ao questionario, entre os dias 7 e 13 de
janeiro de 2020 (Quadro 3).

Quadro 3 — Respondente do questionério

Respondente Dia Horéario Duracéo
Respondente 1 | 7 de Janeiro de 2020 17h33 45 minutos
Respondente 2 | 8 de Janeiro de 2020 7h29 30 minutos
Respondente 3 | 8 de Janeiro de 2020 16h15 1 hc_)ra els
minutos
Respondente 4 | 9 de Janeiro de 2020 | 09h10 1 horae 10
minutos
Respondente 5 | 9 de Janeiro de 2020 | 14h45 35 minutos
Respondente 6 | 10 de Janeiro de 2020 | 14h23 55 minutos

Fonte: Autor (2020).

Em seguida, foi realizada toda a coleta de dados fornecida por uma planilha
do software Microsoft Excel®, ao cabo em que se procedeu a uma analise de
comparacdo dos dados coletados para verificar a opinido dos respondentes a respeito da

avaliacdo de desempenho.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados coletados por
meio da aplicacdo do questionario, contendo a caracterizacdo do respondente, por
exemplo, cargo, tempo de experiéncia, grau de instrucdo e estilo de gerenciamento, bem
como aspectos relativos a governanca corporativa e a utilizagdo do BSC no TJGO. Para
complementar as informacgOes coletadas, utilizou-se, como fonte de informacoes
secundaria, o site institucional do 6rgao. A seguir sdo apresentados os resultados em

categorias de analise.

4.1 Andlise dos Resultados da Pesquisa com os Servidores

Um dos propositos deste estudo é analisar como é a estrutura de governanca
do TJGO. Para tanto, é importante resgatar o fato de que a governanca corporativa
constitui-se em um sistema regulatério destinado a corroborar a tomada de decisdes, e
reflete a forma como a organizacdo é administrada. (BARROS, 2016; FIGUEIREDO;
BERNARDES; CHAVES, 2017). Diante disso, os dados indicam que o TJGO,
enguanto organizagdo publica, possui uma estrutura de governancga solida, conforme
retratado na pagina 35, porém, encontra-se em um nivel de maturidade inicial no que
tange ao aprimoramento dos processos derivados de indicadores.

Outro objetivo da pesquisa é avaliar a forma como o TJGO define as suas
medidas de desempenho e como os resultados sdo analisados ap6s o BSC. Alias, por
medidas de desempenho entende-se o parametro utilizado para se mensurar a
performance da organizacdo. (LUGOBONI et al., 2018). Dessa forma, os dados
apontam que o TJGO realiza reuniBes periddicas para a avalia¢do continua da estratégia,
tendo como norte sua missao e seus objetivos estratégicos.

O estudo também tem o escopo de identificar as praticas do Balanced
Scorecard na referida instituicdo. Neste ponto, a pesquisa indica que o0 BSC do TJGO,
ao contrario do modelo originalmente proposto por Kaplan e Norton, € composto por
apenas trés perspectivas, ou seja, Recursos, Processos Internos e Sociedade, esta
constituida pelos fornecedores e clientes, conforme se extrai da Cadeia de Valor

retratada pela Figura 4, sinalizando que a teoria condiz com a realidade:
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A cadeia de valor do TJGO, representada pela figura 4, permite uma visao
sisttmica da forma de atuacdo do TJGO, e materializa os macroprocessos da
organizacdo, que sdo procedimentos que transformam entrada ou demandas em saida,
que sdo o resultado final a ser entregue para o usuario. A figura contempla as trés
perspectivas do BSC do Poder Judiciario do Estado de Goias, sendo: a primeira
representada pelos recursos, composta pelos sistemas de gestéo, sistemas de tecnologia
da informacéo, fontes de informacdes, recursos humanos etc.; a segunda, representada
pelos processos internos, correspondidos pelos macroprocessos finalisticos e de apoio,
que sdo atividades que geram valor, e permitem que a organizagdo cumpra a sua misséo;
e a terceira, representada pela perspectiva clientes, que, no caso do TJGO, confunde-se
com os fornecedores, ou seja, o publico que gera as entradas também é o que recebe as
saidas. Os macroprocessos finalisticos relacionam-se a produtos e servicos, ao passo em
que 0s macroprocessos de apoio ddo suporte aos macroprocessos finalisticos e
viabilizam o funcionamento da instituicdo, isto €, sdo responsaveis pela gestdo da
estratégia (TJGO, 2020a).

4.1.1 Planejamento Estratégico

Com relacdo ao atual planejamento estratégico do TJGO, elaborado para
atender ao sexénio 2015 a 2020, foram definidos 15 objetivos estratégicos, alinhados
aos macrodesafios propostos pelo CNJ, de acordo com a Resolugdo n® 198/2014, o que
é considerado um dos fatores mais importantes para uma boa eficiéncia de qualquer
organizacdo, conforme apresentado pelo Quadro 4 (TJGO, 2020b).

Quadro 4 — Objetivos estratégicos

Objetivo Estratégico Descricdo do objetivo

Fortalecer a atuagdo do poder judiciario em todas as | Busca garantir ao usudrio da justica 0 exercicio
localidades do Estado de Goias, universalizando o | pleno da cidadania, por meio da universalizagdo
acesso & justica, garantindo equidade no | do acesso & justica.

atendimento a sociedade.

Internalizar os conceitos de responsabilidade | Finalidade em promover programas, projetos e
socioambiental, fomentando agfes institucionais | agbes continuadas, ligadas & mobilizacdo e
com vistas ao adequado exercicio da cidadania. sensibilizacdo para questfes socioambientais no
ambito do Poder Judiciério.

Priorizar a tramitacdo dos processos judiciais que | Alavancar o tramite dos processos referentes ao
tratem do desvio de recursos publicos e de | desvio de recursos publicos e de improbidade
improbidade administrativa. administrativa.

Aperfeicoar 0s mecanismos de controle e | Com a integracdo dos sistemas de informacédo
fiscalizacdo do uso dos recursos publicos, bem | tornou-se possivel criar mecanismos de controle
como prevenir desvios de conduta no &mbito do | e prestacdo de contas mais efetivos.

poder judiciario.
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Desburocratizar os procedimentos de trabalho e
investir na permanente modernizagdo dos sistemas
de tramitacdo processual, propiciando maior
agilidade nos tramites judiciais e o0 consequente
aumento na produtividade de magistrados e
servidores.

E aprimorar os meios e as formas de trabalho,
otimizando o julgamento das agBes em
tramitacéo no judiciario goiano, e garantindo aos
usuarios da justica uma razodvel duracdo do
processo e a efetiva prestacdo jurisdicional.

Fomentar a adogdo dos meios extrajudiciais para a
resolucdo negociada de conflitos.

Disseminar a cultura da utilizagdo de meios
alternativos de solucdo de conflitos, reduzindo a
judicializacdo das demandas.

Aprimorar a gestdo das demandas repetitivas e dos
grandes litigantes, visando a redugdo da taxa de
congestionamento.

Implementacdo das medidas que visem melhorar
a gestdo dos processos relacionados as demandas
repetitivas dos grandes litigantes, tais como:
acbes envolvendo instituicBes financeiras,
municipios, empresas de telecomunicagdes,
seguradoras, empresas ou autarquias publicas.

Adotar mecanismos tempestivos que impulsionem a
efetividade das execucdes fiscais e civeis.

Visa propiciar medidas de prevengdo a
judicializagdo de acfes fiscais e civeis, bem
como propor agdes para que 0S Processos ja
existentes tramitem com celeridade.

Coordenar acdes e melhorias no d&mbito da justica
criminal com o intuito de minimizar a sensagdo de
impunidade e inseguranca social.

Articula acBes em consonancia com 0s 0rgdos
afetos a Justica Criminal, a fim de fortalecer o
sistema de gestdo relacionado ao tema;

Desenvolver o potencial humano, mantendo o
equilibrio entre o trabalho, a salde e a vida pessoal.

Um dos maiores desafios da gestdo de pessoas é
a manutencdo do equilibrio entre a vida pessoal e
profissional. O TJGO, portanto, pretende
estimular um ambiente de trabalho favoravel que
zele pela sadde, seguranca e qualidade de vida
adequada a magistrados e servidores.

Promover o alinhamento entre as necessidades da
organizagdo, no cumprimento de sua missdo
institucional, com o desenvolvimento profissional
dos servidores.

Tem por finalidade garantir as condicGes
necessarias a0 mapeamento e desenvolvimento
das competéncias profissionais e pessoais dos
servidores a fim de que estes possam contribuir
ainda mais com a misséo institucional.

Garantir a economicidade dos recursos por meio do
aperfeicoamento dos processos de aquisicdo e a
utilizacdo de materiais, bens e servigos e da melhor
alocacdo dos recursos humanos necessarios a
prestacdo jurisdicional.

Tem por escopo garantir a operacionalidade dos
tramites judiciais a0 menor custo possivel, por
meio de uma administragdo correta dos bens
materiais, da boa gestdo das rotinas de trabalho,
visando a otimizacdo dos gastos publicos.

Disseminar a cultura de gestdo estratégica,
promovendo a participagdo de magistrados e
servidores na elaboracdo e execugdo da estratégia
do poder judiciario goiano.

Visa traduzir os conceitos da gestdo estratégica
para o dia a dia dos magistrados e dos servidores,
orientando-os sobre como as ferramentas de
gestdo auxiliam no cumprimento da missdo
institucional.

