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O guia Planejando e Gerindo a Estratégia apresenta ao leitor as ferra-
mentas utilizadas pelo Superior Tribunal de Justica — STJ para impul-
sionar a sua transformacéo, melhorar o seu desempenho e implemen-
tar sua estratégia, visando entregar justica agil e segurancga juridica ao
cidadéo brasileiro.

Considerando que estratégia diz respeito ao desenho do melhor cami-
nho a seguir para a instituicdo que queremos ser, o0 primeiro passo €
pensar sobre o futuro pretendido.

E o futuro é incerto, ndo sabemos o que ele pode nos oferecer, mas
sabemos que ele depende em parte das decisdes que tomamos hoje,
assim como as oportunidades que temos agora foram influenciadas por
decisdes tomadas no passado.

Podemos até nos perguntar como é possivel pensar no futuro com
um horizonte de varios anos a frente se ndo temos ideia do que pode
acontecer amanha? E justamente por causa desse alto nivel de incer-
teza que precisamos nos preparar para 0s proximos anos com cenarios
alternativos e de mudancas continuas.

Um planejamento institucional permite reduzir essas incertezas, levan-
do as organizacdes a identificarem hoje alguns sinais do futuro, inter-
preta-los e traduzi-los em acdes destinadas a reduzir ameacas ou criar
chances de desenvolvimento e melhorias.

PLANEJANDO E GERINDO A ESTRATEGIA NO STJ

Para tanto, é preciso criar oportunidades, mudar paradig-
mas, 0 que requer pensamento e planejamento estratégi-
co de longo prazo, com abordagem proativa e colaborati-
va, impactado por projetos de transformacéo e exceléncia
operacional, que visem ao aumento da produtividade, da
efetividade e da agilidade.

Catalisar mudancas, planejar estratégias consistentes, ali-
nhar a organizacdo com engajamento das pessoas e ins-
trumentalizar a gestdo com inteligéncia fazem parte dos
movimentos de transformacao necessarios para expan-
dirmos 0 nosso modo de pensar €, quem sabe, incorpo-
rarmos novas formas de trabalho.

Enfim, para criar ou mesmo assimilar essas visdes diferen-
tes daquelas as quais estamos acostumados, precisamos
manter uma atitude inovadora em nossa forma de apren-
der, conhecer, pensar, perceber, imaginar, planejar e agir.
Oscar Motomura, consultor em gestao estratégica, afirma
que “em tempos de reinvencdes e transformacdes conti-
nuas, a gestdo tradicional é a maior barreira para o efetivo
fazer acontecer. E preciso construir o inédito por acées
criativas que honrem o que acontece a cada momento.”
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Sim, temos que estar atentos a velocidade das mudancas, mas paralela-
mente, também € importante e necessario ter um planejamento inicial que
direcione a organizacao para os resultados almejados.

Assim, este guia da gestdo estratégica foi elaborado para propiciar ao leitor o
entendimento basico sobre o tema, apresentando um resumo dos principais
aspectos para que todos possam compreender melhor os fundamentos da
estratégia do STJ e perceber como cada um colabora para a sua realizagao.

As atualizacdes que se fizerem necessarias no presente guia serdo concre-
tizadas por meio eletrdnico, no Portal de Publica¢des Institucionais do STJ
(https://www.stj.jus.br/publicacaoinstitucional/), posto que aprendizados
e inovacdes surgirao com a execucao dos diferentes processos associados
a gestdo estratégica. Concluindo, como diria Napoledo Bonaparte:

FIGURA 1 Frase de Napoledo Bonaparte

Na
estrateqgia,

decisiva € a
aplicacao.

PLANEJANDO E GERINDO A ESTRATEGIA NO STJ
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. i Nesse capitulo vamos tratar de conceitos, peculiaridades e referéncias FIGURA 2 Encarando desafios
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tedricas sobre a gestdo estratégica em organizacdes publicas, distin- BB
guindo os processos de planejamento e gestdo, sempre com foco na
estratégia e no contexto do STJ.

Se pensarmos que nossas vidas sdo construidas a partir do que fazemos
e que todos os dias, mesmo sem perceber, tentamos antecipar o re-
sultado de nossas ag¢des, para, entdo, decidir como agir, perceberemos
que planejamos cotidianamente.

Para alcancarmos um objetivo maior, que desejamos atingir a médio ou
a longo prazo, vale uma reflexdo sobre o planejamento: “sera que, fa-
zendo tudo sempre igual, alcangaremos o sucesso que sonhamos ter?”
Para isso, precisamos analisar o que realmente queremos € como che-

garemos la. Esse processo normalmente requer inovacgéao, criatividade
€ ndo, mesmice.

Entao, que tal arriscar,
acreditar e mudar?
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2.1 CONCEITOS

Tais reflexdes nos levam ao primeiro conceito basico deste guia,
que se constitui em uma definicdo bem simples de planejamento.
Cabe ressaltar, que inumeras séo as definicdes que encontraremos
na literatura. O STJ, por sua vez, adotou esse entendimento:

PLANEJAMENTO
€ um processo que apresenta os caminhos a seguir,
de modo a racionalizar os recursos e alcancgar os

m resultados propostos, com a melhor concentracdo

de esforcos.

Bom, agora que

VOCé entendeu o que
e planejamento, deve
estar se perguntando:
e estratégia, o que é?

Quando falamos em planejamento, vemos que muitos sdo os ca-
minhos apresentados para alcancar o objetivo pretendido. Assim,
chegamos a mais uma definicdo importante:

Vi v ESTRATEGIA
—_— € o caminho mais adequado a ser seguido para
X n alcancar os objetivos pretendidos.

PLANEJANDO E GERINDO A ESTRATEGIA NO STJ

Com base na estratégia, podemos olhar um comportamento pas-
sado e verificar sua consisténcia ou olhar para frente e perceber um
curso de acdo para o futuro, na direcdo de um objetivo.

Juntando os dois conceitos apresentados até aqui, concluimos que:

A
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
€ o processo para a formulacao e detalhamento
da estratégia organizacional.

