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RESUMO

Vasconcelos, F. F. (2024). Integracdo de gestdo organizacional e indicadores de desempenho
organizacional nas unidades judiciais: proposi¢do e validagdo de um modelo sistémico. Tese de
Doutorado, Programa de Pos-graduacao em Administragdo, Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo.

Em face da diminui¢do dos recursos publicos e do crescimento da divida publica em quase todas
as nagOes globais, a administracdo baseada em desempenhos de entidades publicas ascende ao
apice das prioridades estratégicas de tais organizacdes. Isso se deve ao fato de que os sistemas de
avaliagdo de desempenho encontram-se progressivamente sob analise direta da populagdo, que
demanda resultados com crescente veeméncia. Os estudos sobre os modelos de gestdo de
desempenho organizacional no Poder Judiciario focam essencialmente em questdes relacionadas
com a morosidade ou produtividade, sem entrar na gestdo do desempenho de forma global,
incluindo as unidades judiciais e administrativas em conjunto, mediante a analise de todas as areas
de gestdo. As atividades administrativas ou mesmo de gestao interna das unidades judiciais ficam
em segundo plano, indicando auséncia de alinhamento na conducdo da estratégia. Desta forma, o
objetivo deste trabalho € propor, avaliar e validar um modelo tedrico de Avaliacao de Desempenho
Organizacional a ser utilizado no Poder Judiciario ou outras organizagdes publicas ou privadas,
capaz de garantir o alinhamento da gestdo estratégica, tatica e operacional. Busca primordialmente
verificar quais os principais aspectos e atributos que s@o necessarios para elaboragdo de um modelo
de gestdo de desempenho organizacional e quais desses atributos estdo sendo efetivamente
utilizados nos modelos de gestdo de desempenho do Poder Judiciario. Para realizagdo deste
trabalho, combinam-se técnicas de analise de dados quantitativos e qualitativos, tais como Método
Delphi, Analise Fatorial e Analise de Correspondéncia Multipla. Selecionam-se especialistas de
diversas areas ligadas ao trabalho ou estudo do Poder Judiciério, com a finalidade de assegurar a
heterogeneidade. Apos o encerramento da coleta dos dados com o método Delphi, procede-se a
uma Analise Fatorial para avaliar as caracteristicas do modelo e como estdo sendo efetivamente
utilizadas no Poder Judiciario. A partir de uma analise documental dos relatorios de gestdo de
diversos orgaos do Poder Judiciario, levantam-se os principais moédulos e indicadores de gestao
para pré-concepc¢ao de um modelo tedrico. O resultado gerado mostra a existéncia de um gap entre
os aspectos fundamentais levantados na literatura sobre um modelo ideal de gestdo de desempenho
e aquilo que esta sendo utilizado efetivamente no Poder Judiciario. Na discussdo, o modelo ¢
construido a partir do resultado da validacdo realizada. Esse modelo é comparado com os
resultados da Analise de Correspondéncia Multipla e seus indicadores passam por um filtro
estratégico de validagdo adaptado de uma Matriz GUT, mediante analise do grau de importéncia,
urgéncia e tendéncia fornecida pelos especialistas. O modelo apresentado encaixa-se perfeitamente
na literatura sobre sistemas de gestdo de desempenho organizacional e busca absorver diversos
aspectos positivos apresentados em outros modelos congéneres, tais como MADE-O, BSC,
Skandia Navigator, Sigma Sustentabilidade, Performance Measurement Matrix, Performance
Pyramid, MEG-FNQ, entre outros. O trabalho busca remodelar o pensamento dominante no
sentido de garantir uma visdo sistémica de todos os 6rgdos do Poder Judicidrio, fomentando a
discussdo da utilizagdo de indicadores de gestdo nas unidades judiciais, considerando que
atualmente este tipo de indicador praticamente ndo existe.

Palavras-chave: Desempenho Organizacional; Poder Judicidrio, Método Delphi, Andlise Fatorial,
Analise de Correspondéncia; Sistemas de medicao de desempenho.



ABSTRACT

Vasconcelos, F. F. (2024). Integration of organizational management and organizational performance
indicators in judicial units: proposition and validation of a systemic model. Tese de Doutorado,
Programa de Po6s-graduacdo em Administracdo, Universidade de Sdo Paulo, Sao Paulo.

In the face of dwindling public resources and the mounting public debt across nearly all global
nations, performance-based management of public entities has risen to the forefront of strategic
priorities for such organizations. This is because performance evaluation systems are increasingly
under direct scrutiny by the populace, demanding results with growing insistence. Studies on
organizational performance management models within the Judiciary primarily focus on issues
related to sluggishness or productivity, without addressing performance management
comprehensively, including both judicial and administrative units collectively, through the analysis
of all management areas. Administrative activities or even internal management of judicial units take
a backseat, indicating a lack of alignment in strategy implementation. Therefore, the objective of this
work is to propose, evaluate, and validate a theoretical model of Organizational Performance
Evaluation to be used in the Judiciary or other public or private organizations, capable of ensuring
alignment of strategic, tactical, and operational management. The primary aim is to determine the key
aspects and attributes necessary for the development of an organizational performance management
model and to assess which of these attributes are effectively utilized in Judiciary performance
management models. To accomplish this, a combination of quantitative and qualitative data analysis
techniques such as the Delphi Method, Factor Analysis, and Multiple Correspondence Analysis are
employed. Experts from various fields related to Judiciary work or study are selected to ensure
heterogeneity. After data collection using the Delphi method, Factor Analysis is conducted to evaluate
the model's characteristics and its effective utilization within the Judiciary. Through documentary
analysis of management reports from various Judiciary bodies, the main management modules and
indicators are identified to pre-conceive a theoretical model. The generated result reveals a gap
between the fundamental aspects outlined in the literature regarding an ideal performance
management model and what is actually being utilized within the Judiciary. The model is then
constructed based on the validation result, compared with the results of Multiple Correspondence
Analysis, and its indicators undergo a strategic validation filter adapted from a GUT Matrix,
considering the degree of importance, urgency, and trend provided by the specialists. The presented
model aligns perfectly with the literature on organizational performance management systems and
aims to incorporate various positive aspects from other similar models such as MADE-O, BSC,
Skandia Navigator, Sigma Sustainability, Performance Measurement Matrix, Performance Pyramid,
MEG-FNQ, among others. The work aims to reshape the prevailing mindset to ensure a systemic
view of all Judiciary bodies, fostering discussion on the use of management indicators in judicial
units, considering that currently such indicators are practically non-existent.

Keywords: Organizational Performance; Judiciary, Delphi Method, Factor Analysis, Correspondence
Analysis; Performance measurement systems.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo Geral: Gestdo do Desempenho no Poder Judiciario

O Poder Judicidrio comegou a considerar a reforma de sua gestdo a partir da primeira metade
da década de 1990, haja vista os desafios implementados pela recém Carta Magna de 1988, que
consignou principios relacionados com acesso universal da justica para todos os brasileiros,
ampliando o escopo de atuacdo da justiga.

Contudo, apenas uma reforma na sua estrutura ndo tem como garantir o aumento do
desempenho de global para fazer frente as demandas sociais, haja vista a existéncia de outras
condicionantes de ordem cultural, social e politica (Ribeiro & Neto, 2016). Neste sentido, o uso de
ferramentas de analise, controle e monitoramento de desempenho organizacional é cada vez mais
necessario, especialmente quando consideramos os diversos contextos que uma organizagao publica
esta inserida (Lugoboni et al., 2018).

Sobre a questdo da gestdo do desempenho do Poder Judiciario ha uma preocupagao mundial
sobre suas causas e repercussoes, considerando que este fendmeno ndo € apenas um desafio Uinico ¢
detidamente brasileiro, mas de varios paises e nos mais diversos contextos culturais, sociais e legais
(Gomes, Alves & Silva, 2018; Gomes, Guimardes & Akutsu, 2017; Procopiuck, 2018; Sousa &
Guimaraes, 2018; Beenstock & Haitovsky, 2004; Rosales-Loopez, 2008; Christensen & Szmer, 2012;
Ramseyer, 2012; Dimitrova-Grajzl, Grajzl, Slavov & Zajc, 2016; Ferro, Romero & Romero-Gomez,
2018; Blank & Heezik, 2020; e Teixeira, Bigotte, Repolho & Antunes, 2019).

Especificamente, no Poder Judiciario brasileiro, apos diversas reformas realizadas nos tiltimos
anos, especialmente com a promulgacdo da Emenda Constitucional n. 45/2004, foram levantados
diversos questionamentos e desafios relacionados com a gestdo de desempenho dos ramos da justica
para consecug¢ao dos seus objetivos (Kim & Silva, 2020; Gomes & Moura, 2018; Sousa, 2015; Blank
& Van Heezik, 2020; Alves & Beiruth, 2019; Procopiuck, 2018; Louro et al., 2021; Mitsopoulos &
Pelagidis, 2007; Vasconcelos et al., 2018; Batitucci et al., 2010; Gomes et al., 2017; Dimitrova-Grajzl
et al., 2016; Sousa & Guimaraes, 2018; Ribeiro & Neto, 2016; Akutsu & Guimardes, 2015 &
Guimaraes et al., 2015).

Ressalte-se que boa parte dos estudos citados focam principalmente nas varidveis que
influenciam o desempenho judicidrio na questdo relacionada com a morosidade ou produtividade,

sem adentrar na gestdo do desempenho de forma global, com inclusdo das unidades judiciais e



18

administrativas, com analise de todas as areas de gestdo, razdo pela qual ha necessidade de pesquisas
neste sentido.

Com aprovagdo da Emenda Constitucional n. 45 de 30 de dezembro de 2004, que ficou
conhecida como “Reforma do Judiciario”, foi instituido o Conselho Nacional de Justica — CNJ, com
objetivo de realizar o controle administrativo e financeiro deste Poder da republica, inclusive com
atribuicdo de metas a serem cumpridas por todos os ramos da justi¢a, assim como implementagdo de
ferramentas relacionadas com a sua gestdo administrativa e desempenho (Kim & Silva, 2020; Gomes
& Moura, 2018; Blank & Van Heezik, 2020; Mitsopoulos & Pelagidis, 2007).

Entretanto, ao verificar o conteudo das grandes metas estipuladas pelo Conselho Nacional de
Justica anualmente, verifica-se que seu foco esta associado especialmente a produtividade das
unidades judiciais, sem adentrar em aspectos gerais relacionados com a gestdo, indicando auséncia
de um modelo de gestdo de desempenho organizacional cientificamente testado e aprovado com
caracteristica mais globais que englobe todas as nuances do seu contexto organizacional do Poder
Judiciario. Além disso, os objetivos institucionais ndo estdo claros no modelo de metas adotado pelo
Conselho Nacional de Justica, sendo uma das motivacdes deste estudo.

Ainda ndo ha um consenso sobre quais nuances do desempenho judicial organizacional do
Poder Judiciario devem ser avaliados ou como deve ser feita essa avaliacdo (Gomes & Freitas, 2017).
Urge a necessidade de adogdo de modelos de andlise de desempenho organizacional para monitorar
os diversos niveis relacionados com desempenho judicial de forma global.

Em func¢@o deste contexto, foram estabelecidas metas para controlar esse aumento da demanda
pelo Conselho Nacional de Justica— CNJ com inicio no ano de 2009, resultante de um acordo firmado
pelos tribunais do pais para o aperfeicoamento da justica, tendo como destaque naquele ano a meta
02 que determinou a identificag@o de julgamento dos processos judiciais distribuidos até 31.12.2005
(CNJ, 2019). Observe-se que as metas tracadas cuidam especificamente da produtividade, sem
adentrar em questdes relacionadas com o desempenho organizacional de forma geral e abrangente.

As metas nacionais do Poder Judiciario do ano de 2020 podem ser observadas na figura 1:



Figura 1 - Metas Nacionais do Poder Judiciario no ano de 2020
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administrativa e aos feminicidio e de violéncia ¢
4 ilicitos eleitorais 8 domeéstica ‘I 7 paralisadas

Fonte: Conselho Nacional de Justi¢a adaptado (2019). Destaque do autor.

Nao obstante, a gestdo de desempenho organizacional ainda pode ser considerado um processo
em constru¢do, com adog¢do de indicadores importantes para monitorar o trabalho judicial (CNJ,
2011), sendo fundamental avaliar como as referidas metas estdo sendo administradas por todos os
6rgdos judiciais do pais, bem como quais os métodos que sdo usados para sua concretizagdo,
especialmente no tocante a gestdo de desempenho. Contudo, observa-se que a metas nacionais
destacam apenas a questdo da produtividade dos magistrados e servidores, sem adentrar no
desempenho organizacional como um todo.

Compulsando a Figura 01, verifica-se que somente as metas 09 e 10 (destacadas pelo circulo
vermelho) tém relagdo com os setores administrativos do Poder Judiciario de forma genérica,
enquanto isso as demais metas estabelecidas pelo Conselho Nacional de Justica - CNJ sdo
direcionadas apenas com atividade fim, especificamente: a produtividade das unidades judiciais.

Nao ha como negar que tal questdo ¢ um problema que precisa ser resolvido, pois a atual
sistematica de metas do Poder Judicidrio cria ilhas isoladas entre as atividades de cunho
administrativo e judicial, uma vez que os principais indicadores que orientam a atividade do judiciario
sdo voltados somente para produtividade, colocando em segundo plano as atividades administrativas,

indicando auséncia de alinhamento na conducdo da estratégia desse relevante poder republicano.
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Veja que as unidades judiciais também promovem gestdo no seu interior, portanto ndo ha
como dissociar suas metas administrativas das demais metas do Poder Judiciario. Interpretando a
questdo em conjunto com grafico 1 que estabelece as metas anuais pelo CNJ, entende-se que o Poder
Judiciario sabe o que € necessario fazer e a importancia da prestag@o da atividade jurisdicional, mas
nao sabe de forma efetiva como alcangar seus objetivos, pois separa a atividade finalistica dos meios
para obter seus resultados.

Neste sentido, o presente trabalho busca estabelecer um modelo tedrico, capaz de auxiliar as
autoridades do Poder Judiciario a repensar a estratégia de desempenho organizacional em seu

contexto global, para tentar alinhas todas as atividades da organizagao.

1.2 Consideracoes sobre Gestao de Desempenho

Um modelo de gestdo de desempenho ¢ capaz de exercer um papel relevante para
administracdo da estratégia da organizagdo, para o controle e monitoramento do desempenho
organizacional, para influenciar as agdes e comportamentos dos seus empregados e para comunicar a
posi¢do da empresa internamente e externamente (Franco-Santos et al., 2007). A avaliagdo de
desempenho organizacional, em si, pode proporcionar uma gestdo dindmica e estratégia através da
utilizagdo de indicadores que contribuam com beneficios mensuraveis e concretos para toda gestdo,
além de possibilitar tomada de decisdes assertivas pela administracdo (Ferreira et al., 2021).

A partir dos ideais positivistas, decorrente da uma revolucao cientifica pautada na matematica
com respaldo para experimentagdes ¢ validagdes dos processos organizacionais, nasceu a concepgao
de avaliar o desempenho nas organizacdes (Cunha & Corréa, 2013). Essa origem positivista e
quantitativa influenciou por muito tempo adocdo somente de indicadores de cunho financeiro na
avaliacdo do desempenho organizacional das empresas (Kaplan & Norton, 1996). Contudo,
hodiernamente, a utilizacdo dos mais diversos tipos de indicadores de desempenho tem sido utilizada
nos modelos consagrados que buscam avaliar o desempenho organizacional.

O termo desempenho organizacional ¢ definido amplamente como um conceito complexo que
engloba uma miriade de elementos, relacionados com a estrutura organizacional, cultura, lideranga,
inovagdo, responsabilidade social, gestdo da mudanca e ambiente, dentre outros, que em conjunto
promovem o desempenho de uma organiza¢do moderna (Tolici, 2021).

A avaliag@o de desempenho ¢ a forma pela qual a administracdo verifica e mensura o alcance

dos seus objetivos tracados no planejamento estratégico, para acompanhar o andamento das
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atividades da organizagdo de forma mensuravel (Cunha & Corréa, 2013), sempre buscando comparar
os resultados alcangados com os objetivos estabelecidos ou com outras organiza¢des semelhantes,
para identificar as causas condicionantes do desempenho (Lugoboni et al., 2017).

Destaco que o conhecimento real do desempenho global de uma organizago, em todas as suas
nuances, ndo € uma tarefa simples, pois existe a necessidade da utilizagdo metodologias comprovadas
¢ testadas para tal finalidade (Corréa, 1987).

De um modo geral, verifica-se que estudos relacionados com analise de desempenho na gestao
publica ¢ um campo vasto, face a necessidade da realizacdo de pesquisas dentro do seu contexto
especifico (Akim & Mergulhdo, 2015), ou seja, que englobem os mais diferentes setores e nuances

de uma organizacao publica.

1.3 Consideracdes sobre a Demanda, Estrutura, Tamanho e Complexidade do Poder Judiciario

e seu modelo de Gestiao de Desempenho

No Brasil, conforme o relatério do Conselho Nacional de Justica — CNJ, orgdo criado na
reforma constitucional de 2004 para realizar o controle administrativo e financeiro do Poder
Judiciario em todo territorio brasileiro, existem 15.398 unidades judiciarias, distribuidas em todos os
ramos da justica, com abrangéncia em todo territorio nacional. H4 um estoque de cerca de 80 milhdes
de processos em tramitacdo, sendo que 94% deles encontram-se concentrados no primeiro grau de
jurisdi¢ao (Conselho Nacional de Justica, 2018), indicando uma alta carga de trabalho, sem existéncia
de perspectiva de melhoras em curto e médio prazo (Manzi & Sousa, 2021).

