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Resumo

O benchmarking, entendido como adogao e difusdo de boas praticas de gestao ou, em termos
institucionalistas, isomorfismo mimético, adotado massivamente ha varios anos nos setores
publicos dos Estados Unidos e da Europa, ainda nao foi, a despeito de algumas iniciativas
voluntaristas e isoladas, sistematizado na administracao judiciaria brasileira.

O artigo procura identificar as vantagens da adocao de praticas de benchmarking no ambito
do Poder Judiciario, composto por dezenas de tribunais que, embora possuam missdes
institucionais uniformes e semelhantes estruturagdes organizacionais, dispoem-se
fragmentariamente, gerando uma multiplicagdo desnecessdria de esforcos e o nao-
compartilhamento de praticas bem-sucedidas, em prejuizo do desempenho geral de todo o
sistema.

Inicialmente, apresenta-se o Poder Judiciario, composto por 91 tribunais, cerca de 16.000
magistrados ¢ 320.000 servidores, e orcamento anual de aproximadamente R$ 40 bilhdes.
Discorre-se acerca do Conselho Nacional de Justica enquanto sua instdncia maxima no plano
administrativo, responsavel pela articulacio de todo o Poder quanto a aspectos
administrativos e financeiros.

A seguir, passa-se ao uso da ferramenta do benchmarking no setor publico. Este ndo se
submete a logica da competigdo, mas a da transparéncia e da publicidade, o que facilita o
fluxo de informacgdes necessario a ampla difusdo das melhores praticas.

Traca-se uma analogia com o formalismo delineado por Ramos, caracteristico de sociedades
prismaticas como a brasileira, para mostrar que a propria institucionaliza¢do do Brasil se deu
a base de importagdo de modelos, cuja adogao se revelou verdadeira estratégia de construgdo
da identidade nacional.

Por fim, procede-se a uma andlise exemplificativa do alinhamento das estruturas
organizacionais de quatro tribunais eleitorais — do Ceard, Parand, Pernambuco e Rio Grande
do Sul — segundo trés niveis hierarquicos, para avaliar a predisponibilidade ao intercambio
relativo a praticas de gestdo. Os resultados dessa andlise apontam para a existéncia de um
ambiente propicio a cooperacao e ao aprendizado mutuo.

As hipoteses do presente artigo sdo as seguintes: (1) o benchmarking constitui ferramenta de
gestdo recomendavel ao Poder Judiciario; (2) as fungdes desempenhadas pelos diversos
tribunais e suas estruturagdes organizacionais similes proporcionam uma ambiéncia favoravel
a pratica do benchmarking, mediante trocas de experiéncias € comparagdes entre 0s gestores
das diversas areas em cada tribunal.
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Recentemente, o Conselho Nacional de Justiga criou, por meio da Resolucdo n.
49/2009, o primeiro banco de melhores praticas do Poder Judiciario, com o intuito de
promover a divulgacdo e o compartilhamento de projetos e acdes desenvolvidas pelos
tribunais. Em fevereiro de 2009, realizou-se o 2° Encontro Nacional do Poder Judiciério, no
qual foram apresentadas 937 praticas classificadas segundo as dareas estabelecidas no
planejamento estratégico do Poder.

Merece mengdo também o Projeto Integrar, objeto da Recomendagdo n. 28, de 16 de
dezembro de 2009, pelo qual o Conselho Nacional de Justica procura melhorar a prestagao
jurisdicional a partir de um modelo de gestdo moderno, com otimizacao das rotinas e foco no
cidaddo, objetivando a uniformizacdo da prestacdo dos servicos a partir de quatro eixos:
infraestrutura e tecnologia da informacgdo, pessoas, processos de trabalho e gestdo da
informacao.

A preocupacao da cupula do Poder Judicidrio com a integragdo ¢ o compartilhamento
de boas praticas de gestdo tem portanto se evidenciado, o que, somado a certas caracteristicas
estruturais, especialmente aquelas relacionadas ao tamanho, a dispersdo geografica, a
fragmentacdo em unidades autdbnomas e a unidade de objetivos e de atividades, remete a
constatacdo da demanda pela técnica de gestdo conhecida como benchmarking, a qual possui
certo grau de correspondéncia com o isomorfismo mimético proposto pela teoria
institucionalista das organizagdes.

As hipdteses do presente artigo sdo as seguintes: (1) o benchmarking, ou isomorfismo
mimético, constitui ferramenta de gestdo ndo sé aplicavel, mas recomendavel ao Poder
Judiciario; (2) as fungdes desempenhadas pelos diversos tribunais e suas estruturagdes
organizacionais similes proporcionam uma ambiéncia favoravel a pratica do benchmarking,
mediante trocas de experiéncias e comparacdes entre os gestores das diversas areas em cada
tribunal.

O pressuposto para este trabalho, portanto, corroborado pelos recentes adventos do
banco de melhores praticas e do Projeto Integrar, reside na pertinéncia da adogdo de
mecanismos de benchmarking por parte dos 91 tribunais brasileiros, o que se aborda a partir
de uma exame da estruturacdo do Poder em unidades relativamente autonomas, os tribunais
(Secdo 1). Verifica-se também a atuacdo do Conselho Nacional de Justica (CNJ) como 6rgao
articulador da gestdo judiciaria nacional (Secdo 2). As Secdes 3 a 4 tratam da adogao do
benchmarking no poder publico brasileiro e estrangeiro, de seus pontos positivos e negativos,
tracando-se um paralelo com o isomorfismo mimético da teoria institucionalista das
organizagdes. A Secdo 5 investiga com mais detalhes a adequacgdo do intercambio de boas
praticas a partir dos paralelismos e coincidéncias dos organogramas de quatro tribunais
eleitorais. E por fim, a Se¢do 6 apresenta as conclusdes.

1 - O Poder Judiciario e a autonomia dos tribunais

O Poder Judiciario, no Brasil, ¢ estruturado em 91 tribunais — o Supremo Tribunal
Federal, o Superior Tribunal de Justi¢a, o Tribunal Superior Eleitoral, o Tribunal Superior do
Trabalho, o Superior Tribunal Militar, cinco Tribunais Regionais Federais, 27 Tribunais
Regionais Eleitorais, 27 Tribunais de Justi¢a, 24 Tribunais Regionais do Trabalho e 3
Tribunais de Justica Militar. A eles somam-se os 6rgaos com atribui¢des administrativas, ou
seja, que ndo julgam demandas jurisdicionais (Conselho Nacional de Justiga, Conselho da
Justica Federal e Conselho Superior da Justica do Trabalho) e os 6rgdos jurisdicionais de
primeiro grau (caso dos Tribunais de Alcada de Minas Gerais e do Parana, e também das
Circunscrigdes Militares presentes em 13 Estados).

Cada um dos tribunais funciona como um colegiado, sob a presidéncia de um dos seus
juizes, o qual, na pratica, atua como principal gestor do o6rgdo, e geralmente como seu
ordenador de despesas. Embora haja uma ascendéncia dos tribunais superiores sobre os
inferiores — por exemplo, do Tribunal Superior Eleitoral sobre os Tribunais Regionais
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Eleitorais —, cada 6rgdo atua com relativa autonomia, dispondo de quadro de pessoal e
orgamento proprios, € mais ainda, de forma desconectada dos demais tribunais, que
desempenham atribuigdes absolutamente similares, embora em localizagdes geograficas
diversas.