O planejamento estratégico deve ser visto como um instrumento
dindmico de gestéo. Ele contém decisdes antecipadas sobre a linha
de atuacéo a ser seguida no cumprimento da estratégia. E um pro-
cesso de anadlise, criacao de alternativas e tomada de deciséo sobre
a organizacdo: onde alocar recursos, como alinhar propositos, pro-
gramas e projetos, pessoas, estruturas e suporte politico para atin-
gir melhores resultados. E, preferencialmente, deve ser fruto de um
trabalho coletivo, em que se consideram visdes as mais diversas,
para se chegar ao melhor caminho encontrado, o qual inclusive,
com o tempo, certamente necessitara de ajustes.

O produto principal do planejamento estratégico ¢ um plano. Daj,
passamos a outro conceito basico:

€ o instrumento de gestao que apresenta

|"ﬂ" PLANO ESTRATEGICO
@ objetivos, indicadores, metas e iniciativas a
serem priorizados durante a sua vigéncia.
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Um bom planejamento estratégico, que deve ser utilizado
com maestria para que se possa colher bons frutos, tem
como principais beneficios:

» identificar atividades mais relevantes para alcancar 0s
resultados esperados;

» contribulr para © processo decisorio;

» direcionar a alocacdo dos recursos: orcamento,
infraestrutura e pessoas;

» propiciar comportamento sinergico e
comprometimento das varias unidades organizacionais,
transformando a estratégia em tarefa de todos;

» transformar a organizagdo reativa em proativa;

» obter melhores resultados operacionais.

Outras duas concepcdes muito proximas do planejamento
estratégico também precisam ficar claras neste momento: o
planejamento tatico e o planejamento operacional.

O planejamento tatico ocorre em nivel hierarquico inferior
ao estratégico, configurando-se como o plano dos gestores
para as suas unidades de trabalho, vinculado ou desdobra-
do das diretrizes estratégicas. No caso do STJ, esse planeja-
mento seria o realizado pelos secretarios, assessores-chefes
e coordenadores.

Ja o planejamento operacional esta mais proximo do dia
a dia dos servidores € normalmente possui resultados a se-
rem alcancados em curto prazo. Conhecido como o chdo de
fabrica nas empresas privadas, o planejamento operacional,
na realidade do STJ, estd no nivel das secOes existentes em
Nnosso organograma.

PLANEJANDO E GERINDO A ESTRATEGIA NO STJ

Importante ressaltar, entretanto, que, para efeitos da gestdo estratégica no
Tribunal, atualmente, sdo utilizados apenas os termos: planejamento estrate-
gico e planejamento setorial. Este ultimo abarcando os conceitos de tatico e
operacional, no alinhamento das unidades a estratégia institucional.

Mas nao basta planejar, correto?
Sim, pois 0 mais importante

vem na sequéncia e consiste na
operacionalizacao e No gerencia-
mento do plano elaborado.

Seguimos entdo para mais um conceito basico e relevante:

GESTAO ESTRATEGICA

€ 0 processo responsavel por fazer com que a estratégia
definida seja sistematicamente implementada,
acompanhada, analisada e, se for preciso, redefinida,
para garantir uma eficiente governanca corporativa e o
consequente alcance da visao delineada para o futuro.

A gestao estratégica ocorre em nivel institucional, € responsabilidade
da alta administracdo e tem foco no longo prazo. E um processo conti-
nuo, que integra o planejamento a implementacao, por meio do moni-
toramento e da avaliacdo da estratégia, visando cumprir 0s objetivos e
alcancar os resultados almejados.

Intimamente atreladas e alinhadas a gestdo estratégica estdo também a
gestdo tatica e a gestdo operacional da organizacéo.
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r'ﬁ_ — GESTAO TATICA

€ a decomposicao da estratégia em cada unidade de acordo

2 com sua especializacao.

&

No ambito do STJ, compreende o planejamento e a execucado das acdes
planejadas pelas secretarias, assessorias e coordenadorias, com foco no
meédio prazo.

[_8 GESTAO OPERACIONAL

& ]‘ € o desdobramento dos planos taticos em planos de acao

para cada unidade de acordo com sua area de atuacgao.

Para o Tribunal, compreende o planejamento e a execucao das ac¢des pla-
nejadas pelas secdes, com foco no curto prazo.

Esses trés niveis de gestdo devem estar sempre integrados em um sistema
institucional focado em resultados.

No STJ, a gestao estratégica esta calcada na modernizacdo do sistema judi-
cial, com vistas a melhorar continuamente o desempenho da organizacao
ao uniformizar a interpretacdo da legislacao federal e atender aos anseios
da sociedade por uma justica agil e cidada. Nesse sentido, torna-se um ele-
mento importante da governancga institucional, processo que prové o dire-
cionamento da gestao, interagindo com outros subsistemas, como a gestao
de riscos, de processos de trabalho, de projetos, de dados e informacdes
estatisticas que apoiam todo o processo decisorio. Portanto:

PLANEJANDO E GERINDO A ESTRATEGIA NO STJ

GOVERNANCA
€ a implementacao de mecanismos de
T & T liderancga, estratégia e controle para
m avaliar, direcionar e monitorar a atuacéao
m da gestdo, com vistas a condugao de

politicas publicas e a prestacdo de
servicos de interesse da sociedade.

Considerando a complexidade dos tempos atuais, em que
as mudancas sdo cada vez mais frequentes e rapidas, exe-
cutar a estratégia nao € um trabalho nada facil.

Por isso mesmo, a gestdo estratégica pressupde uma mu-
danca cultural e de atitude na organizacao, desde a cu-
pula até a area de operacao, incluindo areas de apoio e
até mesmo fora da organizacéo. Essa mudanca de cultura
esta relacionada principalmente a capacidade de “pensar
estrategicamente’, adotando uma visdo mais sistémica.

