REFORMA E DESEMPENHO NO PODER JUDICIARIO: A GESTAO
ESTRATEGICA NO TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DA BAHIA!

REFORM AND PERFORMANCE IN THE JUDICIARY: STRATEGIC
MANAGEMENT IN THE REGIONAL ELECTORAL COURT OF BAHIA
REFORMA Y DESEMPENO DEL PODER JUDICIAL: GESTION ESTRATEGICA EN

EL TRIBUNAL REGIONAL ELECTORAL DE BAHIA

Isabella Bertoncini
Augusto de Oliveira Monteiro
Elvia Mirian Cavalcanti Fadul

RESUMO

Este trabalho analisa a gestdo estratégica no Tribunal Regional Eleitoral da Bahia (TRE-BA) no periodo
2010-2012 e seus ganhos de desempenho. Busca discutir a motivagdo para adogao da gestdo estratégica;
estudar o plano estratégico do TRE-BA; discutir as transformacbes empreendidas, e avaliar os ganhos
de desempenho alcangados. Para tal, foi efetuada pesquisa documental, foram realizadas entrevistas com
os dirigentes e aplicados questionarios aos servidores. A pesquisa demonstrou que a implantacdo do
planejamento estratégico trouxe ganhos de desempenho, em especial quanto a celeridade do julgamento
dos processos, a agilidade no processamento das elei¢des e ao acesso a justica por parte da sociedade.
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ABSTRACT

This case study is an analysis of the implementation of strategic management at the Regional Electoral
Court of Bahia (TRE-BA), in the period 2010-2012, and its effects. To do so, we sought to present its
management structure, analyze the motivation for the adoption of strategic management, study TRE-
BA'’s strategic plan and its management model, discuss the transformations undertaken in that Court
from the implementation of the strategic management model, and evaluate the potential gains in
performance with the strategic management model. Thus, documentary research was conducted,
combined with interviews with managers and questionnaires with the servers of the court. This
demonstrated that the implementation of strategic planning brought, in general, performance gains,
particularly as to expedite the trial of older processes, and in regards to agility in the handing of elections
and the access to justice for society.
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RESUMEN

Este trabajo analiza la gestion estratégica en el Tribunal Regional Electoral de Bahia (TRE-BA), en el
periodo 2010-2012, y sus mejorias de desempefio. Busca discutir la motivacion para adoptar la gestion
estratégica, estudiar el plan estratégico del TRE-BA, discutir las transformaciones emprendidas, y
evaluar las mejorias de desempefio alcanzadas. Para eso, se hizo investigacion documental, se realizaron
entrevistas con los dirigentes y se aplicaron cuestionarios para respuestas de los funcionarios.

La investigacion demostré que la implantacion del planeamiento estratégico trajo mejorias de
desemperio, especialmente en relacion a la celeridad del juzgamiento de los procesos, a la agilidad en el
procesamiento de las elecciones y al acceso de la sociedad a la justicia.

Palabras-Clave: Gestion Estratégica, Poder Judicial, Reforma del Estado. Estado de Bahia

1 INTRODUCAO

A Reforma do Estado iniciada no Brasil na década de 90, entre outros propésitos, buscou
modernizar a gestdo publica, com a introdugdo do modelo gerencial. As bases desta Reforma,
segundo Bresser Pereira (1997), foram quatro processos basicos: delimitacdo das funcbes do
Estado; reducdo do grau de interferéncia governamental, aumento da governanca; e a
governabilidade. Por meio dela, foram estruturadas préaticas de gestdo com foco na eficiéncia,
no controle de resultados, na descentralizacdo, na qualidade e produtividade do servico publico
e na profissionalizacdo do servidor publico.

Nesse periodo, o Poder Judiciario brasileiro também se encontrava em relativa crise
institucional decorrente do acimulo de processos, em razdo da ampliacdo dos mecanismos de
acesso a Justica, proporcionada pela Constitui¢do Federal de 1988. O estudo “A Imagem do
Judicidrio junto a Populagdo Brasileira”, do Centro de Pesquisas de Opinido Publica da
Universidade de Brasilia apud Vieira e Pinheiro (2008) concluiu que a Justica no Brasil ndo
atendia as necessidades do povo brasileiro, teria problemas de gestdo e de planejamento, seria
muito lenta e ndo ofereceria tratamento igualitario aos seus demandantes, precisando, portanto,
de reformulagdes.

Com vistas a tornar o Poder Judiciario mais eficaz, célere, confiavel e préximo do
cidadéo, foi editada em 2004 a Emenda Constitucional n® 45, que ficou posteriormente
conhecida como “Reforma do Judiciario”, trazendo mudangas inspiradas na melhoria da
qualidade dos servicos publicos e na gestdo estratégica. Dentre outras inovacdes, esta emenda
criou o Conselho Nacional de Justica - CNJ, com competéncia para efetuar o controle da
atuacdo administrativa e financeira do Poder Judiciério e fazer cumprir os deveres funcionais
dos magistrados. Uma iniciativa importante deste 6rgdo foi a Resolugdo CNJ n°. 70/2009, que

disciplinou o planejamento e a gestéo estratégica no &mbito do Poder Judiciério, estabelecendo



objetivos e diretrizes, e determinando aos tribunais que elaborassem seus planejamentos
estratégicos, alinhados ao planejamento nacional do Judiciério.

Em atendimento a esta normativa, o Tribunal Regional Eleitoral da Bahia — TRE-BA
realinhou seu planejamento estratégico de acordo com as premissas e diretrizes estabelecidas
para todo o Poder Judiciario, norteando uma nova gestao para os exercicios de 2010-2014. Em
2011, o Tribunal Superior Eleitoral-TSE editou a Resolugdo n. 23.371, instituindo o
Planejamento Estratégico da Justica Eleitoral - PEJE para o periodo 2012-2014 e determinando
a adequacéo dos planos dos tribunais regionais, observada a compulsoriedade de recepcao dos
objetivos, metas e indicadores denominados obrigatorios, sem prejuizo da previsdo de
direcionadores e metas que refletissem as especificidades de cada estado.

Nesse contexto, este artigo analisa a gestdo estratégica do Tribunal Regional Eleitoral
da Bahia no periodo 2010-2012 e seus ganhos de desempenho, procurando discutir a motivagédo
para a adogdo do novo modelo de gestdo estratégica, estudar os propositos e estrutura do plano
estratégico do TRE-BA, discutir as transformagdes empreendidas sob sua égide e avaliar 0s
ganhos de desempenho alcancados. Para tanto, o trabalho inicia situando a reforma do judiciario
no contexto da reforma do Estado, empreendida a partir de 1995, para entdo analisar a gestao

de desempenho no judiciario brasileiro e em particular no TRE-BA.