Fomentar a acessibilidade as informagdes, visando a
participagdo da sociedade no controle social dos
resultados do poder judiciario goiano.

A transparéncia, um dos principios da
governanca judiciaria, caracteriza-se  pela
possibilidade de acesso a todas as informacdes
relativas a organizagdo publica, sendo um dos
requisitos de controle do Estado pela sociedade
civil. Com isso, 0 Judiciario goiano propde-se a
promover a transparéncia das informacgdes, de
modo a propiciar um clima de confianca,
participacdo e controle por parte da sociedade.

Aumentar a maturidade em governanca de
tecnologia da informacdo e comunicacdo (TIC),
visando ao aprimoramento dos processos e a entrega
de servigos com qualidade e eficiéncia.

Refere-se ao nivel de capacidade da execugdo e
aplicacdo dos processos, visando a entrega dos
servicos com qualidade e eficiéncia. Nesse
sentido, diante da importancia da contribuicdo de
TIC para o alcance dos resultados institucionais,
0 Poder Judiciario goiano objetivou investir no
aumento desse quesito.

Fonte: TIGO (2020b).
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Diante da inter-relagdo dos objetivos estratégicos e os macrodesafios
propostos, foi possivel desenvolver o Mapa Estratégico do TJGO, conforme
representado pela Figura 5. Esse mapa proporciona melhor transparéncia na
comunicacdo a todos os niveis da instituicdo, sendo apresentado pela misséo, visdo e as
estratégias, possibilitando com que todos os servidores estejam conscientes de suas

acoes que podem impactar no resultado desejado (TJGO, 2020b).

MISSAO VISAO
t t
EFETIVIDADE NA PRESTACAO JURISDICIONAL
7\
A —
— —
SOCIEDADE
1. Objetivo Estratégico 2. Objetivo Estratégico
4
A —
-~ N
PROCESSOS INTERNOS
3. Objetivo Estratégico 4. Objetivo Estratégico
5. Objetivo Estratégico 6. Objetivo Estratégico
7. Objetivo Estratégico 8. Objetivo Estratégico

9. Objetivo Estratégico

4
A
-~ N
RECURSOS
10. Objetivo Estratégico 11. Objetivo Estratégico
12. Objetivo Estratégico 13. Objetivo Estratégico
14. Objetivo Estratégico 15. Objetivo Estratégico

Figura 5 - Mapa Estratégico do TJGO (2015-2020).
Fonte: Adaptado por: TGJO (2020b)
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Como se pode observar da Figura 5, o delineamento da estratégia do TIGO
é representado por 3 perspectivas: Recursos, Processos Internos e Sociedade. A
perspectiva Recursos envolve os macrodesafios ajustados para amparar os setores de
Infraestrutura e Governanga em TIC, de Gestdo de Custos, de Governanca Judiciaria e
de Gestdo de Pessoas, as quais se constituem no alicerce da perspectiva Processos
Internos. Esta se dedica ao aperfeicoamento da forca operacional, por meio do suporte
aos macrodesafios de adocgdo de solugdes alternativas de conflito, de produtividade e
celeridade na prestacdo jurisdicional, do combate a corrupcdo e a improbidade
administrativa etc. Por fim, a partir da relacdo de causa e efeito do BSC do Judiciério,
conclui-se que a definicdo de metas para a melhoria da perspectiva Processos Internos,
atende a perspectiva Sociedade, por meio da garantia dos direitos de cidadania e da
efetividade na prestacdo jurisdicional (TJGO, 2020b).

Observa-se, com base nos dados coletados, que o TJGO realiza o
planejamento estratégico periodicamente. A cada biénio é elaborado o plano de gestéo,
o qual é composto por metas e indicadores de desempenho, sendo que, conforme foi
destacado pelos respondentes, o planejamento estratégico € amplamente divulgado e
disponibilizado o acesso tanto para os magistrados e servidores quanto para o publico
externo, por meio do site da instituicéo.

Sobre como é desenvolvido o planejamento estratégico, foi observado que
sdo feitos alguns estudos técnicos com prioridades na administracdo e alinhados a
tecnologia, de forma participativa, desde que atenda a todos os requisitos estabelecidos
pelo CNJ:

“... € desenvolvido pela Diretoria de Planejamento Estratégico, nos termos das
diretrizes estratégicas do CNJ e busca contemplar todas as areas envolvidas nas
atividades do Poder Judiciario, em busca de otimizacdo do trabalho realizado
no &mbito deste Poder.” (Respondente 1).

“... a elaboragdo de um Plano de Gestdo contempla vérias fases. A primeira
delas consiste em conhecer a real posi¢do da instituicdo em relacdo ao
ambiente em que estd inserida, por meio da realizacdo de uma Diagnose
Organizacional. Ademais, realiza-se um amplo estudo sobre os atos normativos
que direcionam a estratégia do Poder Judiciario, resolugdes e recomendacfes
do CNJ, assim como planos de gestdo anteriores, decretos e resolucfes deste
Tribunal.” (Respondente 3).

“... o planejamento é desenvolvido com base em macrodesafios estabelecidos
como politica nacional pelo CNJ, criando-se objetivos alinhados com a alta
administracdo, tendo ainda, como base, pesquisas e a realizacdo de uma analise
SWOT com participagdo das diversas areas da administracdo. Com o0s
objetivos definidos, sdo criadas as metas.” (Respondente 6).
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Enfatizando o planejamento estratégico, pode-se afirmar que 0s conceitos
como missdo, visdo, valores e o préprio planejamento sdo importantes para a boa
eficiéncia de qualquer instituicdo. Na entrevista realizada, foi levantada a seguinte
questdo: “Em sua opinido, é conveniente que os colaboradores internos do TJGO e a
sociedade em geral os conhecam? Se sim, esse conhecimento é uma realidade por parte
de toda a instituicdo e de seus colaboradores? Pode ser melhorado o alcance dessas

informacBes?”, a qual o entrevistado diagnosticou:

“.. eu falo para vocé que sim, é extremamente importante que 0s
colaboradores da instituicdo e, também, a sociedade os conheca. H4 um
tempo o drgdo da Gestdo Estratégica do Tribunal tem trabalhado as questfes
de missdo, visdo e valores. Se vocé olhar hoje para a sua area de trabalho do
computador de mesa, haverdo as metas 1 e 2, o que reflete a nossa
preocupacdo de levar isso para os servidores e magistrados tomarem
conhecimento. Enquanto a organizagdo néo internalizar esses conceitos de
missdo, visao e valores, ela ndo tem a nocdo de onde quer chegar, tampouco
onde esté. Esse € 0 conceito basico que permeia esses indicadores. Entdo é de
suma importancia que a instituicdo internalize esses conceitos em seus
colaboradores internos. Ultimamente, o TIGO tem feito o trabalho de midia,
a fim de conscientizar a sociedade sobre esses conceitos. Sobre a segunda
pergunta, entendo que isso, infelizmente, ndo é uma realidade. Nem a
instituigdo TJGO nem os seus colaboradores internos tém consciéncia dos
conceitos de missdo, visdo e valores. Ainda que a cultura de planejamento
organizacional no TJGO venha sendo estimulada desde 2009, ela é muito
recente dentro do 6rgdo publico. E importante frisar isso: a cultura de
planejamento estratégico de 6rgaos publicos ainda é muito recente! Entdo por
mais que a gente tente comunicar, nem sempre a gente consegue atingir o
todo, o que torna muito complexo. O alcance dessas informagbes pode ser
melhorado e queremos cada vez mais que ele seja difundido e multiplicado.”
(Entrevistado A).

Avaliando as percepcdes dos entrevistados, observa-se que o fator
planejamento estratégico € de extrema importancia para contribuir com um servico de
eficiéncia. Nesta linha de raciocinio, apesar de o 0rgdo apresentar sua preocupacgao e
importancia em trabalhar em prol dos objetivos propostos, essa comunicacdo se torna

complexa, por envolver com a cultura de alguns servidores.

4.1.2 Avaliagéo de Desempenho

Em relacdo ao segundo item, avaliagdo de desempenho, que foi abordado no
questionario, nota-se que, com base nos dados coletados, todos os respondentes
afirmaram que a avaliacdo de desempenho pode melhorar sim 0s processos da
organizacgdo, pois expressa 0s resultados alcancados em um periodo determinado,

possibilitando a concentracdo de esforgos para o alcance da meta proposta.
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No &mbito da aplicabilidade da avaliacdo de desempenho no TJGO,
observou-se que ela é realizada por meio de questionarios, relatorios e reunides de
alinhamento da estratégia (RAE) sobre as atividades desenvolvidas e desempenhadas,
em que o supervisor ou o responsavel por cada departamento pode atribuir uma nota, de
acordo com os indicadores de desempenho das metas estabelecidas. Neste contexto,
quatro dos respondentes afirmaram que é realizada esta avaliacdo anualmente, porém,

vale ressaltar a resposta do Respondente 3:

“...Conforme Art. 10 da Resolugdo 29/2015, “as RAE, cuja finalidade é
avaliar o cumprimento e o resultado da estratégia definida para o TJGO,
serdo realizadas quadrimestralmente, apds a aprovacdo do Plano Estratégico
e/ou Plano de Gestdo.” Mas, sempre que necessario, sdo realizadas reunides
menores focadas nas metas de curto prazo. (Respondente 3).