O Poder Judiciario como delimitado pela Constituicao Federal conta diversos 6rgdos de com
competéncias jurisdicionais e administrativas distintas. O Supremo Tribunal Federal (STF)
encarregado de proteger os preceitos constitucionais inseridos na Carta Magna de 1988 ¢ o orgéo
maximo do Poder Judiciario, que também conta com 04 (quatro) Tribunais Superiores: Superior
Tribunal de Justica (STJ), Superior Tribunal do Trabalho (TST), Tribunal Superior Eleitoral (TSE) e
Superior Tribunal Militar (STM). O Supremo Tribunal Federal e os demais Tribunais Superiores tem
competéncia em todo territorio nacional (Brasil, 1988).

Os Tribunais Regionais Federais (TRF), o Tribunal de Justica Federal do Distrito Federal,
Territorios (TIDFT), os Tribunais de Justica Estaduais (TJ), os juizes federais e os juizes comuns

cuidam do ramo judicial conhecido como Justica Comum. O Tribunal Superior do Trabalho (TST)
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em conjunto com os Tribunais Regionais do Trabalho (TRT) e juizes do trabalho formam a Justiga
do Trabalho. O Tribunal Superior Eleitoral (TSE) com os Tribunais Regionais Eleitorais (TER) e
juizes eleitorais tratam da Justiga Eleitoral. O Superior Tribunal Militar (STM) e os juizes militares

zelam pela Justica Militar (Brasil, 1988).

Toda essa estrutura e complexidade pode ser visualizada na figura 2 de forma organizada e

estrutura, dividindo os ramos da Justica em Comum e Especial.

Figura 2 - Estrutura do Poder Judiciario Brasileiro

JUIZES FEDERAIS
JUIZADO ESPECIAL
FEDERAL
JUIZADOS ESPECIAIS
CIVEL E CRIMINAL
TRIBUNAL SUPERIOR TRIBUNAIS REGIONAIS JUIZES DO TRABALHO

DO TRABALHO [TST] DO TRABALHO [TRT]
TRIBUNAL SUPERIOR TRIBUNAIS REGIONAIS
ELEITORAL (TSE] ELEITORAIS [TRE)

SUPERIOR TRIBUMAL AUDITORIA MILITAR
MILITAR [STM]

Fonte: Hino & Cunha (2020).
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Existe também 6rgaos com competéncias para assuntos de ordem administrativa e financeira,
tais como o Conselho Nacional de Justica (CNJ), além do Conselho Superior da Justica Federal (CJF)
e o Conselho Superior da Justi¢a do Trabalho (CSJT), como 6rgaos auxiliares na Justica Federal e do
Trabalho, respectivamente (Brasil, 1988).

Com competéncias educacionais relacionadas com a promocdo de cursos oficiais para
ingresso e promocdo na carreira da magistratura, temos a Escolha Nacional de Formacdo e
Aperfeicoamento de Magistrados (EFAM) e Escola Nacional de Formacdo e Aperfeicoamento de
Magistrados do Trabalho (EFAMT) que funcionam vinculadas ao Poder Judiciario Federal e a

estrutura da Justica do Trabalho.
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Ao adentrar especificamente dentro da estrutura organizacional de algum Tribunal do Poder
Judiciario, como destacado na Figura 3, que ilustra o Poder Judiciario do Estado do Acre, ha como
verificar, em profundidade, o emaranhado de algumas das suas fun¢des da gestdo interna, tendo em

vista as diversas areas administrativas que ddo apoio as unidades judiciais.

Figura 3 — Organograma administrativo do Poder Judicidrio do Estado do Acre
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Fonte: Tribunal de Justica do Acre (2021)

A adogdo de um processo de avaliagdo de desempenho global dentro desta realidade e de toda
complexidade do Poder Judiciario ¢ capaz de distribuir melhor os recursos, delegar autoridade de
forma mais adequada e visualizar processos ¢ falhas (Lugoboni et al., 2017), considerando que o
objetivo de toda dessa estrutura ¢ atender a crescente demanda dos servigos prestados para sociedade,
em funcdo do aumento dos direitos garantidos na Constitui¢do Federal de 1988 que acabou por liberar
uma demanda reprimida de a¢des judiciais a partir da sua promulgacao (Gomes & Freitas, 2017).

O planejamento estratégico ¢ uma constru¢do que nao se reduz apenas a um periodo e deve
ser atualizado constantemente (Drucker, 1998), especialmente para que a organizagdo consiga atingir

os seus objetivos, sendo, assim, necessario sempre rever os pontos relacionados com a Estratégia
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Nacional do Poder Judicidrio, visando atualizar o plano para as suas novas necessidades,
especialmente no tocante as suas metas e objetivos.

As metas nacionais estdo inseridas na Resolugdo CNJ n. 325, de 30 de junho de 2020, que
tratou do monitoramento e a avaliagdo da Estratégia Nacional do Poder Judiciario, o qual seria
realizado a partir da andlise das ferramentas de gestdo de desempenho informadas em seu artigo 11
(Conselho Nacional de Justica, 2020), sem prejuizo de outras que porventura existam, transcrito a

seguir:

Art. 11. O monitoramento e a avaliacdo da Estratégia Nacional do Poder Judiciario
dar-se-80 por meio dos seguintes instrumentos, sem prejuizo de outros:

I — Analise dos indicadores de desempenho da Estratégia do Judiciario;

I — Analise dos resultados das Metas Nacionais e Metas Especificas do segmento de
justiga; e

[T - Verificagdo da realizac@o de programas, projetos ou agdes implementadas pelos
orgdos do Poder Judiciario que promovam o alcance dos Macrodesafios do Poder
Judiciario, dos seus respectivos indicadores de desempenho e das Metas Nacionais.

Assim, no planejamento estratégico do Poder Judiciario do ano de 2021 até 2026 foram
adotados os indicadores de desempenho agrupados em macrodesafios, como apresentados no Quadro
01. Esses macrodesafios foram separados em 03 (trés) eixos tematicos: sociedade, processos internos
e aprendizado organizacional. (CNJ, 2019). Foram relacionados 12 macrodesafios e 33 indicadores
de desempenho, distribuidos como se verifica na Quadro 1.

Ao compararmos as metas estabelecidas pelo CNJ (Figura 1), os indicadores de desempenho
e os macrodesafios (Quadro 1) fica claro que ndo existe uma relacdo logica da causa e efeito entre
essas ferramentas. Os indicadores estdo associados somente aos macrodesafios, entretanto estdo
desassociados das metas nacionais do CNJ (Figura 1), bem como inexiste um conceito claro de quais

s30 os objetivos estipulados pelo Poder Judiciario.
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Quadro 1 - Macrodesafios e Indicadores de Desempenho do Poder Judiciario Brasileiro

Eixos Macrodesafios Indicador
Garantia dos direitos - N
. Indice de acesso a justica
fundamentais
Sociedade | Fortalecimento da relagdo | Pesquisa de avaliagdo do poder judiciério
institucional do judiciario [, ]
com a sociedade Indice de transparéncia
Indice de absenteismo-doenca
) Percentual da forga de trabalho total participante de a¢des de
Aperfeigoamento da qualidade de vida no trabalho
gestdo de pessoas P - -
Indice de capacitagdo de magistrados
Indice de capacitagio de servidores
Aprendizado e . Indice de dotacdes para despesas obrigatorias
crescimento | Aperfeicoamento da -
gestdo orgamentaria e Indice de execucdo das dotagdes para despesas discricionarias
financeira e ~ ~ .
Indice de execucdo das dotagdes para projetos
Fortalecimento da (Indicador da TI) - Avalia governanga, gestdo e infraestrutura de
estratégia nacional de TIC
TIC e de protecdo de '
dados Percentual de casos eletronicos sobre o acervo total
Taxa de congestionamento das execugdes fiscais
Agilidade e Taxa de congestionamento liquida, exceto execugdes fiscais
produtivid.ad.e na Indice de atendimento 4 demanda
prestagao jurisdicional - -
Tempo de tramitagdo dos processos pendentes, considerando as
fases dentro do judicirio
Indice de prescrigdo
Enfrent to 3 .1 . .
nirenfamentod Tempos médio de processos pendentes de improbidade,
corrupgdo, a improbidade ~ . o
X corrupgao e crimes eleitorais
administrativa e aos
Rrocessos ilicitos eleitorais Tempo médio de tramitagdo de processos administrativos
Internos

disciplinares

Prevencao de litigios e
adogdo de solugdes
consensuais para os
conflitos

Indice de conciliagdo

Indice de realizagdo de audiéncias nos Cejuscs (audiéncias
realizadas nos CEJUSCS em relagdo aos casos novos)

Indice de casos remetidos para cdmara de conciliagdo/mediagdo

Indice de realizagio de audiéncias do artigo 334 do CPC

Consolidagdo do sistema
de precedentes
obrigatérios

Tempo médio entre o transito em julgado do precedente e o
transito em julgado do processo em que a tese deveria ter sido
aplicada.
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Tempo médio entre afetagdo admissdo e a (publicagdo do
acordao) sentenga de mérito nos incidentes de resolucdo de
demandas repetitivas (IRDR)

Tempo médio entre a afetagdo admissdo e a (publicagdo do
acordao) sentenga de mérito nos incidentes de assungao de
competéncia (IAC).

Promogao da

sustentabilidade Indice de desempenho de sustentabilidade — IDS

Taxa de encarceramento

Tempo médio dos processos criminais pendentes na fase de

Aperfeicoamento da conhecimento
gestdo da justica criminal

Tempo médio das decisdes em execucgdo penal

Tempo médio de julgamento em primeira instancia dos presos
provisorios

Aperfeigcoamento da
gestdo administrativa e da
governanga judiciaria
Fonte: Conselho Nacional de Justica (2021)

Indice de desempenho dos 6rgios no prémio CNJ de qualidade
nos eixos “governanga” ¢ “qualidade da informagdo”

Pela propria natureza das metas nacionais (Figura 3) adotadas pelo Conselho Nacional de
Justi¢a verificamos que seu foco estd unicamente na produtividade individual dos magistrados e
servidores, sem adentrar nos demais aspectos relacionados com questdes administrativos ou
organizacionais, inclusive sem conexao com os indicadores e macrodesafios apresentados no seu
Glossarios de Indicadores (Quadro 1).

Cada uma das 12 (doze) grandes metas foram desdobradas em metas especificas para cada
ramo da Justi¢a. Por exemplo, para cumprir a grande meta 2 (julgar processos mais antigos), o
Superior Tribunal de Justi¢a necessita identificar e julgar pelo menos, 99% dos processos distribuidos
até 31/12/2017 e 95% dos distribuidos em 2018. Enquanto isso, a Justica do Trabalho necessita
identificar e julgar pelo menos, 93% dos processos distribuidos até 31/12/2020, nos 1° e 2° graus.

No quadro 2 podemos verificar as Metas Nacionais estabelecidas pelo Conselho Nacional de
Justica e como elas foram desdobradas em Metas Especificas para cada ramo da Justiga, tirando por

exemplo a Meta 2, que determina o julgamento dos processos mais antigos em todos os tribunais.
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Quadro 2 - Metas Nacionais Especificas do CNJ

Meta Nacional 2 — Julgar processos mais antigos (todos os segmentos)

Descrigao: Identificar e julgar até 31/12/2022:

pelo menos, 99% dos processos distribuidos até 31/12/2017 € 95%

Superior Tribunal de Justiga dos distribuidos em 2018.

100% dos processos distribuidos até¢ 31/12/2018, e pelo menos

Tribunal Superior do Trabalho 90% dos processos distribuidos até 31/12/2019.

pelo menos, 80% dos processos distribuidos até 31/12/2018 no 1°
grau, 80% dos processos distribuidos até 31/12/2019 no 2° grau, e
90% dos processos distribuidos até 31/12/2019 nos Juizados
Especiais e Turmas Recursais.

no 1° e 2° graus, 100% dos processos distribuidos até 31/12/2017
e 85% dos processos distribuidos em 2018; e nos Juizados

Especiais Federais e nas Turmas Recursais, 100% dos processos
distribuidos até 31/12/2019.

Justica Estadual

Justica Federal

pelo menos, 93% dos processos distribuidos até 31/12/2020, nos

Justi¢a do Trabalho 1° ¢ 2° graus

Justica Eleitoral 80% dos processos distribuidos até 31/12/2020.

pelo menos 90% dos processos distribuidos até 31/12/2020 nas
Justica Militar Estadual Auditorias, e pelo menos 95% dos processos distribuidos até
31/12/2021 no 2° grau.

Fonte: Adaptado de Conselho Nacional de Justiga (2021)

Assim, compulsando as metas especificas para cada ramo da justica, resta claro que seu
resultado esta dissociado do Glossarios de Indicadores e seus Macrodesafios adotados pelo Conselho
Nacional de Justiga (Quadro 1). Ademais, os indicadores ndo alcangam todas as nuances da
organizacdo, dentro de uma otica de gestdo de desempenho global, apresentada por Corréa (1987),
quando elaborou o modelo conhecido por MADE-O.

Encerrando o topico vale destacar que a Resolucdo CNJ n. 325, de 30 de junho de 2020, no
seu artigo 11, inciso III, estabeleceu como umas das ferramentas de gestdo de desempenho
organizacional a verificagdo da realizagdo de programas, projetos ou agdes implementados pelos
6rgaos do Poder Judiciario que promovam o alcance dos Macrodesafios do Poder Judiciario, dos seus
respectivos indicadores de desempenho e das Metas Nacional, contudo ndo restou consignado como
sera medida o desempenho desses programas e agdes e como cada um deles influencia no desempenho

organizacional como um todo do Poder Judiciario. Os proprios macrodesafios ndo foram
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conceituados dentro do plano, como aconteceu com outros conceitos, tal como ocorreu no artigo 2°,

da referida resolucdo.

1.4 A relacio entre a Gestao de Desempenho Organizacional, a Estratégia Organizacional, os

objetivos, as metas e os indicadores.

Para um eficiente processo de comunicagdo da estratégia empresarial é necessaria a correlagdo
das medidas de desempenho com o plano estratégico adotado, buscando evitar divergéncias de
interpretagdo e realizagdo, motivo pelo qual deve existir um cuidado na escolha das medidas de
desempenho organizacional adequadas a traduzir quais sdo os objetivos da organizacao (Neely et al.,
1995). Todas essas escolhas devem ser acompanhadas por uma visdo global da organizagdo, ou seja,
de todas as suas dimensdes, e ndo apenas de determinadas areas de gestdo (Corréa, 1987).

A gestdo de desempenho serve como um sistema de comunicacdo e aprendizagem
organizacional que por meio de uma estrutura de objetivos, metas e indicadores de desempenho
traduzem a estratégia da organizacdo, dentro de uma logica da causa e efeito, para consecucdo dos
objetivos (Kaplan & Norton, 1996).

Logo, os indicadores apresentados no Glossario do Conselho Nacional de Justi¢a (Quadro 1)
deveriam apresentar os resultados das metas nacionais (Figura 1) escolhidas para definir as acdes
necessarias para enfrentar os macrodesafios. Mesmo assim, o Conselho Nacional de Justica preferiu
atrelar os indicadores de gestdo aos macrodesafios, criando um sistema autdbnomo de gestdo de
desempenho, quando consideradas as metas atribuidas as unidades organizacionais.

Ou seja, existem dois sistemas com pouca relagdo para medir o desempenho organizacional,
sendo um voltado exclusivamente para unidades judiciais e outro para os setores administrativos.
Contudo, a gestdo das unidades judiciais ndo pode ser apartada do processo de gestdo de desempenho
organizacional.

A vinculacgdo direta entre os macrodesafios e os indicadores, sem o estabelecimento de metas
e objetivos claros para definir as acdes, destaca claramente um erro conceitual no Planejamento
Estratégico utilizado no Poder Judiciario. O fato de ndo haver metas padronizadas dificulta a
comparacao e as diferentes circunstancias do desempenho organizacional (Ribeiro et al., 2017).

Como destacado acima, ndo ha a explicitacdo expressa do que se tratam os macrodesafios da
gestdo no planejamento estratégico do Poder Judiciario. A Resolugdo CNJ n. 325, de 30 de junho de

2020 trouxe em seu artigo 2° diversos conceitos que seriam utilizados durante o transcorrer da referida
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norma, tais como: 6rgaos do Poder Judicidrio, Metas Nacionais, Metas especificas, diretriz estratégia
e politica judicidria nacional, no entanto deixa de explicar o que seriam os macrodesafios de forma
clara, a ponto de haver uma certa confusdo conceitual que faz parecer equivalente ao conceito de
objetivos estratégicos.

O objetivo de uma organizagdo, como parte fundamental de um processo de planejamento
estratégico, € o que ela persegue e esta atrelada a sua missdo institucional (Araujo, 1996), servido
para orientar a medi¢do de desempenho organizacional. As metas sdo utilizadas para explicar os
fendmenos, diagnosticar os problemas antecipadamente, proceder descobertas ¢ avaliar tendéncias
(Valerim, 2020), portanto ndo podem estar dissociadas dos objetivos da organizacdo e dos
indicadores, dentro de uma otica global de gestdo de desempenho.