2 DIRETRIZES E PRECEDENTES: A REFORMA DO JUDICIARIO NO
CONTEXTO DA REFORMA DO ESTADO

As dificuldades fiscais ocorridas em diversos paises na segunda metade do século XX,
com reducdo nas taxas de crescimento econémico, aumento de desemprego e elevados indices
de inflacdo, evidenciaram a dificuldade do Estado em continuar a administrar as crescentes
expectativas das sociedades em relacdo as politicas de bem-estar social, que tiveram relativo
sucesso no pos-guerra. Esse contexto levou os paises ocidentais a iniciarem processos de
reforma do Estado, que se articulavam tanto em torno da redugdo da dimensé&o e dos gastos do
aparelho estatal, como tinham como elemento norteador o modelo de gestdo publica de cunho
gerencial.

No Brasil, a reforma gerencial inspirada no gerencialismo britanico, mas também com
influéncia dos principios da new public administration, teve assentadas as suas bases no Plano
Diretor de Reforma do Aparelho do Estado - PDRAE, coordenado pelo Ministério da

Administragdo e Reforma do Estado e consolidado pela Emenda Constitucional n. 19/1998.



Na época da implantacéo da Reforma do Estado no Brasil, Bresser Pereira (1999), tragcou
um diagndstico da administragdo publica brasileira, identificando trés dimens6es de problemas
que precisavam ser equacionados: (1) dimenséo institucional-legal, concernente a obstaculos
de ordem legal, que impediam o alcance de maior eficiéncia do aparelho do Estado; (2)
dimensdo cultural: contraste dos valores a época existentes (patrimonialistas e burocraticos)
com o0s novos Vvalores (gerenciais e modernos); (3) dimensdo gerencial, que consistia na
aplicabilidade das novas praticas administrativas. Esses entraves seriam reduzidos através dos
seguintes processos basicos: delimitacdo das funcGes do Estado, reducdo do grau de
interferéncia do Estado; o aumento da governanga do Estado; e melhoria da governabilidade.

O PDRAE propunha a adogdo de um modelo de administracdo publica gerencial,
pautado na eficiéncia, no controle de resultados, na descentralizacdo, em organiza¢Ges com
poucos niveis hierarquicos, no controle de resultados, na qualidade e na produtividade do
servico publico, na profissionalizacéo do servidor publico e em uma administracdo voltada para
0 atendimento ao cidad&o. Abrucio (2007) ressalta os principais avancos obtidos pela chamada
Reforma Bresser. A primeira mudanca foi a continuacdo e o aperfeicoamento da civil service
reform, com grande reorganizacdo administrativa do governo federal, com a melhoria
substancial das informacGes da administracdo publica e com o fortalecimento das carreiras de
estado. A segunda, de cunho legal, consistiu em uma reforma constitucional implementada
através das Emendas nos 19 e 20, que estabeleceu limites para os gastos com a remuneracao do
funcionalismo, alteracdes no carater rigido no Regime Juridico Unico dos servidores e
introduziu o principio da eficiéncia entre os pilares do direito administrativo. Estabeleceu,
portanto, parametros de restricdo orcamentaria e otimizacdo de politicas publicas.

Neste contexto, e em articulagdo com o processo de reforma e modernizacéo do Estado
no Brasil, foi promulgada a Emenda Constitucional n.° 45/2004, estruturadora de uma Reforma
do Judiciario, que buscou modernizar este segmento do Estado, ampliar o acesso das pessoas a
prestacdo jurisdicional e garantir que os servicos prestados a sociedade fossem de melhor
qualidade. A necessidade de reformar o Poder Judiciario deu-se em razao da crise do sistema
de justica brasileiro. Sadek (2004) aponta que, mesmo antes da referida Emenda ja havia um
descontentamento geral em relacdo ao anacronismo, & inoperancia e a desigualdade no acesso
aos servicos judiciais. Ademais, somam-se a estas criticas, o insatisfatorio desempenho das
instituicOes encarregadas de distribuir justica, incapazes de responder a crescente demanda
judicial e refrataria a qualquer modificacdo. Renault (2005) identifica os principais problemas

que explicam o mau funcionamento do sistema judicial brasileiro: lentiddo na tramitacdo dos



processos judiciais; pouca transparéncia; obsolescéncia administrativa; dificuldade de acesso;
complexidade estrutural; concentragéo de litigiosidade; e desarticulacéo institucional.

Oportuno registrar que a Constituicdo de 1988 ampliou os direitos individuais,
estabelecendo como nucleo do proprio Estado brasileiro a protecao dos direitos fundamentais,
que s&o os direitos individuais, de primeira geracdo, provenientes de reivindicagdes de ndo
intervengdo do Estado. Assim, quanto mais direitos, maior a demanda invocando esses direitos.
Se todo o direito merece protecdo judicial, maiores as demandas judiciais, incluindo a avaliacao
da regularidade do processo legislativo e definicdo de politicas publicas. Mais do que
“judicializar” a politica, a Constituigdo cidada fez com que a discusséo politica encontrasse no
Judiciario uma arena mais propicia a se desenvolver (RODOVALHO, 2012). Contudo, tal
alargamento de direitos gerou uma prestacdo falha de servicos judiciais, uma vez que a estrutura
do Judiciario permaneceu a mesma, aumentando o volume de trabalho dos serventuarios da
Justica. Ademais, ainda persistem as deficiéncias decorrentes da legislacdo processual, que é
extremamente formalista e excessiva em recursos. O que se pode observar é que ha uma
caréncia de sintonia das politicas publicas com efeito no funcionamento do judiciario, tendo em
vista que se alargam os direitos, mas ndo se equipa o Judiciario com pessoal, tecnologia e
recursos para atender esses direitos.

Vieira e Pinheiro (2008) classificam as causas para a crise do Judiciario sob dois
aspectos: processual e estrutural. As primeiras, apontadas com maior frequéncia por Costa,
Martinewski (2006), Vieira (2007) e Paula (2006), sdo: nimero excessivo de recursos previstos
em lei; crescimento do numero de processos novos; excesso de formalismo cartorial;
formalidades protelatorias nas audiéncias; e impropriedade, inadequacéo e abundéancia das leis.
E as estruturais consistem basicamente no quantitativo insuficiente de magistrados e servidores,
na inadequacdo das instalacdes fisicas e na ainda precaria utilizacdo de tecnologia da
informacao.