A Constitui¢do brasileira assegura aos tribunais competéncia privativa para eleger seus
orgdos diretivos, elaborar seus regimentos internos, organizar suas secretarias € Servigos
auxiliares e dos juizados de primeiro grau que lhes sdo vinculados, prover os cargos de
magistratura e de servigos auxiliares, propor a expansao de sua estrutura, no que depender de
lei (ou seja, se ndo for possivel fazé-lo diretamente por ato interno), enfim, da-lhes plena
autonomia.

Consequéncia indesejada disso € o estimulo a fragmentariedade dos procedimentos e a
desarticulagdo do que deveria ser um sistema, com uma contraproducente multiplicacdo de
esfor¢os (faz-se dezenas de vezes o que poderia ser melhor realizado uma s6, como por
exemplo o desenvolvimento de softwares administrativos, tais quais o de processamento da
folha de pagamento ou de controle da tramitacdo de documentos).

Outro efeito desolador ¢ o desperdicio da aprendizagem, quer através das boas praticas
que deveriam ser replicadas e ndo sdo ou pelo expurgo das experiéncias mal sucedidas.
Ambas ndo sdo sequer adequadamente divulgadas para os demais 6rgdos. A despeito dos
esfor¢os de coordenacdo que os tribunais superiores e especialmente o Conselho Nacional de
Justica desenvolvem, as 91 células que compdem o tecido judicidrio brasileiro operam em
ambiente de relativa desarticulagdo gerencial. Nao ha, por assim dizer, uma linha 6tima de
producdo, uma melhor maneira de fazer as coisas, um the best way a ser emulado, sendo a
forma como cada qual vai descobrindo ser, a seu critério, a mais adequada.

Assim, o escopo deste artigo ¢ investigar a aplicabilidade de uma especifica ferramenta
como forma de integragdo, de sintonizacdo e de sistematizagdo do organismo jurisdicional
brasileiro — a do chamado benchmarking (ou, em uma aproxima¢do em termos
institucionalistas, embora os conceitos ndo sejam exatamente idénticos, o isomorfismo
mimético).

Impende demonstrar a conveniéncia da adogdo de estratégias isomorfistas no ambito do
Poder Judiciario. Para isso, parte-se da analise da conformacdo estrutural e funcional do
Poder, para demonstrar a similitude das estruturas organizacionais e também das missoes
institucionais de que se encarregam os tribunais, inclusive mediante o cotejo direto de quatro
desses tribunais, a fim de que se tenha a exata percep¢do do carater monolitico e da
organicidade do sistema jurisdicional.

Conforme Carvalho Filho (2008), a denominagdo “Estado” surge na obra de Maquiavel,
“O Principe”, j& no século XVI, tendo sido naquela oportunidade utilizada para aludir as
cidades-estado europeias. Hoje a concepc¢ao do Estado ¢ assimilada aos paises. O Estado
constitui a principal fonte de poder de uma sociedade, ¢ o responsavel pela normatizacdo mais
influente (a tinica dotada de coercitividade, ou seja, capacidade de imposi¢ao do cumprimento
dos mandamentos pela for¢a), além de consumir expressivo volume de recursos, em grande
parte extraidos a for¢a (mediante tributos) para o desempenho de suas atribuigdes.

O Estado atua por meio dos seus Poderes, que, também no caso brasileiro (seguindo o
padrdo mundial, desde Montesquieu), sdo o Legislativo, o Executivo e o Judiciario,
“independentes e harmonicos entre si” (Constituicdo da Republica, artigo 2°). Os Poderes
desempenham fungdes tipicas (legislar, administrar e julgar, respectivamente) e atipicas. No
caso do Poder Judiciario, pode-se dizer que a elaboragdo de seus regimentos internos (fungao
legislativa atipica) e a organizagdo de seus servigos internos (fungdo administrativa-executiva
atipica) sejam bons exemplos dessas func¢des ditas atipicas.

A Administragdo Publica ¢ expressao que, conforme Di Pietro (2008) tem dois sentidos,
um subjetivo e outro objetivo. Subjetiva e organicamente, a Administragio Publica
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compreende os agentes e organizagdes incumbidos de exercer a fungdo administrativa estatal;
objetiva e funcionalmente, ¢ a propria atividade administrativa, atribuida predominantemente
(mas ndo exclusivamente) ao Poder Executivo (DI PIETRO, 2008). A Administracdo Publica
abrange amplo espectro de atividades (fomento, policia administrativa, interven¢do no
dominio privado e servigo publico), e é regida por dois principios maiores (dentre outros,
inclusive previstos na Constitui¢do da Republica): a supremacia do interesse publico sobre o
privado e a indisponibilidade desse interesse publico (MELLO, 2006).

Embora atipica, a fun¢do administrativa desempenhada pelo Poder Judiciario ¢
expressiva. De acordo com o relatério “Justica em Numeros”, edigdo de 2008 langada em
junho de 2009, a Justica Federal, composta por cinco Tribunais Regionais Federais e
contando com 1.447 magistrados ¢ 33.970 servidores, teve um or¢amento de R$ 5,2 bilhoes,
ou 0,18% do PIB brasileiro; a Justiga do Trabalho, composta por 24 Tribunais Regionais do
Trabalho e contando com 3.145 magistrados e 43.222 servidores, teve um orcamento de R$
9,3 bilhdes, ou 0,32% do PIB; e a Justica Estadual, composta por 27 Tribunais de Justica e
contando com 11.108 magistrados e 215.869 servidores, teve um or¢amento de R$ 19,1
bilhdes, ou 0,66% do PIB. Somente o Tribunal de Justica de Sdo Paulo teve despesas no
montante de R$ 4,6 bilhdes em 2008, o que indica o gigantismo de sua estrutura
administrativa, e como coroldrio logico, a importancia da adogdo de boas praticas de gestdo
para melhor aplicar esse expressivo montante de recursos publicos.

Importante perceber que os valores anteriores totalizam um or¢amento agregado de R$
33,6 bilhdes, ou 1,16% do PIB brasileiro, o que, por si s6, demonstra cabalmente todo o peso
do Poder Judiciario enquanto organizagdo. Acrescente-se que o relatdrio elaborado pelo
Conselho Nacional de Justiga ndo incorporou os valores para os Tribunais Superiores
(Supremo Tribunal Federal, Superior Tribunal de Justiga, Tribunal Superior do Trabalho e
Superior Tribunal Militar), ¢ nem a Justica Eleitoral (R$ 5,2 bilhdes, conforme a lei
orcamentaria de 2010), chegando assim o or¢amento anual do Poder Judiciario brasileiro a R$
40 bilhdes, valor este superior ao Produto Interno Bruto de doze Estados brasileiros, situando-
se entre os Estados do Amazonas (R$ 42,0 bilhdes) e do Maranhao (RS 31,6 bilhoes).

2 — O Conselho Nacional de Justica e a articulacao administrativa e financeira do Poder
Judiciario

O Conselho Nacional de Justica constitui novidade entronizada em 2004, por ocasido da
chamada “reforma do Judiciario”, no contexto da preocupagdo com a criagdo de mecanismos
de controle social, ou controle externo, da atividade Judicidria. Silva (2006) aponta a
existéncia de 6rgaos semelhantes em varios paises, como Italia, Franca, Portugal e Espanha. E

defende sua criagdo, nos seguintes termos:

Esse tipo de orgdo externo ¢ benéfico a eficacia das fungdes judiciais, nao s6 por sua

colaboracdo na formulacdo de uma verdadeira politica judicial, como também porque

impede que os integrantes do Poder Judicidrio se convertam num corpo fechado e

estratificado. Sob outro aspecto, ndo ¢ desprezivel a ideia de que esse tipo de drgdo

contribua para dar legitimidade democratica aos integrantes do Poder Judiciario, cuja
investidura ndo nasce da fonte primaria da democracia, que é o povo. O Conselho Nacional
de Justica, criado pelo art. 103-B introduzido na Constituigdo pela EC-45/2004, assume
algumas dessas fungdes e, por isso, juntamente com o Conselho Nacional do Ministério

Publico, certamente podera prestar bons servigos ao sistema nacional de administracdo da

Justica, embora seja tipicamente um o6rgdo interno do Poder Judiciario, pelo predominio de

magistrados em sua composicao.