Neste estudo, partimos da ideia que deve existir uma conexdo entre os elementos de um
processo de gestdo estratégica de desempenho, dentro de uma logica de causa e efeito entre seus
componentes, capaz de produzir resultado efetivo, a partir de uma otica global de gestdo de
desempenho organizacional. Para cada objetivo da organizacdo devem existir metas que sdo
acompanhadas por indicadores de gestdo, para cada area da organizacao.

O modelo adotado pelo Conselho Nacional de Justica dividiu a gestdo de desempenho do
Poder Judiciario em dois ramos, sendo um atrelado as unidades judiciais a partir das metas anuais e
outro relacionado com os macrodesafios e os indicadores. Esses dois sistemas ndo se comunicam e
por isso ndo traduzem a estratégia do Poder Judiciario, pois ndo deixa claro qual objetivo de cada
sistema ¢ como eles traduzem o plano estratégico adotado.

Além do mais, a avaliacdo de desempenho organizacional deve incluir variaveis e dimensdes
organizacionais que produzam efeitos diretos nos objetivos organizacionais constantes no
planejamento, sendo que o resultado ndo deve refletir somente a performance de um aspecto, mas de
todo processo de interag@o de todas as areas da organizagdo (Galvao et al., 2011).

A gestdo estratégica do desempenho do Poder Judiciario decorre de um longo processo de
aprendizagem organizacional ocorrido no seu interior, sendo um desafio traduzir esse processo de
conhecimento adquirido com tempo em resultados que impactem positivamente na melhoria da
gestdo do desempenho organizacional (Bratianu & Orzea, 2012; Amani, 2018; LaMorte, 2019;
Wojahn et al., 2020; Santos et al., 2021), sendo uma das motiva¢des deste estudo contribuir para
melhoria do processo de gestdo estratégica do desempenho organizacional do Poder Judiciario nesse

contexto.
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1.5 Justificativa

Mesmo diante deste cenario desafiador, relacionado com aumento da demanda pelos servigos
da justica pela sociedade, ha uma caréncia de estudos para informar quais modelos de gestdo de
desempenho organizacional estdo sendo utilizadas pelos 6rgdos do Poder Judiciario (Gomes &
Guimaraes, 2013), considerando que a maior parte das pesquisas cuidam somente de questdes
relacionadas diretamente com a produtividade das unidades judiciais e dos seus servidores.

Além disso, os modelos de desempenho organizacional tradicionais ndo conseguem abranger
novas realidades relacionadas com a inovagdo tecnoldgica e transformacgdo digital, sendo que um
processo de gestdo de desempenho baseado em tecnologia que alcance todas as dimensdes da
organizacdo ¢ fundamental para execuc¢do da estratégia (Breschi et al., 2019).

O modelo de gestdo de desempenho organizacional utilizado atualmente pelo Poder Judiciario
ndo consegue englobar todos os fatores relacionados com a sua estratégia organizacional de uma
forma global, considerando que ndo ha uma relacdo de causa e efeito entre suas metas, seus
indicadores de gestdo e seus objetivos organizacionais ou mesmo seus macrodesafios.

A dtica global de um processo de gestdo de desempenho organizacional ¢ um conceito que
busca abranger todas as nuances de uma organizagdo ¢ ndo somente determinadas questdes
especificas relacionadas com finangas ou operacdes, por exemplo (Corréa, 1987).

Em face deste conceito, sdo necessarias pesquisas para aferir se as mudancas realizadas nos
ultimos anos com objetivo de modernizagdo do Judiciario brasileiro tém sido eficientes e satisfatorias
(Prince, 2016), dentro de uma o6tica de gestdo de desempenho global que considere todas os fatores
organizacionais atrelados aos objetivos da organizacao.

O conceito de gestdo de desempenho global ¢ multifacetario, pois envolve diversas
particularidades de uma organizagdo para formar um conjunto de informagdes necessarias para
informar a performance organizacional. Nao ha um consenso sobre qual a defini¢do do termo gestdo
de desempenho organizacional (Ribeiro et al., 2017). No quadro 3 verificamos alguns conceitos
estabelecidos por varios autores para tentar estabelecer o sentido da expressao gestdo de desempenho

organizacional.
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Quadro 3 - Conceitos de Desempenho Organizacional

Conceito Autores

Um conjunto de processos que uma organizagao necessita para gerenciar a
implementacdo da estratégia, comunicar o cumprimento de regulamentos bem | Franco-Santos
como sua posi¢do e progresso, influenciar o comportamento dos funcionarios, et al. (2007)

servindo de base para a melhoria do desempenho.

O desempenho organizacional ¢ amplamente definido na literatura como um
conceito complexo, que agrupa uma miriade de elementos que promovem o Tolici (2021)
desempenho em uma organizagdo moderna

Conjunto de pessoas, processos, métodos, ferramentas e indicadores
estruturados com o objetivo de controle relacionados a todos os stakeholders,
que permite a organizac¢do propor melhorias para seu negdcio, em todos os
niveis e processos, mantendo assim altos padroes de desempenho e
aproximando a empresa de seus objetivos estratégicos

Lugoboni
(2017)

E uma maneira pela qual a organizagao verifica e mensura se os objetivos
tracados em seu planejamento estratégico estdo sendo alcancados, para
monitorar o andamento das atividades da organizagdo de forma mensuravel

Cunha e Corréa
(2013)

O processo de quantificar uma a¢@o, no qual a mensuragdo ¢ equacionada coma | Neely et al.
quantificagdo, e a agdo ¢ entendida como aquilo que leva ao desempenho (1995)

E o processo para identificar, organizar, mensurar, integrar e permitir a geragio | Ensslin et al.
de ac¢des de aperfeicoamento das organizagdes (2010)

Fonte: Proprio autor.

A redugdo de recursos publicos tem forgado as institui¢des publicas a melhorar sua eficiéncia,
motivo pelo qual os modelos de gestdo de desempenho devem ser tratados com a devida importancia
no ambito da gestdo para evitar desperdicios e garantir o alcance dos objetivos estratégicos da gestdo,
além de servirem para o acompanhamento da qualidade dos servigos publicos pela sociedade e pelos
orgdos de controle (Van Dooren et al., 2015).

Desta forma, verifica-se a necessidade de especificar um modelo de gestdo de desempenho
organizacional voltado para acompanhar o alcance dos objetivos estabelecidas no planejamento
estratégico do Poder Judiciario, a partir de uma relacdo logica de causa e efeito dos indicadores e
metas, dentro de uma 6tica global.

E necessario adequar as metas nacionais estabelecidas pelo Conselho Nacional de Justica —
CNI aos reais objetivos do Poder Judiciario, visando superar os seus desafios, tanto jurisdicionais

como de gestdo, englobando todas os fatores relacionados com a organizagdo. Deve existir um modelo
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capaz de adentrar nos aspectos organizacionais em conjunto de todas as areas do Poder Judiciario,
tanto a nivel judicial como administrativo.

A construcao das métricas de desempenho relacionadas coerentemente com a estratégia da
organizacdo ¢ uma atividade dificil, motivo pelo qual é necessario desmembrar os objetivos
estratégicos da organizagdo, visando entender quais os seus processos organizacionais € suas
medidas de desempenho (Amaral et al., 2018).

Neste sentido, o referente estudo justifica-se pela possibilidade de adogdo de novas técnicas
modernas de gestdo de desempenho organizacional junto ao setor publico, para fins de realizagao de
seus objetivos, especialmente aqueles ligados a sua funcdo institucional e social, visando superar
todos as questdes acima explicitadas.

A sugestdo de um modelo para o Poder Judiciario devera levar em consideracdo o aspecto
global de toda sua estratégia organizacional, a partir de uma logica de causa e efeito entre suas metas

e os indicadores, conforme destacado por Corréa (1987).

1.6 Problematica

Em fung¢éo da redugdo dos recursos publicos e aumento da divida publica em praticamente
todos os paises do mundo, a gestdo por desempenhos das instituigdes publicas passou a estar no
topo da agenda estratégica de qualquer entidade desta natureza, considerando que cada vez mais
estes sistemas de gestdo de desempenho estdo sob escrutinio direto da sociedade (Van Dooren et
al., 2015) que cobra resultados de forma cada vez mais incisiva.

Nao ¢ de hoje que as organizacdes t€m sido pressionadas a se reinventarem diariamente,
mediante adog@o de novas técnicas de gestdo e modelos de negocios, razao pela qual tém se buscado
adotar e consolidar estratégias empresariais que se adaptem aos novos tempos de desafios crescentes
(Blank & van Heezik, 2020).

Constata-se a necessidade de uma avaliagdo de desempenho moderna e alinhada com os
objetivos organizacionais, com a finalidade de obter engajamento e comprometimento dos servidores
do Poder Judiciario para atingir tanto os objetivos da institui¢do como os individuais de cada
colaborador (Russo, 2019), com proveito do aprendizado organizacional até entdo acumulado, sob a
luz da teoria dos sistemas, razdo pela qual adogdo da metodologia especifica de gestdo de desempenho
organizacional no Poder Judiciario pode ser uma ferramenta capaz de promover seus objetivos de

forma global.
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A dificuldade oriunda ¢ a estruturacdo de um modelo de gestdo de desempenho capaz de
contemplar todas as dimensdes de uma organiza¢ao (Hourneaux, 2005), a partir da analise da teoria
sistémica das organizagdes. A utilizac¢do de uma oOtica global de gestdo do desempenho
organizacional pode ajudar na corre¢do dos rumos e dos objetivos do Poder Judiciario, diante dos
seus grandes desafios, tem buscado enfrentar todas as questdes estratégicas de uma empresa e ndo
somente pontos especificos da gestdo (Hourneaux, 2005).

O presente estudo ndo buscara indicar um modelo voltado somente para produtividade de
forma individual dos magistrados e servidores, pois ira buscar estruturar um modelo de gestdo de
desempenho organizacional de uma forma geral, para abranger todos aspectos e dimensoes
organizacionais e suas interrelacdes, atrelada de forma clara a estratégia adotada pela alta
administracao.

Destaca-se que a proposta de um modelo global de gestdo de desempenho organizacional ¢é
um desafio, considerando a complexa estrutura do Poder Judiciario, dividido em diversos ramos e
ambiente sociais, culturais e geograficos distintos.

Portanto, o problema da pesquisa ¢ apresentado na seguinte indagacdo: Como estruturar um
modelo de gestdo de desempenho organizacional especifico para o Poder Judiciario, alcangando
globalmente todas os aspectos da organizacdo que esteja correlacionado com a sua estratégia e

objetivos de forma clara?

1.7 Objetivo Geral

Propor, avaliar e validar um modelo tedrico de Gestdo de Desempenho Organizacional a

ser utilizado no Poder Judicidrio ou outras organizagdes publicas ou privadas, capaz de garantir o

alinhamento da gestdo estratégica, tatica e operacional.

1.8 Objetivos Especificos

e Estudar os modelos de Avalicdo de Desempenho disponiveis e consagrados pela literatura
sobre o tema, especialmente aqueles adotados pela Administragdo Publica e pelo Poder

Judiciario.
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e Verificar quais os principais aspectos e atributos que sdo necessarios para elaboragdo de
um modelo de gestdo de desempenho organizacional.

e Constatar quais desses aspectos e atributos estdo presentes atualmente na estratégia de
gestdo de desempenho organizacional do poder Judiciario.

e Estudar quais os principais moédulos capazes de influenciar decisivamente no processo de
gestdo de desempenho organizacional do Poder Judiciario, para fins de sua inclusdo no
modelo proposto.

e Hierarquizar os mddulos constantes no modelo proposto.

e C(lassificar os indicadores de gestdo em termos de importancia, urgéncia e tendéncia.

1.9 Estruturacio do estudo

No presente estudo, primeiramente, buscou-se avaliar os principais modelos de gestdo de
desempenho das organizagdes a partir de um resgate das suas caracteristicas principais e dos atuais
estudos relacionados com o tema. Apos, revisitou-se as teorias que serdo observadas na composigao
do modelo, tais como da Gestdo de Desempenho Global amplamente utilizados e estudados pel
literatura sobre o tema.

No capitulo posterior sera apresentada a metodologia utilizada para realizar este estudo,
concentrada a partir do método Delphi. Posteriormente, serdo fornecidos os resultados obtidos a partir
da pesquisa empirica a ser realizada, inclusive com apresentacdo de um modelo original de gestdo de
desempenho, capaz de abranger a maior parte das caracteristicas consideradas positivas dos modelos
estudados no referencial tedrico.

Ao final, sera realizada a discussdo do modelo proposto em comparacdo com as metodologias
de gestdo de desempenho ja consagradas pela literatura e revistadas neste estudo, além de analisar os
resultados sob observancia dos atuais estudos sobre o tema. Na conclusdo serd apresentada a
contribuicao tedrica, social e de gestdo, bem como as limitagdes e recomendagdes de estudos futuros
da pesquisa ora realizada. O presente mapa mental ¢ capaz de demonstrar todo passo a passo da

pesquisa (figura 4):
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Figura 4 - Mapa Mental da Tese
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Fonte: Proprio autor.
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Como destacado no mapa mental da Figura 4, a introdugdo apresenta os motivos pessoais para
escolha do tema, a necessidade de escrever sobre a tematica de pesquisa, toda motivacao académica,
bem como a contextualiza¢do do problema de pesquisa, considerando as nuances do Poder Judiciério.
Narevisdo de literatura serdo levantados os principais modelos e conceitos para pré-concepg¢ao de um
modelo estruturado de gestdo do desempenho organizacional no Poder Judiciario. A coleta de dados
sera realizada a partir da analise documental dos relatdrios de gestdao do Poder Judiciario e partir das
respostas apresentadas no método Delphi. Na oportunidade, serdo levantados os principais modulos
de gestdo mediante analise documental, assim como serd feita a respectiva hierarquizagdo pelos
especialistas a nivel de importancia. Na analise fatorial, serdo avaliadas as respostas dos especialistas,
no tocante a avaliacdo e a efetiva utilizagdo dos principais aspectos necessarios para elaboragdo de
um modelo de gestdo de desempenho organizacional. A partir disso, sera pré-concebido um modelo
com respectivos indicadores e mdodulos de gestdo. Esses indicadores serdo analisados a partir de uma
Andlise de Correspondéncia Multipla, visando avaliar o nivel de associa¢@o dessas varidveis, para
fins de inclusdo ou exclusdo do modelo. Cada indicador de gestao passara por um filtro estratégico a
partir da resposta dos especialistas, relacionado com a importancia, urgéncia e tendéncia. Ao fina, na
discussdo, sera apresentado o modelo testado e validado a partir da resposta dos especialistas, bem
como serdo feitas as consideragdes finais que indicardo as contribuigdes gerenciais ¢ académicas do

estudo, as limitagdes do trabalho e as sugestoes para estudos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Gestao de Desempenho Organizacional

Em tempos de expectativas crescentes de reducdo dos recursos publicos, a gestdo por
desempenho organizacional passou a estar no topo da agenda estratégica de qualquer institui¢ao
desta natureza, considerando que cada vez mais estes sistemas estdo sob escrutinio da sociedade
(Van Dooren et al., 2015).

Podemos encontrar na literatura diversos modelos de gestdio do desempenho
organizacional, tais como: Performance Prism, Value Chain Scoreboards, Prémio Nacional de
Qualidade, Modelo Quantum de Medi¢do de Desempenho, Método de Rummler e Branche;
Integral and Dynamic Performance Measurement System, Sete Critérios de Desempenho,
Strategic Measuremente and Reporting Techinique, The Balanced Scorecard, Performance
Measure Questionnaire, Método da Avaliacdo Global de Desempenho de Corréa — MADEO,
Método de Buchele, Método das Areas Chaves de Sucesso e Painel de Controle de Bordo - Tableau
de Bord (Pederneiras et al., 2022).

Cada método citado detém caracteristicas especificas que podem ser utilizados em diversos
contextos, considerando que a utilizacdo de novas ferramentas de medicdo de desempenho ndo
torna obsoleta as anteriores adotadas, sendo possivel uma coexisténcia entre diversos modelos
(Elmgasbi, 2019).

Todos esses modelos buscam promover um desempenho organizacional mensuravel, para
tornar possivel a correta alocagdo de recursos organizacionais, alcangar metas de longo prazo e
medir a motivacao e capacitagdo dos colaboradores (Valerim, 2020), tendo em vista que um sistema
de medicdo de desempenho organizacional bem estruturado € capaz de promover o alinhamento
de toda organizac¢do (Lugoboni et al., 2013), para fins da realizacdo dos seus objetivos.

Para construgdo de um modelo de avaliacdo de desempenho organizacional existem fatores
abrangentes e com grau de interacdo que necessitam ser observados pelos seus formuladores, sob
uma Otica global (Corréa, 1987), além da necessidade de alinhar as questodes estratégicas as taticas
e operacionais (Kaplan & Norton, 2000), com comunicacdo clara das metas que estdo sendo
perseguidas pela organizagdo (Tuomela, 2005), a partir de uma linguagem clara e visdo sistémica
dos objetivos (Garengo; Biazzo & Bititci, 2005).