Diante do contexto que se encontrava o Brasil, resultado de décadas de uma gestéo
ineficiente, lentid&o na prestacao jurisdicional, resultando num servico caro, pouco democratico
e desprovido de transparéncia, a Reforma do Judiciario foi colocada na agenda politica com o
intento de ampliar 0 acesso as pessoas a prestacao jurisdicional do Estado e garantir que 0s

servigos prestados que a ele tém acesso fossem de melhor qualidade (RENAULT, 2005).

Assim, esta Reforma trouxe como principais inovagdes as que seguem:



a) planejamento e controle do Poder Judiciario, com a criacdo de érgdos de controle
externo ao Judiciario e do Ministério Publico — Conselho Nacional de Justica e Conselho
Nacional do Ministério Publico (arts. 103B e 130A da Constituicdo Federal);

b) eficiéncia e celeridade no Judiciario, com a instituicdo da simula vinculante e da
repercussdo geral como requisito necessario do recurso extraordinario; criacdo de um plano de

metas, pelo CNJ, com o fim e atingir os resultados almejados pela instituicéo;

c) autonomia e independéncia dos magistrados, com a afirmacdo dos principios
constitucionais da autonomia e independéncia dos magistrados, trazendo autonomia financeira
do Poder Judiciario, estabelecendo critérios unificados para o ingresso na magistratura e no
Ministério Publico; e quarentena para o exercicio da advocacia por parte dos juizes depois de

exercerem essas atividades; e,

d) funcbes essenciais e acesso a justica, por meio da concessdo de autonomia as

defensorias publicas.

O Conselho Nacional de Justica — CNJ foi efetivamente criado pela Emenda
Constitucional n. 45, de 31 de dezembro de 2004 (Reforma do Judiciario), e instalado no ano
seguinte, para exercer a funcéo de controle externo do Judiciario. Compde a cupula do Sistema
de Justica, estando abaixo do Supremo Tribunal Federal. Sua composicdo é heterogénea, pois
é integrada também por ndo magistrados. Dos quinze membros, nove s&o magistrados oriundos
de diversas instancias e érgdos do Poder Judiciario, dois sdo membros do Ministério Publico,
dois advogados e dois cidaddos. O CNJ é presidido pelo Ministro-Presidente do Supremo
Tribunal Federal, que vota em caso de empate.

Suas principais atribuicGes sdo: a) definir o planejamento estratégico e a gestdo
administrativa dos tribunais; b) controlar disciplinarmente e correcionalmente as atividades dos
magistrados; e, ¢) controlar a atuacdo administrativa e financeira do Poder Judiciério brasileiro,
a excecdo do Supremo Tribunal Federal (STF), e supervisionar o desempenho funcional dos

magistrados.

Dentre suas diretrizes, destacam-se: a) planejamento estratégico, controle e proposicéo
de politicas judiciarias; b) modernizacdo tecnoldgica do Judiciario; ¢) ampliagdo do acesso a

justica, pacificacdo e responsabilidade social; d) garantia de efetivo respeito as liberdades



publicas e as execucBes penais. No que tange ao planejamento estratégico, a Resolugdo ne.
70/2009 do CNJ disciplinou o planejamento e a gestdo estratégica no ambito do Poder
Judiciario, fixando objetivos, diretrizes e determinando aos tribunais que elaborassem seus
planos estratégicos, tomando como base o0s seguintes temas: eficiéncia operacional; acesso a
justica, responsabilidade social; alinhamento e integracdo; atuacdo institucional; gestdo de
pessoas e infraestrutura. Assim, ap6s a construcdo de um mapa estratégico, foram estabelecidas
dez metas a serem alcancadas pelo Judiciario em 2009. A partir deste direcionamento, 0s 6rgaos
do poder judicidrio comecaram a construir os seus planejamentos estratégicos, utilizando a
metodologia Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1997), previamente definida pelo
Conselho (LIMA e CRUZ, 2011).

Assim, o papel do Conselho Nacional de Justica, como 6rgdo formulador de politicas
publicas, contribuiu para a construcdo de uma cultura de planejamento em nivel nacional, uma
vez que inovou ao iniciar um processo de virtualizagdo com potencial para promover uma
aproximacao do Sistema de Justica a sociedade, seja por sua transparéncia (accountability), seja
pelos servicos inovadores (processo eletrdnico) ou por uma gestdo mais democratica. Ao
efetuar a analise da Reforma do Judiciario, verifica-se o inicio de uma mudanca de estrutura e
organizacao no sistema judiciario brasileiro, mas que ainda ndo repercutiu de forma efetiva na
percepcédo da populacéo brasileira.

Na avaliacdo de Rodovalho (2012), a grande mudanca da EC n° 45/2004 foi a criagéo
do CNJ. Contudo, o conjunto de medidas adotadas ndo reduziu o acimulo, nem aumentou o
namero de juizes depois dessa Emenda, nem houve impacto sobre a entrada de novas demandas.
Ao discorrer sobre a atuacdo do Judiciario, a autora afirma que a criagdo do CNJ teve dois
efeitos: i) a estipulacdo de metas de atuacdo com a avaliacdo de nimero de decisdes, que
estabelece uma tensdo de realizar, ao mesmo tempo, 0s papéis de um Judiciario integrante da
arena de discussao de direitos (metas constitucionais) ou de outro, como parte da Administracdo
Publica, alicercada nos propositos de eficiéncia e rapidez; ou seja, a grande dificuldade de se
constituir um Judiciario ao mesmo tempo justo e eficiente; ii) esta relacionado a proximidade
de atuacdo do CNJ do que seria um controle externo. Neste sentido, é notoria a importancia da
publicidade, divulgando os dados relativos ao Poder Judiciario, e da transparéncia promovida

por esse 0rgdo, propiciando a viabilizagcdo da accountability também nos Tribunais.



3 GESTAO DE DESEMPENHO NO JUDICIARIO BRASILEIRO

Segundo Bezerra (2009), gestdo judiciaria € um conjunto de tarefas que procuram
garantir a aplicacéo eficaz de todos os recursos disponibilizados pelo Poder Judiciario com o
objetivo de alcancar a entrega da prestacdo jurisdicional excelente. Yeung e Azevedo (2012)
asseveram que “€¢ de conhecimento comum que o setor publico brasileiro, em particular o
judiciario, por sua composicdo e modo de funcionamento, € menos permeavel as técnicas de
gestdo e avangos das ciéncias administrativas”, alinhando-se a perspectiva de Renault (2005),
para quem o sistema judicial brasileiro é hermético e refratario a mudancas.