A composi¢ao do Conselho Nacional de Justica ¢ predominantemente de
magistrados (um ministro do STF, que atua como presidente do Conselho, um ministro do
STJ, um desembargador estadual, um juiz estadual, um desembargador federal, um juiz
federal, um desembargador do trabalho, um juiz do trabalho), havendo seis dos quinze
membros advindos de ambientes extra-jurisdicionais (dois membros do Ministério Publico,
dois advogados indicados pela Ordem dos Advogados do Brasil, dois cidaddos indicados
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pelas Casas do Congresso Nacional). Embora a primeira vista possa parecer uma composicao
conservadora, a predominancia de magistrados garante a constitucionalidade de sua criagao
(ja que preserva a independéncia do Poder Judiciario) e ao mesmo tempo ndo desnatura seu
posicionamento como importante canal de comunica¢do com a sociedade.

Recentemente criado, o Conselho Nacional de Justiga ja vem dando mostras
de sua importancia estratégica para a melhoria do funcionamento do Poder Judiciario, como
foi o caso, por exemplo, da Resolugdo n. 7, de 2005, que vedou o nepotismo no ambito do
Poder Judiciario, ou da Resolucdo n. 70, de 18 de marco de 2009, que instituiu o
planejamento estratégico do Poder Judicidrio, com a missdo de “realizar justica” e a visdo de
“ser reconhecido pela Sociedade como instrumento efetivo de justiga, equidade e paz social”.

Nesse planejamento estabeleceram-se quinze objetivos estratégicos, divididos em oito
temas. O incremento da utilizagdo do isomorfismo mimético nos tribunais vai ao encontro dos
objetivos estratégicos 6 (garantir o alinhamento estratégico de todas as unidades do
Judiciario) e 7 (fomentar a interagdo e a troca de experiéncias entre Tribunais nos planos
nacional e internacional), ambos ligados ao tema Alinhamento e Integracdo. Indiretamente,
toca também nos temas da Eficiéncia Operacional, da Infraestrutura e Tecnologia e do
Orcamento, por tratar da busca de maior agilidade nos tramites administrativos e judiciais e de
uma melhor gestdo de custos, da melhoria da estrutura fisica e de tecnologia da informagao e
da disponibilidade de recursos orcamentarios para o alcance desses objetivos.

3 — O benchmarking como ferramenta estratégica no servico publico

O conceito do que seja estratégico varia conforme a abordagem, o tempo e o lugar.
Certo e Peter (2005) mencionam uma perceptivel falta de consenso sobre o que, precisamente,
significa o termo “administragdo estratégica”. Para eles, trata-se de “um processo continuo e
interativo que visa manter uma organiza¢do como um conjunto apropriadamente integrado a
seu ambiente”. Sobressai dessa conceituagdo a necessaria integragdo entre organizagdo €
ambiente — uma moldando e sendo moldada pelo outro, a depender de toda uma série de
fatores.

Por sua vez, procedendo a uma ampla andlise do que chamaram de “selva do
planejamento estratégico”, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) criticaram as chamadas
escolas prescritivas de estratégia — design, planejamento e posicionamento —, “mais
preocupadas em como as estratégias devem ser formuladas do que em como elas sdo
formuladas™. Sua critica de fundo consiste em que a estratégia, especialmente em cenarios
turbulentos, competitivos ou cambidveis, ndo pode ser encerrada em um processo formal de
planejamento, nem em certo momento no tempo, ou em algumas pessoas da organizacao
(mesmo que seja o corpo diretivo), mas sim deve se imbricar na propria rotina, ser absorvida
como valor e como pratica organizacional continua. Para tanto, recorrem a uma poderosa
metafora: se alguém dirige um navio em um mar calmo, o chamado “mar de brigadeiro”, sem
davida um planejamento prévio do trajeto, que especifique detalhadamente o caminho, a
velocidade e o que mais a equipe deva fazer na cabine, é apropriado. Mas se o navio trafega
em meio, digamos, gigantescos blocos de gelo, ndo hd como se planejar o trajeto, mas sim
deve-se prestar muita atengdo durante toda a viagem, fazendo todas as corregdes e alteragdes
de velocidade que se impuserem pelas circunstancias.

Intuitivamente, o benchmarking contribui exatamente para essas corre¢des continuas na
rota da organizacdo, com sua filosofia de buscar sempre fazer o melhor possivel, da forma
mais eficiente possivel, em constante interacdo com o ambiente que rodeia e modela a
organizacdo. Se adequadamente estruturado, um sistema de benchmarking forga ao constante
monitoramento do mar, para continuarmos na comparacdo de Mintzberg, e provoca
mudangas, incrementais que sejam, mas que agregadas podem fazer enorme diferenga
estratégica a organizagao.
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Um consideravel entrave, comentado por Morling e Tanner (2000), consiste no acesso a
informagdes relevantes e fidedignas. Como identificar as melhores praticas, se elas ocorrem
em organizagdes concorrentes? Para os autores, toda organizacdo possui, em grau de
formalizacdo variado, algum esquema de gerenciamento, chamado por eles de Business
Management System (BMS). Propdem entdo uma metodologia de comparacao desses BMSs,
envolvendo 11 etapas: (1) formacao e treinamento de um time de benchmarking; (2) pesquisa
inicial; (3) escolha dos parametros de compara¢ao; (4) produgdo e remessa de questionarios a
empresas selecionadas; (5) andlise dos retornos; (6) selecdo de parceiros; (7) visita aos
parceiros; (8) analise dos dados coletados nas visitas; (9) identificagdo das melhores praticas;
(10) produgdo de um relatério final e (11) recomendagdes finais. Crucial para o bom éxito
dessa metodologia ¢ a obten¢do de informacdes valiosas e verdadeiras. A pesquisa de Morling
e Tanner foi feita a servigo de uma agéncia estatal britanica, a DERA (Defence Evaluation
and Research Agency). Académicos e servidores publicos, em suas respectivas searas,
possuem, admitamos, certo grau acesso aos dados; mas as empresas, de modo algum, pois
ninguém compete no mercado para ensinar ao concorrente aquilo que muitas vezes ¢
conseguido a duras penas. Dentro de uma légica de competicdo, as vantagens devem ser
exploradas, e ndo compartilhadas.

Aqui reside um diferencial significativo para o servigo publico: nele ndo hd competicao,
mas persecucdo de um objetivo Unico, e portanto, aptiddo a plena colaboragao entre os 6rgaos
e agentes, e assim ao compartilhamento de informacdes, inclusive quanto as melhores
praticas. Assim, a titulo de ilustragdo, o servigo de saude publica ndo compete com o da
educacdo publica, pois ndo interessa se o pais presta mais satide do que educacdo, mas que
fornega ambas com a maior qualidade possivel. A disputa entre os setores se resume, talvez, a
elaboracdo das leis orcamentarias, quando da definicdo das dotacdes de cada fungdo estatal e
consequentemente de cada area do governo, o que torna a peleja difusa e com grau de
abstracdo tal que ndo chega aos niveis taticos e operacionais.