Quando vocé age dessa forma, eleva os olhos acima de
sua rotina de trabalho diaria e considera a esfera mais am-
pla em que atua. Vocé faz perguntas e desafia conceitos
sobre como as coisas funcionam no Tribunal e fora dele.
Coleta dados e analisa informacdes, utilizando-as para fa-
zer escolhas inteligentes e definir o plano de acédo apro-
priado. Tudo isso com o objetivo de gerar o melhor resul-
tado institucional.
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4P

v VS

"Para fazer tudo isso

temos que ser triplamente
estratégicos. Somente

ser estratégico, nao vai
fazer muita diferenca
porgue o sistema € muito
inteligente. Ser duplamente
estratégico tambeém nao
gera resultado, porque ai
empata o jogo. Para fazer
diferenca, € preciso ser
triplamente estratégicos:
estratégicos para vencer

O sistema instalado,
estratégicos para superar a
acomodacgao e estratégicos
para criar e implantar uma
nova realidade."B

1. Fonte: https://amana-key.com.br/reflexoes-sobre-o-que-vem-

acontecendo-no-mundo-2020/

PLANEJANDO E GERINDO A ESTRATEGIA NO STJ

De acordo com o Guia Técnico de Gestdo Estratégia do Ministério da Economia,
planos frequentemente caem no esquecimento e metas ndo sdo atendidas por uma
variedade de razdes: prioridades e 0s recursos disponiveis; descontinuidade da ges-
tdo decorrente das mudancas de dirigentes; dificuldade de mensurar tanto o sucesso
quanto as consequéncias do erro, que sdo menos obvias do que no setor privado; e
motivacdes das partes interessadas, que nem sempre sao transparentes. O desafio
para as organizacdes publicas € justamente encontrar maneiras de definir e execu-
tar seus objetivos prioritarios com o maior impacto possivel, usando processos de
gestao realmente estratégicos, que considerem:

»

»

»

»

»

»

»

»

»

as particularidades do contexto, em especial o contexto de tomada de decisao,
ao projetar a abordagem do planejamento estratégico,

a reflexdo sobre 0s propositos, objetivos e requisitos situacionais (politicos,
legais, administrativos, éticos e ambientais);

a construcdo de uma agenda mais ampla em urm momento nicial e,
posteriormente, de acdes mais seletivas;

0 pensamento sistémico, entendendo a dinamica do sistema global no espaco e
no tempo e suas inter-relacdes com os subsistemas constituintes;

as necessidades, interesses e influéncia das partes interessadas, incluindo
autoridades eleitas, nomeadas e servidores de carreira, tornando o planejamento
estrategico um espaco de legitimidade, aceitacao e compromissos confiavels
entre agentes de diferentes niveis e setores;

a analise de pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas, bern como
de capacidades e vantagens competitivas e colaborativas;

o foco no futuro e em como diferentes estratégias podem ser usadas para
influencia-lo, subsidiando a tomada de decisdes no presente;

o foco na implementacao, operacionalizando a estrategia de forma eficaz e
adequada ao ambiente real; e

a percepcao de que as estratégias, apesar de estabelecidas de forma deliberativa
e com antecedéncia, sdo emergentes na pratica.


https://amana-key.com.br/reflexoes-sobre-o-que-vem-acontecendo-no-mundo-2020/
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2.2 METODOLOGIA

Existem muitas formas de se elaborar um planejamento estratégico ins-
titucional. O mais importante é identificar qual delas melhor se adap-
ta ao contexto da organizacao e “‘colocar a mdo na massa“. Para fins
do Plano Estratégico STJ 2021-2026, além de observar as diretrizes
do Conselho Nacional de Justica — CNJ - para o Poder Judiciario Na-
cional, utilizou-se como referéncia basica a metodologia do Balanced
Scorecard (BSC).

Nao é novidade que o Superior Tribunal de Justica foi pioneiro no uso
do BSC no ambito do Poder Judiciario. Por meio dessa pratica € possivel
comunicar, promover e mensurar a realizacdo dos anseios delineados
durante a formulacao da estratégia organizacional.

No entanto, ndo basta definir a estratégia, € preciso executa-la. Para
1SS0, S840 necessarios instrumentos que a traduzam em uma linguagem
comum a todos da organizacao, possibilitando que seja executada e
gerida. E o BSC é uma das ferramentas mais eficazes e mais aplicadas
para 0 mapeamento e gestdo da estratégia.

Mas 0 que vem a ser O
Balanced Scorecard?

O BALANCED SCORECARD (BSC)

PLANEJANDO E GERINDO A ESTRATEGIA NO STJ

Dois professores da Harvard Business School, Robert S. Kaplan
e David P. Norton, foram os responsaveis pela criacdo e im-
plementacdo do BSC em diversas organizacdes, publicas e pri-
vadas. A metodologia em questao é utilizada na definicao de
estratégias para a organizacao, bem como no seu desdobra-
mento em objetivos quantificados por indicadores. Por meio do
monitoramento desses indicadores, as liderancas permanecem
informadas sobre os resultados alcancados e sobre a necessi-
dade de proceder a ajustes na trajetoria inicialmente proposta.

O termo BSC pode ser traduzido como sistema de indicadores
de desempenho balanceados, pois auxilia a administracdo a
representar a estratégia organizacional de forma clara e obje-
tiva, possibilitando que todos atuem de maneira alinhada com
a viséo definida.

Dessa forma, o BSC oferece um painel organizacional com os
pontos mais criticos, os objetivos que estdo com desempe-
nho aquém do esperado e da foco as reunides de analise da
estratégia, ajudando na tomada de decisdes e completando o
ciclo de gestéo.

€ uma ferramenta de gestao que auxilia as organiza¢cdes a traduzirem a estratégia para todos os seus niveis de atuacao,

j i g apoiado em um sistema de métricas, direcionando comportamentos e desempenhos.
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Se bem explorado, o BSC permite:

1 2 3 4 5

explicitar criar colocar e
: o .~ tomar decisdes
o destino consciéncia a visao de . :
. . administrativas
estratégico da estratégica nos futuro em
2 . embasadas
organizacao colaboradores movimento

estimular
o dialogo

Enfim, a execucao FIGURA'S Gerando velor para o T3
bem-sucedida do BSC
deve gerar valor para

a Organizacao.
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Scorecard — BSC.

FIGURA 4 Linha do tempo

2004-2006

Apos treinamento da equipe
técnica e diversas interacdes
com um comité estratégico
instituido a época, o primeiro
planejamento com base no BSC
direcionou as a¢des do Tribunal
durante o biénio 2004-2006.
Foi considerada uma iniciativa
de vanguarda, tendo o STJ se
tornado referéncia no assunto
em todo o Judiciario.

Plano de

Gestdo

2006-2010

Os planos estratégicos foram
bianuais desde entdo, até que,
visando regulamentar as a¢cdes
de planejamento e gestdo
estratégica no ambito do Poder
Judiciario Nacional, o Conselho
Nacional de Justica (CNJ),
determinou em 2009 que os
planejamentos dos tribunais
tivessem abrangéncia de

longo prazo.