Vieira e Pinheiro (2008) identificaram, no Poder Judiciario, varios elementos da
Burocracia Profissional, definida por Mintzberg (1995) como uma “estrutura organizacional
que se caracteriza pela importancia do seu nucleo operacional, pela coordenacdo das suas
atividades mediante a padronizacdo das habilidades dos seus membros e pela descentralizagao
do poder decisorio de forma vertical e horizontal”. Tal estrutura requer especialistas treinados
e doutrinados para o nucleo operacional, denominados profissionais, com consideravel
autonomia de controle sobre seu trabalho. O poder do profissional deriva do fato de que o seu
trabalho ndo s6 é muito complexo para ser supervisionado por gerentes ou padronizado por
analistas, como também porque seus servicos sdo de grande procura. (MINTZBERG, 1995).
Nestas estruturas, em geral as assessorias de apoio sdo muito grandes para poder dar suporte
aos profissionais, conforme descreve Vieira e Pinheiro (2008).

Ainda no que concerne as caracteristicas da gestdo do Judiciario, Meier (2007), apud
Nogueira (2010), afirma que a gestéo interna das organizac@es judiciarias normalmente ndo é
objeto de atencao dos magistrados, ja que a legitimidade do Poder Judiciario esta relacionada a
fatores da gestdo externa e as acGes voltadas a criacdo de estruturas e institucionalizac¢do. Desta
forma, a organizacao judiciaria conta com reduzida contribuicdo de sua propria gestdo interna
para a promogdo de sua estabilidade administrativa. Assim, a caréncia de formacéao de juizes
com formag&o em ciéncias administrativas dificulta as praticas da gestdo judiciéria, j& que estes
tendem a encontrar problemas legais onde existem problemas gerenciais e a aplicar solugoes

legais-autoritarias onde seriam necessarias solucdes gerenciais (NOGUEIRA, 2010).

Sherweed (2007), apud Yeung e Azevedo (2012), descreve tal situacdo quando elucida
que cada tribunal tem um presidente, que é responsavel pelo orcamento, pelos recursos
materiais (imoveis e papeis), pela tecnologia da informacéo, pela contratacdo e treinamento de
pessoal, etc. Ademais, em decorréncia de determinacdo legal, todo presidente de tribunal



precisa ser um juiz, e terd um mandato de, no méximo, dois anos. Todavia, € praticamente
inexistente a inclusdo de disciplinas de gestdo no curriculo das escolas de Direito, concluindo
que o sistema judicial brasileiro é gerido por amadores (em Gestdo, ndo em Direito), onde 0s
magistrados brasileiros passam grande parte do seu tempo cuidando de assuntos administrativos
e ndo julgando processos.

Assim, constatada no Brasil a presenca de forte Burocracia Profissional (que
normalmente ndo se habitua a supervisao de gerentes nem as padronizacdes feitas por analistas),
muita énfase na gestdo externa e pouca na gestdo interna, e uma precaria formacdo dos
magistrados para o exercicio das funcfes gerenciais, Nogueira (2010) afere que, ao analisar tais
caracteristicas em conjunto, hd uma retroalimentacdo: todas elas se reforcam mutuamente e
desenvolvem uma estrutura, que se pde resistente a pratica da mensuracdo de desempenho e a
do planejamento estratégico no Judiciario.

A metodologia empregada para estruturar 0s mapas estratégicos do Judiciario Nacional
foi o Balanced Scorecard — BSC, de Kaplan e Norton (1997). Assim, para proceder aos
desenhos dos mapas estratégicos de cada tribunal, buscou-se construir a gestdo estratégica a
partir da observacdo de suas realidades. Foram também tracados indicadores e respectivas
metas de curto, médio e longo prazos, bem como 0s meios necessarios para seu alcance, sempre
procurando aderéncia aos mapas dos respectivos tribunais superiores e com a devida
identificacdo de causa e efeito entre 0s objetivos estratégicos para tracar uma cadeia de valor
(GANGEMI; FERNANDES, 2010).

Além disso, a criacdo de indicadores, que seriam mensurados regularmente, permitiria
a construcdo de um quadro comparativo do funcionamento da Justica em todo o pais,
possibilitando o aprimoramento entre todas elas, e a correcéo de distor¢Ges que limitam ou
dificultam um acesso rapido e de qualidade a Justica, gerando celeridade nos processos e
qualidade no atendimento a sociedade.

Depois de construir o mapa estratégico, foram estabelecidas dez metas nacionais a serem
alcancadas pelo Judiciario desde 2009. Este direcionamento embasou os Orgdos do Poder
Judiciario para iniciarem a elaboragdo de seus planejamentos estratégicos utilizando a
metodologia BSC, previamente definida pelo Conselho Nacional de Justica para a formulacédo
e acompanhamento do planejamento estratégico. Tal metodologia exige que sejam utilizados
indicadores de desempenho e favorece a gestédo por resultados (LIMA; CRUZ, 2011). Também
foram apresentados pelo CNJ quarenta e seis indicadores de desempenho a serem utilizados nos

tribunais do pais.



Nogueira (2010) ressalta a importancia dos primeiros passos no sentido de fazer um
diagnostico até entdo inexistente no Poder Judiciério, diagnostico este que almejava uma
mensuracdo e planejamento mais criticos. Tal mudanca ndo ocorre de imediato, sendo
necessaria a transformacédo de culturas, praticas, procedimentos e rotinas. Vieira e Pinheiro
(2008) corroboram tal assertiva quando afirmam que, antes do CNJ, a realidade institucional
do Judiciario era de inexisténcia de um tratamento uniforme para os problemas administrativos,
na qual os tribunais apresentavam-se como verdadeiras ‘ilhas incomunicaveis’, administrados

em células de autoconfianca e improviso.

4 AJUSTICAELEITORAL E O TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DA BAHIA -
TRE/BA

A Justica Eleitoral brasileira ¢ um ramo especializado do Poder Judiciario, de acordo
com o art. 92, inciso V, da Constituicdo Federal. Atua simultaneamente em trés esferas: a
jurisdicional, em que se destaca a competéncia para julgar questdes eleitorais; a administrativa,
na qual é responsavel pela organizacdo e realizacdo de elei¢des, referendos e plebiscitos; e a
regulamentar, em que elabora normas referentes ao processo eleitoral. Coneglian (1999) afirma
que a Justica Eleitoral se diferencia das demais justicas especializadas em funcéo de trés fatores:
composicdao realizada com membros emprestados; membros provisérios; e justica executiva.