Mais ainda, a publicidade ¢ principio constitucional da administra¢ao publica (artigo 37
da Constituicdo brasileira), de modo que muitas das informacgdes necessarias a um eficaz
esquema de benchmarking podem ser obtidas sem nem mesmo se precisar solicitd-las — basta
que essa seja uma preocupagdo sistemdtica, continua e estruturada da organizacdo. Basta
prestar atengdo ao que ocorre ao derredor, e aplicar uma metodologia consistente de selegdo e
comparag¢do de parametros com as organizagoes-alvo.

No setor publico dos paises economicamente mais desenvolvidos, a garimpagem,
adaptacdo e mimetizacdo de boas praticas alheias ¢ uma realidade ha varios anos.
Triantafillou (2007) esclarece que, desde os anos 1980, com mais propriedade nos anos 1990,
diversos servigos publicos norte-americanos e europeus tém implementado amplos projetos de
benchmarking, inclusive com aceitagdo praticamente irrestrita pelas autoridades politicas e
administrativas:

O benchmarking tem se difundido amplamente nos servigos publicamente financiados nos
Estados Unidos e na Europa na tltima década. Desde os anos 80, nos Estados Unidos, o uso
do benchmarking nos servigos publicos tem crescido espetacularmente, especialmente nos
setores de saude, de infraestrutura e de contratacdes (Dorsch ¢ Yasin 1998). Na Gra-
Bretanha, a Audit Commission tem, por muitos anos, sistematicamente analisado e
comparado a qualidade e a eficiéncia dos servigos prestados pelos governos locais e outros
orgaos publicos (http://audit-commission.gov.uk). Em adi¢@o, todas as autoridades locais
na Inglaterra em Gales sdo orientadas a estabelecer seus servigos dentre aqueles
considerados “best value reviews” (http://www.odpm.gov.uk). Especificamente, o
lancamento do projeto Public Sector Benchmarking em abril de 1996 demonstrou o forte
apoio politico para o benchmarking na Gra-Bretanha. Por volta de janeiro de 1998, o
projeto cobria bem mais de metade de todo o servigo civil (Samuels 1998), e, em 2000, por

volta de dois tercos do setor publico britanico estava utilizando o benchmarking de uma
maneira ou outra (PriceWaterhouseCoopers 2000, p. 36). Na Noruega ¢ na Suécia, a
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performance do setor de satde publica, do setor educacional e as administragdes municipais
foi objeto de uma analise de benchmarking relativamente extensiva nos anos 1990.

Uma possivel critica ao benchmarking seria de que estimula a copiar em vez de criar,
incentivando adaptagdes ou no maximo melhoras ao que ja existe (mesmo que seja o que ja
existe de melhor, segundo o julgamento de quem mimetiza), mas com isso fulminando a
capacidade de ousar, de se arriscar, e assim a possibilidade de mudangas verdadeiramente
revolucionarias. O isomorfismo tem algo de antolho, pois na medida em que focaliza as
“melhores praticas existentes”, evade a aten¢do de possiveis melhorias inéditas. Carvalho,
Goulart e Vieira (2004) falam em uma “inflexdo conservadora na trajetoria historia da teoria
institucional” no Brasil, fruto exatamente do isomorfismo de nossos tedricos que procuram
replicar o que acontece nos paises desenvolvidos. Embora haja nitidas vantagens em se evitar
todo o esforco necessario para “reinventar” alguma tecnologia ou método produtivo ja
disponivel no mercado, a predisposi¢do para imitar compete com a de criar, a ndo ser que se
procure fazer o que o economista americano Joseph Schumpeter chamava de “destruigdo
criativa”. Expediente esse que, bem analisado, pode ser visto as largas em toda a histéria
econdmica japonesa do século XX, com suas técnicas de engenharia reversa e com a
importagdo de conhecimento gerencial norte-americano (os chamados gurus da qualidade,
como Deming e Juran, por exemplo) para a implantagdo do grande celeiro da gestdo da
qualidade que foram as industrias niponicas nas décadas de 1950 e seguintes.

Ja Ramos (1915-1982), em sua obra “Administracdo e Estratégia do Desenvolvimento”,
de 1966, analisou o que chamou de formalismo como estratégia para a mudanga social do
Brasil. Para ele, a discrepancia entre “ser” e “dever ser” caracteristica do formalismo se devia
ao atraso cultural brasileiro relativamente as “metropoles”, ou seja, aos paises desenvolvidos.
Mas longe de agravar o problema, o formalismo constituia parte da solug¢do, por “queimar
etapas” na busca pelo nivelamento social com as economias e sociedades mais avangadas.
Haveria um sentido estratégico do formalismo nas sociedades prismaticas (definidas como
aquelas que adotam para si estruturagdes vistas sob o prisma de outras sociedades), nao
devendo ser considerado patologico, ou bizarro, mas sim um “fato normal e regular, que
reflete a estratégia global dessas sociedades no sentido de superar a fase em que se encontra”.

Em outras palavras: “o formalismo nas sociedades prismdticas ¢ uma estratégia de
mudanga social imposta pelo carater dual de sua formagdo histérica e do modo particular
como se articula com o resto do mundo”. E um esfor¢o de adequagdo, um pragmatismo, algo
que se faz para ser aceito, mesmo sem compreender bem ou concordar com a pratica. “Para
inglés ver”, poder-se-ia dizer. Ocorre formalismo, em escala microscopica, com o0s
individuos que ascendem socialmente, sendo ‘“cooptados” pelas regras do sistema,
submetendo-se a rituais e regras da high society. Era assim ha mais de quarenta anos, quando
escreveu Ramos (1966); hoje ainda, embora menos, em vista da maior tolerdncia a
diversidade, e a maior fluidez com que a riqueza circula — embora permanegamos submetidos
a uma intensa concentracdo de renda e com uma ampla parcela de cidaddos com pouca ou
nenhuma perspectiva de acesso a riqueza produzida.

Nesse diapasdo, perguntava Ramos (1966):
Que seria do Brasil se, para atingir ao nivel histérico do mundo, tivesse que confiar
em sua ‘formacdo espontinea’, na ‘forca dos acontecimentos’, no sentido em que
Raymundo Faoro e outros socidlogos se referem a transplantagdo? E irrealistico
presumir que, sem o formalismo e a transplantagdo, o Brasil pudesse percorrer a
distancia que o separava do mundo, no prazo curto em que o tem feito. Somente a
luz do ponto de vista estratégico, ¢ possivel superar o romantismo subjacente em
certas aprecia¢des do formalismo e da transplantag@o no Brasil.
Os colonizadores, a parte todas as criticas que lhe sdo dirigidas, contribuiram com a
formalizag¢dao da sociedade colonial, e portanto com seu desenvolvimento posterior. Antes um

mal modelo que modelo nenhum.