Diante disso, entende-se que a avaliacdo de desempenho é realizada por
meio da RAE, que ocorre a cada quatro meses, atingindo os trés niveis que compdem a
estrutura da rede de governanca. A proposito, conforme a Resolucéo n° 29 do TJGO, de
27 de maio de 2015, a Rede de Governanca da referida organizacao é responsavel pelo
monitoramento e avalia¢do dos resultados institucionais, e esta estruturada em 3 niveis,
ou seja, Gestdo Estratégica, Gestdo Administrativa e Gestdo Operacional, conforme se

observa da figura 6:

REDE DE GOVERNANGA PARA RESULTADOS

DA JUSTIGA ESTADUAL DE GOIAS
Resolugéo n® 29/2015 do TJGO

~ GESTAO
ADMINISTRATIVA
Resultados das: Resultados das: Resultados dos:
« Metas de curto prazo « Iniciativas estratégicas = Envio de feedbacks
= Objetivos Estratégicos = Atividades operacionais » Participacao proativa
de longo prazo que contribuam com a dos servidores
estratégia

Figura 6 - Rede de Governanca para resultados da justica estadual de Goias.
Fonte: TIGO (2020c)
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4.1.3 Indicadores de Desempenho

O terceiro assunto tratado foi relacionado aos indicadores de desempenho,
isto é, se haveria alguma preocupacdo quanto aos objetivos e metas propostos pela
instituicdo. Diante dos resultados coletados, a resposta é afirmativa, ou seja, existe sim
esta preocupacéo, “pois as metas estdo diretamente relacionadas aos objetivos, e todas
elas possuem indicadores que possam impulsionar a estratégia definida” (Respondente
3), “sendo que por meio desses indicadores é que sdo medidos os resultados das metas e
dos objetivos propostos” (Respondente 1). O Respondente 2, entretanto, afirmou que no
Orgdo “nao ha nenhuma preocupacédo quanto a definicdo dos objetivos”.

Ainda sobre o posicionamento quanto a preocupacao dos objetivos e metas,
foi questionado se as estratégias organizacionais sdo revistas em funcdo dos resultados
encontrados pelos indicadores, ao que se diagnosticou divergéncia de resposta. Uma
delas afirma que: “nunca ouviu falar, se ha nunca foi informado dessa preocupagdo.”
(Respondente 2). J& os demais respondentes afirmam que existe sim essa revisdo em
funcgéo dos resultados:

“...sim, a cada gestdo é realizada uma analise institucional para identificar a

posicdo da organizacdo em relacdo ao ambiente que estd inserida e tracar
novas metas para o alcance de sua missdo.” (Respondente 1).

No que tange o questionamento, “se ja houve alguma mudanga nos
departamentos, em razdo dos resultados encontrados baseado nos indicadores”, a
maioria dos respondentes citou que sim, ja houve “mudangas em rela¢ao as prioridades
dos projetos” (Respondente 6), “replanejamento de algumas agdes para atingir as metas
propostas” (Respondente 5), “mudangas nas formas de inspecdo da Assessoria
Correicional, em busca de uma andlise mais eficaz” (Respondente 1), “adotamos o
indice de Governanca de TIC - iGovTIC (criado pelo CNJ) para mensurar o nivel de
maturidade da TI no TJGO” (Respondente 4). Os Respondentes 2 e 3, contudo,
afirmaram que nunca foram informados, e nem ao menos sd&o comunicados dos
resultados diagnosticados pelos indicadores.

Dando continuidade nas mudangas em razdo dos resultados apresentados
pelos indicadores, questionou-se se j& ocorreu alguma alteracdo no relacionamento com
0S usuarios e servidores, ocasido em que um respondente afirmou que: “ndo, a relagdo

dos usuérios e servidores nunca houve mudangas” (Respondente 2). Ja os demais
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respondentes afirmaram que sim, “...sim, muitas vezes, as mudangas implementadas
pelo planejamento estratégico sdao mal vistas por alguns servidores, pois requer uma
cooperacgdo e uma “quebra de cultura” em prol da otimizagdo do servigo prestado pela
institui¢ao.” (Respondente 1). “...sim, por meio do iGovTIC, instituimos diversos
projetos e normativas, como a “Politica Institucional de Desenvolvimento de Softwares”
que, entre varias inovacdes, estabeleceu a obrigatoriedade de levantar requisitos dos
softwares junto aos wusuarios finais (magistrados, servidores, advogados...).”
(Respondente 4).

E importante destacar que, em relagdo aos indicadores de desempenho, a
maioria dos respondentes afirmou que o TJGO tem a preocupacdo e entende a
necessidade de se implantar mudancas de acordo com a necessidade em busca de uma

melhor eficiéncia no servigo prestado.

4.1.4 Resultado apés a medicéo

A analise do resultado ap6s a medicdo da avaliacdo e dos indicadores de
desempenho visou identificar a percepcdo dos respondentes a respeito da importancia,
dos beneficios e dos envolvidos desta medicdo. A avaliagdo de desempenho aqui foi
abordada de forma ampla, abarcando tanto a do TIGO quanto a de seus servidores.

A partir dos dados coletados observou-se que, em relacdo a aplicabilidade
de treinamento em virtude do resultado dos indicadores, houve uma divergéncia de
respostas, sendo que 50% dos respondentes afirmaram que ... ndo, nunca aconteceu
nenhum treinamento com base nos resultados.” (Respondente 2,5,6). Ja o restante dos
respondentes afirmaram que “...sim, principalmente treinamentos de projetos, estratégia,
gestdo e lideranga.” (Respondente 3), mas resaltaram que “... os cursos disponibilizados
pela instituicdo, ainda ndo abarcam as restricbes de cada area, apontadas pelos
indicadores de desempenho.” (Respondente 1).

Diante desse questionamento foi possivel constatar, com unanimidade
dentre o0s respondentes, que os indicadores de desempenho possuem um papel
fundamental na otimizacdo dos processos de trabalho e na gestdo de qualidade da
instituicdo em busca de uma eficiéncia em toda organizagao. Entretanto, “... o TIGO se
encontra em um nivel de maturidade inicial no que tange ao aprimoramento dos

processos derivados de indicadores.” (Respondente 3).
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A pesquisa revela outro posicionamento de extrema importancia em relagéo
aos dirigentes, ou seja, o convivio dos servidores pode vir a interferir no resultado da
avaliacdo de desempenho, pois, em muitas situacdes, durante a avaliacdo, 0 usuario se
deixa levar pelo relacionamento pessoal, com potencial de provocar eventuais injusticas
ao avaliar os demais servidores. E, com base neste questionamento, 0s respondentes
confirmaram que ha uma interferéncia nos resultados:

“.. sim, os dirigentes que adotam a cultura do planejamento estratégico
conseguem alcancar mais resultados positivos durante a gestdo. E o ambiente

de trabalho também tem uma influéncia substancialmente na produtividade
do servidor.” (Respondente 1).

“..sim. Essa questdo esta intimamente ligada ao Clima Organizacional da
Instituicdo, vez que, ela que gera um ambiente favoravel para transformacao
e mudangas, inclusive no alcance de indicadores.” (Respondente 3).

“...indicadores devem ser objetivos, evitando subjetividade na avalia¢cdo. Em
caso de indicadores mal elaborados pelos gestores, dando carater subjetivo a
avaliagdo, acredito que possam interferir sim na avaliacdo.” (Respondente 4).

Em suma, com base nos dados levantados, entende-se que o resultado da
avaliacdo na organizacdo traz varios beneficios, tanto para os servidores quanto para a
instituicdo, deixando-os motivados, garantindo melhor eficiéncia na realizacdo das
tarefas e metas estabelecidas; porém, ndo devem permitir que a influéncia pessoal

interfira nos resultados.

4.1.5 Politica de Governanga

Sobre o quinto item abordado, denominado politica de governanca, entende-
se que a instituicdo possui uma padronizacdo em seu compartilhamento de informacdes,
permitindo que todos os envolvidos do érgdo tenha acessibilidade de acesso.

Diante desse cenario, levantou-se a hipoGtese para investigar se o TJIGO
possui, de forma transparente, um documento que estabeleca as diretrizes para todos os
seus servidores e dirigentes, sendo que apenas um respondente alegou que desconhecia
este documento. Ja os demais respondentes afirmaram que sim:

“Sim. O Plano Estratégico e o Plano de Gestdo (da Presidéncia e da
Corregedoria-Geral da Justica). Além desses, a Diretoria de Informética
conta com um Plano de Gestdo especifico, denominado Plano Diretor de

Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo - PDTIC, disponibilizado em
nosso Portal da Governanga de TI, no site do TIGO. (Respondente 4).

Observou-se, com unanimidade nos dados coletados, que os departamentos

responsaveis pela execucdo do planejamento ndo incorporam, junto ao departamento de
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recursos humanos, 0s elementos de ética, cultura e integridade nos processos de selegdo
para contratacdo de novos servidores. Inclusive um dos respondentes alegou que, “... 0s
departamentos ndo se comunicam. Alias, se comunicam para favores escusos. Ha uma
revolta subjacente aos desmandos administrativos.” (Respondente 2).

Ainda sobre o posicionamento de ética, foi questionado se os dirigentes
demonstram ter o comprometimento com a ética e a integridade, em relacdo a prevencédo
e ao combate a corrup¢do. Um dos respondentes abordou que “...ndo, pois 0 nepotismo
¢ onipresente no tribunal, pois existe muitos favorecimentos e gratificagdes absurdas.”