Os referidos fatores podem ser obtidos a partir de uma estruturagdo hierarquica de valor,

do perfil do desempenho da organizagao e da avaliagdo global de desempenho (Bortoluzzi; Ensslin
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& Ensslin, 2011). A construgdo das métricas de desempenho atreladas de forma coerente a
estratégia da organizagdo ¢ uma atividade complicada, razio pela qual ¢ necessario desmembrar
os objetivos para entender os processos (Amaral et al., 2018). O monitoramento dessas métricas e
sua retroalimentagdo deve ser constante para que sejam alterados a partir das modificagdes
ocorridas no cenario (Neely et al., 1995).

Outrossim, verifica-se que at¢ meados da década 1980 a gestdo de desempenho primava
unicamente pela adogdo de critérios financeiros, como lucro e rentabilidade, contudo passou-se
adotar novas métricas para medir o desempenho das organizagdes, considerando que indicadores
unicamente financeiros ndo conseguiam responder inteiramente pela estratégia das organizagdes
(Ghalayini; Noble, 1996). A desenvolvimento inicial da contabilidade gerencial ajudou bastante na
predominancia inicial dos indicadores de natureza unicamente financeira (Elmgasbi, 2019).

Contudo, a utilizacdo de indicadores ndo financeiros pode ser mais eficaz para estratégia de
longo prazo em comparagdo com as métricas apenas de cunho financeiro que tem um apelo para
questdes de curto prazo em determinadas situagoes (Pederneiras et al., 2022), motivo pelo qual este
estudo busca um equilibro entre estes dois tipos de indicadores. (Elmgasbi, 2019).

Com adogfo de métricas financeiras ¢ ndo financeiras, relacionadas com ativos tangiveis e
intangiveis, a avaliagdo de desempenho torna-se um processo integrado de forma sistematica dentro
da organizacdo, para permitir avaliagdo ¢ mensuragdo de diversos aspectos operacionais, com a
finalidade de perceber se os objetivos de longo prazo estdo sendo efetivamente alcangados (Kaplan
& Norton, 2001). A propria evolugdo da ciéncia da computacdo tem permitido o avango da
mensuragdo do desempenho organizacional (Elmgasbi, 2019).

A avaliacdo de desempenho da organizagdo deve também levar em consideragdo as diversas
partes interessadas: a sociedade no geral, os servidores publicos e o governo, por exemplo, a partir
de sistemas integrados entre a estratégia organizacional e os procedimentos administrativos (Amaral
etal., 2018), sendo possivel a sua adaptacdo para cada organizagdo (Melnyk et al., 2014). Além disso,
um indicador de desempenho pode ser consideravel mensuravel e ajudar efetivamente na gestao de
desempenho organizacional quando alude a percepgao de valor que o administrador pretende capturar
e monitorar, sem associar a medida relacionada simplesmente com o seu nome (Bortoluzzi et al.,
2010).

A seguir apresentamos alguns atributos desejaveis em um sistema de mediagdo de

desempenho organizacional relacionado por varios autores no quadro 4.



39

Quadro 4 - Atributos Desejaveis em um Sistema de Mediacao de Desempenho Organizacional

Atributo

Conceito

Referéncias

Aprendizado Organizacional

Capacidade de fornecer informagdes que facilitem o
questionamento, inovagdo e avaliagdio do Sistema
Operacional, para contribuir para modificagdo de
comportamentos e ndo apenas para transicdo de
conhecimento, refletindo os novos conhecimentos e
percepgdes obtidos.

Garvin (1993); FPNQ
(2003); Kaplan &
Norton, (1996).

Analise critica

Capacidade de fornecer informagdes que possibilitem uma
verificagdo profunda e global do desempenho organizacional
com a finalidade de identificar problemas e propor solugdes.

Ghalayini et al.
(1997); Bititci et al.
(2000); Neely et al.

(2002) & FPNQ (2003).

Capacidade de fornecer informagdes, segundo as diferentes
dimensdes do desempenho, que possibilitem obter uma

Kaplan e Norton

Balanceamento ~ o . (1996); Neely et al.
percep¢do  multidimensional do comportamento da
organizagao. (2002) & FPNQ, (2003).
Capacidade de utilizar os indicadores de facil entendimento

Clareza para os usuarios dos diferentes niveis hierarquicos da| Neely et al. (2000).

organizagao.

Dinamismo - Agilidade

Capacidade de disponibilizar informagdes pertinentes quando
sdo solicitadas pelos usudrios dos diferentes niveis da
organizagao

Figueiredo et al.
(2005).

Dinamismo - Flexibilidade

Capacidade de se adaptar rapidamente as mudangas no
ambiente interno e externo da organizagao e as necessidades
dos usuarios dos diferentes niveis hierarquicos

Figueiredo et al.
(2005).

Dinamismo - Monitoramento

Capacidade de acompanhar continuamente o ambiente
externo e interno da organizagdo a fim de detectar as

Figueiredo et al.

ocorréncias de problemas potenciais (2005).
Ghalayini et al.
Inteeracio Capacidade de interagir com todas as partes da organizacio e | (1997); Bititci et al.
grag seus principais sistemas de informagao (1998) & Bititci et al.
(2000).
Kaplan e Norton
Capacidade de utilizar indicadores vinculados com a| (1996); Ghalayini et
Alinhamento estratégia e os principais processos organizacionais, | . (1997): Bititci et al.
combinados, interligados ou agrupados de forma a possibilitar
uma percepgdo global do desempenho organizacional. (1998, 2000) & Neely et
al. (2000).
Capacidade de permitir que os representantes dos diferentes o
S grupos de usudrios e interessados tomem parte ativa em todas Ghalayini et
Participagdo . . .
as fases do seu ciclo de vida (desenvolvimento, al. (1997).

implementacdo, utilizagdo, avaliagdo e aperfeicoamento)

Relacionamento Causal

Capacidade de inter-relacionar os diversos indicadores de
forma a facilitar o entendimento das relagdes de causa e efeito
entre estratégia, processos e indicadores da organizagio

Kaplan e Norton
(1996) & Neely et al.
(2002).

Fonte: Silveira-Martins & Marinho (2011) adaptado de Figueiredo et al. (2005).
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A quantidade de variaveis correlacionadas que s@o necessarias para que seja concebido um
modelo de gestdo de desempenho capaz de ajudar a empresa no atingimento dos seus objetivos. A
implementacdo de um modelo de gestdo de desempenho passa pela escolha do método utilizado, o
nivel de importancia que lhe ¢ atribuido, o responsavel pela implementagdo, a formagdo dos
colaboradores, o grau de sucesso atribuido a sua implementagdo e questdes relacionadas com
resisténcia 8 mudanga (Machado & Fortunato, 2018).

Um modelo de gestao de desempenho deve atender diversos aspectos, tais como: alinhamento,
relacionamento causal, participacdo, integragdo, monitoramento, flexibilidade, agilidade, clareza,
balanceamento, analise critica, aprendizado organizacional (Heinzen et al., 2014), expectativa futura
de desempenho, subjetividade, objetividade, vinculagdo dos diferentes niveis da organizacio,
medidas financeiras e ndo financeiras, inter-relacionamento entre as medidas, vinculo com a
estratégia, avaliar ativos intangiveis, levar em consideragdo as particularidades da organizagao,
comunicar todos os niveis organizacionais, sistema de comunicag¢do interna, analisar ambiente
externo e interno, avaliagdo quali-quanti, interesses conflitantes, ativos tangiveis e intangivesis,
traduzir a estratégia em termos operacionais, multiplos critérios, geracdo de conhecimento e
atendimento dos diferentes stakeholders (Nascimento et al., 2010). Inclusive, a utilizagdo medidas de
gestdo de desempenho podem explicar corretamente onde a estratégia falhou, pois fornecem
informacdes relevantes sobre problemas com a estratégia empresarial em tempo habil (Campbell et
al., 2015)

Em estudo bibliométrico realizado entre os anos de 1992 e 2011 verificou-se que o conceito
de desempenho judicial tem natureza multidimensional ¢ os estudos foca em sua maioria na
produtividade dos magistrados, bem como eficiéncia e celeridade sdo os temas mais abordados,
(Gomes & Guimaraes, 2013), todavia tais estudos ndo adentraram efetivamente da gestdo de
desempenho global que abarque todas as nuances estratégias do Poder Judiciario, consistindo o

presente estudo em uma tentativa de suprir essa lacuna metodologica.

2.2 Modelos de avaliacio de desempenho

Verifica-se na literatura uma quantidade enorme de modelos de gestio de desempenho, assim

como a medicdo de desempenho no setor publico tem se mostrado um campo emergente (Akim &
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Mergulhdo, 2015), com diversos trabalhos direcionados exclusivamente para o levantamento de
modelos, sistemas e indicadores (Akbar et al., 2015; Brito, 2014).

A adogdo de um modelo de gestdo de desempenho ndo é um processo simples (Corréa, 1987),
pois ¢ necessario que a administragdo publica trabalhe da melhor forma para atender seus cidadaos e
consequentemente obter apoio e legitimidade para suas agdes, no entanto esse grupo € apenas um
dentre as diversas partes interessadas em organizagdes do setor publico que detém um complexo de
relacdes com diversos atores todos interessados em seus resultados e no seu desempenho (Akbar et
al., 2015). A partir do crescimento das demandas sociais e da complexidade dos servigos torna-se
fundamental o aprendizado e a ado¢do de novas estratégias de mensuracdo de desempenho, com a
finalidade de integrar as mais diversas nuances dentro de um o6rgdo da administracdo publica
(Johnsson et al., 2021).

Essa necessidade de novas abordagem, tornam necessario que o gestor publico e os
formuladores de politicas publicas usem técnicas formais e informais, com outros mecanismos de
integracdo social, para tentar integrar os modelos de gestdo de desempenho organizacional e de
recursos humanos (Baird, 2017; Harahap, 2021), tornando possivel a existéncia de um grau de
pertencimento de cada empregado na organizagdo, pois passara a entender sua efetiva contribuicdo
para os resultados da entidade.

Reformas para tornar mais eficiente os sistemas de indicadores de desempenho e orientar o
trabalho dos profissionais servem para modernizar a burocracia profissional dotada de amplo poder e
poucos mecanismos de controle para um tipo emergente ¢ ideal de burocracia competitiva que entende
seu papel na competitividade econdmica nacional (Kallio et al., 2020).

A organizagdo e direcionamento da gestdo de desempenho organizacional por parte
unicamente da alta administragdo tem se mostrado satisfatoria em diversos casos (Siti-Nabiha &
Jurnali, 2020), contudo a aceitagdo de novos métodos que contemplem a participagdo dos demais
funcionarios na formulacdo dos modelos de gestdo de desempenho se faz necessaria para que seja
possivel aumentar o grau de pertencimento de todos para com a entidade.

O uso de medidas de desempenho multidimensionais tem uma influéncia positiva na eficacia
do sistema de gestdo em geral, contudo deve-se atentar que para cada organizagdo existe um conjunto
unico de medidas especificas, que ndo podem ser simplesmente replicadas de uma entidade para outra
(Baird, 2017). A utilizagdo de varias dimensdes no mesmo modelo pode ajudar as empresas a
colherem mais valores e beneficios de suas métricas, através de fatores subjacentes de sucesso (N.

Ahmad et al., 2012), mesmo assim varias organizagdes simplesmente replicam modelos usuais, a
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partir da utilizagdo de modulos pré-determinados, sem entender o contexto que a entidade estd
inserida, especialmente quando damos destaque a estudos relacionados meramente com aplicagao do
Balanced Scorecard.

A medicao de desempenho desempenha uma tarefa critica para o sucesso da organizagao, pois
ajuda no gerenciamento de tarefas complexas, assim como entender as complexidades do ambiente
interno e externo para garantir que todas as unidades atinjam os seus objetivos, a partir de diversas
dimensdes além da financeira, tais como inovagao, tecnologia, aprendizagem e outras (Ahmad et al.,
2022).

Contudo, € necessario mencionar que ado¢ao de modelos de gestdo de desempenho também
leva a consequéncia negativas ndo intencionais, tais como: medo de controle, resisténcia a mudanga,
atitudes negativa, falta de envolvimento e motivacdo, existéncia de efeito catraca (retardar um
desempenho de um periodo para aumentar a probabilidade de conseguir alcancar as metas nos
proximos periodos), medi¢do incompleta do desempenho, comportamento de jogo (setores inflam
seus resultados para parecerem melhores), efeito de distor¢do (manipulacdo do valor medido) e

controle do sistema orcamentario (Mehdi & Abdelkhalik, 2022)

2.3 Modelo de Corréa MADE-O

O modelo de avaliagdo de desempenho organizacional conhecido por MADE-O foi proposto
por Corréa (1987) em sua tese de doutorado para ser aplicado em empresas estatais, mas vem sendo
aproveitavel como em empresas de diversa natureza. Estudos posteriores tém constatado a validade
do modelo para aperfeicoar os aspectos relacionados com desempenho das organizagdes (Cunha,
2011; Hourneaux, 2005; Lugoboni et al., 2014).

As ideias principais do MADE-O relacionam-se com as relagdes de causa-efeito da
performance de cada modulo, como sugerido pelo modelo ou adaptado para organizacao, utilizacao
de ferramentas de analise critica, presenca de multiplas dimensdes, alinhamento com a estratégia e
com a estrutura organizacional, utilizacdo de metodologia quantitativa e qualitativa para sua
formatagao (Lugoboni et al., 2014).

No referido modelo, a partir do conhecimento da estratégia da empresa, sua missdo, valores,
objetivos, areas de atuagdo, clientela, dentre outros aspectos estratégicos, operacionais e técnicos, sdo

definidos modulos.
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Esses modulos sdo hierarquizados pela sua ordem de importancia, para consecu¢do dos
objetivos estratégicos da organizagdo, sendo que cada modulo engloba varios indicadores, os quais
sd0 posteriormente comparados com padrdes estabelecidos no setor de atuacdo (Corréa, 1987). As

etapas para aplicacdo do MADE-O estdo indicadas no quadro 5.

Quadro 5 — Etapas do MADE-O
1) Descricao da empresa, objetivos e missoes

2) Especificagdo dos moédulos de desempenho de cada area da organizacdo

2.1) Economico-Financeiro: medir o desempenho econdmico-financeiro

2.2) Operacional: medir a produtividade

2.3) Recursos Humanos: avaliar os recursos humanos

2.4) Satisfagdo do Usudrio/Cliente: medir o nivel de satisfagdo dos usuarios

2.5) Inovagdo Tecnologica: mensurar o grau de inovagdo difundida

2.6) Adaptagdo/Ambiente: aferir o nivel de capacidade da organizagdo

2.7) Avaliacao Técnica: medir o nivel de qualidade dos equipamentos, maquinas e tecnologias
da organizagdo

2.8) Clima Organizacional: avaliar a qualidade da interagdo entre os colaboradores e os
resultados respectivos dessas interacdes

2.9) Beneficios Sociais: avaliar os beneficios e impacto social da empresa

2.10) Potencialidade Gerencial: medir a qualidade do corpo gerencial

3) Defini¢do de Indicadores de cada modulo

4) Defini¢ao de Padroes de Desempenho por meio de benchmarking interno e externo, com
observancia das especificidades da organizagéo

5) Avaliagdo e Feedback: Identificar o desempenho dos indicadores e comparar com os padroes
pré-estabelecidos, com a realizag@o de possiveis adaptacdes e alteragoes.

6) Verificacdo das causas de desempenho: Verificar as relacdes de causa e efeito entre as
variaveis de desempenho e posterior revisdo ou corre¢do dos indicadores

Fonte: Adaptado de Hourneaux (2005)

O referido modelo tentar abarcar varios aspectos da empresa de forma customizada, passando
da qualidade e eficiéncia da produgdo, pesquisa ¢ inovagao, relagdes de causa-efetivo e da diregdo da
organiza¢do (Hourneaux, 2005). Os modulos ndo obedecem a uma regra temporal para medir os
resultados, bem como podem nao estar atrelados aos resultados da organizagdo de curto prazo, mas
implicam na consecucao dos objetivos de longo prazo (Cunha, 2011). A relagdo entre os médulos em

uma organizagao pode ser vista na figura 5.
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Figura 5 - Rela¢do dos Modulos em uma organizagdo no Modelo MADEO
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Fonte: (Corréa, 2011)

Na revisdo de literatura realizada por Serra et al. (2019) constatou-se que as ferramentas de
analise de desempenho sdo utilizadas para contextos especificos em sua maioria de empresas do setor
privado, todavia as organizagdes publicas ndo ficam alijadas do processo em fung¢ao de suas nuances.

Neste sentido, a constru¢ao de médulos para medigdo de desempenho para determinadas areas
da empresa como proposto por (Corréa, 1987) seria de grande valia para organizagdes publicas, pois
atenderia seus aspectos indissiocraticos. A sintese da aplicagdo do modelo MADE-O pode ser

ilustrado pela figura 6:

Figura 6 - Sintese das Etapas de Aplicagdo do MADE-O

Descrigdo da Defini¢do dos Definicdo dos
Empresa, Modulos Indicadores
Ambiente Definigao Avaliagao
Cultura Hierarquizacdo Levantamento
Missdes ™| dos dados dos e
Objetivos Pontuar
Estrutura Inter-Relagéo Pontuar Padroes Retroalimentacio
Estratégias Hierarquizacéo

| | | | |

Fonte: Corréa (1987)

Por ndo possuir uma quantidade de modulos previamente definida, o MADE-O pode ser
adaptado a qualquer instituicdo (Lugoboni et al., 2020), inclusive as publicas, assim como o Tableau
de Bord, todavia, diferente do Balanced Score Card — BSC que apresenta modulos pré-definidos que

limitam aplicagdo do modelo.
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Em estudo realizado por Lugoboni et al., (2016) verifica-se que o MADE-O tem um
direcionamento tanto para o mercado como para os clientes, atendia expectativas econdmicos e
financeiras, levando em considerag@o os recursos fisicos necessarios. Também foram considerados
aspectos relacionados com avaliagdo de planos e objetivos, qualidade e eficiéncia na produgio,
pesquisa e desenvolvimento, ativos intangiveis e ndo financeiros, relacdes de causa e efeito, dire¢ao
da organizagdo, desempenho dos executivos, desenvolvimento dos funcionarios, adaptacdo do
ambiente e relagdo com a sociedade em geral.