ENCONTRO DE
M) ADMINISTRAGAO
PUBLICAE

2010 GOVERNANCA

Vitéria / ES — 28 a 30 de novembro de 2010 AN%D

ANB4D

Nao obstante isso, Ramos destaca o lado positivo do formalismo, enquanto fator
estratégico para o desenvolvimento nacional: ¢ que o formalismo €, nas circunstancias tipicas
e regulares que caracterizam a historia do Brasil, uma estratégia de construgdo nacional
(nation building). Assim como os paises latino-americanos, o Brasil se emancipou sem que
houvesse uma base consuetudinaria que sustentasse uma civiliza¢do propria, de modo que se
viu obrigado a importar modelos das nagdes avancadas de forma sistematica e automatica, sob
pena de se ver alijado da realidade mundial — realidade essa que era destacada por Ramos
como preponderante, € que o ¢ muito mais ainda nos dias atuais. Nao havia verdadeiramente
um “povo” de onde extrair esses costumes, de modo que os “construtores nacionais” foram
compelidos a recorrer a solugdes formalisticas para os nossos problemas institucionais.
Exemplifica dizendo que, ao criar os trés poderes, ndo seria possivel escantear a teoria de
Montesquieu para criar um “executivo caboclo”, um “legislativo rastico” ou um “judiciario
primitivo” — criaram os trés poderes, desconectados que fossem da realidade social brasileira
da época, e pronto. Somente o desenvolvimento econdmico-social do pais poderia,
gradativamente, corrigir o hiato entre instituigdes hipertrofiadas e sociedade tibia. O
formalismo, para Ramos, ¢ necessirio e mesmo indispensdvel enquanto estratégia de
desenvolvimento nacional, enquanto persistir a “rudimentariedade dos costumes da
populagdo”.

Esse formalismo pode bem ser percebido como uma forma de esquematizar o que hoje
se conhece por benchmarking.

A importa¢do de ideias ndo pode ser rechagcada de forma aprioristica, especialmente
porque ¢ melhor que o contentamento com a auséncia de ideias proprias. A argumentacao de
Ramos ao se referir aos trés poderes, mordacidade a parte, ¢ de dificil rebatimento. E assim
como se aplicou a conformagao nacional dos séculos passados, continua constituindo fonte de
aceleragdo do progresso em nossas instituigdes.

4 — Comparar para melhorar

Como visto, o benchmarking constitui, no plano tecnologico, instrumento de
aperfeigoamento dos processos, produtos e servigos organizacionais. Consiste na busca
constante pelas melhores solucdes ja adotadas, ndo somente para copia-las, como também
para aprimora-las. O benchmarking obriga a organizagdo a analisar sua concorréncia, ou antes
sua ambiéncia, para que a organizagao possa melhor se situar ¢ operar.

Aratijo (2008) conceitua o benchmarking da seguinte forma:

Esta tecnologia de gestdo de organizacdes ¢ um aprendizado especial que revela as
melhores praticas de uma organizagao tida como a nimero um de seu ramo ou setor, de seu
pais, ou até mesmo do mundo, no intuito de promover a quem inicia um estudo deste
género que tenha como resultado final uma perspectiva do que poderia ser modificado,
melhorado na propria organizagdo, usando-se como referencial a outra organizagao ou parte
dela que serviu a investigagdo. Tomando emprestada uma palavra da informatica, diriamos
que € um default.

Descreve ainda Araujo os pontos sobre os quais os especialistas pelo menos concordam
com aquilo que o benchmarking nado ¢é, ou seja, ndo ¢ um evento Unico, ndo ¢ um processo de
investigacdo simplista, nem ato de copiar; ndo ¢ tecnologia de aplicagdo imediata, nem
simples modismo. E, sim, a¢io continua, um processo de investigagdo para coleta de
informacdes valiosas, constante aprendizado ¢ um cuidadoso planejamento.

Observe-se a perda de aprendizagem decorrente da ndo aplicacdo, de modo sistematico
e permanente, da disseminagao das melhores praticas por parte do Poder Judicidrio. A base do
benchmarking ¢ a gestdo de processos, pois as praticas organizacionais sdo traduzidas em
processos. Para ser bem sucedido, um estudo de benchmarking precisa ser continuo, mirar o
longo prazo, ser organizado de forma sistematica, analitica e formal, proceder a mensuragdes
e comparagdes para possibilitar a avaliagdo e a compreensao das praticas de negdcio,
produtos, servigos, operagdes, enfim, do que estiver sendo estudado. O benchmarking se
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aplica a qualquer tipo de organizacdo, seja publica, privada ou do chamado terceiro setor;
pode abranger desde um escopo local até mundial; e sua preocupagdo central ¢ “ndo apenas
descobrir ¢ mensurar o gap entre uma organiza¢do ¢ outra que seja considerada 100%
eficiente em certa questdo, mas sim propor medidas que alterem essa situagdo, promovendo a
aproximacao de quem realiza o estudo dos mesmos padrdes de busca de solugdes rapidas e de
exceléncia que foram identificados e analisados” (ARAUJO, 2008).

Pode também ser aplicado internamente, especialmente se uma organizagao se encontra
dispersa em lugares distintos. Por exemplo, ao se considerar cada tribunal eleitoral uma
organizacdo em si (o que de fato ¢, dada a autonomia orcamentdria, administrativa e
financeira de cada tribunal), o benchmarking entre eles seria considerado externo; mas ao se
tomar como referéncia a instituicdo Justica Eleitoral como um todo, seria caso de
benchmarking interno. De toda forma, no caso da administragcdo publica, a separacdo entre as
espécies externa e interna perde relevancia por ndo haver concorréncia entre as organizagoes
envolvidas, mas apenas um objetivo comum, que ¢ o da persecu¢do do interesse publico.

5 — Aplicacao pratica: analise das estruturas organizacionais de quatro tribunais

De todo o exposto, percebe-se que a estrutura¢do constitucional do Poder Judiciario,
com seus tribunais localizados de forma esparsa no territorio nacional, entretanto com
uniformidade de atribuigdes, acarreta um cenario adequado a aplicacdo de técnicas de
benchmarking, abrindo espago para a inovagdo genuina, em prol do interesse publico primario
— asaber, 0 bem comum, e ndo o mero interesse publico secunddrio, corporificado no bem da
“administracdo” (DI PIETRO, 2008). Compartilhar boas experiéncias implica, além da
agregacao de tecnologia e de conhecimento, evitar o dispéndio de energia valiosa em esfor¢os
que poderiam ser evitados.

As ilustracdes podem se multiplicar indefinidamente. Da legislacdo (lei federal
11.416/2006) depreende-se que cerca de 30% dos servidores do Poder Judiciario ja entram
nos tribunais federais, obrigatoriamente, com curso superior completo; os demais, embora
seus cargos ja exijam nivel médio completo como requisito de entrada, tendem a prosseguir
seus estudos, de modo que grande parte deles possui, no minimo, graduag¢do superior. No
Tribunal Regional Eleitoral do Ceard, por exemplo, cerca de 20% dos servidores recebem
gratificacdo especifica por haverem completado estudos de pds-graduagdo. Todo esse
potencial intelectual precisa ser bem aproveitado, tanto mediante o compartilhamento das
boas ideias e praticas, como com a libertagdo que isso proporciona, com o desentrave de
problemas ja solucionados alhures, para o desenvolvimento de projetos realmente inovadores.

Para aqueles que criticam o benchmarking como mero formalismo copiador, que pode
minar a capacidade criativa da organizagdo, pode-se apresentar um argumento exatamente
contrario, o da libertagdo de rotinas mentalmente exasperantes, por meio do simples
aproveitamento das descobertas ¢ ideias ja implementadas e aprovadas em outros lugares,
reservando-se a criatividade para campos inéditos ou, a0 menos, para a melhora daquilo que,
mesmo bom, sempre pode ser melhorado.