(Respondente 2). Entretanto, os demais respondentes alegaram que existe sim:

“...Sim. Novas ac¢des vém sendo iniciadas pela alta administraco em relacdo
ao comprometimento da instituicdo com a ética, integridade e combate a
corrupgdo.” (Respondente 1).

“...Sim. As decisdes sdo tomadas por meio de processos administrativos
transparentes e disponiveis para consulta de qualquer interessado,
resguardados os processos sigilosos. Mecanismos de auditoria e combate a
corrupcdo sdo constantemente desenvolvidos e aprimorados por diversas
areas do TIGO.” (Respondente 4).

Dando continuidade a politica de governanca, os dados coletados durante a
pesquisa demonstram que a estrutura de governanga pode interferir na utilizacdo da

metodologia do BSC para medir os indicadores de desempenho:

“A estrutura de governanca abarca 0s mecanismos de estratégia, lideranga e
afericdo dos resultados, de modo a monitorar e direcionar a gestdo do TIGO
ao atendimento das recomendagdes propostas pelo CNJ.” (Respondente 1).

“Interfere consideravelmente, pois a estrutura “verticalizada” dificulta muito
a implementacdo do BSC, estrutura atualmente adotada no TJGO. Ao meu
ver, deveria ser mais horizontalizada e com base em projetos ou demandas.”
(Respondente 3).

“Uma estrutura de governanca influencia positivamente em todo o processo
de planejamento, dando condic¢Bes institucionais para a sua execugdo
(normativas, painéis gerenciais, cultura organizacional, comunicagdo,
participacdo ativa de todos os envolvidos, entre diversas outras coisas).
(Respondente 4).

Avaliando as percepcdes dos respondentes, observa-se que o fator politica
de governancga busca melhoria a cada planejamento, no intuito de otimizar a prestacéo
de servicos e contribuir com a ética, cultura e a integridade da instituicdo. Embora
tenham sido diagnosticadas algumas falhas, tratam-se de situacGes que podem ser

solucionadas no dia a dia.
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Enfatizando politica e governanga, na entrevista realizada foi questionado se
0 TJGO desenvolve, em seus magistrados e servidores, competéncias gerenciais, ao que

0 Entrevistado A, respondeu que é de:

“..extrema importancia, porém o TJGO ndo possui uma politica de
capacitacdo para a formacdo de novos gestores, ficando a cargo de cada
magistrado ou servidor a busca pelo conhecimento. O TJGO ndo possui a
cultura de gestdo por competéncia (mapeamento da funcdo ou cargo a ser
exercido versus a competéncia da pessoa), tampouco faz analise de perfil
antes de nomear as pessoas para 0s cargos e funcBes. S&o indicagdes
politicas, tanto para cargos em comissdo quanto para fungfes por encargo de
confianca. O ideal, minha opinido, seria que, pelo menos nos cargos em
comissdo, tivesse gestdo por competéncia, a fim de selecionar os melhores
perfis para aquela funcéo. (Entrevistado A).

Outro importante questionamento feito ao entrevistado foi se as
competéncias da pessoa a ser nomeada para 0 exercicio de determinado cargo realmente
se encaixam para aquela funcdo. Diante disso, identificou-se que na instituicdo nédo
existe uma selecdo ou sequer um mapeamento de perfil, ou seja, ndo ha uma analise de
curriculo institucionalizada de forma oficial. Os dados coletados indicam que no TJGO
inexiste gestdo por competéncia , 0 que é corriqueiro na iniciativa privada, incumbindo
ao proprio servidor, de per si, a busca por capacitacdo, a fim de atender aos atributos de

determinado cargo.

4.1.6 Transparéncia

E relevante descrever como a transparéncia tem um papel importante dentre
0s assuntos tratados no questionario. Percebe-se que o TJGO garante que todos 0s
servidores e usuarios possam ter acesso as normas relacionadas aos indicadores
estabelecidos, pois a instituicdo preza pela transparéncia de todas as suas informacdes.

Diante desta analise, os respondentes alegaram que o 6rgdo divulga tanto o
plano de gestdo, as estratégias e metas estabelecidas, as diretrizes, codigo de ética e
cultura, quanto o resultado da avaliagdo de desempenho e quais foram os indicadores
estabelecidos, utilizando o portal do servidor, portal da transparéncia, site do TJGO, e-
mails institucionais, documentos oficiais, dentre outros canais de informacao. Um Unico

respondente, entretanto, alegou que:

“Nenhum método, como por exemplo, os testes de capacidade para assuncio
de chefias. Transferéncias nunca tiveram. Participagdo em cursos, Progressdo
funcional. Os magistrados sempre sdo favorecidos em relacdo aos servidores.
Nunca ouvi dizer sobre resultado de auditoria externa no tribunal com
apresentacao de resultados a sociedade.” (Respondente 2).
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Ao analisar os dados coletados, entende-se que a transparéncia é um item de
extrema importancia para a instituicdo, sendo que o TIGO busca apresentar os dados, de

acordo com a acessibilidade dos servidores e usuarios.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa objetivou analisar como a estrutura de governanga interfere no
processo de utilizacdo do BSC no TJGO. Para tanto, foi realizado um estudo de caso a
partir dos dados qualitativos coletados com a utilizacdo de questionarios aplicados aos
servidores e dirigentes do TJGO.

Segundo o que restou apurado, planejar de forma estratégica pressupde o
desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada para projetos de longo prazo, de
modo a definir diretrizes estratégico-organizacionais, em tarefas que sejam tangiveis, ou
melhor, visiveis para todos 0s niveis da estrutura de governanca da organizagdo, e isso
também envolve estimular reflexdes e debates sobre indicadores, planos de gestéo,
planos de acéo, e iniciativas.

Desse modo, quanto ao objetivo geral, a pesquisa revela que o0s
respondentes reconhecem o quanto o estagio de maturidade da estrutura de governanca
esta relacionada com a eficacia no processo de utilizagcdo do BSC no TJGO.

O estudo revela que a governanga, enquanto processo de comunicacao,
relaciona-se com indicadores de desempenho, os quais se relacionam com as
perspectivas do BSC. Dai porque é mister que as pessoas que compdem os nhiveis da
rede de governanca detenham uma visdo holistica de toda a organizagdo, e que esta
estimule em seus dirigentes e colaboradores uma cultura organizacional voltada para o
pensar estratégico.

Fato é que, segundo a maioria dos respondentes, uma estrutura de
governanca bem sedimentada, como o é a do TJGO, ainda que em um nivel incipiente
de maturidade, interfere sim no processo de utilizacdo do BSC nessa instituicdo, uma
vez que ela permite um desempenho organizacional mais satisfatorio e, por
consequéncia, uma prestacdo jurisdicional mais efetiva para o usuério, no caso, a
sociedade. N&o se pode olvidar, de igual modo, do viés da gestdo da informacéo, pois
uma gestdo estratégica bem implementada, alicercada em uma soélida estrutura de
governanca, viabiliza a disponibilizacdo e 0 acompanhamento de dados estatisticos por
parte do corpo diretivo, que acrescentam qualidade e relevancia a organizacgdo, de forma
a otimizar os procedimentos de deciséo.

Os objetivos especificos foram: identificar as praticas do BSC no TJGO;

analisar a sua estrutura de governanca; avaliar a forma como sdo definidas as medidas
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de desempenho; e investigar o0 modo de analise dos resultados ap6s o BSC, sendo que
todos eles também foram alcancados.

Ora, o0 estudo possibilitou identificar o processo de utilizagdo do BSC no
TJGO, este representado por uma relacdo de causa e efeito entre as perspectivas dos
macroprocessos finalisticos e de apoio, bem assim pelas entradas, saidas, fornecedores,
clientes, recursos e diretrizes estratégicas tracadas pelo CNJ, conforme se extrai da
Cadeia de Valor constante da pagina 29.

A mingua do modelo original da ferramenta do BSC, percebeu-se, durante a
pesquisa, que o TJGO possui apenas trés perspectivas, ou seja, recursos, processos
internos e sociedade.

A pesquisa demonstra ainda que, no Tribunal de Justica do Estado de Goias,
a definicdo das medidas de desempenho e a analise dos resultados apds o BSC séo feitas
por meio de encontros recorrentes, denominados reunides periddicas de alinhamento da
estratégia, as quais sdo realizadas entre os diversos niveis da Rede de governanga,
conforme se extraem das respostas dos entrevistados.

Além do alcance dos objetivos geral e especificos tracados, o estudo revela
ser imprescindivel para o TIJIGO o fomento ao desenvolvimento de competéncias
gerenciais em seus magistrados e servidores, por meio de programas de capacitacdo que
contemplem as limitaces de cada area, o que, atualmente, nao ocorre.

Outro ponto da pesquisa a ser destacado € a preméncia de adogdo, por parte
do TJGO, da gestdo por competéncias e do mapeamento de perfis profissionais do
quadro de colaboradores, o que, atualmente, também ndo ocorre, ndo de forma
institucionalizada, quicéa setorial. Alias, segundo os entrevistados sequer ha, na referida
instituicdo, um mapeamento profissional de perfil ou gestdo por competéncias, e isso se
da, em parte, pelo modelo constitucional atualmente em vigor no Brasil.