No que se refere ao primeiro ponto, a Justica Eleitoral ndo possui um corpo de
magistrados de carreira. Os juizes eleitorais sdo juizes de direito com competéncia eleitoral (art.
32 do Cadigo Eleitoral). Assim, o juiz eleitoral exerce, além da sua funcédo originaria de juiz
federal, juiz estadual ou advogado, a funcdo eleitoral. Todavia, ndo ha acimulo de cargos, uma
vez que os magistrados eleitorais ndo possuem vencimentos, percebendo apenas uma
gratificacdo pelo exercicio da atividade eleitoral. Também se caracteriza por possuir membros
provisorios, isto €, membros emprestados com mandato definitivo — normalmente de dois anos,

podendo ser reconduzidos por igual periodo.

E, por fim, a justica eleitoral é uma justica executiva, ou seja, que se administra
internamente. Ela administra as eleicdes (Poder Executivo das Eleigdes), criando zonas
eleitorais; recrutando Juizes Eleitorais; convocando mesarios, juntas, escrutinadores;
adquirindo equipamentos eletrénicos, alistando eleitores, fiscalizando partidos; declarando
inelegibilidades; recebendo e deferindo pedidos de registro de candidaturas; fiscalizando e

comandando propaganda; requisitando tempo em emissoras de radio e de televisdo;



estabelecendo locais de votagdo; convocando eleitores para votar; multando eleitores e
candidatos; comandando a eleigéo; contando votos; e proclamando e diplomando os eleitos.
Assim, enquanto o magistrado de qualquer ramo do Poder Judiciario tem como funcédo
exclusiva o exercicio da jurisdicdo, o magistrado eleitoral atua concomitantemente como juiz e
executor, exercendo as fungdes jurisdicional e administrativa.

A Justica Eleitoral é formada pelo Tribunal Superior Eleitoral — TSE, pelos Tribunais
Regionais Eleitorais — TRES, pelos Juizes Eleitorais e pelas Juntas Eleitorais. O TSE encontra-
se sediado em Brasilia; os TRES nas capitais dos Estados e no Distrito Federal; e os juizes e
Juntas Eleitorais em cada uma das Zonas Eleitorais existentes no Brasil (BRASIL, Constituicéo,
1988). Os TREs sdo compostos, mediante eleicdo, por dois desembargadores e dois juizes do
Tribunal de Justica do estado; por um juiz do Tribunal Regional Federal (TRF) com sede na
capital do estado ou no Distrito Federal, ou, ndo havendo, de juiz federal, escolhido, em
qualquer caso, pelo TRF respectivo; e, por derradeiro, pela nomeacdo do Presidente da
Republica de dois advogados de notavel saber juridico e idoneidade moral, indicados pelo
Tribunal de Justica do estado, por meio de lista séxtupla (art. 120, § 1.° da Constituicao Federal).
(CNJ, 2013).

O TRE-BA foi instalado em 30 de julho de 1932. Atualmente o TRE-BA opera com
cerca de 860 servidores efetivos, dos quais 205 nas Zonas Eleitorais. Além dos servidores do
quadro proprio, conta também com funcionérios publicos cedidos e requisitados de outros
Orgdos e com colaboradores terceirizados. A maioria dos cargos € de Técnico Judiciario
(formacdo com 2° grau) e Analista Judiciario (formacdo superior). Conta com sete Secretarias;
as subordinadas a Direcdo-Geral sdo: Secretaria de Gestdo Administrativa; Secretaria de Gestao
de Pessoas; Secretaria de Gestdo de Servicos; Secretaria Judiciaria; Secretaria de Orcamento,
Financas e Contabilidade; e Secretaria de Tecnologia da Informacdo. A Diretoria-Geral é
subordinada a Presidéncia, estando ligadas a esta uma Secretaria e duas Assessorias, quais
sejam: Secretaria de Controle Interno e Auditoria; Assessoria Especial da Presidéncia e
Assessoria de Comunicacédo Social e Cerimonial.

A gestdo estratégica do Tribunal Regional Eleitoral da Bahia foi implantada
formalmente em 2008, quando da elaboracéo do primeiro planejamento estratégico do Orgéo,
aprovado para o periodo 2008-2010, por meio da Portaria da Diretoria-Geral n.° 763. O referido
instrumento de gestdo resultou de processo iniciado em 2004, que envolveu desde a contratacéo
da empresa de consultoria Planus Estratégia & Gestdo (entre 2005 e 2006) e a capacitacdo da

equipe gestora, até a reestruturacdo administrativa da Justica Eleitoral, estabelecida pela Lei n°



11.202/2005, regulamentada pela Resolucdo TSE 22.138/2005, que destinou cargos e fungdes
especificos para a area de planejamento e gest&o.

Em 2009, em atendimento a determinacéo da meta de nivelamento n.° 1 da Resolucgéo
do Conselho Nacional de Justica n.° 70/2009 (desenvolver e/ou alinhar planejamento
estratégico plurianual aos objetivos estratégicos do Poder Judiciario, com aprovagdo no
Tribunal Pleno ou Orgdo Especial), a formulacio estratégica entdo vigente foi submetida a
procedimento de revisdo com vistas ao alinhamento as premissas estabelecidas para o Poder
Judiciario, bem como as diretrizes definidas para a Justica Eleitoral. Assim, em 17 de dezembro
de 2009, por meio da Resolugdo Administrativa n.° 14, restou aprovado o planejamento
estratégico do TRE-BA, para o periodo 2010-2014.

Em 2010, tendo em vista a alterndncia de gestdo do TSE, novo entendimento foi
construido acerca das diretrizes que norteariam a Justica Eleitoral, o que implicou na nédo
aprovacdo do plano estratégico e respectivos indicadores propostos pela Administracdo
antecessora, desobrigando os TREs de recepcionar os indicadores e metas entdo propostos.
Cientes disto, os integrantes do Comité Gestor do TRE-BA sugeriram a alteracdo parcial da
matriz de indicadores, sendo a proposta acolhida pela Corte, resultando na Resolucédo
Administrativa n® 12, de dezembro de 2010.