A existéncia de dimensdes ndo financeiras e a criagdo de uma hierarquiza¢do dentro de um
contexto de causa e efeito, com interrelacdo com a estratégia organizacional pode ser considerado
outro ponto positivo do MADE-O (Lugoboni, 2017), pois visa evitar que a organizacao se afaste dos
seus objetivos estratégicos.

A dificuldade na obtencdo de informagdes das areas da organizacdo que podem sonegar
informacdes ¢ um dos aspectos criticados dos modelos, assim como a comparagdo com instituicoes
internacionais que estdo inseridas em contextos sociais e culturais e econdomicos diferentes podem
levar a distor¢des, especialmente quando o responsavel pela elaboragdo ndo tem a experiéncia

necessaria (Cunha, 2011).

2.4 Modelo BSC (Balanced Scorecard)

O modelo conhecido por Balanced Scorecard (BSC) ¢ uma metodologia que busca traduzir a
estratégia e missdo da empresa em medidas de gestdo de desempenho organizacional, para fins de
propiciar uma estrutura de um sistema de gestdo eficiente e de medi¢ao estratégica (Galas & Forte,
2021). A metodologia BSC foca em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos e aprendizado
e crescimento Kaplan & Norton (2001), na busca de traduzir a estratégia de empresa em indicadores
de desempenho, como demonstrado na figura 7. Cada uma das perspectivas pode ocasionar um ganho
diferente de performance para organizacao, a depender da natureza da entidade (Abueid et al., 2023;

Alphun et al., 2023)
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Figura 7 - Balanced Scorecard
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Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (2001)

O BSC integrou em seu modelo questdes relevantes para criagdo de valor na organizacao, tais
como capital humano e processos internos criticos, relacionados intrinsecamente com aspectos
financeiros da organizagdo e sua estratégia, ou seja, o modelo buscou um equilibrio entre dimensdes
tangiveis e intangiveis do desempenho, sendo este o seu diferencial (Ribeiro et al., 2016). Neste
sentido, o BS expande a abordagem meramente financeira tradicional para trés outras dimensoes, para
fins de capturar uma abordagem equilibrada na busca da medi¢cdo do desempenho (Gumbus, 2005).
Ao mesmo tempo, o BSC permite medir as vantagens competitivas da organiza¢do e quais dos
aspectos sdo mais relevantes para o seu sucesso (Hamid, 2018).

Os professores, Robert S. Kaplan e David P. Norton, idealizadores do modelo BSC,
identificaram importantes nuances para implementagao dessa estratégia: mobilizagdo e motivagao dos
empregados, alinhamento da organizagao e gerenciamento (Kaplan, 2006), motivo pelo qual podemos
considerar a metodologia uma ferramenta de gestdo, assim como um modelo de gestdo de
desempenho global. Contudo, ¢ necessario que os empregados sejam expostos em treinamentos
especificos aos principios do BSC para seu correto funcionamento (Abueid et al., 2023).

Mesmo apos trés décadas da sua introducdo no contexto empresarial, o BSC continua a ser
uma das estruturas dominantes para execucao das estratégias de varias empresas e para mensuragao
dos seus resultados através do gerenciamento dos seus objetivos, inclusive tem passado por diversas
adaptacdes para incluir questdes relacionadas com ESG e atendimento das demandas dos stakeholders

(Kaplan & McMillan, 2021).
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Os autores avancam em suas conclusdes quando apresentam a ferramenta BSC como uma
verdadeira ideologia, ao afirmar que os funcionarios devem estar alinhados com a organizagao a ponto
de envolver seu circulo familiar no monitoramento dos indicadores de gestdo da organizacgdo (Kaplan
& Norton, 2001). A utilizagdo dos indicadores de desempenho busca auxiliar os gestores na conducao
da empresa através de evidéncia empiricas, para fins de viabilizar avaliagdes e comparacdes
consistentes, fornecendo suporte a tomada de decisdo de curto e longo praz (Malacarne et al., 2016).

O sucesso do modelo decorre, basicamente, do aumento do desempenho organizacional apés
sua implementacdo, assim como da satisfacdo geradas nos gerentes que utilizam o modelo, contudo
ha indicios que fatores externos ndo interferem diretamente em sua utilizagdo, como por exemplo:
competitividade (Alphun et al., 2023; Anggitaningsih et al., 2023), sendo considerado uma das
fragilidades dessa metodologia. Essas questdes podem levar a hipertrofia de alguns indicadores, como
os financeiros em detrimento de outros também importantes, tais como os de sustentabilidade, além
de uma priorizacdo de indicadores de curto prazo em detrimento aos de longo prazo, sem considerar
uma relacdo de causa e efeito de forma clara (da Silva et al., 2022).

A partir das perspectivas € possivel a formulagao de um mapa estratégico capaz de orientar a

organizacdo na consecucdo dos seus objetivos.

Figura 8 - Mapa Estratégico do Balanced Scorecard
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Mesmo assim, estudos indicam que nem sempre esse alinhamento ¢ alcan¢ado, especialmente
quando o BSC ¢ visto pela alta dire¢do como um modelo para alcangar suas metas, enquanto para os
demais colaboradores ndo passa de uma ferramenta de monitoramento, com énfase nos resultados em
detrimento da qualidade dos servigos prestados (Malacame et al., 2016). Mesmo assim, resta
demonstrado que a apresentagdo dos objetivos e o estabelecimento de padroes em conjunto com o0s
funcionarios interagem de forma significativa para incrementar o desempenho organizacional (Rotaru
et al., 2020).

Apesar dos beneficios do modelo, existem desafios para sua implementagao, relacionado com
vieses de julgamento, sintese demasiada de informagdes complexas e sobrecarga de informacgdes
(Blonski et al., 2017). Além disso, o modelo é considerado muito estatico, servido apenas como uma
prévia em dire¢do a um modelo dinamico que se ajuste de fato as nuances de cada organizagdo
(Anjomshoae et al., 2017). Concluiu-se que ajustes nos modelos de BSC pode melhorar a eficacia da
avaliacdo de desempenho dos resultados atuais e futuros, ajudando a alcancar os objetivos
estabelecidos a partir da utilizacdo de mapa estratégico otimizavel (Vitezic & Jankovic, 2020).

Neste sentido, ja foram realizados diversos estudos sobre as barreiras para implantagdo do
Balanced Scorecard nas organizagdes. O envolvimento/apoio da chefia da unidade ¢ uma das
principais questdes que influenciam decisivamente na implantacdo da metodologia BSC, sendo
necessaria a existéncia de uma cultura de gestdo estratégica da alta geréncia para realizagdo dos
objetivos (Galas & Forte, 2021). Sugere-se a importancia das multiplas interagdes entre todos os
autores envolvidos no desenho, aplicag@o e controle do BSC para um processo triplo de aquisi¢ao de
conhecimento, distribuicdo de informagdes e sua intepretacdo (Naro & Travaill¢, 2019).

Para administrag@o publica a utilizagdo do BSC vai muito além do desempenho, amealhando
beneficios estratégicos, organizacionais e humanos (Dreveton, 2013).

Vale destacar que a utilizacdo do BSC como ferramenta de mensuracdo de gestdo de
desempenho ¢ capaz de dar conta das nuances relacionadas com administracdo publica distintas do
setor privado, bem como por auxiliar na formulacao e implementacdo da estratégia (Blonski et al.,
2017). Entretanto, somente com as adaptagdes necessarias ¢ possivel atingir o maximo grau de
mudanca estratégica e cultural nas organizagodes a partir da utilizacdo do BSC (Ogata et al., 2018).

Destaca-se que o BSC reconhece tacitamente aspectos positivos da neoburocracia da

administracdo publica, pois esta metodologia absorve conceitos de controle, transparéncia e busca
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definir tarefas previamente, por outro lado ha distanciamento quando seu foco esta relacionado ao

compromisso e da cultura participativa em detrimento da mera obediéncia (Oliveira et al., 2019).

2.5 Perfomance Measurement Matrix

O modelo conhecido como Matriz de Medi¢ao de Desempenho foi proposto por Keegan et al
(1989) tendo como pressuposto o atendimento dos seguintes pressupostos: as medidas de desempenho
devem derivar da estratégia, serem hierarquizadas e integradas com as fun¢des da organizagao; partir
de um ambiente multidimensional, relacionado com custo e ndo-custo, assim como com ambiente
interno e externo; e baseadas no comportamento, relacionamento e entendimento dos custos da
organizacdo (Martins, 1999).

O modelo proposto por Keegan et al (1989) apresentava uma matriz que cruzava indicadores
relacionados com custos e ndo-custo e indicadores do ambiente internos e externos. Os indicadores
de ambiente interno derivavam de agdes concretas e diretas da organizagdo, por exemplo: qualidade
certa da primeira vez, tempo de ciclo do projeto, entre outros. Enquanto isso, os indicadores de ordem
externa ndo podiam ser controlados diretamente pela entidade, devendo ser alcancados de forma
indireta pelo esfor¢o de toda companhia, por exemplo: market share, imagem do produto entre
clientes alvo etc.

O modelo visto na Figura 8 pode ser considerado de facil assimilagdo pelos funciondrios e ser

congruente com a estratégia apresentada pela empresa (Martins, 1999).

Figura 9 - Matriz de Medigao de Desempenho
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Fonte: (Keegan et al., 1989).
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Facilmente, verifica-se que o modelo proposto ainda tem um viés muito centrado em medidas
essencialmente financeiras e orgamentarias, assim como foram desenhados os primeiros modelos de
medicdo de desempenho entre os anos de 1980 e 1990.

Por outro lado, o modelo apresenta novas concepgoes, que podemos considerar inovadoras
para o seu tempo, quando seu autor apresenta algumas agdes importantes que devem ser levadas em
consideragdo quando ¢ desenhado um modelo de gestdo de gestdo de desempenho, quais sejam:
observar a estratégia da organizacdo, com eliminacdo de indicadores que ndo relevantes em termos
estratégicos; utilizagdo do or¢camento como peca gerencial com a finalidade de divulgar e obter
feedback e a decomposi¢cao das medidas de desempenho que serdo derivadas do proprio orgamento
(Keegan et al., 1989).

Para o autor do modelo, a principal questdo ¢ conseguir encontrar indicadores capazes de
suportar a estratégia dos negocios e motivas as pessoas da organizacdo (Martins, 1999). Contudo, o
modelo usa termos genéricos como custo ¢ nao-custo, bem como ndo incluir clientes ou recursos
humanos como dimensdes (Striteska & Spickova, 2012), deixando de fornecer uma visdo detalhada

do desempenho organizacional, que torna o sistema um pouco impreciso em termos conceituais.

2.6 SMART — Performance Pyramid

O sistema de Analise de Medigao Estratégica e Técnicas de Relatorios — SMART, conhecido
como piramide de desempenho, concebido pela Wang Laboratories Inc., proposto por Cross & Lynch,
(1988), ¢ formando por uma piramide de objetivos e medidas de quatro niveis, com medidas
mensuragao das exigéncias dos clientes internos e externos (Pun & White, 2005), como descrito a
seguir:

1) primeiro nivel: ¢ o estratégico que fica com a missao corporativa;

2) segundo nivel: sdo estabelecidos objetivos para unidades estratégicas de negocio em

termos financeiros e de mercado;

3) terceiro nivel: sdo apresentados objetivos e prioridades dos sistemas operacionais do

negocio relacionados com a produtividade, flexibilidade e satisfacdo do consumidor e
4) quarto nivel: estdo os objetivos dos departamentos e centros de negocios relacionados com

a qualidade, tempo dos processos, custos e entrega.
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O modelo proposto pode ser visto na Figura 10 tem como pontos fortes integrar os objetivos
coorporativos com a performance operacional, todavia o framework falha ao ndo especificar como

sera implantado e quais as métricas de mensuragao (Striteska & Spickova, 2012).

Figura 10 - Modelo Smart
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Fonte: Cross & Lynch (1988)

Essencialmente, o SMART mede o desempenho de departamentos e fungdes e como eles estido
contribuindo de forma conjunta ou separada para o cumprimento da missdo estratégia, servido de uma
ponte entre as medidas do passado e o futuro estratégico do negocio, considerando que a énfase esta
na melhoria continua da qualidade e entrega, com diminui¢do do tempo e do custo do processo (Cross
& Lynch, 1988), como demonstrado na base da piramide.

Pode-se verificar que o modelo busca integrar questdes financeiras e nao-financeiras
(Susilawati et al., 2013), bem como busca apresentar relagdo causais ¢ um sistema de
desenvolvimento (Bititci et al., 2000). Contudo, o modelo ¢ de dificil entendimento, tendo em vista
que amplia demasiadamente os componentes do modelo para eficacia, produtividade, eficiéncia e

outros variac¢des financeiras.

2.7 Sistema de Medicdo de Desempenho para Competicio Baseada no Tempo
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O modelo proposto por Azzone et al., (1991) tinha como principal fundamento o controle do
tempo, com foco nas atividades criticas para criar uma vantagem competitiva, visando apoiar os
gestores tanto na estratégia como em questdes de cunho operacional.

O modelo parte de uma pesquisa realizada por Istvan (1988) que identificou que as empresas
europeias e americanas focavam na qualidade dos seus produtos, enquanto o Japao ja teria resolvidos
problemas de qualidades e estariam concentrando seus esfor¢os para questdes relacionadas com o
tempo.

O framework proposto procurar verificar quais as medidas mais apropriadas para as
organizacdes escolhidas que utilizam uma estratégia baseada no tempo (Taneja, 2020). A ideia do
modelo ¢ mensurar possiveis utilizagdes estratégicas da dimensdo tempo, limitando as medidas
apenas para tarefas criticas e sobre custos e tempos, para fins de manter um pequeno numero de

medidas de desempenho e diminuir a complexidade do modelo (Martins, 1999).

Tabela 1 - Sistema de Medicao de Desempenho para Competi¢do Baseada no Tempo

Configuracio Interna Configuracio externa
Numero de mudancgas em
Tempo de engenharia P&D prOJetqs _ Tempo de desenvolvimento

Tempo entre 2 inovagdes de novos produtos
subsequentes

Cumprlment'o das datas de Qualidade do output
vencimento
alidade do input Custo de fabricagfo

Operacoes Qu bu L d

Distancia percorrida
Tempo de valor agregado
Cronograma de realizacdo

Complexidade de Duragéo do ciclo
. procedimentos
Vendas e Marketing Tamanho dos lotes de Tempo de licitacio
informagdo P ¢

Fonte: Azzone et al., (1991).

O modelo foca em empresas que utilizam o tempo como estratégia competitiva aplicado em
trés principais areas: pesquisa e desenvolvimento, operagdes e vendas e marketing, contudo tal
questdo pode levar a negligenciar outras areas ou mesmo medidas de desempenho (Ravelomanantsoa
etal., 2019).

Analisando o modelo proposto por Azzone et at., (1991) dentro do contexto do presente

estudo, verifica-se que a variavel tempo ¢ importante dentro no ambito do Poder Judiciario, tendo em
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vista a necessidade de dar maior celeridade a prestagdo jurisdicional, haja vista ser um dos objetivos
do Poder Judiciario promover a justi¢a de forma rapida e célere, razao pela qual que qualquer modelo
proposto especificamente para o judiciario deve levar em consideragdes questdes relacionadas com o

tempo.

2.8 Modelo MEG-FNQ

O Modelo de Exceléncia em Gestdo — MEG-FNQ teve inspira¢ao no tangram que ¢ um tipo
de quebra-cabeca chines que a organizagdo deve remontar e adaptar para melhor definir seu modelo
de gestdo, simbolizando um modelo que relaciona a organizacao geradora de produtos e informagdes
e seu ambiente tecnologico e organizacional, inclusive o proprio ambiente externo (Kibrit, 2020).

O MEG-FNQ partiu dos estudos da Fundagdo Nacional da Qualidade com base nos prémios
internacionais Malcom Baldrige National e o da Fundacdo Europeia de Gestdo da Qualidade que
serviu de base para os modelos entres os anos de 1992 e 2000, quando teve a primeira versao brasileira
do MEG (Melo, 2020).

Conforme a Fundagdo Nacional da Qualidade (2017) os fundamentos do modelo MEG séao
dispostos a partir de suas caracteristicas tangiveis, com mensuragao qualitativa e quantitativa, a partir
dos seus processos e dos respectivos resultados. Os Fundamentos do modelo MEG-FNQ podem ser

observados no quadro 6.

Quadro 6 - Fundamentos MEG-FNQ

Fundamentos Conceito

A Consideracdo das relagdes de interdependéncia entre todas as areas da
Pensamento Sistémico . . . . N
organizagdo e com o ambiente de interagdo.

Compromisso com as partes Pactos com os stakeholders e sua interrelagdes com os processos e
interessadas estratégias de curto e longo prazo.