No decorrer da investigacdo constatou-se a existéncia de uma ferramenta de
indicadores de desempenho em tempo real e bem estruturada, disponivel na intranet da
instituicdo para todos os magistrados e servidores, denominada Sistema Controle, a qual
deveria ser de uso cotidiano por parte de todas as unidades do 1° Grau de Jurisdi¢do. Os
dados indicam que os magistrados do TJGO tém conhecimento e fazem uso desta
ferramenta, o que ndo se pode afirmar dos servidores, tratando-se de outro ponto de

melhoria a ser observado pela organizagéo.
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Observou-se, também, que os colaboradores devem envidar-se em sinergia
para 0 cumprimento das metas tragadas, concentrando esforgcos para o aperfeicoamento
das perspectivas dos recursos e dos processos internos e, por consequéncia, deleite da
sociedade.

E de suma importancia o desenvolvimento de uma cultura organizacional
voltada para o pensamento de forma estratégica, aliada a uma Rede de Governanga
madura, e que seja solida, pois, a maioria dos servidores e juizes ainda nao internalizou
conceitos como visdo, missdo, valores e planejamento estratégico. De nada adianta
planejar se na organizacdo ndo houver uma comunicacdo horizontal entre os niveis da
rede de governanca que a compdem.

Verificou-se que, para se ter uma boa gestdo, ndo basta uma rede de
governanca bem estruturada, como é a do TJGO, mas que ela seja madura, o que pode
ser alcangado por meio da quebra de paradigmas e com o desenvolvimento de uma
cultura organizacional voltada para este fim.

Percebeu-se, dessa forma, que a gestdo deve ser colaborativa, participativa,
e que o TJGO ainda se encontra em um nivel de maturidade inicial quanto ao
aprimoramento dos processos derivados de indicadores.

Vale frisar que a gestdo estratégica requer uma transformacdo educativa e
instrutiva em toda a institui¢do, assim como uma mudanca de postura, a comecar dos
dirigentes, ou seja, de toda a direcdo do 6rgdo, abarcando 0s niveis estratégico, tatico e
operacional, e, inclusive, as areas externas, constituidas pelos fornecedores ou
tomadores de saidas, conforme retratadas na Cadeia de Valor. Em outras palavras, essa
transformacéo educativa de toda a instituicdo importa em gerar valor, e concatena-se a
perspectiva raciocinar de forma planejada, de forma estratégica.

Destarte, a principal contribuicdo desta pesquisa € estimular a difusdo da
importancia do uso do BSC por todos os niveis da Rede de governanca do TJGO, bem
como instigar a reflexdo sobre a necessidade de se implementar uma cultura
organizacional voltada para a comunicagdo mais horizontalizada dos elementos de
gestdo, alinhando metas a objetivos, quebrando paradigmas.

E, portanto, imperioso ter discernimento para tratar destes dados sensiveis,
na medida em que nédo é crivel criar indicadores de desempenho se a organizacdo nao
souber tratar esses dados a fim de tracar estratégias em funcdo dos resultados e de tomar
decisdes assertivas apds a medicdo, quando necessérias, constituindo-se, portanto, na

principal contribuicdo deste estudo.
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5.1 Limitacoes

Durante o estudo foram observados alguns aspectos limitativos tanto para a
realizacdo da pesquisa, quanto para a aplicacdo de seu resultado, sendo eles de natureza:
qualitativa, conjectural, estrutural e funcional.

O aspecto limitativo de natureza conjectural refere-se ao fato de a pesquisa
ter se realizado apenas no dmbito do 6rgdo publico Tribunal de Justica do Estado de
Goiés, ndo abarcando, portanto, a realidade de outras instancias da justica. Além disso,
0 presente estudo abrangeu apenas a entrancia final do TJIGO, haja vista que, diante do
espaco de tempo da pesquisa e, principalmente, por questdes logisticas e de tempo dos
entrevistados, ndo foi possivel a colheita das opinides de todo o corpo administrativo,
bem assim de todos os Diretores de Foro das 126 comarcas do Estado de Goias, que
compdem as entrancias intermediarias e iniciais.

As limitacbes de natureza estrutural referem-se a escolha do objeto de
pesquisa, ou seja, a metodologia do BSC de Kaplan e Norton, que foi projetada para o
setor privado, em relacdo ao qual o setor publico apresenta uma profusdo de
divergéncias, mormente se contrastado com o Poder Judiciario.

As limitagdes de natureza funcional, por sua vez, relacionam-se,
basicamente, ao acesso as pessoas dos entrevistados, porquanto sdo pessoas que ndo
dispdem de muito tempo para responder a entrevista, possuem agenda curta, muitos
compromissos durante o dia, reunides, demandas, tarefas, atribuicdes etc., o que
inclusive foi decisivo para o método de colheita das respostas, bem como para a
defini¢do da quantidade de perguntas que Ihes foram formuladas.

A sequir, as possiveis orientacdes ou sugestdes para trabalhos futuros.

5.2 Sugestdes para Trabalhos Futuros

Doravante, as sugestdes para trabalhos futuros, ndo abarcadas nesta
pesquisa, sdo: expandir o estudo com a aplicagdo do questionario em outras instituicdes
estaduais, federais e municipais, para obtencdo de comparacdo das informacdes
coletadas; expandir a aplicacdo da pesquisa a todo o corpo administrativo do TJGO,

bem como a todos os Diretores de Foro das comarcas do Estado de Goias, para a
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otimizagdo dos resultados e conclusdes do estudo realizado; expandir a pesquisa com a
aplicacdo do questionério para todos os servidores, 0s quais se encontram no nivel
operacional da Rede de Governanca do TJGO, a fim de mensurar a qualidade de sua
visdo holistica, bem como a opinido de todos em relacdo aos objetivos, metas e 0s niveis
de indicadores de desempenho; expandir a pesquisa com a aplicagdo do questionario
para todos os avaliadores de desempenho, no intuito de se estimular o debate sobre as
formas de avaliacdo hodiernamente realizadas e o que pode ser melhorado, de acordo
com os entrevistados; desenvolver estudos voltados a criacdo de um novo indicador de
desempenho, no sentido de se possibilitar a medicdo da qualidade dos atos judiciais,
notadamente aqueles passiveis de cassacao ou integracdo, para que a instituicdo possa, a
partir dai, mapear novos pontos de melhoria; e expandir a pesquisa a fim de estimular a
discussao e a reflexdo acerca da viabilidade da implantacdo da gestdo por competéncias
no TJGO, de modo a se instituir eventual programa por meritocracia entre 0s
colaboradores quanto a definicdo ndo de todos, mas de determinados cargos ou fungdes

diretivos.



47

REFERENCIAS

ASSOCIACAO DOS MAGISTRADOS DO ESTADO DE GOIAS. Tribunal de
Justica de Goiés completa 143 anos com posic¢ao de destaque no pais. ASMEGO.
Goiania, 2017. Disponivel em: https://asmego.org.br/2017/05/01/tribunal-de-justica-de-
goias-completa-143-anos-com-posicao-de-destaque-no-pais. Acesso em: 11 nov. 2019

BARROQOS, Conrado Gomes de Queiroz. Governanca de TI: estudo das boas praticas
sobre alinhamento das estratégias de T1 e negdcio.

BEBCHUK, L A; WEISBACH, M. S. The State of corporate governance research. The
review of financial studies, v.23, n. 3, p.939-961, 2010.

BERNARDES, Patricia; FIGUEIREDO, Geraldo; CHAVES, Catari Vilela. Governanca
corporativa e o papel estratégico do conselho de administracdo em uma empresa
familiar de capital aberto. Revista de Administracido de Roraima-RARR, v. 7, n. 1, p.
34-58, 2017.

BRANCO, A. M. M. As metas do conselho nacional de justica e os esforcos de
planejamento estratégico no tribunal de justica do Estado do Rio de Janeiro.
(2013). Disponivel em: http://bibliotecadigital.fgv.br/dspace;/bitstream/handle/10438/
11021/Disserta%C3%A7%C3%A30%20Luiza%20SCB.pdf?sequence=1&isAllowed=y

CALLADO, A. A.C.; CALLADO, A. L. C.; ALMEIDA, M. A. A. Determinando padrdes de utilizacdo
de indicadores de desempenho em organizac¢@es agroindustriais. RIC — Revista de Informacéo
Contébil, v. 5, n. 2, p. 82-98, 2011.

CARDOZO, Fabio de Oliveira. O planejamento do Instituto Federal Sul-rio-
grandense: uma analise sob a oOtica do Balanced Scorecard. 2018. Dissertacdo de
Mestrado. Universidade Federal de Pelotas.

CLAMER, R. Avaliacéo dos sistemas de compliance com a governancga corporativa
nas organizacOes da serra gaucha: uma analise nas empresas de capital aberto com
acoes na bm&f bovespa. (2018). Disponivel em:
https://repositorio.ucs.br/xmlui/bitstream/handle/11338/4158/Dissertacao%20Roberto%
20Clamer.pdf?sequence=1&isAllowed=y. Acesso em: 2 nov. 2019.

CHIZZOTTI, A. A pesquisa qualitativa em ciéncias humanas e sociais: evolugéo e
desafios. Revista Portuguesa de Educacéo. Braga-PT, v. 16, n. 2, p. 221-236, 2003.

CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA — CNJ. Metas Nacionais, Metas Especificas
para o Judiciario brasileiro. 2016. Disponivel em: https://www.cnj.jus.br/gestao-e-
planejamento/metas/metas-2016/. Acesso em: 05 jan. 2020.

EISENHARDT, K. M. Building theories form case study research. Academy of
Management Review. New York, New York, v. 14 n. 4, 1989.