Com isso, resta comprovada a primeira hipdtese, de que, de fato, o benchmarking
constitui ferramenta aplicavel, e altamente recomendavel, ao Poder Judiciario.

Passa-se a verificagdo da segunda hipotese, a de que a estruturacao judiciaria favorece o
recurso ao benchmarking, o que se ilustra com uma analise comparativa de quatro tribunais
eleitorais.

Por conta das atribui¢des constitucionalmente atribuidas, que sdo as mesmas,
resguardadas as areas de jurisdicdo de cada tribunal, e também por causa da atividade de
coordenacdo exercida pelos tribunais superiores (no caso da Justica Eleitoral, por exemplo, o
Tribunal Superior Eleitoral) e, mais recentemente, pelo Conselho Nacional de Justiga, os
tribunais brasileiros tendem a apresentar organogramas bastante similares, o que reforca a
pertinéncia e a urgéncia da adoc¢ao de praticas de benchmarking.
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Servem para uma comparacdo as estruturas (organogramas) de quatro Tribunais
Regionais Eleitorais — os dos Estados do Ceard, Pernambuco, Paran4d e Rio Grande do Sul,
escolhidos em virtude do relativo emparelhamento de seus orgamentos e das populagdes
jurisdicionadas. A finalidade desse cotejo ¢ ressaltar a similitude dessas estruturacdes, o que
facilita muito a troca de experiéncias entre as respectivas areas técnicas.

Os quatro tribunais comparados atendem a populagdes semelhantes (entre 8 e 10
milhdes de pessoas cada), e sua estruturagdo organizacional bastante semelhante, como se
percebe na tabelas 1 e na figura 1:

Tabela 1 — Dados comparativos dos Tribunais analisados

Tribunal Regional Tribunal Regional | Tribunal Regional | Tribunal Regional
TRIBUNAL . & , Eleitoral de Eleitoral do Eleitoral do Rio
Eleitoral do Ceara .
Pernambuco Parana Grande do Sul
Orgamento 2008 (R$ 1257 1433 1460 1446
milhdes)
Populagdo (milhdes) 8,2 8,5 10,3 10,6
Secrefcar;as (.1 nivel 6 6 6 6
hierarquico)
Coordenadorias (2 18 18 17 18
nivel hierarquico)
Secoes (3° nivel 50 47 55 53
hierarquico)

Fontes: Lei Orcamentaria 2008, Organogramas Internos e IBGE

Figura 1 — Comparacio entre os organogramas —Secretarias e Coordenadorias

UNIDADE ADMINISTRATIVA TRE-CE TRE-PE TRE-PR TRE-RS
Secretaria de Administrag@o SIM SIM SIM SIM
Secretaria de Controle Interno SIM SIM SIM SIM
Sec. De Tecnologia da Informacao SIM SIM SIM SIM
Secretaria Judiciaria SIM SIM SIM SIM
Sec. De Orgamento e Finangas SIM SIM SIM SIM
Sec. De Gestdo de Pessoas SIM Sll\g&D SIM SIM
Coordenadoria de Comunicagdes SIM (Gestao SIM SIM SIM

Documental)
Coordenadoria de Licitagdes e Contratos SIM NAO SIM SIM
Coordenadoria de Material e Patrimo6nio SIM SIM SIM SIM
Coordenadoria de Apoio Administrativo SIMG(eSrzg)l §os SIM SIM SIM
Coordenadoria de Elei¢bes SIM SIM SIM SIM
Coord. De Sistemas SIM SIM SIM SIM
Coord. De Suporte SIM (Sistemas) SIM SIM M&T SIM
Coord. De Produgédo Séls\fn(liﬁfg Séls\frl(l.{?llf:; SIM SIM
Coord. De Acompan. e Orient. 8 Gestio SIM SIM NAQ OP%A SIM
Coord. De Auditoria SIM SIM NAOQ “F SIM
Coord. Contabil e Financeira SIM SIM SIM SIM
Coord. de Orcamento SIM SIM SIM &0 SIM
Coord. de Jurisprudéncia e Documentagio SIM SIM SIM SIM P!
(Processamento)
Coord. de Registro ¢ Informagdes Processuais SIM RPAD SIM SIM SIM
(Processual)
Coord. de Taquigrafia e Acordaos SIM (Ses§0e§ N SIM (éSSISt’ SIM (Sessoes) SIM
Jurisprudéncia) Sessoes)
Coord. de Pessoal SIM SIM SIM SIM
Coord. de Educagdo e Desenvolvimento SIM SIM SIM SIM
Coord. Técnica SIM NAO NAO SIM
Coord. Médica e Odontolégica NAO SIM NAO NAO
Coord. de Engenharia e Arquitetura NAO SIM NAO NAO

Fonte: Regimentos Internos dos Tribunais, disponiveis na internet
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Notas: DI = documentacao e informagao RPAD = Registros Part., Autuagio e Distribui¢do
P&O = Planejamento ¢ Orgamento M&L = Manutenggo e Logistica)
OP&A = Orient. de Gestao de Pessoal ¢ Auditoria T&D  =Telecom. ¢ Distribuigdo)

CLCP = Cont. de Licitagdes, Contratos e Prest. de Contas

Um exame mais acurado dos organogramas desses Tribunais marca ainda mais a
semelhanga entre suas estruturacdes administrativas. Assim ¢ que todos possuem diretorias
(ou secretarias) exatamente com a mesma denominagdo (Administracdo, Controle Interno,
Tecnologia da Informacdo, Judicidria, Orcamento e Finangas, Gestdo de Pessoas). No
segundo grau hierdrquico, o das Coordenadorias, percebe-se que, das 21 denominagdes
encontradas, nada menos que 15 se fazem presentes em todos os quatro Tribunais,
constituindo situacdo privilegiada de recurso ao benchmarking.

Mesmo aquelas Coordenadorias que ndo foram encontradas em todos os Tribunais
(como Auditoria, Licitagdes e Contratos e Servico Médico) dizem respeito a atividades que
sem duvida sdo desempenhadas em todos eles, inobstante por meio de diferentes arranjos
estruturais. Assim sendo, também nessas areas (como de resto, em todas as areas de atuacao
de cada Tribunal) o compartilhamento de praticas gerenciais pode ser adotado, embora com
menor facilidade do que se daria no caso da simetria perfeita entre as estruturas. E 6bvia a
facilidade de comparagdo entre pessoas que desempenham as mesmas atribuigdes, dispondo
para tanto de estruturas também assemelhadas; se héa diferencas na estruturagdo, a comparagao
um tanto quanto se anuvia, embora nado reste impossibilitada.