Piano Estratégica

ST

2010-2020

Essa determinacéo resultou nos
planos 2010-2014 e 2015-2020,
estratégias que foram sendo
otimizadas em decorréncia

das licdes aprendidas nos

ciclos anteriores, e, com maior
maturidade em governancga e
gestdo, guiaram o Tribunal rumo
ao atendimento dos anseios da
sociedade por seguranca juridica
nos ultimos anos.

2021-2026

Atualmente, o Plano STJ 2021-2026,

aprovado pelo Conselho de
Administragdo e regulamentado
pela Resolucdo STI n. 8/2021,
traduz a estratégia que pretende
consolidar o Tribunal como uma

Corte de Precedentes agil, moderna,

preventiva e cidada no horizonte
de 2026.


https://transparencia.stj.jus.br/wp-content/uploads/plano-estrategico-stj-2004-2006.pdf
https://www.stj.jus.br/sites/portalp/SiteAssets/Paginas/Institucional/Gestao-estrategica/Planejamento-estrategico/planoEstrategico_2021_2026.pdf
https://transparencia.stj.jus.br/wp-content/uploads/plano-estrategico-stj-2006-2008.pdf
https://transparencia.stj.jus.br/wp-content/uploads/plano-estrategico-stj-2010-2014.pdf
https://transparencia.stj.jus.br/wp-content/uploads/plano-estrategico-stj-2008-2010.pdf
https://transparencia.stj.jus.br/wp-content/uploads/plano-estrategico-stj-2015-2020.pdf
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Vale destacar que o processo de construcao
da estratégia no STJ, com o uso do BSC,
segue 0s seguintes passos:

PLANEJANDO E GERINDO A ESTRATEGIA NO STJ

analise do ambiente interno e externo

estudo dos valores institucionais

definicao de missao e visao

identificacao dos objetivos estratégicos

construcao do mapa estrategico

FIGURA 5 Construindo a estratégia

estruturacao do portfolio de iniciativas estratégicas;

elaboracao do plano estratégico
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3.1 ANALISE DOS AMBIENTES INTERNO E EXTERNO

O processo de planejamento estratégico tem inicio com a
analise do ambiente, isto €, com o diagnostico situacional
que considera as variaveis dos ambientes interno e exter-
no capazes de influenciar os resultados da organizacgéo.

ANALISE DO AMBIENTE

I / € o processo de analisar e monitorar

—O os ambientes organizacionais interno e

ol $ Yo externo, para identificar as ameagas e as

oportunidades presentes e futuras.

No STJ, costumamos utilizar como referéncia para o diag-
nostico situacional a matriz de analise SWOT, ja padroniza-
da e testada por inumeras organizacdes ao longo dos anos.
O termo vem do inglés e representa as iniciais das palavras
Strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities
(oportunidades) e Threats (ameacas).

As forcas e fraquezas sao
determinadas pelo contexto
atual da organizacgao e se
relacionam a fatores internos.
Ja as oportunidades e ameacas
sao antecipacdes do futuro
relacionadas a fatores externos.

O ambiente interno pode ser influenciado pelos gestores da organiza-
cdo, uma vez que é resultado das estratégias de atuacéo definidas pela
alta administracdo. Dessa forma, durante a analise, quando for perce-
bido um ponto forte, deve ser ressaltado ao maximo e, quando for per-
cebido um ponto fraco, a organizacao deve agir para controla-lo ou
promover acdes para supera-lo.

Ja o ambiente externo esta fora do controle da organizacao, apesar
de ao menos, parcialmente, ser influenciado por ela, entretanto, a ins-
tituicdo deve conhecé-lo e monitora-lo periodicamente de forma a
aproveitar as oportunidades e evitar as ameacas quando possivel, ou
enfrenta-las, minimizando seus efeitos.

A andlise do ambiente fornece um diagnostico situacional obrigatorio
para a formulacdo do plano estratégico. Considera os fatores interve-
nientes (externos e internos) que possam impactar positiva ou negati-
vamente o funcionamento da organizacdo, o cumprimento da missao
institucional e o alcance da visdo e dos resultados pretendidos.

Dessa analise surgem variaveis que poderdo impulsionar o desenvol-
vimento ou comprometer o cumprimento dos objetivos institucionais.
Portanto, para que o Tribunal cumpra bem o seu papel, € imprescindivel
a percepcao exata do ambiente em que ele esta inserido.

Para a construcdo do Plano Estratégico STJ 2021-2026, foi realizado
diagnostico situacional em 2020, por meio de entrevistas com minis-
tros e questionario disponibilizado a servidores designados pelas di-
versas unidades do tribunal. A figura que se segue apresenta o resumo
final dessa analise do ambiente:
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INTRODUGAO FIGURA 6 Analise SWOT
ENTENDENDO A ESTRATEGIA

CONSTRUINDO A ESTRATEGIA

GERINDO A ESTRATEGIA

CONSIDERAGOES FINAIS FAVORAVEL DESFAVORAVEL
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS Forcas Fraquezas
¢ Servidores altamente qualificados ¢ Deficiéncias relacionadas a gestao
AMBIENTE ¢ Infraestrutura fisica ampla e de qualidade de pessoas
INTERNO ¢ Infraestrutura tecnoldgica excelente ¢ Imaturidade em governanga

¢ Inadequacao da estrutura organizacional
e dos processos de trabalho

Oportunidades Ameacas
AMBIENTE ¢ Legislacao e reforma do Judiciario ¢ Interferéncias politicas na gestao
EXTERNO o Cooperagao com outros 6rgaos e Restricbes orcamentarias

¢ Inteligéncia artificial e tecnologia ¢ Nao observancia da jurisprudéncia do STJ

1 5T supemor ‘
il

PLANOST] >

» Para conhecer melhor esse cenario delineado para o STJ, acesse o Plano Estratégico STJ 2021-2026
no Portal de Publicagdes Institucionais do STJ (https://www.stj.jus.br/publicacaoinstitucional/).



https://www.stj.jus.br/publicacaoinstitucional/index.php/planoEstrat/issue/archive
https://www.stj.jus.br/sites/portalp/SiteAssets/Paginas/Institucional/Gestao-estrategica/Planejamento-estrategico/planoEstrategico_2021_2026.pdf
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3.2 ESTUDO DOS VALORES INSTITUCIONAIS

Conhecido o ambiente, passamos a analise dos
valores da instituicéo.