FIGUEIREDO, Geraldo; BERNARDES, Patricia, CHAVES, Catari Vilela.
Governanca corporativa e o papel estratégico do conselho de administracdo em uma
empresa familiar de capital aberto. Revista de Administracdo de Roraima-RARR, v.
7,n.1, p. 34-58, 2017.

FURTADO, Lucas Rocha. As Raizes da Corrupcéo no Brasil. Estudo de casos e
licbes para o futuro. Belo Horizonte: Forum, 2015. p. 27


https://asmego.org.br/2017/05/01/tribunal-de-justica-de-goias-completa-143-anos-com-posicao-de-destaque-no-pais
https://asmego.org.br/2017/05/01/tribunal-de-justica-de-goias-completa-143-anos-com-posicao-de-destaque-no-pais
https://www.cnj.jus.br/gestao-e-planejamento/metas/metas-2016/
https://www.cnj.jus.br/gestao-e-planejamento/metas/metas-2016/

48

GUNTHER, Hartmut. Pesquisa qualitativa versus pesquisa quantitativa: esta é a
questdo. Psicologia: teoria e pesquisa, v. 22, n. 2, p. 201-210, 2006.

HAAS, Camila Ploia; VIEIRA, Guilherme Borges Bergmann Borges. GOVERNANCA
CORPORATIVA COMO ELEMENTO DE COMPETITIVIDADE GLOBAL.:
ANALISE DA PERCEPCAO DOS GESTORES DE EMPRESAS EXPORTADORAS
DE CAXIAS DO SUL. Revista Gestéo Industrial, v. 12, n. 2, 2016.

HERRERO FILHO, E. Balanced Scorecard e a Gestdo Estratégica. Uma Abordagem
Préatica. 1. ed. Sdo Paulo: Alta Books, 2018.

IBGC. Cadigo das melhores praticas de governanca corporativa. Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa. S&o Paulo, SP: IBGC, 2009.

KANAGARETNAM, Kiridaran; LOBO, Gerald J.; WHALEN, Dennis J. Does good
corporate governance reduce information asymmetry around quarterly earnings
announcements?. Journal of Accounting and Public Policy, v. 26, n. 4, p. 497-522,
2007.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A Estratégia em Ac¢do: Balanced Scorecard. 6. ed.
Rio de Janeiro: Campus, 1997.

LAVILLE, C.; DIONNE, J. A construcdo do saber: manual de metodologia da pesquisa
em ciéncias humanas. Trad. Heloisa Monteiro e Francisco Settineri. Porto Alegre: Artes
Médicas Sul; Belo Horizonte: Ed. UFMG, 1999

LUBE FILHO, D. Gestéo estratégica com aplicacdo do balanced scorecard no setor
publico: Estabelecendo indicadores de desempenho para uma unidade organica da
Secretaria de Fazenda do Estado de Mato Grosso do Sul. (2018) Disponivel em:
ttps://sucupira.capes.gov.br/sucupira/public/consultas/coleta/trabalhoConclusao/viewTr
abalhoConclusao.jsf?popup=true&id_trabalho=6428411 Acesso em: 2 nov. 2019.

LUGOBONI, L. et al. Modelo de Avaliacdo de desempenho em instituicdes sem fins
lucrativos: proposta de um modelo. In: CONGRESSO NACIONAL DE
EXCELENCIA EM GESTAO. 2014.

LUGOBONI, Leonardo Fabris et al. Indicadores de desempenho como ferramenta de
gestdo no terceiro setor: um caso pratico aplicado a um sindicato patronal. RACE,
Revista de Administracio, Contabilidade e Economia, Joagaba: Ed. Unoesc, v. 17, n.
2, p. 732-756, maio/ago. 2018. Disponivel em: <http://editora.unoesc.
edu.br/index.php/race>.

MALHOTRA, N. K. Pesquisa de marketing: uma orientacdo aplicada. 3. ed. Porto
Alegre: Bookman, 2001.

MARQUEZAN, L. H. F.; DIEHL, C. A.; ALBERTON, J. R. Indicadores néo fi-
nanceiros de avaliacdo de desempenho: anélise de conteudo em relatorios digitais
anuais. Contabilidade, Gestéo e Governanga, Brasilia DF, v. 6, n. 2, p. 46-61,
maio/ago. 2013.

MARTINS, R. A., MIGUEL, P. A. C. “Metodologia de pesquisa em engenharia de
producio e gestio de operacoes”. Elsevier, 2%d. 2012.

MEDINA, E. A contribuicdo da auditoria de sistemas de informacdes para
governanca de TI: estudo de caso em uma seguradora no Rio de Janeiro. 2013



49

MOCO, Luiz Carlos do Espirito Santo et al. Proposta de um modelo de avaliacao de
desempenho da instituicao de ensino superior com enfoque em indicadores de
desempenho do BSC Balanced Scorecard: caso UNIARAXA. 2007.

OLIVEIRA, D. P. R. Sistemas, Organizagdo e Métodos. Editora: ATLAS, S&o Paulo,
2010.

PAGLIARIN, Lorenzo Londero; LOPES, Luis Felipe Dias; BRITO, Lucas Charéo;
MEDEIROS, Flaviani Souto Bolzan; PIVETA, Maira Nunes. O planejamento
estratégico em uma organizacao de insumos agricolas a partir de uma adaptacéo do
Balanced Scorecard. Revista de Gestéao e Organizagfes Cooperativas, v. 2, n. 3, p.
97-112, 2015.

PERDICARIS, P; FORMOSO JUNIOR, A; NOGUEIRA, J. M. M. Limites e desafios
do uso do BSC em organizacgdes publicas: o caso da prefeitura de porto alegre. In: 11
Congresso Consad de Gestao Publica — Painel 13: Enfrentando as dificuldades de
mensuracdo de desempenho no setor publico: experiéncias em curso no Brasil, 2013.
Disponivel em: http://consad.org.br/wp-content/uploads/2013/02/limites-e-desafios-do-
uso-do-bsc-em-organiza%c3%87%c3%95es-p%c3%9ablicas-0-caso-da-prefeitura-de-
porto-alegre.pdf Acesso em: 2 nov. 20109.

PIMENTEL, Thiago Duarte; PAULA, Sara Concei¢do. Desenvolvimento de um
protocolo de avaliacdo do desempenho de recursos humanos em instituicoes de ensino
superior/IES: notas para a gestdo académica a partir do caso do Curso de
Turismo/UFJF-Brasil. Revista Gestdo Universitaria na América Latina-GUAL, v. 7,
n. 2, p. 243-265, 2014.

QUESADO, Patricia; LETRAS, Catia. O balanced scorecard como ferramenta de gestao
estratégica no setor bancario. European Journal of Applied Business and
Management, v. 1, n. 1, 2015.

RODRIGUES, E; ORTIGOSO, S. As informacdes e o0 Processo de Tomada de decisao
do Gestor Publico. In: KANAANE, Roberto; FIEL FILHO, Alécio; FERREIRA, Maria.
Gestdo Publica: Planejamento, Processos, Sistemas de informacao e Pessoas. Sdo
Paulo: Atlas, 2010.

ROSSONI, Luciano; MACHADO-DA-SILVA, Cldvis L. Organizational
Institutionalism and Corporate Governance. Revista de Administracdo
Contemporanea, v. 14, p. 173-198, 2010.

SALES, L. S. B; ROSES, L. K; PRADO, H. A. Aplicacdo do Balanced Scorecard
Dinadmico na governancga da informacdo do Exército Brasileiro. Gest. Prod., Séo
Carlos, ago. 2015 http://dx.doi.org/10.1590/0104-530X2155-15

SILVEIRA, Elen Duran da. Aplicacéo do conceito de governanca corporativa
segundo o IFAC em uma empresa publica brasileira. 2013.

SOUZA, J. M. Responsabilizacdo administrativa na Lei anticorrupcdo. In: QUEIROZ,
Ronaldo de Pinheiro et al. Lei Anticorrupcédo. Salvador: Juspodivm, 2015, p. 138.

SAUERBRONN, F. F; SAUERBRONN, J. F. R; GANGEMI, P. P. T; FERNANDES, J.
M. Estratégia e gestdo do Poder Judiciario: uma proposta de estudo das praticas sociais



50

relacionadas ao BSC. Rev. Serv. Publico Brasilia 67 (1) 07-30 jan/mar 2016
Disponivel em: https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/2458/1/Estrategia_gestao_
Poder_%20Judiciario.pdf Acesso em: 2 nov. 2019.

SCHRAMM, F. S. O compliance como instrumento de combate & corrupc¢éo no
ambito das contratacgdes publicas. (2018). Disponivel em: <https://edisciplinas.
usp.br/pluginfile.php/4282318/mod_resource/content/0/DISSERTA%C3%87%C3%83
0%20%20FERNANDA%20SCHRAMM%20%28ler%20pag.%20171%20a%20235%2
9.pdf> Acesso em: 03 jan. 2020.

TJGO. Cadeia de Valor. 2020a. Disponivel em: <https://www.tjgo.jus.br/index.php
/sge/gestao-qualidade/cadeia-de-valor> Acesso em: 15 jan. 2020.

TJGO. Plano Estratégico 2015-2020. 2020b. Disponivel em: <http://docs.tjgo.jus.br/
institucional/gestaoestrategica/PE_2015 2020.pdf> Acesso em: 14 jan. 2020.

TJGO. Rede de Governanca. 2020c. Disponivel em: <https://www.tjgo.jus.br/index.
php/sge/acompanhe-os-projetos/rede-de-governanca> Acesso em: 15 jan. 2020.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2005.