Alcance e busca de novos patamares de competéncia, através do
Aprendizado Organizacional e

Inovagao

compartilhamento de conhecimentos, com promogdo de um ambiente
favoravel a criatividade, experimentacao e implementagao.

Capacidade de mudanca em tempo habil frente novas demandas dos

Adaptabilidade stakeholders e alteracGes da realidade.
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Lideres éticos e inspiradores comprometidos com a exceléncia e com
entendimento do cendrio, conseguindo mobilizar pessoas para atingir
Lideran¢a Transformadora os objetivos da organizacdo, explorando as potencialidades da cultura
presente, preparando outros lideres e pessoas e interagindo com as
partes interessadas.

Compromisso com as geragdes atuais e futuras pelos impactos das suas
Desenvolvimento Sustentavel decisdbes no meio ambiente e na sociedade, por meio de um
comportamento €tico e transparente.

Os processos devem ser gerenciados para buscar a eficiéncia e eficacia
nas atividades, para fins de agregar valor para toda organizagao e para
Orientacdo por Processos as partes interessadas, reconhecendo que a organizagdo ¢ um conjunto
de processo que precisam ser entendidos e considerados na estrutura
organizacional.

Alcance dos resultados ambientais, sociais € econdmicos e dos
Geragao de Valor processos de potencializacdo em nivel de exceléncia que atendam as
expectativas dos stakeholders.

Fonte: Fundagao Nacional da Qualidade (2017)

O MEG-FNQ apresenta as experiéncias, estudos e conhecimentos de muitos especialistas e
organiza¢des em ambito nacional, com a finalidade de fornecer uma visdao abrangente de como
melhorar o desempenho da organizacdo, sendo mais voltado para o diagnostico do que um verdadeiro
sistema de gestdo (Lugoboni, 2017). Esse sistema proposto pelo MEG-FNQ ¢ considerado simples e
de facil aplicag@o, constituindo um passo inicial para deteccdo de falhas e conhecimentos dos
processos da organizagao (Santos, 2013).

Mesmo assim, existem criticas ao modelo MEG-FNQ. A importancia dos fundamentos do
MEG-FNQ para gestdo ja foi reconhecida, todavia o atingimento de todos os critérios de qualidade
indicados na metodologia em determinadas situagdes pode ser bastante complicado, pois advém de
uma alta complexidade de fatores que envolvem especificamente a gestdo, logo nem sempre o modelo
¢ aplicado de forma correta em sua plenitude (Filgueiras & D’Amorim, 2019).

Em algumas organizagdes, ndo foi possivel o atingimento satisfatorio da plenitude
organizacional em todos os modulos do MEG-FQN, orientando a gestdo para tomadas e
fortalecimento dos aspectos mais fracos da organizacao, razdo pela qual a metodologia ¢ uma boa
ferramenta para diagndstico organizacional (Silva, 2021).

A figura 11 estabelece um ambiente orientado para o aprendizado organizacional, em que

estdo inseridos varios aspectos: geracdo de valor, adaptabilidade, pensamento sistémico, lideranga
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transformativa, compromisso parte interessadas, orientagdo por processos e desenvolvimento

sustentavel.

Figura 11 — Modelo MEG-FNQ
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Fonte: Fundac¢do Nacional da Qualidade (2017)

Varios estudos realizados em diversos modelos de negdcio tém apresentado resultados

satisfatorios com aplicacdo do modelo MEG-FNQ, inclusive em relagdo aos aspectos financeiros

(Bassan & Martins, 2015; Camfield & Mendes, 2017; Gongalves et al., 2017; Santos et al., 2018;

Velazquez et al., 2016).

2.9 Modelo Tableau de Bord

O Tableau de Bord surge como uma ferramenta de informacao e controle de gestdo, mediante

analise periodica dos indicadores financeiros e ndo financeiros, para evidenciar desvios e acompanhar
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o cumprimento dos objetivos, orgamentos e plano da empresa previamente definidos, sendo
caracteriza pela inclusdo de indicadores de toda natureza (Moreira, 2021).

Este modelo foi um dos primeiros a ser desenvolvido, através dos estudos de engenheiros
franceses, durante meados dos anos 1930, a partir de um dashboard com indicadores que se
assemelhavam a um painel de avido ou de um automoével e apresentavam informagdes rapidas e
sintéticas relacionadas com desempenho da empresa (Lugoboni, 2017). Pode ser considerando um
antecessor do Balanced Score Card e adota uma forma piramidal que abrange trés niveis
organizacionais: estratégia, gestdo e operacdes, cada qual com seus respectivos relatorios (Chenhall
& Langfield-Smith, 2007).

O modelo Tableau de Bord é desenvolvido a partir da missdo e visdo de cada centro de
responsabilidade, para auxiliar na tomada de decisdo, devendo ser personalizavel em razao das
necessidades e objetivos especificos, através da utilizagdo de indicadores de natureza financeira e ndo
financeira, além de conter informagao diversificada e ser disponivel em tempo 1util (Jordan et al.,
2015). Os indicadores teriam origem interna e externa, mas ndo seria possivel ao gestor ter controle
dominio sobre todos, uma vez que certos indicadores de fora da empresa seriam responsaveis apenas
por agdes reativas, limitando a acdo do gestor neste sentido (Cunha, 2011).

Verificou-se que Tableau de Bord ¢ uma metodologia capaz de fomentar a gestdo com as
informacdes pretendidas de uma maneira pratica e rapida em um estudo caso aplicado em uma
empresa comercial (Oliveira, 2018).

O Tableau de Bord deve existir para cada unidade da organizacdo e ndo apenas como um
documento unico para todos da organizac¢do, com informagdes rapidas, simples e pouco volumosas
para rapida tomada de decisdes, até para individuos sem grandes conhecimentos (Oliveira, 2018),
além de introduzir uma concepg¢ao inicial de relacdo de causa-efeito entre as variaveis dispostas nos
modelos (Cunha et al., 2016).

O interesse pelo modelo Tableau de Bord ndo ¢ visto em estudos realizados por pesquisadores
americanos, enquanto isso os franceses nunca receberam bem o Balanced Score Card, especialmente
em func¢do de pressupostos ideologicos e culturais dos paises de origem (Bourguignon et al., 2004),
razdo pela qual deve-se considerar sempre nuances regionais ao tentar transferir um modelo de uma
realidade social para outra.

O quadro 7 apresenta uma comparagdo conceitual entre o Tableau de Bord e o Balanced Score
Card, especialmente destacado neste estudo, por tratar de dois modelos concorrentes com varios

estudos comparativos .
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Elementos diferenciadores

Tableau de Bord

Balanced Scorecard

Base tedrica

Nenhum modelo tedrico
explicito. Subjetividade por
parte do gestor. Importante
papel do ambiente
organizacional.

Modelo de Poter; quatro campos de
mediagao.

Enfoque de construgdo

Dois pontos de vista: interno
e externo. Interagdo e
negociacao entre os
diferentes niveis.

Inicia-se em fatores externos até chegar
aos clientes. Processo top-down
hierarquico.

Relacdo de causa-efeito

Sem vinculo sistematico
entre os diferentes niveis.

Presenca de modelos generalizados de
desempenho.

Responsabilidade

Orientagdo para processos.

Imposta pela alta gestdo e orientada pela
responsabilidade individual.

Compensacao

Nao existe uma relagao.

Vinculagdo do sistema de incentivos ao
desempenho.

Estado atual

Mais de 50 anos de
utilizacdo.

Grande moda empresarial desde os anos
90.

Fonte: Adaptado de Cheffi et al. (2010).

2.10Modelo Skandia Navigator

O modelo conhecido por Skandia Navigator teve inicio em 1997 nos trabalhos sobre capital

humano de L. Edvinsson, baseado na cadeia de valor relacionada com a gestdo do capital intangivel,

a partir do direcionamento de cincos eixos: finangas, clientes, desenvolvimento e inovagdo, tudo

centrado no foco do eixo humano (Sadaoui & Boubekeur, 2019). A ideia central do modelo consiste

na crenga que o capital intelectual representa a diferenca entre o valor de mercado de uma companhia

e seu valor contabil (Gama et al., 2021).

Figura 12 - Skandia Navigator
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Fonte: Edvinsson & Malone (1998)
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Assim, os ativos intangiveis devem ser observados sob varias perspectivas para obter uma
ideia geral da organizagdo ¢ uma relagdo equilibrada entre a situagao financeira e o capital intelectual,
sendo uma das principais metodologias de destaque nas publicagdes cientificas nacionais e
internacionais (Silveira et al., 2017).

O capital intelectual pode ser dividido em capital humano decorrente das competéncias,
valores relacionais e habilidades dos colaboradores e capital estrutural relacionado com a propriedade
da empresa distinta dos seus funcionarios como patentes, marcas equipamento e etc (Zorzi, 2021), tal

como resta demonstrado na figura 13.

Figura 13 - Estrutura do Capital Intelectual no Skandia Navigator
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O Skandia Navigator apresenta cinco aspectos diferentes para fins de analise, um focado na
perspectiva financeira (passado), outro focado em questdes relacionadas com cliente, recursos
humanos e processos (presente) e um direcionado para capacidade de desenvolvimento
organizacional e renovagao (futuro), que contém certos valores necessarios para o sucesso da empresa
e que devem ser incorporados a estratégia organizacional (Mazon & Coelho, 2016).

Ao buscar indicadores para o capital social no somente balango da companhia, o pesquisador
estd se debrucando sob dados do passado, enquanto o capital intelectual remete a todo periodo
continuo e representa o estudo dos fundamentos de valor da companhia, ou seja, daquilo que esta
intrinseco e ndo somente aos seus processos, clientes e fornecedores (Edvinsson & Malone, 1998).

O criador deste modelo de gestdo de desempenho, o Sr. Leif Edvinsson, ofereceu uma
ferramenta capaz de gerenciar o desenvolvimento da empresa, a partir do capital intelectual que

podera servir de benchmarking com outras companhias, além de estimular o desenvolvimento e
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inovacdo, considerando que grande parte do capital das empresas modernas esta voltado para
renovagao deste capital intelectual, diferentemente do passado quando os recursos eram direcionados
apenas para compra de maquinas e equipamentos, ou seja, para simples renovagdo do parque fabril
(Edvinsson, 1997).

As fungdes da ferramenta podem ser resumidas em trés questdes: a) prescrutar as mensuragoes
para indicar a posicdo e velocidade da organizagdo a partir de um conjunto de categorias que agrupam
medigoes; b) olhar para o alto em busca de medidas mais vastas de valor para permitir um ponto de
vista mais global e comparavel com outras companhias e c) olhar para fora com perspectiva sobre o
usuario, mesmo diante das dificuldades apresentadas, haja vista contabilidade tradicional
(Hourneaux, 2005).

Assim, a referidas func¢des apresentadas neste modelo servem para mudar o foco da analise
dos estoques e fluxos de recursos de conhecimento dentro das empresas para analise das condi¢oes
que o capital intelectual influencia o desempenho da empresa de maneira dinamica, considerando que
a mera propriedade e alocacdo de recursos na organizagdo ndo ¢ capaz por si s6 de promover o
desempenho organizacional (Haas & Hansen, 2002).

Destaca-se que a relacdo entre o capital humano e a estrutura organizacional cria um resultado

bem-sucedido relacionado com desempenho institucional (Hutaibat et al., 2021).

2.11Modelo Sigma Sustentabilidade

O modelo Sigma parte do preceito de continuidade organizacional e estd intrinsicamente
ligado ao conceito de sustentabilidade, com observancia ndo somente de fatores internos da entidade,
mas também questdes relacionadas com elementos externos da empresa (Cunha, 2011).

O Sigma foi inaugurado em 1999 com apoio do Departamento de Comércio e Industria
Britanico com auxilio de parceiros institucionais: British Standards Institutions — BSI, Forum the
Future, Accountability, Traidcraft, Fund For Nature (WWF), Fundo da Associacdo de Contadores
Certificados (ACCA) e Word Wide (Sarubbi et al., 2010).

O modelo é fundamentado na perspectiva do Triple Bottom Line — TBL que mensura o grau
de sucesso de uma organizacdo pelo desempenho conjunto das dimensdes social, ambiental e
econdmica em conjunto, com acréscimo de mais duas perspectivas: infraestrutura e natural que

envolve todos as demais, totalizando cinco aspectos (Gido et al., 2010), como destacado na figura 14.
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Figura 14 - Sigma Sustentabilidade

Fonte: The Project Sigma (2003).

O modelo apresenta uma visao holistica da organizagao, decorrente da observancia das cinco
dimensdes propostas que refletem a empresa em sua totalidade, bem como pelo exercicio regular do
accountability, a partir de uma relagdo responsiva e transparente com os stakeholders, além do
respeito as regras (Gido et al., 2010).

Todavia, ndo verificamos a existéncia de dimensoes relacionadas com cliente e financeira,
diferentemente do Balanced Score Card, razio pela qual ¢ considerado uma limitagdo do modelo para
utilizagdo tanto para instituigdes publicas como privadas que necessitam da mensuracdo dessas
dimensdes para atingir os seus objetivos (Pavao, 2018).

Dentre os beneficios do Sigma Sustentabilidade podemos citar: identificacdo de novas
oportunidades, retencdo e atragdo de funcionarios talentosos, melhoria da gestao de risco e aumento
da receita, potencializagdo do capital humano e intelectual, melhoria ao acesso de capital, incremento
da inovagao, valorizacdo da reputacdo e da marca, melhoria operacional e manutencao de licencas em
paises que utilizam a metodologia como um dos requisitos para concessdo de operagdo (Sarubbi et
al., 2010).

Outra questdo relevante do modelo ¢ a capacidade da organizagdo identificar, mensurar e
gerenciar oportunidades e riscos decorrentes dos relacionamentos e impactos oriundos da gestao de
stakeholders (Guimaraes, 2013).

O modelo tem sido criticado pela auséncia de um formato pré-definido que dificulta sua
utilizagdo e seu entendimento, além da insuficiéncia de publicacdes cientificas sobre as metodologias

e o vinculo dos demais aspectos ao capital natural que pode desestimular a utilizagdo do modelo em
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empresas que nao tem preocupacao ambiental latente (Gido et al., 2010). Mesmo assim, estudos tem
constatado que as preocupagdes centrais do modelo Sigma Sustentabilidade, especialmente no tocante
a sustentabilidade e preocupacdo com médio ambiente, estdo presentes em modelos de desempenho

atualizado (Castro, 2019).

2.12Modelo Prima de Desempenho

O modelo conhecido como Performance Prism foi criado pela pesquisadora Andy Neely na
Universidade de Cranfield da Inglaterra em seus estudos no Center for Business Perfomance, tendo
por objetivo integrar as melhores caracteristicas dos diferentes modelos de medicdo de performance
organizacional, com agregagdo de diferentes aspectos de diversos sistemas, sempre com a visdo
orientada para os stakeholders (Da Silva Jr et al., 2013).

Para Neely & Adams (2001) todo sistema de medi¢do agrega algum tipo de valor para
organizagdo, considerando que em determinadas situagdes o foco exclusivo nos stakeholders ou nos
aspectos financeiros ¢ a coisa certa a se fazer em determinado cenario, razdo pelo qual o desempenho
organizacional é um conceito multifacetado que varia com decorrer do tempo.

O sucesso de longo prazo decorre de uma visdo clara de quem sdo os principais stakeholders,
suas demandas e suas contribui¢des para organizagdo, estabelecendo uma relagdo de troca reciproca,
para que se defina quais as estratégias irdo garantir o fornecimento de valor para todas as partes
interessadas, com posterior estabelecimento dos processos mais importantes e quais as capacidades

necessarias para sua execugao (Zorzi, 2021). Toda essa relagdo pode ser vista na figura 15.

Figura 15 - Performance Prim
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A primeira face do prisma voltada para necessidade dos stakeholders em um aspecto amplo,
ou seja, ndo apenas focado no shareholders, mas também nos funcionarios, clientes fornecedores ¢
etc. A segunda face do prisma foca na estratégia para conseguir atingir as necessidades dos
stakeholders previamente definidas. A terceira face abrange os processos de negocio da organizagao
a partir de medidas de desempenho especificas para cada nuance da organizacdo. A quarta dimensao
do prisma trata das capacidades necessarias que devem ser adquiridas pela organizagdo para suportar
todo processo de negocio, tais como tecnologias e infraestrutura. Por fim a tltima face reconhece que
os stakeholders devem entregar valor para entidade a partir de um relacionamento reciproco (Da Silva
Jretal., 2013).

Neste sentido, Neely & Adams (2001) identificaram cinco perguntas-chave e logicamente
interligadas com as cinco perspectivas do prisma de performance da organizagdo que deverdo ser

respondidas para a formulagdo do design da medi¢do, como podemos verificar no quadro 8.

Quadro 8 - Perguntas para aplicacdo do Perfomance Prism

Faceta do Prima Pergunta-chave
Satisfacdo dos stakeholders Quem sdo os principais stakeholders e quais as suas necessidades?
L. Quais estratégias temos que pOr em acdo para satisfazer os stakeholders
Estratégias e
chaves da organizac¢ao?
Processos Quais processos criticos sdo necessarios para executar essa estratégia?
Capacidades Quais capacidades para aprimorar e realizas esses processos?

Quais contribui¢des sdo necessarias dos nossos stakeholders para

ntribuica takeholder )
Contribuicao dos stakeholders manter e desenvolver as capacidades?