O estudo de valores vem de longa data e abor-
da diversos pontos de vista, como o sociologico,
0 psicologico e o antropologico. O conceito de
valor foi introduzido nas ciéncias sociais pela ca-
pacidade do homem de representar a realidade
de maneira simbolica, projetando o seu compor-
tamento de maneira ideal ou adequada as mais
diferentes situacdes.

Os valores, portanto, dizem respeito as caracte-
risticas do individuo que determinam a maneira
como ele se comporta e como interage no es-
paco social. Procuram transmitir um sentido co-
mum a todos os integrantes de uma organizacao,
afetando a pratica e a cultura institucionais.

No STJ, definimos valores da seguinte forma:

VALORES

representam as convicgoes

dominantes, as crencas basicas
4+ das pessoas da organizagdo, que

permeiam todas as atividades e

relagcdes com os clientes.

Eles descrevem como a organizacado pretende atuar no cotidiano enquanto busca
realizar sua visdo. Sinalizam o que se persegue em termos de padrdo de comporta-
mento de toda a equipe de colaboradores na busca da exceléncia. Em outras pala-
vras, identificam o que € mais profundamente importante para a instituicéo.

Os valores sao a base da cultura corporativa,
dando as pessoas um senso de acao comum

e servindo de referéncia para o comportamento
do dia a dia. A clareza sobre os valores fornece
um alicerce fundamental para a organizacao agir.
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O grande desafio para as organizacdes € transformar os valores, aos
poucos, em politicas, praticas e padrdes de comportamento, de forma
a influenciar positivamente a conduta das pessoas em todas as suas
atividades, proporcionando uma estabilidade dinamica num mundo
de constantes mudancas. Um desempenho estavel, em um ambiente
dindmico, exige constancia de propositos, e valores solidos contribuem
para isso. Por essa razdo, muitos autores reforcam que os valores pre-
cisam ser explicitos e vividos com coeréncia, seja no ambiente de tra-
balho, seja na vida pessoal.

Na permanente preocupacdo com a sua estratégia, o estudo e a revisdo
dos valores tornou-se uma pratica constante no STJ, trabalho realizado
de forma colaborativa entre unidades do Tribunal. Para a construcao
do Plano Estratégico STJ 2021 - 2026, além de resgatar todo o historico
sobre o tema na Corte e estudar o referencial tedrico afim, realizou-se
benchmarking em outros orgaos publicos, especialmente do Judiciario,
concluindo-se pela priorizacdo dos seguintes valores:

» aprendizagem continua: assumir a responsabilidade de se
desenvolver continuamente, de forma a contribuir para o
crescimento pessoal e profissional, berm como para o
desempenho organizacional;

» comprometimento: atuar com dedicacao, orgulho institucional,
empenho e envolvimento em suas atividades;

» ética: agir com honestidade e integridade em todas as suas
acoes e relacdes;

» sustentabilidade: adotar politicas e praticas economicamente
viaveis, socialmente justas e ambientalmente corretas;

» transparéncia: ser transparente nas suas atribuicoes e
relacionamentos, bem como disponibilizar e divulgar informagdes
de maneira clara e tempestiva, de forma a possibilitar a
participacdo e o controle social.

PLANEJANDO E GERINDO A ESTRATEGIA NO STJ

FIGURA 7 Valores institucionais

No inicio da vigéncia desse novo plano estratégico, surgiu
mais um desafio a ser considerado na busca de tornar esses
valores habitos reais dos colaboradores: o trabalho a distan-
cia como forma comum de atuacao. De um ambiente pura-
mente presencial de trabalho, para 0 modo remoto, o papel
da lideranca e aplicacdo dos valores precisa chegar de modo
inovador. A maioria das organizacdes que experimentaram,
na rotina de seus processos de trabalho, as consequéncias da
pandemia de COVID-19, observaram que manter uma cultura
coesa com as equipes fisicamente dispersas sera um dos seus
maiores desafios nessa decada.
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3.3 DEFINICAO DE MISSAO E DE VISAO

Agora que ja conhecemos 0 Cenario em que nossa organizacao esta inserida,
bem como os valores vivenciados, passamos para a definicdo de sua missao:

o

MISSAO
€ uma declaragao concisa da razdo de ser da organizacao.

Propdsito basico para o qual sdo direcionadas as atividades e os valores que
orientam os servidores, a missao também deve descrever como a organizacao
espera atuar junto a sociedade e agregar valor aos seus produtos e servicos. Ela
cria um clima de comprometimento dos colaboradores com o trabalho que é
realizado e serve de critério geral para orientar a tomada de decisdes, promo-
vendo assim, o constante alinhamento das decisdes administrativas com a pres-
tacdo dos servicos.

Para o ciclo estratégico 2021-2026, a declaracdo de missao do STJ ficou
assim definida:

MISSAO DO STJ
uniformizar a interpretacdo da legislacdo federal e oferecer
justica agil e cidada.

Ja a visdo define o que a organizacdo pretende ser no futuro. Ela sintetiza as aspi-
racdes da organizacao, criando um clima de envolvimento e comprometimento
com seu futuro.

PLANEJANDO E GERINDO A ESTRATEGIA NO STJ

VISAO

expressa a situacao desejada pela
w organizacdo e seu contexto de

atuacao em médio e longo prazo.

A definicdo de onde se pretende chegar permite en-
tender com clareza o que € preciso mudar ou quanto
evoluir para que a visdo seja concretizada. Uma visdo
compartilhada une as pessoas e as impulsiona a bus-
car seus objetivos, apesar de todas as dificuldades e
independentemente da area de atuacédo de cada co-
laborador. Cada um deve buscar enxergar como con-
tribui para essa concepc¢ao de futuro.

A visdo a ser alcancada pelo STJ no horizonte
2026 ficou assim definida:

/),u-\_\\ VISAO DO STJ
consolidar o STJ como uma corte

de precedentes que oferece

justica agil, moderna, preventiva
e cidada.
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3.4 IDENTIFICACAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Conhecidos a misséo, a visado e os valores, passamos a de-
finicdo dos objetivos estratégicos, que sdo normalmente
agrupados em perspectivas, conforme pressupde a me-
todologia do BSC.

Neste momento, precisamos compreender mais dois con-
ceitos vinculados:

PERSPECTIVAS

representam as dimensdes da organizagao
que precisam ser consideradas para a
estruturacao da estratégia.