Percebe-se claramente o paralelismo entre as estruturas das Secretarias dos Tribunais
analisados, com diferengas pontuais que nao desnaturam esse quadro mais amplo. E mesmo se
descemos ao terceiro nivel hierdrquico, o operacional (ou das Se¢des, como sdo chamadas no
ambiente judiciario), as semelhancas persistem, embora com maior variagdo terminoldgica.
No caso sob andlise, nada menos que vinte e cinco dessas Se¢des estdo estabelecidas nos
organogramas de todos os quatro tribunais, o que estd a indicar, como visto, um cenario ideal
para a troca de experiéncias e para o benchmarking, j& que a divisdo de tarefas e a
estruturacdo organizacional sdo significativamente semelhantes. Como ¢ mostrado na Figura
2:

Figura 2 — Comparacio entre os organogramas — Se¢oes

SECOES TRE-CE TRE-PE TRE-PR TRE-RS
R SIM (Cont. e Reg. SIM (Partidos SIM (Partidos
Ger. De Dados Partidrios SIM de Part. Politicos) Politicos) Politicos)
< 2SA SIM (2 Segdes: SIM (2 Secdes:

Tag., Ac. e Resolugdes SIM SIM Atas; Acordaos) Taq.; Acordaos)

. A I J&B SIM J&L
Jurisprudéncia e Legislago SIM SIM (Furisprudéncia) SIM
Compras SIM SIM SIM SIM
Solugdes Corporativas SIM SIM SIM AP SIM A

Sim (Acomp. da SIM (Analise e
Execugdo Or¢amentaria SIM Execucdo Execucao SIM
Orcamentaria) Orgamentaria)
Almoxarifado SIM SIM SIM (Log. de Mat. SIM
de Consumo)
Controle Patrimonial SIM SIM SIM SIM (Patrimdnio)
Protocolo SIM SIM (Expedigao e SIM SIM
Expedigéo SIM Protocolo) SIM SIM
Transportes SIM SIM SIM SIM ™
Acomp. e Orient. a Gestdo SIM SIM ** SIM SIM
Auditoria Interna e de Contas SIM SIM (Audftona de SIM SIM A4
Gestdo)
Reg. Funcionais e Beneficios SIM SIM (2 Seﬁ:oegl SIM SIM (Cada.lstro ¢
Reg. Funcionais; Beneficios)
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Beneficios)
Pagamento SIM SIM SIM SIM
- . RH&M SIM (Planej. de
Org. e Proced. de Eleigdo SIM SIM (Planejamento) SIM e
Eleigdes)
Adm. e Manut. Urnas Elet. SIM SIM (Voto SIM SIM
Informatizado)
Prod. e Apoio as Zonas SIM SIM ® SIM SIM °
SIM (Gestio da SIM (Adm. De SIM (Rede ¢
Banco do Dados SIM ~ Banco e Proc. de
Informacao) Banco de Dados)
Dados)
Atend. e Apoio ao Usuario SIM SIM (Su,p (.me a0 SIM (quw a SIM (Su,p (.me a0
Usuario) Secretaria) Usuario)
Prog. e Exec. Financeira SIM SIM ( Rrog. F.m'; SIM (Anahse' N SIM
Exec. Financeira) Exec. Financeira)
Prog. Orgamentéria SIM SIM SIM (Prog. ¢ Cont. SIM
Orgamentario)
SIM (Controle e
Controle de Processos SIM SIM (Cont. ¢ Aut. Inform. NAO
de Processos) .
Processuais)
Licitagdes SIM NAO SIM SIM
Contratos SIM NAO SIM SIM
Registros e Publicacdo SIM NAO NAO NAO
Planej. e Proced. Especiais SIM NAO NAO NAO
Autuacio e Distribui¢io SIM NAO SIM NAO
Apoio ao Plenario SIM NAO NAO SIM
Com. e Expedientes SIM SIM (M.elOS~d6 NAO NAO
Comunicagao)
Arquivo SIM NAO SIM SIM
Arq. e Engenharia SIM SIM 2E NAO SIM FAMP
Portaria e Seguranca SIM NAO SIM NAO
Registros e Publicagio SIM NAO NAO NAO
Adm. Predial SIM SIM SIM (Manutengo NAO
Predial)
Aposent. e Pensdes SIM NAO SIM SIM
Normas e Jurisp. de Pessoal SIM SIM (Informagdes NAO SIM
de Pessoal)
Suporte Adm. aos Juizes SIM SIM (A’p 010 208 SIM AMR NAO
Juizos)
- R x o SIM (Frequéncia
Cont. de Frequéncia e Requisigdes SIM NAO NAO ¢ Efetividade)
Lotacdo e Gestdo de Desempenho SIM SIM NAO SIM R&6P
Capacitagdo SIM SIM POC SIM C&A SIM
Desenv. Organizacional SIM NAO NAO
Apoio as Eleicdes SIM NAO NAO NAO
Certiddes e Arquivo Judiciario SIM NAO NAO NAO
. . e SIM
Inform. Eleitorais SIM NAO Cadastro Eleitoral SIM
Adm. da Intranet e Internet SIM SIM SIM (Rede) NAO
Comunic. Digital)
Suporte Oper. e de Redes SIM NAO NAO SIM
Adm. e Manut. de Equip. SIM NAO SIM (E‘J‘?‘p' NAO
Informatica
Contabilidade SIM SIM NAO SIM
- 1 SIM SIM (Analise 5
Analise e Conf. Contabil SIM (Conformidades) Contébil) NAO
Artes Gréficas NAO NAO SIM AR SIM
Controle Administrativo NAO NAO NAO SIM
Acomp. de Direitos Politicos NAO NAO NAO SIM
Manut. do Cadastro NAO NAO NAO SIM
Operagio e Controle NAO NAO NAO SIM
Anélise e Desenvolvimento NAO NAO NAO SIM
Cont. Orgam. e Fin. de Pessoal NAO SIM (Auditoria NAO SIM

12




ENCONTRO DE
M) ADMINISTRAGAO
PUBLICA E

2010 GOVERNANGA

Vitéria / ES — 28 a 30 de novembro de 2010 AN%D

ANPAD

Atos de Pessoal
Contas Eleitorais e Part. NAO SIM SIM SIM
Cont. de Compras, Lici. e Contratos NAO NAO SIM SIM
Andlise Tributéria NAO NAO NAO SIM
Apoio Processual NAO NAO NAO SIM
Documentagio NAO NAO NAO SIM
Proc. de Documentos NAO NAO SIM SIM
(Processamento)
Direitos e Deveres NAO NAO NAO SIM
Planejamento NAO NAO NAO SIM
Admin. de SIASG NAO NAO SIM NAO
Manutencio de Cartérios do Interior NAO NAO SIM NAO
Plan. Or¢amentario NAO SIM SIM NAO
Prog. e Controle Financeiro NAO NAO SIM NAO
Recrutamento ¢ Acomp. ¢ Avaliagio NAO NAO SIM NAO
Secio do Escritério da Qualidade NAO NAO SIM NAO
Logistica NAO NAO SIM NAO
Central de Atend. ao Eleitor NAO NAO SIM NAO
Cont. de Entrega de Mat. NAO SIM NAO NAO
Serv. Cont. Apoio Adm. NAO SIM NAO NAO
Elab. de Or¢am. e Planos NAO SIM NAO NAO
Tecnologia NAO SIM NAO NAO
Atend. Médico, Odont. e de NAO SIM NAO NAO
Enfermagem

Fonte: Regimentos Internos dos Tribunais, disponiveis na internet

NOTAS: R&GD = Recrutamento € Gestdo de Desempenho; AGR = Artes Graficas € Reprodugio

DOC = Desenv. Organiz. e Capacitagdo; C&A = Capacitagdo e Aperfeicoamento
EAMP = Engenharia, Arquit. ¢ Manut. Predial RH & M = Plan. de RH; Plan. de Rec. Materiais)
J & B = Jurisp.; Leg., Biblioteca e Arquivo J & L =2 Sec¢des: Jurisprudéncia; Legislagido
2S = 2 Se¢des: Or. Na. Lic. E Cont; Or. Na. Org. E Fin.; 2SD =2 Segdes: Desenv. e; Impl. de Sistemas
2SE =2 Segodes: Edifi.; Exec. de Obras e Servigos 2SA =2 Segdes: Ac. e Resolugdes; Taq.
A = acompanhamento de gestdo AA = Auditoria e Analise Contabil