WEILL, PETER; ROSS, Jeanne W. Governanca de tecnologia da informacéo: Como as
empresas com melhor desempenho administram os direitos decisorios de Tl na busca
por resultados superiores. Sdo Paulo: McBooks, 2006.

ZANETTI, A. F. Lei Anticorrup¢do e Compliance. R. bras. de Est. da Funcéo publ. —
RBEFP | Belo Horizonte, ano 5, n. 15, p. 35-60, set./dez. 2016.


https://edisciplinas.usp.br/pluginfile.php/4282318/mod_resource/content/0/DISSERTA%C3%87%C3%83O%20%20FERNANDA%20SCHRAMM%20%28ler%20pag.%20171%20a%20235%29.pdf
https://edisciplinas.usp.br/pluginfile.php/4282318/mod_resource/content/0/DISSERTA%C3%87%C3%83O%20%20FERNANDA%20SCHRAMM%20%28ler%20pag.%20171%20a%20235%29.pdf
https://edisciplinas.usp.br/pluginfile.php/4282318/mod_resource/content/0/DISSERTA%C3%87%C3%83O%20%20FERNANDA%20SCHRAMM%20%28ler%20pag.%20171%20a%20235%29.pdf
https://edisciplinas.usp.br/pluginfile.php/4282318/mod_resource/content/0/DISSERTA%C3%87%C3%83O%20%20FERNANDA%20SCHRAMM%20%28ler%20pag.%20171%20a%20235%29.pdf
https://www.tjgo.jus.br/index.php%20/sge/gestao-qualidade/cadeia-de-valor
https://www.tjgo.jus.br/index.php%20/sge/gestao-qualidade/cadeia-de-valor
http://docs.tjgo.jus.br/%20institucional/gestaoestrategica/PE_2015_2020.pdf
http://docs.tjgo.jus.br/%20institucional/gestaoestrategica/PE_2015_2020.pdf
https://www.tjgo.jus.br/index.%20php/sge/acompanhe-os-projetos/rede-de-governanca
https://www.tjgo.jus.br/index.%20php/sge/acompanhe-os-projetos/rede-de-governanca

51

APENDICE A - TERMO DE CONSCENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

Prezado participante,

Vocé esta convidado(a) para participar de uma entrevista a fim de subsidiar
a pesquisa com o titulo “Balanced scorecard: ferramenta da governanca corporativa
na gestdo publica”, desenvolvida por Guilherme da Paixdo Costa Ferreira, discente de
Mestrado em Administracdo da Faculdade Alfa, sob orientacdo do Professor Dr.
Roberto Flores Falcéo.

O discente cumpre com as melhores préaticas de pesquisa, bem assim com os
ditames da ética e de conduta como instrumento para se alcancar a Missao, a Visdo e 0s
Valores do Poder Judiciario goiano, definidos no Plano Estratégico — sexénio
2015/2020.

O objetivo desta entrevista é viabilizar a confec¢do do questionario da
pesquisa sobre as praticas sociais relacionadas ao BSC em uma organizacdo publica, a
ser aplicado em momento posterior.

Sua participacdo € voluntéaria e em anonimato, isto é, ela ndo é obrigatdria e
vocé tem plena autonomia para decidir se quer ou ndo participar, bem como retirar sua
participacdo a qualquer momento. Sua participacdo € muito importante para a execugao
da pesquisa.

Este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido é redigido em duas (2)
vias, sendo uma para o0 participante e outra para o (a) pesquisador (a). Para quaisquer
duvidas em relacdo a pesquisa 0 participante poderd entrar em contato com o
responsavel pela pesquisa.

Guilherme da Paixdo Costa Ferreira
Fone: (62) 98247-6907
Faculdade Alfa
Goiania — Goias

Declaro que entendi os objetivos e condi¢cdes de minha participacdo na pesquisa
e concordo em participar.

Diego César
Gestor de Planejamento do TJGO
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APENDICE B - APRESENTACAO DOS DADOS DO PRE-TESTE

O CNJ foi criado pela Emenda Constitucional n° 45 (a chamada Reforma do
Judiciario), de 2004, para exercer a funcdo de controle externo do Judiciario. Essa
funcdo inclui, na verdade, dois tipos de atribui¢des: uma, de planejamento estratégico e
gestdo administrativa dos tribunais; outra, de controle disciplinar e correcional das
atividades dos magistrados. A partir de 2007, o CNJ passou a estabelecer alguns
padrdes e diretrizes nacionais para o funcionamento dos tribunais, especialmente, no
que se refere a gestdo estratégica e, consequentemente, a administracdo de recursos
humanos, de tecnologia da informacéo e financeira. Desde entdo, o Poder Judiciario tem
passado por importantes transformagdes, buscando permanentemente a efetividade na
prestacdo jurisdicional. Para tanto, tornou-se imperativo o investimento em
planejamento e gestdo estratégica nos tribunais e, por meio de Resoluc@es (n° 70/2009 e
n® 198/2014), foi determinada a elaboracdo de Planos Estratégicos, com abrangéncia
minima de seis anos, o que favoreceu aos tribunais dar continuidade a estratégia
proposta.

*Entrevista concedida dentro da sala do Gestor de Planejamento do TJGO, Diego César,
mediante agendamento. Respostas as perguntas anotadas manualmente pelo
pesquisador, transpostas para esta pesquisa. Convite para a participacgao informal.

Pergunta 1) Na 12 Reunido Preparatoria do 13° Encontro Nacional do Poder Judiciario
(ENPJ), realizado no Conselho da Justica Federal (CJF), o Conselho Nacional de Justica
(CNJ) apresentou os resultados e o relatério das Metas Nacionais 2018, figurando o
TJGO como um dos Unicos Tribunais brasileiros a atender todos 0s requisitos e alcancar
0 cumprimento maximo da Meta 8/2018, que consiste no fortalecimento da rede de
enfrentamento a violéncia domeéstica e familiar contra as mulheres. Por ocasido da 22
Reunido Preparatéria, foram definidas as Metas Nacionais para 2020.

Na sua opinido, o TJIGO esta no caminho certo no atendimento das metas tracadas pelo
CNJ?

Sim, primeiramente, eu estive presente nesta reunido. Na minha opinido, a instituicdo TJGO tem
trabalhado para atingir as metas tracadas pelo CNJ, porquanto elas ja vém ha algum tempo sendo
estabelecidas pelo proprio Tribunal. O TJGO, portanto, esta sim no caminho certo no atendimento das
Metas. O Planejamento Estratégico pressupde gestdo participativa, gestdo colaborativa. E no dmbito do

Poder Judiciario nacional néo é diferente. N&o é algo isolado, ndo é uma ilha. A politica publica hoje em

voga é o estimulo a um esfor¢o crescente por parte de todos os Tribunais brasileiros nesse sentido. A
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partir desse raciocinio, convencionou-se denominar a jung@o de todos os Tribunais de “A REDE”. Entdo
Rede significa o conjunto de todos eles para tratar de assuntos correlatos. As Metas Nacionais para o0 ano
de 2020 serdo mantidas, haja vista que ha varios anos 0 CNJ vem trabalhando com elas, e os Tribunais
brasileiros ja estdo acostumados a trabalharem com essas Metas. As inovacdes para o ano de 2020, é
importante dizer, sdo: a alteracdo da Meta 3, que versa sobre conciliagdo e a inclusdo de 2 (duas) novas
Metas, cujos temas serdo Infancia e Juventude e ODS’s (Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel),
estes relacionados a Agenda 2030, mais ligados a objetivos de longo prazo sobre questBes ambientais
(ENTREVISTADO A).

Pergunta 2) O que vocé considera mais preocupar o Poder Judiciario em termos de
estratégia (desafios/ frustracdes) em atender a demanda dos cidaddos? Na sua opinido,

gue a sociedade espera?

A resposta para a segunda pergunta é um pouco intangivel, mas no fundo o que a sociedade espera do
Poder Judiciario, na minha opinido, é que a sua causa seja julgada o mais rapido possivel, além, é claro,
de vencer a lide quando esta ocorre. Mas, de fato, a maior ansia da sociedade é ter uma resposta 0 mais
rapido possivel, o que tem sido melhorado, pois a implantagdo do processo eletrdnico ajudou muito nessa
guestdo. Com o processo eletrénico, nds conseguimos satisfazer o anseio da sociedade, ou seja, resolver
as lides o quanto antes. Quanto a primeira pergunta, 0 que mais preocupa o Poder Judicidrio no
atendimento & demanda dos cidadéos é o crescente estimulo ao litigio. Em que pese o desenvolvimento de
novas estratégias a fim de se viabilizar a celeridade na tramitacdo dos processos, o acesso a informacéo
torna o ingresso na Justica mais estimulante, ou melhor, mais convidativo para o cidaddo, aumentando,
naturalmente, a quantidade de processos ingressando no judiciario. Dai porque a mudanga da meta de se
estimular a conciliagdo. (ENTREVISTADO A).

Pergunta 3) Pode-se afirmar que conceitos como missao, visdo, valores e planejamento
estratégico sdo importantes para a boa eficiéncia de qualquer instituicao.

Na sua opinido, é conveniente que os colaboradores internos do TJGO e a sociedade em
geral os conheca? Se sim, esse conhecimento € uma realidade por parte de toda a

instituicdo e seus colaboradores? Pode ser melhorado o alcance dessas informagoes?