OBJETIVO ESTRATEGICO

€ o sinalizador dos pontos de atuacdo
em que o éxito é fundamental para o
cumprimento da missdo e o alcance da
visdo estratégica.

Metodologicamente, o BSC traduz a estratégia da organiza-
cdo de acordo com quatro perspectivas basicas: financeira;
clientes; processos internos; aprendizado e crescimento.

E € obrigatorio usar as quatro
perspectivas propostas por Kaplan
e Norton na metodologia do BSC?

NAO. O essencial é usar perspectivas suficientes e adequadas para
cobrir todas as dimensdes criticas para o sucesso da organizagao.

Em alguns casos, essas dimensdes sao alteradas; em outros, sao
adicionadas novas perspectivas, sempre com o foco na melhor e mais
correta representacdo da estratégia delineada.

No caso do STJ, bem como das demais organizacdes publicas que se utilizam
dessa metodologia, as perspectivas sofreram uma adaptacao para refletir o
foco estratégico tipico de uma organizacado que nao é voltada para o lucro,
mas sim para as demandas da sociedade. Assim, a nossa estratégia utiliza as
seguintes perspectivas:

» sociedade - demonstra como o STJ se relaciona com os beneficiarios de
Seus Servicos;

» processos internos — descreve onde o STJ deve alcancar a exceléncia
para poder agregar valor aos servi¢os oferecidos;

» pessoas e recursos — representa a base para a concretizacao dos demais
objetivos; apresenta aspectos fundamentais para suportar a evolucéo dos
processos da atividade fim e gerar valor para a sociedade.
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Em cada perspectiva, definem-se os objetivos estratégicos, que representam os desafios pretendidos, esclarecem o que a estratégia deve
alcancar e o que é critico para o seu sucesso. Os objetivos sdo integrados entre si por meio de relagcGes de causa e efeito.

Na pratica, os objetivos devem ser elaborados obedecendo-se a seguinte equac¢ao:

FIGURA 8 Definicdo de objetivo

I I I
descri¢do ou qualificagdo

VERBO acdo SUBSTANTIVO resultado ADJETIVO (se necessario)
L L L
Entenda agora um exemplo dessa 1 PERSPECTIVA 2 OBJETIVO
relacao entre objetivo e perspectiva processos internos consolidar o sistema de
no Plano STJ 2021-2026: precedentes qualificados
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3.5 CONSTRUGAO DO MAPA ESTRATEGICO

A etapa seguinte € a configuracdo dos objetivos es-
tratégicos no mapa estratégico da organizacao.

— MAPAESTRATEGICO
—— € arepresentacao grafica da
=—= estratégia institucional.

Trata-se de uma arquitetura logica capaz de repre-
sentar os objetivos a serem alcancados, explicitando
as relacdes entre 0s recursos, os processos de traba-
lho e os resultados.

O mapa evidencia os desafios, ou seja, 0s objetivos
que a organizacao quer alcangar. Eles sdo estrutura-
dos com relacdo de causa e efeito entre si, permi-
tindo a identificacdo dos impactos que um determi-
nado resultado gera ou recebe, criando um raciocinio
l6gico da estratégia e demonstrando:

» Se 0s Objetivos traduzem e comunicam
a estratégia de maneira integrada;
» se ha consisténcia dos objetivos entre
as perspectivas;
» se ha possivels conflitos entre os objetivos.

A metodologia ajuda os gestores a visualizar a estra-
tégia de uma forma mais simples, garantindo a coe-
réncia e facilitando todo o processo de comunicacao,
divulgacéo e envolvimento dos colaboradores.

No mapa estratégico do STJ para o periodo 2021-2026, as relacdes de causa e
efeito sao percebidas no modo de leitura do mapa: de baixo para cima. Dessa
forma, entende-se que o atingimento dos objetivos da perspectiva de pesso-
as e recursos impactam no resultado dos objetivos relativos a perspectiva de
processos internos que, por sua vez, influenciam nos objetivos da perspectiva
da sociedade, tudo isso contribuindo para que o tribunal alcance a sua visdo e
execute a sua missdo. Observa-se que na base de todo esse conjunto de esfor-
¢os ha os valores, representando a cultura e a abordagem que é essencial para
0 sucesso em todas as perspectivas.

FIGURA 9 Mapa Estratégico

UNIFORMIZAR A INTERPRETAGAO CONSOLIDAR O STJ COMO UMA CORTE DE
DA LEGISLAGAO FEDERAL E OFERECER PRECEDENTES QUE OFERECE JUSTICA AGIL,
JUSTIGA AGIL E CIDADA MODERNA, PREVENTIVA E CIDADA

SOCIEDADE

FORTALECER A IMAGEM E
ATRANSPARENCIA INSTITUCIONAL

PROCESSOS INTERNOS

MISSAO ‘ VisiAo

PROMOVER A CIDADANIA

BUSCAR AGILIDADE CONSOLIDAR O SISTEMA PRIORIZAR O JULGAMENTO DE APRIMORAR A
E PRODUTIVIDADE NA PREVENIR DE PRECEDENTES PROCESSO DE CORRUPGO E GOVERNANCA
PRESTACAO JURISDICIONAL LiriGlos QUALIFICADOS IMPROBIDADE ADMINISTRATIVA INSTITUCIONAL
PESSOAS E RECURSOS
APERFEICOAR A GESTAO INTENSIFICAR O USO DE
NI A0S | ORCAMENTARIA E FINANCEIRA | TECNOLOGIAS DA INFORMAGAO
VALORES
® €y <) 8 @
APRENDIZAGEM COMPROMETIMENTO ETICA SUSTENTABILIDADE TRANSPARENCIA

CONTINUA

A partir de um mapa estratégico bem definido, € possivel estabelecer indicado-
res e definir metas com maior precisdo e assertividade.
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3.6 DEFINICAO DE INDICADORES E METAS

Depois de definir os objetivos e compreender como eles se re-
lacionam no mapa estratégico, chegamos a pergunta central:

‘Como saber se estamos
caminhando na direcao
certa para cumprimento
da nossa estratégia™’

A RESPOSTA E SIMPLES:
“por meio dos indicadores de desempenho”.

INDICADORES DE DESEMPENHO

—
: ||||I sdo medidas que expressam qualitativa

e quantitativamente os resultados de
| | |/I | I\ determinada realidade.