Fonte: Neely & Adams (2001).

A partir das perguntas relacionadas acima pode-se verificar que o modelo ndo busca uma
medic¢do preditiva do desempenho, mas servir de uma ferramenta capaz de influenciar o pensamento
dos gestores sobre as principais questdes relacionadas com gerenciamento dos resultados do negocio
(Neely et al., 2001). Neste sentido, o modelo prisma de desempenho foca muito mais nas demandas
das partes interessadas que na estratégia do negdcio (Garengo et al., 2005), por considerar a estratégia
apenas um meio para suprir as necessidades das partes interessadas e ndo um fim em si mesmo (Neely

etal., 2001).
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2.13 Metodologia OKR

Para acompanhar esse ritmo de mudangas Andy Grove nos anos 80, um dos fundadores da
Intel, passou a utilizar o método conhecido por Objectives and Key Results — OKR como forma de
gerir o desempenho da organizagdo por meio da adocdo de objetivos claros e de forma sintética
integrada com estratégia da empresa (Suleiman, 2018). Diversas empresas adotaram o método OKR,
tais como Google, Likedin, Twitter, dentre outras.

Surge neste contexto o framework de gestdo de desempenho conhecido como Objectives and
Key Results — OKR que tem alcangado cada vez mais popularidade em empresas lideres globais,
devido aumento do foco, alinhamento, engajamento e execu¢do nas organizacdes que adotam a
referida estratégia (Zhou; He, 2018).

No Brasil, ja ha experiéncias da utilizacdo da metodologia Objectives and Key Results — OKR
no setor privado por grandes empresas, sendo que uma delas ¢ oferecida pela startup Coblue por meio
de um software proprio, tendo por clientes a Gol Linhas Aéreas, Red Bull Brasil, Grupo Positivo,
Kroton, Kpmg, dentre outras. Todavia, ainda ndo se verifica a utilizagao desta ferramenta de gestio
de desempenho no setor publico.

O referido sistema estabelece grandes objetivos por area e apos desdobra estes em metas para
cada setor da empresa, com acompanhamento trimestral, ou seja, através de check points mais curtos.
As definigdes sdo estabelecidas pela cupula (fop-down), contudo, todos setores participam do
processo, mediante incorporagdo de sugestdes de todas as equipes (Ribeiro et al., 2018).

Destaca-se a importancia de montar os Objectives and Key Results — OKR de cima para baixa,
partindo dos mais altos cargos da organizacdo em forma de cascata, para que todos os OKR’s sejam
interdependentes, ou seja, para que um setor bata a meta ¢ necessario que os niveis inferiores também
o fagam (Mendes & Bueno, 2018).

A referida metodologia pode ser definida como uma abordagem simples com a finalidade de
criar engajamento em torno de metas mesuraveis (Castro, 2017). Outro conceito adotado pela
literatura sobre a metodologia OKR aduz que se trata de um framework de pensamento critico e
disciplina continua que busca integrar a equipe em torno de contribuicdes mensuraveis para atingir
objetivos da empresa (Niven & Lamorte, 2016), sempre levando em consideracdo o alinhamento e
motivacao dos colaboradores.

A metodologia de gestdo de desempenho conhecida como Objetives and Key Results — OKR

¢ uma metodologia moderna utilizada por grandes empresas e redes sociais digitais globais, tais como
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Google, Twitter e LinkedIn, que através de um pensamento critico e disciplina continua busca integrar
a equipe, concentrando seus esfor¢os para garantir resultados mensuraveis (Niven & Lamorte, 2016).

O referido método parte de como a empresa quer ser reconhecida no mercado e na sociedade
(visdo institucional), bem como de seu proposito (missdo institucional), quando entdo sdo
estabelecido ao menos 03 (trés) propositos (objetives), desdobrados em ao menos 03 (trés) métricas
(key results ou Krs), para medir o progresso do atingimento dos objetivos ¢ formulagdo de um plano
de trabalho, sendo que tudo ¢ distribuido no conceito numa linha temporal trimestral e monitorada

periodicamente mediante reunides de avaliagdo, como demonstrado na figura 16 (Luna et al., 2017).

Figura 16 - Ciclo OKR
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A utilizagdo da referida metodologia adequa-se perfeitamente ao contexto do Poder Judiciario,
considerando que ja existem objetivos nacionais estabelecidos pelo Conselho Nacional de Justica —
CNJ, considerando que uma das abordagens do método Objetives and Key Results — OKR ¢ utilizagdo
de uma meta global para toda organizacao, a qual desce em cascata com utilizagdo de novos objetivos
para cada departamento e para cada individuo de forma clara de precisa, pois cada funcionario deve
ter total ciéncia do que deve fazer e qual motivo (Wodtke, 2016).

Neste sentido, todos os funcionarios devem participar do processo de definicdo dos OKRs
mediante um mix de metodologias bottom-up e top-down, para fins de auxiliar no processo

motivacional de todos os colaboradores da instituicdo (Lamorte, 2015). A grande vantagem do OKR
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¢ a medicdo dos resultados que sdo frequentemente definidos, medidos e avaliados em um periodo
relativamente curto, bem ainda ajudar a todos os colaboradores a visualizar e entender exatamente os
objetivos da organizacdo (Valerim, 2020).

Dentre as limitagdes encontradas e barreiras a serem superadas para o funcionamento da
Objetives and Key Results — OKR pode-se citar falha de comunicag@o entre os setores da empresa,
baixo conhecimento da metodologia OKR, cultura organizacional avessa ao estabelecimento de
ferramentas de gestdo de desempenho e dificuldade de separar os objetivos da presidéncia e dos
demais setores da organizagdo (Sousa & Guimardes, 2018). A figura 17 informa o ciclo de

implementacdo da metodologia Objetives and Key Results — OKR.

Figura 17 - Fases de Implantacdo OKR
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Além disso, existéncia de dependéncias entre areas pode fazer que certos objetivos ndo sejam
cumpridos, bem como os resultados chaves podem ser direcionados para acdes ¢ ndo para os
resultados (Wodtke, 2016).

O método Objectives and Key Results — OKR busca simplificar a gestdo de desempenho
empresarial. A partir da visdo e missdo adotadas na organizagdo sdo identificados pelo menos 03
(trés) objetivos organizacionais, desdobrados em 03 (trés) métricas chaves (key results ou KRs)

distribuidas no tempo, com a finalidade medir o progresso da execucdo da estratégia em reunides
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periodicas de avaliagdo, bem como através de ciclos de monitoramento dos resultados e de reflexdes
gerais da estratégia pelos gestores (Luna et al., 2017).

Os objetivos devem ser simples, claros e de facil memorizagao, atrelados a linguagem e cultura
da empresa, enquanto os key results devem ser poucos ¢ com viés qualitativo e quantitativo (Castro,
2016). Dentre os beneficios da adocdo da referida metodologia, pode-se citar foco nos objetivos da
organizacdo, alinhamento de todos os colaboradores com a missdo e eficiéncia nos processos
(Wodtke, 2016), para fins de direcionar energia para os objetivos da organizagao.

Muitas vezes processos que ndo sao fundamentais para a realizagdo dos resultados podem ser
eliminados com adog¢do da referida estratégia, face sua objetividade, considerando que se deve
privilegiar o fim e ndo os meios.

Dentre os beneficios da utilizagdo da metodologia, verifica-se aumento do comprometimento
da equipe com a medi¢@o do desempenho, além da tomada de decisdo com base em resultados, mesmo
diante de possiveis dificuldades em relacdo a escolha inicial dos indicadores, seja pela baixa
mensurabilidade ou pelo baixo impacto no objetivo desejado (Vigorito, 2019).

Para adocdo plena do framework Objectives and Key Results — OKR ¢ necessario bom
conhecimento dos processos para defini¢do de objetivos e resultados condizentes com a estratégia da
empresa, além de monitoramento constante dos resultados, bem como de uma equipe plenamente
engajada e autogerenciavel com alto grau de senso de urgéncia, inclusive com possibilidade de
mudangas na cultura organizacional da empresa (Sousa & Guimaraes, 2018).

Por fim, vale destacar que estudo identificou que aplicac¢@o da referida metodologia serve para
proporcionar uma cultura de melhoria continua, voltada para satisfacdo do cliente (Suleiman, 2018),
motivo pelo qual percebe-se que aplicacdo da referida metodologia tem sido satisfatoria em todos

empresas que utilizam a ferramenta tratada neste estudo.

2.14Avaliaciao de Desempenho no Poder Judiciario

Um dos desafios da sociedade moderna ¢ conseguir dar celeridade e consequentemente
aumentar o desempenho do Poder Judiciario. Diversos autores tém debatido o problema do baixo
desempenho do Poder Judiciario em todo mundo, ndo sendo este um problema unicamente da
realidade brasileira (Manzi & Sousa, 2021). O quadro 9 apresenta estudos elaborados em diversos

paises do mundo que tratam deste problema.
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Quadro 9 - Estudos sobre desempenho do Judiciario no Mundo

Paises Estudos
Brasil Gomes, Alves & S.ilva, 2018; Gomes, Guimardes & Akutsu, 2017; Procopiuck,
2018; Sousa & Guimaraes, 2018
Israel Beenstock & Haitovsky, 2004
Espanha Rosales-Lodpez, 2008
Estados Unidos Christensen & Szmer, 2012
Japao Ramseyer, 2012
Bulgaria Dimitrova-Grajzl, Grajzl, Slavov & Zajc, 2016
Argentina Ferro, Romero & Romero-Gomez, 2018
Italia Falavigna, Ippoliti & Ramello, 2018
Holanda Blank & Heezik, 2020
Portugal Teixeira, Bigotte, Repolho & Antunes, 2019

Fonte: Adaptado de Manzi & Sousa (2021).

Além de questdes juridicas, o Brasil também detém problema de ordem cultural, politica e
social que destacam o problema do baixo desempenho do Poder Judiciario, razdo pela qual apenas
uma reforma na lei processual ndo ira garantir o aumento do desempenho (Ribeiro & Neto, 2016).

De outra forma, autores ja tem considerado que o aumento da demanda se traduz em aumento
do desempenho do Poder Judiciario (Beenstock & Haitovsky, 2004), contudo o aumento do
desempenho judicial tem um certo limite que pode ser vista quando a relacdo se inverte e o
desempenho comega a cair com incremento do nimero de casos por julgador (Manzi & Sousa, 2021).
Neste sentido, ndo existiram uma mera relagdo linear entre o desempenho das unidades judiciais e a
demanda judicial, pois um modelo de relag@o quadratica fornecer melhores detalhes de como funciona
a produtividade judicial que cresce até certa medida e depois passa a cair (Louro et al., 2021).

O aumento da produtividade em consonidncia com a demanda decorre, basicamente, da
necessidade do magistrado demorar menos na anélise de um processo, quando a demanda judicial
aumenta, para evitar o acimulo de processos (Beenstock & Haitovsky, 2004). Contudo, mesmo com
aumento da demanda vislumbrada no relatorio do CNJ a produtividade judicial ndo seguiu 0 mesmo
caminho ¢ esta estacionada ha véarios anos (Yeung, 2018).

Existem outros fatores importante para o desempenho do Poder Judiciario. O investimento na

formagao de pessoal e o tamanho do 6rgao judiciario também foram considerados fatores relacionados
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positivamente com aumento do desempenho do Poder Judicidrio (Sousa & Guimaraes, 2018). A
inovagdo, especialmente com adog¢do do processo judicial eletronico, também ajudou bastante na
melhoria do desempenho judicial, mas afetou a qualidade de vida de todos os operadores do direito:
juizes, servidores e advogados, face o aumento dos niveis de pressdo (Baptista & Costa, 2019).
Mesmo assim, ha indicios que ado¢do do processo eletronico ndo contribuiu para melhoria da
eficiéncia do Poder Judiciario de forma decisiva, considerando que o processo fisico em alguns casos
seria mais eficiente (Procopiuck, 2018).

A carga de trabalho dos magistrados brasileiros ¢ extremamente alta, considerando que em
alguns lugares do Brasil o estoque de processos chega na casa dos milhdes e ndo ha qualquer
perspectiva de melhora, como ¢ facilmente verificado nos relatorios do Conselho Nacional de Justica
— CNJ (Manzi & Sousa, 2021).

Mesmo assim, também se chegou a conclusdo que o mero aumento do niumero de juizes
efetivos ndo consegue aumentar de forma linear e automatica a produtividade do judiciario, uma vez
que juizes sobrecarregados diminuem seu desempenho com a chegada dos novos magistrados
(Dimitrova-Grajzl et al., 2016). Vale destacar que ha indicios cientificos que a experiéncia do
magistrado e o nimero de assessores em seu gabinete influenciam diretamente na produtividade
judicial (Gomes et al., 2017).

Como podemos inferir pelos estudos acima, as pesquisas realizadas sobre o desempenho do
Poder Judiciario s@o voltadas em sua grande maioria para produtividade dos magistrados e dos
servidores das unidades judiciais, sem atentar-se para o desempenho da organizagdo como um todo.

A implementagdo de um planejamento estratégico (Kim & Silva, 2020), ferramentas de
coproducdo judicial a partir da utilizacdo de meios alternativos de solugdo de conflitos (Gomes &
Moura, 2018), a carga de trabalho (Sousa, 2015), os custos judiciais e adocdo de mecanismos de
controle externo (Blank & van Heezik, 2020), investimentos em tecnologia da informagdo (Alves &
Beiruth, 2019; Procopiuck, 2018), qualidade dos recursos humanos (Louro et al., 2021),
implementacdo de medidas de estimulo da concorréncia (Mitsopoulos & Pelagidis, 2007), a
quantidade advogados em determinada jurisdicdo (Vasconcelos et al., 2018) e quantidade de
conciliadores (Batitucci et al., 2010) sdo algumas varidveis que ja foram estudadas pela literatura que
influenciam diretamente no desempenho do Poder Judiciario.

Além desses, podemos também citar a natureza do processo, adog¢do de sistemas de controle,

o tipo de resultado do julgamento e apreciagdo, a autoridade e o jurisdicionados atuam diretamente



69

em processos burocraticos relacionados com julgamentos na administragdo publica (Alves & Beiruth,
2019).

Mesmo assim, ndo ha qualquer modelo de desempenho organizacional no ambito do Poder
Judiciario capaz de englobar todas essas variaveis em um unico formato. Os estudos buscam apenas
informar como cada variavel de forma isolada ¢ capaz de influenciar no desempenho individual dos
membros ¢ servidores do judiciario, contudo ndo apresentam algum modelo com base na literatura
sobre o tema que seja capaz de abranger as diversas nuances de todo aparato estatal judicial.

Ao que parece os proprios estudiosos do Poder Judiciario e do seu desempenho esquecem que
a organizacao ¢ um sistema complexo dotado de diversas nuances que devem ser estudadas em suas
relacdes intrinsecas extrinsecas dentro de uma otica global para que possam ser efetivamente traduzir
como funciona o desempenho organizacional.

Podemos assim listar algumas variaveis citadas pela literatura que influenciam decisivamente
no desempenho organizacional do Poder Judiciario e podem ser distribuidas em moddulos para facilitar

a gestdo, no quadro 10.

Quadro 10 — Variaveis relacionadas com desempenho judiciario

Variavel Referéncia

Implementag@o de um planejamento estratégico Kim & Silva (2020)

Utilizag¢ao de meios alternativos de solugdo de conflitos | Gomes & Moura (2018)

Carga de trabalho Sous, (2015)

Custos judiciais Blank & van Heezik (2020)

Adogdo de mecanismos de controle externo Blank & van Heezik (2020)

Investimentos em tecnologia da informagao Alves & Beiruth, 2019; Procopiuck (2018)
Qualidade dos recursos humanos Louro et al. (2021)

Implementacdo de medidas de estimulo da concorréncia | Mitsopoulos & Pelagidis (2007)

Quantidade advogados em determinada jurisdi¢dao Vasconcelos et al. (2018)

Quantidade de conciliadores Batitucci et al. (2010)

A experiéncia do magistrado Gomes et al. (2017)
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Nﬁmer.o . de assessores influenciam diretamente na Gomes et al. (2017)

produtividade judicial

A quantidade de magistrados Dimitrova-Grajzl et al. (2016)

Adocao do processo eletronico Procopiuck (2018)

Manutengao do processo fisico Procopiuck (2018)

Investimento na formacgéo de pessoal Sousa & Guimaraes (2018)

O tamanho do 6rgdo judiciario Sousa & Guimaraes (2018)

Aumento da demanda Ribeiro & Neto (2016)

Governanca él(()litss;l & Guimarges (2015); Guimaraes et al.,

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Assim, resta claro que a preocupacao com desempenho judicial e suas nuances € constante em
diversos estudos, todavia inexiste um modelo de acompanhamento de desempenho organizacional
que englobe todas essas questdes e seja formulado especificamente para o Poder Judiciario, sendo
este o motivo deste estudo.

Os estudos sobre o tema sdo votados em sua grande maioria para aspectos isolados do
desempenho dos magistrados e servidores ou mesmo das unidades judiciais em conjunto, de forma
totalmente desagrupada dos demais setores administrativos, como se existisse uma barreira que
separasse o trabalho judicial e o administrativo, quando na verdade ambos precisam trabalhar em

conjunto para trazerem resultados.