Sim. Eu falo para vocé que sim, é extremamente importante que os colaboradores da instituicdo e,
também, a sociedade os conhega. H4 um tempo o 6rgdo da Gestdo Estratégica do Tribunal tem trabalhado
as questbes de Missdo, Visdo e Valores. Se vocé olhar hoje para a sua area de trabalho do computador de
mesa, haverdo as Metas 1 e 2, o que reflete a nossa preocupacdo de levar isso para os servidores e
magistrados tomarem conhecimento. Enquanto a organizacdo néo internalizar esses conceitos de Miss&o,
Visdo e Valores, ela ndo tem a nogdo de onde quer chegar, tampouco onde esta. Esse é o conceito basico
que permeia esses indicadores. Entdo é de suma importancia que a instituicdo internalize esses conceitos
em seus colaboradores internos. Ultimamente, o TJGO tem feito o trabalho de midia, a fim de

conscientizar a sociedade sobre esses conceitos. Sobre a segunda pergunta, entendo que isso,
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infelizmente, ndo é uma realidade. Nem a instituicio TIGO nem os seus colaboradores internos tém
consciéncia dos conceitos de Missdo, Visdo e Valores. Ainda que a cultura de planejamento
organizacional no TJGO venha sendo estimulada desde 2009, ela é muito recente dentro do érgdo
publico. E importante frisar isso: a cultura de planejamento estratégico de 6rgdos publicos ainda é muito
recente! Entdo por mais que a gente tente comunicar, nem sempre a gente consegue atingir o todo, o que
torna muito complexo. O alcance dessas informac6es pode ser melhorado e queremos cada vez mais que
ele seja difundido e multiplicado (ENTREVISTADO A).

Pergunta 4) Existe alguma métrica e/ou forma de acompanhamento da implementacéo e
resultados?

Sim, existe. Hoje a gente acompanha os indicadores de desempenho por meio do Painel SGE e
Transparéncia, o qual é digital e visual, destinado para o publico externo e interno, contendo Metas,
implementacdo e resultados, mas a base de dados desse sistema a gente ainda cataloga de forma manual,
por meio de planilhas, infelizmente. E a gente também tem o Controle Interno, utilizado pelos
colaboradores diretos (ENTREVISTADO A).

Pergunta 5) De que forma os colaboradores s&o informados, capacitados e treinados
sobre o tema? Esse contetdo é lembrado e recobrado de tempos em tempos para que se
construa uma cultura organizacional, que se construa comportamentos desejaveis e para

que haja maior certeza de que todos estdo cientes e conscientes sobre o tema?

No inicio do ano a gente tenta fazer um planejamento colaborativo. Toda gestdo tem um planejamento
colaborativo. Este ano a gente permeou todas as areas ja explicando um pouco o que vem a ser um
planejamento estratégico, além disso a gente faz rodadas de capacitagdo presenciais, e existem 0s cursos
permanentes, na plataforma de ensino a distancia, sobre Gestdo Estratégica com BSC, que é o objeto do
seu estudo, e, também, o curso de Gerenciamento de Projetos, os quais estdo disponibilizados na
Plataforma de Ensino & Distancia da Escola Judicial do Estado de Goias — EJUG. Inclusive, a titulo de
curiosidade, nds estamos reformulando este ano os cursos da plataforma. Além disso, eu venho
representando o setor de Gestdo Estratégica do TJGO nos Encontros Regionais, promovendo cursos sobre
essa temética. Sobre a segunda pergunta, com certeza esse conteldo é lembrado e recobrado de tempos
em tempos a fim de se construir uma cultura organizacional nesse sentido, por meio de campanhas de
divulgacéo, de atualizac6es dos cursos, da participacdo de encontros regionais. S&o formas de massificar a
cultura de gestdo estratégica (ENTREVISTADO A).

Pergunta 6) Ha algum canal de comunicacdo com a Administragdo que permita aos
colaboradores do TJGO a proposicdo de eventuais ideias, sugestdes ou propostas de

melhorias?

Sim. Posso citar como canais de comunicagdo 0s seguintes instrumentos: 1° Instrumento: Quase todos os
anos a gente faz consulta publica sobre as metas. 2° Instrumento: A gente faz pesquisa de opinido publica.
3° Instrumento: Pesquisa de clima organizacional. 4° Instrumento: Pesquisa de elaboragdo das metas. 5°

Instrumento: Pesquisa do Orgcamento Participativo, que também faz parte da gestdo estratégica, a qual ja
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estamos aplicando durante 2 ou 3 anos. Esses instrumentos permitem uma melhor comunicagdo com os
colaboradores. A pesquisa de proposta de metas, por exemplo, consiste em um canal de comunicacéo a
disposicdo de toda a sociedade, bem como dos entes plblicos externos, ou seja, a OAB, a Defensoria
Publica, o Ministério Publico etc (ENTREVISTADO A).

Pergunta 7) Na sua opinido, o que poderia ser feito para melhorar o desempenho do
TJGO perante os demais Tribunais de Justica e a sociedade em geral? De repente o

aumento do nimero de magistrados e servidores?

Nos ndo precisamos de mais servidores para a melhoria do desempenho. Nao é por ai. Em relacdo ao
nimero de magistrados, realmente a gente tem um déficit, e isso, em breve, serd suprido com novo
concurso publico, mas em relagdo ao nimero de servidores, ndo. O que a gente precisa € melhorar 0 nosso
método de trabalho e massificar ou difundir mais a cultura de trabalho por projetos, o que é de suma
importancia. A gente tem consciéncia de que os Tribunais que estdo na vanguarda do TJGO, em relagdo a
velocidade de tramitacdo dos processos, eles tém uma cultura de estratégia bem mais madura, e j& sdo
institui¢des que estdo trabalhando por projetos, e ndo por demanda. A realidade do TJGO é que muitas
coisas que fazemos ainda é por demanda, o que acaba nos prejudicando enquanto instituicdo, pois a
demanda é algo urgente que veio para ser resolvida e as vezes nem resolve, sG causa maiores transtornos.
Outro ponto a se destacar é que a nossa cultura organizacional administrativa e judicial merecia ser
revista, porque a nossa estrutura é antiga, arcaica, que eu acho que, se a gente pudesse melhorar nossa
estrutura funcional, a gente, provavelmente, melhoraria a cultura por projetos, e ndo mais por demanda.
Os gestores, em sua grande maioria, sd0 mais velhos. E natural da idade a mantenca da cultura por
demandas; ndo se trata de preconceito, é algo natural da idade, o que dificulta a mudanga de paradigmas,
haja vista que esses pessoas ndo tém tanta facilidade de assimilar novos conceitos e formas de administrar

e gerir como pessoas mais jovens. Aos poucos vamos avangando. (ENTREVISTADO A).

Pergunta 8) Na sua opinido, seria importante que o TJGO desenvolvesse, em seus

magistrados e servidores, competéncias gerenciais? Se sim, isso ocorre atualmente?

Sim, considero extremamente importante, porém o TJGO ndo possui uma politica de capacitacdo para a
formacédo de novos gestores, ficando a cargo de cada magistrado ou servidor a busca pelo conhecimento.
O TJGO ndo possui a cultura de gestdo por competéncia (mapeamento da funcdo ou cargo a ser exercido
versus a competéncia da pessoa), tampouco faz analise de perfil antes de nomear as pessoas para 0S
cargos e funcbes. Sdo indicacdes politicas, tanto para cargos em comissdo quanto para funcbes por
encargo de confianca. O ideal, na minha opinido, seria que pelo menos nos cargos em comissdo tivesse
gestdo por competéncia a fim de selecionar os melhores perfis para aquela fun¢do. (ENTREVISTADO
A).

Pergunta 9) Sera que as competéncias da pessoa a ser nomeada realmente se encaixam
para aquela funcéo?

Hoje ndo existe essa selecdo ou sequer mapeamento de perfil em lugar nenhum, nem mesmo nos

gabinetes judiciais. Ndo hd uma analise de perfil ou de curriculo institucionalizada de forma oficial.
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Infelizmente, ndo ha gestdo por competéncia no TJGO, o que é corriqueiro na iniciativa privada. A
realidade hoje no TJGO é a gestdo por atributo (gestao 4.0), na qual o servidor se incumbe de se capacitar
para atender aos atributos de determinado cargo, muito comum no setor privado. O Juiz Substituto, ao
tomar posse no concurso, em regra é empossado em uma comarca de entrancia inicial, onde ele sera o
Diretor da Foro da comarca, e, portanto, um gestor. (ENTREVISTADO A).

Pergunta 10) Como fica a gestdo do local neste caso sem a devida capacitagdo?

O Foro da Comarca é composto por varias unidades, que para o bom funcionamento, é necessaria uma
gestdo. Hoje em dia o0 Juiz recém empossado ¢ “jogado” na Comarca, ¢ ele que se vire para administra-la,
0 que ¢é lamentavel. Se vocé pegar o concurso de ingresso na magistratura, ndo é cobrado nada de gestao
ou de administragdo na prova. Além disso, até entdo a ENFAM — Escola Nacional de Formagdo de
Magistrados, responséavel pelo curso de vitaliciamento, também ndo contemplava matérias relacionadas a
gestdo e a administragdo, o que veio a ocorrer mais recentemente, apenas. E uma tendéncia. O fato é que
ainda ndo ha essa competéncia. E eu acho de extrema importancia que conceitos como estes sejam, de
alguma forma, cobrados na prova de ingresso no concurso, e, ainda mais, no curso de vitaliciamento.
(ENTREVISTADO A).