O desempenho do plano estratégico € avaliado pelos seus re-
sultados e, para isso, € necessario medir. Essa medi¢do ocorre
por meio de um conjunto de indicadores que contemplam a
avaliacdo do atendimento as necessidades, as expectativas e
aos requisitos das partes interessadas.

PLANEJANDO E GERINDO A ESTRATEGIA NO STJ

Dessa forma, os indicadores sdo importantes para:

» conhecer as necessidades e as expectativas dos clientes;

» facilitar o planejamento;

» mensurar os resultados;

» embasar a analise critica do desempenho;

» fortalecer o processo de tomada de deciséo;

» contribuir para @ melhoria continua dos processos organizacionais.

Eles devem manter a relacao de causa e efeito existente entre os ob-
jetivos. O bom uso de poucos indicadores criticos traz mais resultados
do que o excesso. Diante dessa afirmacao, adotamos como maxima no
STJ que todo objetivo estratégico deve ter pelo menos um indicador
e um maximo que ndo disperse o foco e a comunicacao estratégica.

E importante frisar que os dados, por si s6, ndo fazem nada. N&o basta
coletar, analisar e armazenar se eles ndo forem utilizados para controlar,
informar e melhorar um processo de trabalho. O valor de todo sistema
de medicao se baseia em como os dados sao utilizados (Muller, 2014).

No contexto organizacional, devemos lembrar que os indicadores de-
vem ser escolhidos com énfase na estratégia e separados dos setoriais,
porém alinhados, ja que esses ultimos estdo ligados ao dia a dia da
organizacdo. Eles ndo serdo abandonados, apenas nao constardo no
mapa. Devem ser monitorados no &mbito de cada unidade responsavel,
apos entendimento do seu impacto na estratégia global. Essa acdo se
materializa no STJ por meio do alinhamento estratégico.
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Vejamos como fica a relacédo de causa e efeito entre indicador,
objetivo e perspectiva, no mesmo exemplo citado anteriormente:

PERSPECTIVA
1 Processos internos

OBJETIVO
2 Consolidar o sistema de precedentes qualificados

INDICADOR
3 Tempo médio da afetacdo a publicacdo do acordao

Agora que ja sabemos o que queremos medir (objetivo estratégico)
e como medir (indicadores), resta a ultima pergunta:

"Como definir o quanto
queremaos atingir?”

Bom, o quanto pretendemos atingir € a nossa meta:
META

€ a expectativa de desempenho desejado para um
determinado indicador, em uma data no futuro.

PLANEJANDO E GERINDO A ESTRATEGIA NO STJ

As metas representam a expectativa de desempenho desejado para
um determinado indicador. No conceito do BSC, metas de longo
prazo definem o desempenho esperado por um indicador estraté-
gico no mesmo horizonte de tempo da estratégia.

As metas devem responder perguntas como as seguintes: o qué,
para qué e para quando queremos o resultado pretendido? Quan-
do sdo claras, as metas facilitam a visualizacdo dos caminhos es-
colhidos, contribuem para orientar as atividades que estédo sendo
desenvolvidas e servem como instrumento para avaliar o que foi
previsto e o que foi realizado. Importante salientar, ainda, que toda
meta deve ser especifica, mensuravel, exequivel, desafiadora, rele-
vante e temporal.

Dando continuidade ao nosso exemplo:

PERSPECTIVA
1 Processos internos

OBJETIVO
2 Consolidar o sistema de precedentes qualificados

INDICADOR
3 Tempo médio da afetacao a publicagdo do acordao

META

4 Garantir tempo médio de 365 dias da afetacdo
a publicagao do acordao dos recursos repetitivos,
até dez./2026
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No caso do STJ, todo o detalnamento dos indicadores é feito por
meio de matrizes especificas para controle dos indicadores.

p
» Conheca nossos indicadores estratégicos e metas
acessando o Portal da Transparéncia do STJ:

https://transparencia.stj.jus.br/gestao-estrategica/.

» Para aprofundar seus conhecimentos sobre o0s
indicadores, suas classificacdes, como construi-los
e gerencia-los no contexto do STJ, consulte o guia
Construindo e Gerenciando Indicadores, também
disponivel no Portal da Transparéncia do STJ:
https://transparencia.stj.jus.br/gestao-estrategica/
guias-de-gestao-estrategica/.

4 > P
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3.7 CONSTRUGAO DO PORTFOLIO DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Para atingirmos as metas ou minimizar a diferenca entre o
desempenho atual e 0 esperado, partimos para a proposicao
de iniciativas estratégicas, que no STJ classificamos em acdes,
projetos e programas:

ACAO ESTRATEGICA

€ uma atividade de curto prazo,
acompanhada de forma sistematica, que
gera um resultado relevante.

PROJETO ESTRATEGICO
—_ éum esforgo temporario de médio ou
—_ longo prazo, com inicio e fim definidos,
:: cujo objetivo é gerar produtos, servigos ou
-l | |- —— resultados relevantes, por meio de atividades
planejadas, executadas e controladas.

<)
|

PROGRAMA ESTRATEGICO

€ um agrupamento de a¢des e projetos,
gerenciados de forma coordenada, para a

o—— obtencao de beneficios que nao estariam

disponiveis se eles fossem gerenciados

individualmente.

|

As iniciativas séo elaboradas e monitoradas por pessoas e restritas por limi-
tacdes de prazo, qualidade e recursos. Quando bem-sucedidas, contribuem
para o alcance dos objetivos ao longo do tempo. Esse conjunto de ac¢des,
projetos e programas priorizados € denominado portfdlio estratégico.

E ja que falamos tanto em prazos, vale detalhar, nesse momento, o enten-
dimento dos prazos de execucado no ambito da gestdo estratégica no STJ:

CURTO PRAZO: MEDIO PRAZO: LONGO PRAZO:
até um ano de um a trés anos mais de trés anos

No STJ, as acdes, projetos e programas estratégicos sdo construidos e moni-
torados de acordo com a Metodologia de Gerenciamento de Projetos do
STJ — MGSTJ. Ela define o processo de trabalho para concretizacdo das ideias
inovadoras, as responsabilidades dos envolvidos, os modelos de documentos
gue sdo utilizados do inicio ao encerramento das iniciativas, bem como as
ferramentas tecnologicas de suporte. Essa metodologia € utilizada para todas
as acOes, projetos e programas vinculados ao plano estratégico, mas também
pode ser usada para gerir projetos setoriais e até mesmo pessoais.

p
» Conheca nossas acdes, projetos e programas estratégicos .
acessando o painel de BI disponivel no Portal da Transparéncia

do STJ: https://transparencia.stj.jus.br/gestao-estrategica/
projetos-e-programas/.