Em decorréncia da aprovacédo do Planejamento Estratégico da Justica Eleitoral, por meio
da Res. Adm. TSE 23.371/2011 — que buscou assegurar a implantacdo de diretrizes nacionais
para todos o0s 0rgaos integrantes desta justica especializada, promovendo e integrando idéias e
solucdes voltadas ao aperfeicoamento dos servicos prestados a sociedade brasileira —, um novo
procedimento revisional do plano estratégico vigente foi instaurado, resultando na Resolucéo
Administrativa n® 13/2012. Desta forma, o planejamento estratégico destinado a nortear a
gestdo deste Tribunal, ao longo do triénio 2012-2014, restou composto por:

a) missdo unificada, comum a todos os Orgdos da Justica Eleitoral, sintetizada na
seguinte declaracdo: garantir a legitimidade do processo eleitoral.

b) visdo de futuro definida em 2008, qual seja: ser reconhecido como uma instituicao
publica independente e imparcial, modelo de exceléncia na prestagéo de servi¢os no ambito de
sua atuacéo; e,

c) atributos de valor para a sociedade, definidos quando da elaboracdo da formulagédo
estrategica 2010-2014, orientados pelos valores: credibilidade, acessibilidade, celeridade,
eficiéncia, ética, imparcialidade, modernidade, responsabilidade socioambiental e

transparéncia.



Para concretizagdo da misséo institucional ora delineada e alcance da viséo de futuro
definida, foram estabelecidos onze objetivos estratégicos, sendo seis elencados na categoria de
recepcdo obrigatdria e cinco denominados opcionais no Planejamento Estratégico da Justica

Eleitoral.

5 METODOLOGIA

A metodologia adotada para a realizacdo desta pesquisa foi basicamente qualitativa e
descritiva, configurando um estudo de caso, buscando responder a seguinte questao de pesquisa:
a implantacdo de um modelo de planejamento estratégico em um tribunal eleitoral proporciona
efetivamente ganhos de desempenho? Para a sua implementacdo foi realizada a analise
documental dos planos estratégicos e relatorios anuais do TRE-BA do periodo 2010-2014,
foram realizadas entrevistas semi-estruturados com os gestores da alta administracdo do
Tribunal e um questionario foi aplicado a um total de oitocentos e setenta e trés servidores do
TRE-BA, divididos em quatro segmentos: a alta administracao, os servidores lotados na sede,
os servidores dos cartorios eleitorais e os gerentes de projeto. O percentual de retorno dos
questionarios foi 41,66%, conforme demonstrado na Tabela 1, de modo individualizado por

grupo de respondentes.

Tabela 1 — Percentual de respondentes por grupo

Segmento Alta Adm. | Sede Cartorios Gerentes de
eleitorais projeto
Enviados 12 422 406 24
Respondentes 9 77 88 10
% Respostas 75% 18,24% 21,67% 41,66%

Fonte: Elaboracao prépria

Foram também utilizados os dados do Banco de Dados do TRE-BA, de 2010 a 2012,
mais especificamente a legislacdo concernente a criacdo deste O0rgdo e sua estrutura e as
resolucbes concernentes ao planejamento estratégico do TRE-BA. E também foram colhidas
informagdes dos relatorios de gestdo dos exercicios de 2010 a 2012, e das estatisticas do
relatorio Justica em Numeros (CNJ, 2009, 2011, 2012). Vale destacar que o0 periodo de estudo
foi relativamente curto, porém significativo em virtude das implementacGes realizadas nesta

época, o que justifica a sua escolha.



6 AGESTAOESTRATEGICANO TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DABAHIA

Inicialmente, esta pesquisa procurou alcancar a motivagdo para o estabelecimento de
um modelo de gestdo estratégica no TRE-BA, tendo constatado que, de acordo com a percepcao
dos servidores, o planejamento estratégico foi implantado principalmente por imposicéo legal,
em razdo das normativas do CNJ, e em especial da Resolu¢do n°® 70/2009, que instituiu o
Planejamento Estratégico do Poder Judiciario, alinhado e vinculado as diretrizes do proprio
CNJ. Esta evidéncia conflita com o argumento de Sampaio (2007), para quem o CNJ teria
procurado ndo interferir na autonomia administrativa dos tribunais, quando em verdade
estabeleceu um processo mimético de gestdo estratégica nos diversos tribunais do pais.

Em tais circunstancias, cabe destacar como um dos fatores que facilitaram a implantacéo
da gestdo estratégica no Tribunal, a qualificacdo técnica do seu quadro funcional. Conforme as
respostas obtidas nos questionarios, observou-se que a maior parte dos colaboradores tém curso
superior e pds-graduacéo, sendo que 54% dos servidores lotados na sede, 50% dos gerentes de
projeto e 17% dos servidores dos cartorios eleitorais tém capacitacdo em gestdo estratégica. Tal
evidéncia vai ao encontro do entendimento de Kaplan e Norton (1997), para quem a capacitacéo
na area de gestdo estratégica é um dos fatores que contribuem para o sucesso do planejamento
estratégico. Também a instituicdo das Assessorias de Planejamento Estratégico mostrou-se um
fator importante. O Tribunal Superior Eleitoral — TSE, por meio da Lei n® 11.202/2005,
assegurou que fossem destinados cargos e funcGes especificos para a area de planejamento e
gestdo em cada tribunal eleitoral, o que esta alinhado aos argumentos de Almeida (2009), para
guem a implantacdo de uma Unidade de Gestao da Estratégica (UGE) é de grande importancia
para o aperfeicoamento da gestdo estratégica em uma organizacao.

Por outro lado, dentre os obstaculos encontrados para a implantacdo do planejamento
estratégico do TRE-BA, os mais apontados pelos colaboradores foram a resisténcia cultural as
novas praticas de gestdo e a falta de infraestrutura adequada ao funcionamento do tribunal. No
que se refere a resisténcia as mudancas organizacionais, vale lembrar os argumentos de
Waldersec e Griffiths (1997) e Ansoff, Declerck e Hayes (1981), para os quais a resisténcia a
implantacéo do planejamento estratégico deve-se a falta de motivagao e a relutancia natural das
pessoas em abandonarem as atividades que lhe sdo familiares e conhecidas, para exercerem
outras, novas e dotadas de maior risco. No ambito do Poder Judiciario, tais argumentos sdo
reforcados por Nogueira (2010), Grangeira (2009) e Vieira (2007), quando afirmam que nao se

da a devida atencéo a gestdo interna nos tribunais.