2.15Teoria dos Sistemas

Para realizacdo desse estudo, parte-se inicialmente da ideia de sistema como um todo
complexo ou organizado, formado por um conjunto de partes com alguma relagdo de interagdo, sendo
que suas propriedades em conjunto superam a soma das partes, inserido dentro de um processo que

interage com ambiente, a partir de entradas e saidas (Maximiano, 2018).
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Um sistema pode ser definido como um conjunto de elementos, que se relacionam com
ambiente externo e entre si por meio de conexdes lineares ou ndo lineares, causais ou circulares, para
atingir um objetivo (Bertalanffy, 1972).

O sistema pode ser estruturado de forma hierarquica, inclusive com subsistemas conectados
que podem ser um Unico sistema em si mesmo (Wilby, 2006). A relac@o entre os sistemas de suas
partes aumenta ou diminui a partir do comportamento de cada uma de suas partes, sendo de
fundamental importancia conhecer o objetivo do sistema para entender o seu conjunto (Ackoff, 1971).

Os pressupostos basicos da teoria dos sistemas ¢ que toda organizagdo ¢ um sistema aberto e
que interagem com meio ambiente que esta inserida, sendo composto por varios outros sistemas que
funcionam como ambiente externo dos seus subsistemas, tornando vidvel uma macro abordagem,
com a utilizagdo de diversas variaveis complexas para tentar entender o sistema em seu conjunto e
suas interacoes (Maximiano, 2018).

A gestdo de desempenho organizacional pode ser considerado um sistema aberto, pois
compreende um conjunto organizado de pessoas, processos, métodos, ferramentas e indicadores visa
coletar, descrever e representar dados, com o propoésito de gerar informagdes abrangentes sobre
diversas dimensdes de desempenho. Essas informacgdes sdo disponibilizadas aos usudrios em
diferentes niveis hierarquicos. Com base nessas informagdes, os usudrios tém a capacidade de avaliar
o desempenho de equipes, atividades, processos e da propria organizagdo. Essa analise possibilita a
tomada de decisoes informadas e a implementagdo de a¢des direcionadas a melhoria do desempenho
(Figueiredo et al., 2005).

A tentativa de organizar um sistema de avaliagdo de desempenho global advém da ideia que
¢ possivel dividir um grande problema em outros menores, cada um deles indicando um modulo
exclusivo do sistema de gestdo desempenho global, ou seja, converter insumos retirados do ambiente
externo através de processos em resultados capazes de serem autoavaliados para melhoria do préprio

sistema.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O conhecimento cientifico, assim como o filosofico, ¢ dotado de racionalidade, para fins de
revelar aspectos da realidade de forma planejada, organizada e sistematica, sempre em busca da
verdade, para ser utilizado pela sociedade como um todo (Proetti, 2018).

Em busca dessa sistematizagdo, para compreensdao do fenomeno ora estudado, a presente
pesquisa ¢ de cunho quantitativo e qualitativo com enfoque interpretativista, segundo o qual deve-se
buscar entender os fendmenos a partir da visdo daqueles que o vivenciam, com viés explicativo e
descritivo, pois busca esclarecer conceitos e ideias, além da descri¢ao do objeto do estudo (Gil, 2019).
Os métodos mistos cuidam da utiliza¢do conjunta de métodos qualitativos e quantitativos no mesmo
trabalho, tal como ¢ utilizado nesta pesquisa (Madeira et al., 2011)

A pesquisa qualitativa busca entender a entidade com énfase nos seus processos e significados
que ndo podem ser medidos experimentalmente, em termos de quantidade, volume intensidade, ou
frequéncia, a partir de uma natureza socialmente construida da realidade, com todos os seus valores
e construgdes, com uma certa aproximagdo do pesquisador e do objeto do estudo (Denzin & Lincoln,
2006).

Dentro desse contexto, a pesquisa qualitativa para esse estudo é adequada pois busca analisar
o fendmeno estudo sob uma oOtica interpretativista, para fins de captar o ponto de vista dos
profissionais ligados ao direito que avaliam cotidianamente o desempenho das unidades judiciarias
de forma direta. O método demanda que a experi€ncia manifestada pelos participantes da pesquisa
seja considerando o principal insumo de coleta de material para conclusdes do pesquisador (Rocha-
Pinto et al., 2010).

Por outro lado, a pesquisa quantitativa busca medir opinides preferéncias e atitudes, a partir
de uma demonstragdo numero metodica, precisa e confiavel, mediante a utilizacdo de métodos
estatisticos, com distanciamento do objeto de estudo e estabelecimento de relagdes causais testadas
matematicamente, para fins de estabelecer conclusoes generalizantes (Proetti, 2018).

O presente capitulo busca descrever todo percurso metodologico realizado pelo autor com
vistas a responder seu problema de pesquisa e com isso atingir os objetivos indicados inicialmente,
além de permitir a replicacdo pelos interessados no tema nos mais diversos contextos. Serdo
demonstrados os métodos de coleta de dados, da preparagdo do questionario, sele¢do dos

especialistas, método de analise e os resultados esperados. A pesquisa tera trés fases:

1) A primeira fase do estudo: tem como objetivo levantar as principais variaveis do
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modelo a ser proposto a partir da mensura¢ao dos planejamentos estratégicos de

varios orgdos do Poder Judiciario

2) A segunda fase: nesta fase foi realizada a coleta dos dados a partir de um painel

de especialistas.

3) A segunda fase do estudo: busca validar o modelo proposto a partir da analise dos

dados por meio de ferramentas de analise quantitativa e qualitativa.

Todo esse percurso metodoldgico visa atender o objetivo geral do estudo, qual seja:

D

Propor, avaliar e validar um modelo tedrico de Avaligdo de Desempenho
Organizacional a ser utilizado no Poder Judiciario ou outras organizagdes
publicas ou privadas, capaz de garantir o alinhamento da gestdo estratégica,

tatica e operacional.

Para atender esse objetivo, foi necessario atingir os objetivos especificos:

)

2)

3)

4)

8))

6)

Estudar os modelos de Avalicao de Desempenho disponiveis e consagrados pela
literatura sobre o tema, especialmente aqueles adotados pela Administragao

Publica e pelo Poder Judiciario.

Verificar quais os principais aspectos e atributos que sdo necessarios para

elaborag¢do de um modelo de gestdo de desempenho organizacional.

Constatar quais desses aspectos e atributos estdo presentes atualmente na

estratégia de gestdo de desempenho organizacional do poder Judiciario.

Estudar quais os principais modulos capazes de influenciar decisivamente no
processo de gestdo de desempenho organizacional do Poder Judiciario, para fins

de sua inclusdo no modelo proposto.
Hierarquizar os modulos constantes no modelo proposto.

Classificar os indicadores de gestdo em termos de importancia, urgéncia e

tendéncia.
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3.1 Construcio do problema de pesquisa

O problema de pesquisa expressa as intengdes do autor do estudo, bem como deixa de forma
implicita os pensamentos e ideologias do pesquisador (Ribas et al., 2016). Assim, a preocupagdo do
pesquisador em buscar respostas para os fenomenos nao esta imune da sua realidade, tendo relagdo
direta com os grupos, comunidades, institui¢des ou contextos sociais que o pesquisador se encontra
(Gil, 2019).

Formular uma boa questdo de pesquisa pode ser processo desafiador e fascinante, sendo
evidente que a geracdo de novas ideias passa necessariamente pela experiencia do pesquisador com
tema do estudo (Fandino, 2019). Geralmente, quando associado a uma revisdo de literatura
interessante, o problema de pesquisa pode captar novas nuances e oferecer novas perspectivas para
determinada area de estudo (Gil, 2019).

O processo de construcdo do problema de pesquisa partiu da inquietacdo do autor do estudo,
que labora no ambito do Poder Judiciario brasileiro ha mais de uma década, com a inexisténcia de
modelos especificos para mensuracdo do desempenho do Poder Judiciario, elaborados sob uma
metodologia cientifica rigorosa, capazes de promover o aprendizado organizacional com absorc¢ao
das experiéncias produzidas dentro das proprias instituigdes.

A partir da revis@o de literatura e da sua experiéncia profissional o autor considerou que boa
parte do conhecimento necessario para formulagdo de um processo eficaz de gestdo de desempenho
se perdia dentro das unidades judiciarias que trabalham de forma isolada sem compartilhar suas
experiéncias de trabalho com as demais unidades, mesmo quando vitoriosas. Logo, a interacdo de um
modelo de gestdo de gestdo de desempenho com questdes relacionadas diretamente com a estratégia
utilizada por todo Poder Judicidrio passou a ser considerado um desafio e um problema de pesquisa
importante para balizar este estudo.

Neste contexto, a defini¢do clara da pergunta de pesquisa resta consubstanciada no seguinte
verbete: Como estruturar um modelo de gestdo de desempenho especifico no Poder Judiciario a partir
da analise dos modelos pré-existentes na literatura sobre sistema de medicdo de desempenho,

direcionado pela estratégia adotada, visando alinhar toda estrutura organizacional.

3.2 Coleta de dados documentais
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O procedimento de coleta de dados foi realizado inicialmente através de fontes primarias, por
meio de pesquisa bibliografica e documental com a obtencdo de referencial tedrico sobre o tema,
mediante sites, artigos de revistas cientificas, livros, inclusive com utilizagdo de documentos oficiais
e relatorios de gestdo de 6rgaos do Poder Judiciario.

A partir dessa pesquisa bibliografica pode-se mensurar como o desempenho global ¢
geralmente estudado e operacionalizado dentro do contexto do Poder Judiciario (Costa, 2011). Na
coleta dos estudos relacionadas com a teoria da Gestdo de Desempenho Global foi possivel verificar
quais os principais modelos e dimensdes estudadas sobre o tema. A principal fonte para realizar o
levantamento das variaveis do modelo foram os planejamentos estratégicos de varios 6rgados do Poder

Judiciario coletados diretamente nos seus enderecos virtuais institucionais da internet.

3.3 Preparacio do Questionario inicial e pré-teste

Por meio dos conhecimentos adquiridos com a revisdo dos estudos e coleta inicial das
variaveis do modelo, foi elaborado um questionario com questdes fechadas e abertas, com objetivo
de identificar outras variaveis necessarias para montagem de um modelo de desempenho global.

Primeiramente, para defini¢do dos mddulos de gestdo de desempenho procedeu-se com analise
do planejamento estratégico de varios 6rgdos do Poder Judiciario, partindo da analise da sua visdo e
missdo global, assim como do atual modelo de gestdo e sua estrutura organizacional, como verifica-
se em Cunha e Corréa (2013), sob a luz da teoria dos sistemas.

Realizada essa andlise inicial, partiu-se para defini¢do dos modulos de gestdo e os indicadores
de desempenho avaliados previamente e que ja sdo comumente utilizados pelo Poder Judiciario em
suas mais diversas esferas, assim como procedeu-se com uma breve analises dos processos de gestao
dentro das unidades administrativas de organizacionais (Martins et al., 2023).

Essa analise serviu para guiar a elaboragdo do questionario e compreender quais seriam os
indicadores de maior valia para gestdo e para montagem do sistema como um todo. Para o refinamento
do questionario foi realizado um pré-teste com 02 (dois) profissionais, sendo um atuante no Poder
Judiciario e outro académico ligado ao tema Gestdo de Desempenho que foram indagados para
informar o nivel de dificuldade de respostas e clareza das perguntas, além de indicar sugestdes de
melhoria (Gil, 2019).

Ao final, o questionario apresentou 92 questdes, divididas em 04 blocos de perguntas. O
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primeiro bloco formado por 06 perguntas buscava caracterizar os respondentes, quanto o grau de
escolaridade e experiéncia sobre o tema, bem como uma questdo que o especialista se comprometia
a participar de todas as rodadas do método Delphi.

O segundo bloco tinha 08 itens relacionados com os aspectos necessarios para um modelo de
gestdo de desempenho. O terceiro boco também detinha 08 itens que avaliavam como o Poder
Judiciario faz uso dos indicadores. Os segundos e terceiros blocos utilizaram como estratégia de
pesquisa uma barra lateral deslizante para os especialistas classificarem a importincia das
caracteristicas necessarias para um modelo de gestdo de desempenho global (primeiro bloco) e como
eram utilizados os modelos de gestdo de desempenho (segundo bloco), com valores continuos
variando de 0 a 100.

O quarto bloco foram apresentados 75 indicadores de gestdo retirados do planejamento
estratégico de diversos orgdos do Poder Judiciario. Cada indicador seria classificado no tocante sua
importancia, urgéncia e tendéncia em 05 niveis, conforme os itens apresentados no Quadro 11.

A escolha desses niveis de classificacdo dos indicadores (importancia, urgéncia e tendéncia) ¢
uma adaptagdo de uma ferramenta bastante conhecida em processos de mensura¢do da qualidade
chamada de Matriz GUT, que pretende priorizar alternativas para uma acdo e tomada de decisdo, com
objetivo de priorizar os indicadores que fossem mais relevantes para gestdo (Silva et al., 2016), tendo
em vista a celeridade e facilidade implementacdo e de interpretagdo desta ferramenta (Facchin &
Benedetti, 2019).

Quadro 11 — Itens para classifica¢cdo dos indicadores

Nada importante (sem impacto)
Pouco importante (pouco impacto)
Importancia Importante (médio impacto)
Muito importante (alto impacto)

Extremamente importante (altissimo impacto)

Nada urgente

Pouco urgente (pode esperar)
Urgéncia Urgente (precisa agir no médio prazo)
Muito urgente (precisa de agdo em breve)

Extremamente urgente (precisa de acdo agora)

Melhora no longo prazo
Melhora no curto prazo
Tendéncia Estavel

Piora no curto prazo

DAl o el DA o e D i

Piora no longo prazo
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Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Na aplicag@o do questionario foi informado para os especialistas a fun¢do de cada um dos trés
niveis de classificagdo dos indicadores, os quais foram decompostos em 5 itens (Marino &
Vasconcelos, 2022). O nivel importancia estava relacionado com o impacto do referido indicador para
a consecu¢do dos objetivos/miss@o da organizacdo. O critério urgéncia fazia mencgdo a questio
temporal, ou seja, a necessidade de intervencdo no aspecto temporal. Por fim, o nivel tendéncia

indicava como especialista visualizava o comportamento o indicador no tempo.

3.4 Método Delphi

O método Delphi ¢ definido por quatro principios fundamentais: anonimato, interacao,
feedback controlado das respostas para todos os membros dos grupos e agregacdo estatistica das
respostas dos individuos (Belton et al., 2019; Rowe & Wright, 2001), que tendem a buscar um
consenso sobre determinado tema apds varias rodadas de questionarios e feedbacks (Linstone &
Turoff, 1975).

Neste tipo de pesquisa o respondente ndo ¢ identificado, portanto o sigilo ¢ garantido, para
fins de obten¢do de dados sobre opinides de determinado grupo de pessoas, mediante utilizacdo de
um questionario de pesquisa (Kluge et al., 2020). Em suma o método Delphi ¢ aplicado conforme o
fluxograma identificado na figura a seguir.

Historicamente, o método Delphi foi primeiramente adotado pela US Rand Coporation para
fins de pesquisa e foi utilizado principalmente em conjunto com as Forgas Armadas Americanas
durante a guerra fria, visando chegar a um consenso de quais cidades americanas seriam atacadas
primeiro, os requisitos de alvos industriais e a quantidade de bombas atomicas por ocasido de uma
Guerra Nuclear, tudo sob o ponto de vista de uma planejador soviético (Gracht, 2012).

Por questdes de seguranca o estudo “An Experimental Application of the Delphi Method to the
Use of Experts”, de autoria de Norman Dalkey e Olaf Helmer foi publicado somente 10 (anos) apds
a sua utilizacdo pelas Forcas Armadas Americanas (Dalkey & Helmer, 1963). Desta forma,
considerando o contexto estratégico e militar que foi utilizado inicialmente pela US Rand Coporation,
podemos verificar a capacidade da utilizagdo do método Delphi para fins de pesquisa, sendo um dos

motivos da sua escolha neste estudo. A figura 18 apresenta um esquema genérico e simplificado da
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implementacdo do método Delphi com trés rodadas apenas.

Figura 18 - Esquema genérico de implementa¢do do método Delphi com trés rodadas

ESPECIALISTAS
Reflexéo e > Reflexéo e > Reflexéo e
Resposta Resposta Resposta
envio para envio para envio para
Y Y Y
m Respostas Respostas | Respostas
ao Q1 ao Q2 ao Q3
T ‘ !
Construgdo do ‘ Construgdo do :
Anélise de v
w Contetido e
Estatistica |
PESQUISADORES
RESULTADOS

Fonte: Marques & Freitas (2018).

Um dos grandes beneficios desta metodologia ¢ que ela pode utilizar questionarios
distribuidos pela internet, possibilitando que os participantes estejam em diferentes locais e
facilitando a tabulag¢@o ¢ mensuracdo das respostas (Belton et al., 2019), razéo pela qual foi utilizado
um agregador de questionarios como Microsoft Forms.

A utilizagdo desse método justifica-se pela obtencdo de variadas e diferentes opinides por
especialistas que laboram no dmbito do Poder Judiciario e de usuarios externos, atendendo o objetivo
do estudo em termos de custo e tempo de pesquisa. Ademais, com a utilizagdo do método foi possivel
manter a confidencialidade e o sigilo, resguardando o nome dos participantes e das instituigdes,
garantindo maior liberdade nas respostas e reducdo do efeito manada. O método foi baseado na

utilizagdo realizada nos estudos de 