AD =(Analise e Desenv. de Sistemas Al = Adaptacdo e Implantacao de Sistemas
AMR = (Acomp. de Magistrados e Requisitados) S = Suporte Usuario SZ = (Suporte as Zonas Eleitorais)
TS = (Transportes e Seguranga)

Nos Tribunais analisados, e sem exclusao das demais areas de gestao (ja que, como dito,
todos os tribunais tém as mesmas missOes institucionais, definidas na Constitui¢do e¢ no
ordenamento juridico), a adog¢do de praticas isomorfistas miméticas se revelou
particularmente aconselhavel nas seguintes areas e respectivas especialidades:

Figura 3 — Areas e Especialidades mais propensas a pratica do benchmarking

Area Especialidades

Judiciaria Gerenciamento de dados partidarios
Taquigrafia, acordaos e resolugdes
Jurisprudéncia e legislagdo

Administrativa Compras
Almoxarifado
Controle patrimonial
Protocolo

Expedicao
Transportes

Controle Interno e Auditoria Acompanhamento e orientagdo a gestdo
Auditoria interna e de contas

Orcamentaria e Financeira Programag@o orcamentaria
Execugdo orgamentaria
Execugdo financeira

Gestdo de Pessoas Registros funcionais e beneficios
Pagamento
Tecnologia da Informagéo Solugdes corporativas
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Organizagao e procedimentos de eleicdo
Administracdo e manutenc¢ao de urnas eletr6nicas
Produgdo e apoio as Zonas Eleitorais

Bancos de dados

Atendimento e apoio ao usudrio

Perceba-se que essa foi uma comparacao procedida entre apenas quatro Tribunais de um
universo de noventa e um. A organizagdo alvo (a ser emulada) ndo precisa ter o mesmo porte
(como foi o caso), nem pertencer ao mesmo ramo do Poder Judiciario (a Justica Eleitoral). Em
ultima analise, nem mesmo precisa ser um Tribunal, ou um o6rgao publico, j4 que boas
praticas de gestdo sempre merecem a atengdo dos administradores publicos, comprometidos
que devem estar com a eficiéncia no atendimento do interesse publico, onde quer que sejam
encontradas.

Essa comparagdo demonstra que os tribunais analisados possuem todas as condi¢des
propicias a eficaz implantagdo de um esquema de benchmarking, tanto pela similitude das
atribuicdes desempenhadas, como pela diversidade proporcionada pelo espagamento
geografico (dois tribunais se situam no Nordeste, e os outros dois, na Regido Sul) e, acima de
tudo, pelo isomorfismo de suas estruturagdes organizacionais.

Com isso demonstra-se, no que toca aos tribunais analisados, a segunda hipotese, de que
o Poder Judiciario brasileiro constitui ambiente favoravel a pratica do benchmarking em vista
de sua conformacgdo estrutural e funcional. Convém ressaltar, entretanto, que esses quatro
tribunais possuem um or¢amento conjunto da ordem de R$ 500 milhdes anuais, ou cerca de
1,5% do or¢amento total do Poder Judiciario. Para aquilatar o real potencial da adogdao
sistétmica do isomorfismo mimético, serdo necessdrios outros estudos, mais amplos e
aprofundados.

6 — Conclusoes

1. A administragdao publica, com suas caracteristicas de convergéncia de esforcos em
torno de um objetivo comum (o interesse publico) e de publicidade e transparéncia dos
procedimentos, constitui ambiente facilitador da disseminag¢do e compartilhamento de boas
praticas de gestdo;

2. O Poder Judiciario, por seu porte (or¢gamento anual superior ao Produto Interno Bruto
de doze Estados da Federagdo Brasileira), estruturacdo (composi¢do em 91 Tribunais, com
diversas atribuicdes e areas de atuagdo, mas sempre com a fungdo precipua de julgar conflitos
de interesse) e diversidade de gestdo (em decorréncia da autonomia dos Tribunais), € propicio
a adogdo do benchmarking, com o intuito de evitar esfor¢os inuteis e a perda de boas
iniciativas, e de estimular o aprendizado organizacional;

3. Uma comparagdo entre quatro Tribunais comprova a afinidade entre as divisdes de
trabalho nos TREs do Ceara, Pernambuco, Parand e Rio Grande do Sul, o que facilita muito
os trabalhos tendentes a implantagdo do benchmarking entre esses Tribunais, e sinaliza a
especial aptiddo de todo o Poder Judiciario para o engajamento nesse esforgo.

Referéncias
AFONSO DA SILVA, José. Curso de direito constitucional positive. 26. Ed. Sao Paulo:
Malheiros, 2006.
ARAUJO, Luis César G. de. Organizacio, sistemas e métodos e as tecnologias de gestao
organizacional. Volume I. 4. Ed. Sao Paulo: Atlas, 2008.
CARVALHO, Cristina Amélia Pereira de, GOULART, Sueli, ¢ VIEIRA, Marcelo Milano
Falcao. A inflexdo conservadora na trajetéria historica da teoria institucional. In:
ENCONTRO ANUAL DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 2001.
CARVALHO FILHO, José dos Santos. Manual de direito administrativo. 19. Ed. Rio de
Janeiro: Lumen Juris, 2008.

14




[a]
ENCONTRO DE
3 somisaacko IS Vitéria / ES — 28 a 30 de novembro de 2010 AN%D

PUBLICAE

2010 GOVERNAN ca

AN

CHANLAT, J.F. L’analyse sociologique des organisations: Un regard sur la production
anglo-saxonne contemporaine (1970-1988). Sociologie du Travail, n. 3, 1989.

CERTO, Samuel e PETER, J.P. Administracdo Estratégica. 2. Ed. Sao Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2005.

CLEGG, Stewart. Modern organizations: Organization studies in the postmodern World.
London: Sage, 1990.

CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA (CNJ). Justica em Numeros 2008. Relatorio
disponivel na internet no endereco www.cnj.jus.br.

DI PIETRO, Maria Sylvia Zanella. Direito administrativo. 21. Ed. Sao Paulo: Atlas, 2008.
MATIAS-PEREIRA, José. Curso de administracdo piblica: Foco nas instituicdes e acdes
governamentais. Sao Paulo: Atlas, 2008.

MORLING, Peter e TANNER, Steve. Benchmarking a public service business
management system. In: Total Quality Management, Vol. 11, Nos. 4, 5 e 6, 2000.

MELLO, CELSO ANTONIO BANDEIRA DE. Curso de direito administrativo. 21. Ed.
Sao Paulo: Malheiros, 2006.

MINTZBERG, Henry, AHLSTRAND, Bruce e LAMPEL, Joseph. Safari de estratégia — um
roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 1998.

MORGAN, Gareth. Imagens da organiza¢ao. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

PERROW, Charles. A Society of organizations. Theory and Society, v. 20, n. 6, p. 725-762,
dec. 1991.

RAMOS, Alberto Guerreiro. Administracao e estratégia do desenvolvimento — Elementos
de uma sociologia especial da administracdo. Rio de Janeiro: Editora da Fundagio Getulio
Vargas, 1966.

TRIANTAFILLOU, Peter. Benchmarking in the public sector: A critical conceptual
framework. In: Public Administration Vol. 85, N. 3, 2007 (829-846).

ZUCKER, L. G. The role of institutionalization in cultural persistence. American
Sociological Review, v. 2, p. 726-743, 1977.

15




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