Jé a falta de infraestrutura foi identificada, em especial nos cartorios eleitorais, como
um sério obstaculo a implantagdo das aces decorrentes do planejamento estratégico. Esta
deficiéncia é evidenciada, na medida em que os servidores afirmam enfrentar dificuldades para
cumprir as atribuicdes de rotina, e relatam ndo poderem absorver as novas decorrentes do
planejamento estratégico. Ademais, 0s juizes eleitorais acumulam estas atribuices com as
inerentes aos juizes de direito. Reafirmam-se, portanto, os apontamentos de Coneglian (1999)
e de Falcdo e Oliveira (2012), que destacam que a Justica Eleitoral brasileira ndo conta com um
corpo de colaboradores permanente e exclusivo.

Quanto ao grau de participacdo dos colaboradores na construcdo do planejamento
estratégico, esta pesquisa evidenciou que a maioria dos gestores do tribunal manifestou ter
participado ativamente em sua elaboracdo, o que certamente contribuiu positivamente para o
éxito desta iniciativa, confirmando a perspectiva de Rodrigues e Leite (2006), para quem uma
gestdo participativa é fundamental para o sucesso de um planejamento estratégico.

No que se refere aos instrumentos de comunicagdo e monitoramento dos planos de acéo,
constatou-se certa assimetria em sua comunicacdo. Enquanto para mais da metade dos
dirigentes, a comunicacdo e interacdo entre as areas envolvidas no planejamento estratégico
mostram-se insuficientes, os gerentes de projeto afirmam ter pleno conhecimento das agdes e
metas definidas no planejamento estratégico, corroborando os argumentos de Marcovitch e
Vasconcellos (1977), que afirmam que os gestores de projeto usualmente estdo mais préximos
dos projetos estratégicos e os conhecem em maior profundidade. Por outro lado, cabe registrar
a recomendacdo do CNJ para elaboracdo de um Plano de Comunicacdo da Estratégia, ao
considera-la ainda aquém do desejavel. Vale lembrar, portanto, a perspectiva de Bossidy e
Charan (2002); Kich e Pereira (2010); Hrebiniack (2006); Robbins (1978); Rogers, Miller e
Judge (1998); e Tregoe e Zimmerman (1984), que sustentam que o compartilhamento de
informacdes e a transferéncia de conhecimento constituem requisitos fundamentais o éxito do
planejamento estratégico.

Quanto ao monitoramento de sua execucdo, constatou-se que a maioria dos
colaboradores tem conhecimento de que o desempenho do TRE-BA ¢é avaliado por meio do
alcance dos objetivos e metas do planejamento estratégico, e, ainda, que estes sdo divulgados
rotineiramente na pagina do tribunal na intranet, evidenciando elevado grau de transparéncia
na gestdo estratégica. Ndo obstante, este acompanhamento € mais intenso na sede do tribunal,
no que nos cartdrios eleitorais. Tais resultados mostram compatibilidade com os achados
anteriores de Freire e Rover (2012), que identificaram uma amplia¢do dos canais de informagéo

e uma maior transparéncia no Sistema de Justica ap6s a Reforma do Judiciario.



7 EVOLUCAO DO DESEMPENHO DO TRIBUNAL

Para fins de avaliacdo dos possiveis ganhos de desempenho alcangados pelo Tribunal
durante o periodo em exame, foram consideradas trés dimensdes: a taxa de congestionamento,
o fluxo de processos judiciais e a agilidade na conducdo do processo eleitoral. A taxa de
congestionamento consiste na relacdo entre os processos judiciais baixados e 0 somatorio dos
novos processos e daqueles j& pendentes de julgamento. Consideram-se baixados os processos
que foram: a) remetidos para outros Orgdos judiciais competentes, desde que vinculados a
tribunais diferentes; b) remetidos para as instancias superiores ou inferiores; ou c) arquivados
definitivamente. Os dados obtidos no Relatorio da Gestdo Estratégica do TRE-BA apontam,
conforme figura 1, a seguir, um comportamento declinante das taxas de congestionamento no
periodo em estudo, a qual passou de 55,7% em 2010 para aproximadamente 50% em 2011 e
finalmente 42,5% em 2012.

Figura 1: Taxa de Congestionamento do TRE-BA, de 2010 a 2012
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Fonte: Elaboracao prépria

A andlise do fluxo de processos por grau de jurisdigdo no Tribunal, no entanto, conforme
figura 2, permite constatar que, para os processos de conhecimento de 1° Grau, a taxa de
congestionamento permaneceu estavel, em torno de 50%, para o periodo de 2010 a 2012,
mesmo tendo sido julgados seis vezes mais processos em 2012 do que no ano de 2010. J4 a taxa
de congestionamento dos processos de conhecimento de 2° Grau oscilou neste periodo,
evoluindo de 4% em 2010 para 24% em 2011, e retornando a 8% em 2012, ano de elei¢des. Em

seu conjunto, estes nimeros indicam um desempenho positivo, haja vista a acentuada evolugéo



do namero de processos, que saltou de aproximadamente 5 mil novos processos em 2010 e em
2011 para quase 70 mil novos processos em 2012. Néo obstante, conforme ha havia constatado
Rodovalho (2012), o conjunto de medidas adotadas pelo CNJ nao conseguiu eliminar o acimulo
de processos, na medida em que nao lhe foi possivel um efeito limitante ou redutor sobre a

entrada de novas demandas judiciais.

Figura 2: Fluxo de Processos no TRE-BA, de 2010 a 2012
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Fonte: Elaborac&o propria

Em complemento a esta analise quantitativa, cabe acrescentar a percepcao dos dirigentes
e colaboradores quanto ao alcance de uma maior agilidade no julgamento dos processos. Os
achados desta pesquisa revelaram diferentes percepcdes por grupo estudado. Enquanto os
gestores da Alta Administracdo entendem que, ap6s a implantacao do planejamento estratégico
houve ganhos concretos neste aspecto, inclusive decorrentes do processo de informatizacao por
ele articulado, somente 20% dos servidores externaram uma percepc¢éo de que houve ganhos de
agilidade no julgamento de processos. Conforme Yeung e Azevedo (2012), a dificuldade em
propiciar tais ganhos esta condicionada por duas caracteristicas do direito processual brasileiro:
0 excessivo e burocratico detalhamento de procedimentos a serem cumpridos por um processo
nos tribunais; e a ndo obrigatoriedade dos juizes brasileiros seguirem precedentes, ou seja, a
possibilidade de decidir casos semelhantes de formas diferentes, conforme o livre entendimento
de cada magistrado.

Por outro lado, na percepgdo da maioria dos servidores, em todos os grupos focais
pesquisados, o principal resultado positivo do planejamento estratégico foi a maior agilidade
no processamento das eleicbes. E para tanto, contribuiram especialmente 0s projetos
“Planejamento Integrado das Elei¢des”, “Ouvidoria Institucional”, “Identificacdo Biométrica

do Eleitor”, “Processo Eletronico”, “Mesario Voluntario” e “TRE Perto de Vocé€”. Em que pese



aJustica Eleitoral do Brasil ja ter alcancado anteriormente uma posicéo de referéncia no quesito
de celeridade dos processos eleitorais, com base em seu processo de informatizacéo do sistema
de votacao eleitoral, por intermédio das urnas eletronicas, a percepcao dos servidores € de que
a implantacdo do planejamento estratégico no TRE-BA o tronou ainda mais célere.

Cabe destacar ainda que, conforme os dados do Relatorio Justiga em Nameros 2012, o
TREBA, comparativamente aos demais tribunais eleitorais do pais, apresentou, de modo estavel
no periodo, um dos menores numeros de magistrados por habitante (1,5 juizes para cada
100.000 habitantes) e também um dos menores numeros de servidores por habitante (11
servidores para cada cem mil habitantes). Constata-se, por conseguinte, que 0s ganhos de
desempenho ndo estiveram associados a uma ampliacdo da quantidade de magistrados e
servidores, novamente confirmando a perspectiva de Yeung e Azevedo (2012), que
identificaram uma baixa correlacdo entre a celeridade dos tribunais e a disponibilidade de
recursos materiais e humanos.

Ressalte-se, ainda, a ndo adocdo de planos de cargos e salarios que elevassem as
remuneracOes dos servidores nos tribunais eleitorais no periodo estudado, o que poderia ter
afetado a motivacao funcional e estimulado os ganhos de desempenho, de modo independente

da adocdo do modelo de gestdo estratégica.

8 CONCLUSOES

Conforme evidenciado nesta pesquisa, a implantacdo do planejamento estratégico no
TRE-BA trouxe, de maneira geral, ganhos de desempenho, em especial na celeridade do
julgamento dos processos mais antigos e na agilidade no processamento das elei¢Ges. I1sso
corrobora as proposic¢des de Martins Filho (2009), para quem o CNJ teve um papel fundamental,
ao exigir, por meio de suas metas, que os tribunais reduzissem substancialmente seus estoques
de processos, e reforcando ainda a perspectiva de Megginson et al (1991) no sentido de que 0
planejamento estratégico auxilia a Administracdo a estabelecer mais precisamente as atividades
e a propiciar a coordenacao entre 0s varios setores de uma organizacao.

Este estudo demonstrou que, em termos de celeridade judicial, houve avancos apés a
implantacéo do planejamento estratégico, reputados principalmente as metas estabelecidas pelo
CNJ e, consequentemente, as forcas-tarefas organizadas pelo TRE-BA, para prestar apoio aos
cartorios do interior do estado, com vistas a baixar o estoque dos processos. Assim, foi possivel
observar que 0s processos mais antigos estdo sendo efetivamente julgados com maior agilidade,

reforcando os argumentos de Ives Granda Martins Filho (2009), que afirma que a perseguicéo



das metas do CNJ foi importante para dar mais credibilidade ao Poder Judiciario, uma vez que
provocou a realizacdo de mutirdes para julgar processos antigos, que se encontravam parados
ha anos em todas as instancias.

Por outro lado, esta reducdo ndo impactou de forma significativa no quantitativo geral
de processos, tendo em vista o considerdvel e crescente numero de processos entrantes,
especialmente em ano eleitoral, reforcando os argumentos de Rodovalho (2012), que ja
ressaltava que a adocao da gestdo estratégica pelos tribunais eleitorais ndo teve impacto sobre
a entrada de novas demandas. Em consequéncia, a correspondente Taxa de Congestionamento
permaneceu basicamente a mesma no periodo em estudo, em torno de 50%.

Desta forma, considerando que o TRE-BA tem figurado no grupo dos tribunais eleitorais
gue tém o menor numero de servidores e magistrados por habitantes, pode-se deduzir que 0s
investimentos em recursos humanos ndo necessariamente aumentam a eficiéncia dos tribunais,
0 que corrobora as proposicoes de Hagstedt e Proos (2008), que constataram ganhos relevantes
de eficiéncia no Judiciério da Suécia, mesmo apds uma reforma, que reduziu o seu quadro de
funcionarios e também o namero de tribunais. Reforcam ainda a visdo de Young e Azevedo
(2012), que apontaram uma baixa correlacdo entre o desempenho e a disponibilidade de
recursos materiais e humanos, sugerindo que este apresentaria maior dependéncia de outros
fatores, tais como a otimizagdo dos processos e mecanismos de gestéo.

Observou-se ainda, que também o processamento das elei¢ces foi beneficiado com o
modelo de gestdo estratégica adotado, espelhado principalmente no projeto “Planejamento
Integrado das Elei¢des”. Este planejamento tem auxiliado a Administracdo a estabelecer mais
precisamente as atividades, interligando os varios eixos funcionais da organizacéo, e reforcando
novamente as proposicdes de Megginson et al. (1991), que defendem que, ao utilizar o
planejamento estratégico, a Administracdo tem condicdes de estabelecer com maior precisdo as
atividades a serem realizadas, bem como a coordenacdo entre os diversos setores da
organizacéo, obtendo entdo ganhos concretos de desempenho.

Ja no que tange as a¢des concernentes ao acesso a justica por parte da sociedade, acerca
das quais foi constatada uma melhoria na qualidade dos servigos prestados e uma crescente
participacdo do cidadao nas a¢Ges do Judiciério Eleitoral, inclusive e principalmente através da
Ouvidoria do Tribunal, estes resultados reafirmam os argumentos anteriores de Freire,
Bernardes e Rover (2011), que asseguram que as ouvidorias tém assumido um papel de relevo
enguanto mecanismos de abertura e interagdo popular.

Em sintese, este trabalho permitiu evidenciar o éxito da ado¢do de um modelo de gestdo

estratégica no Tribunal Regional Eleitoral da Bahia, que proporcionou resultados concretos,



mesmo em um contexto de relativa resisténcia a inovacdo e a adog¢do de novas praticas de
gestdo, propria das organizac¢Ges com forte perfil normativo, como anteriormente diagnosticado
nas pesquisas de Renault (2005) e Yeung e Azevedo (2012), para quem o Sistema Judicial
Brasileiro € majoritariamente hermético e refratario a mudancas, especialmente no que diz

respeito & adocao de novas técnicas de gestdo e aos avancos das ciéncias administrativas.
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