» Para aprofundar seus conhecimentos e conhecer mais sobre a
gestdo de projetos no tribunal, consulte o guia da Metodologia
de Gestdo de Projetos do STJ, também disponivel no Portal
da Transparéncia do STJ: https://transparencia.stj.jus.br/
gestao-estrategica/guias-de-gestao-estrategica/.
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Uma organizacdo pode propor e implementar diversas e diferentes ini-
ciativas. Contudo, no plano estratégico, devem constar apenas as que
viabilizam diretamente o alcance dos objetivos estratégicos. Segundo
a metodologia do BSC, para um gerenciamento eficaz, devem ser prio-
rizados acdes, projetos e programas estratégicos, distribuidos no hori-
zonte de tempo do planejamento da organizacéo. Vale comentar, por
fim, que o portfdlio de iniciativas estratégicas, por sua dinamicidade,
vem “anexo” ao plano e nao incluido no proprio plano, como os indi-
cadores estratégicos.

PLANEJANDO E GERINDO A ESTRATEGIA NO STJ

Agora que ja sabemos os conceitos do BSC, podemos concluir
que os objetivos, indicadores, metas e iniciativas trabalnam em
conjunto para alcancar o destino estratégico da organizacao:
sua visao de futuro. Enquanto os objetivos articulam os com-
ponentes da estratégia, os indicadores e metas acompanham
O progresso em relacdo ao seu alcance, além de comunicar
qual € a dimensdo da mudanca. As iniciativas surgem para via-
bilizar os resultados pretendidos.

Para melhor ilustrar esse ciclo, observe o exemplo a seguir:

PERSPECTIVA
1 Processos internos

OBJETIVO
2 Consolidar o sistema de precedentes qualificados

INDICADOR
3 Tempo médio da afetacdo a publicacdo do acordao

META

4 Garantir tempo médio de 365 dias da afetacdo
a publicacao do acordao dos recursos repetitivos,
até dez./2026

INICIATIVA
5 Projeto Criagcao do NUGEPNAC
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GERINDO A ESTRATEGIA OBJETIVO ESTRATEGICO

Consolidar o sistema de
precedentes qualificados
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. (2] (3)
E como ler essa fatia da INDICADOR META
s = . Tempo médio da afetacdo 365 dias
estratégia do tribunal? 4 publicagao do acorddo
E SIMPLES!

$ Lacuna

Basta entender que o objetivo consolidar

o sistema de precedentes qualificados (1),
situado na perspectiva de processos internos,
é medido pelo indicador (2) tempo médio

da afetacdo a publicacdo do acérdao, onde
ha uma lacuna entre o desempenho atual
(591 dias) e a meta (365 dias) (3). Assim,

entre as iniciativas propostas para o alcance 2020 2022
da meta estd o projeto (4) Criagdo do i,

Nucleo de Agdes Coletivas - NUGEPNAC.

Em adendo, uma das a¢cdes adotadas pelo o

NUGEPNAC foi o treinamento dos gabinetes INICIATIVA ESTRATEGICA

de ministros visando divulgar as ferramentas e Criacdo do NUGEPNAC

procedimentos para julgamento de recursos
repetitivos no prazo e de forma prioritaria. FIGURA 10 Ciclo de Gestdo Estratégica

4= P
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CONSI?ERAGGES FINAIS, N OSSO fOCO agO ra é Sa ber A observancia desses cinco fatores criticos auxilia no atingi-
AT RS e A se O Tr| b una l e St a d | rec | onNa d O p ara mento da exceléncia operacional e eleva a estratégia ao cen-

tro das atencdes, gerando resultados expressivos, ambientes

a consecuy (; é' O d a SuUua e St ra te g | a. transformadores e satisfacao das partes interessadas.

Tais principios estéo intimamente relacionados, concretizan-
Segundo a metodologia do BSC, para que uma organizacao esteja focada do-se de forma integrada e dindmica, mas, para fins didaticos,
em sua estratégia, € necessario observar e adotar cinco principios basicos: serdo apresentados separadamente.

FIGURA 11 Organizagdo orientada para a estratégia

Traduzir a
estratégia

T

ORGANIZACAO

Mobilizar a Alinhar a
— ORIENTADA PARA —> S
mudanca A ESTRATEGIA organizacgao
Converter a Transformar
estratégia em a estratégia em
processo continuo tarefa de todos

4+ P
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4.1 TRADUZIR A ESTRATEGIA

Este principio consiste em fazer com que a estra-
tégia seja representada em termos operacionais,
para facilitar o seu entendimento por todos os
colaboradores. Nos moldes do BSC, essa tradu-
cdo é feita normalmente por meio do mapa es-
tratégico, que contém os valores, a visdo, a mis-
sdo e os objetivos, monitorados por meio dos
indicadores e das metas organizacionais.

Quando a estratégia consegue ser descrita de
forma clara, coerente e com imaginacao, aumen-
tam as probabilidades de sucesso. Nao podemos
implementar a estratégia se ndo conseguimos
compreendé-la. Esse € o ponto de partida.

O mapa estratégico

e a principal ferramenta
de comunicacao da
estratégia, pois traduz,
de forma grafica e
pratica, os resultados
gque a organizacao
quer alcancar.

FIGURA 12 Traducao da estratégia

PLANEJANDO E GERINDO A ESTRATEGIA NO STJ
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4.2 ALINHAR A ORGANIZAGAO

A partir do momento em que se conhece a estratégia, €
necessario que todas as unidades tenham o mesmo foco,
criando sinergia. Esse direcionamento permite o desdo-
bramento dos objetivos e metas comuns em objetivos e
metas setoriais, além de contribuir para a criacdo da cons-
ciéncia estratégica nos seus gestores.

O desafio maior desse principio € integrar todos os planos
organizacionais, desde as areas de negocio — no caso do
STJ, as unidades judicantes, especialmente os gabinetes
- passando pelas funcionais, até chegar aos planos indivi-
duais de desempenho. A intencao ¢é possibilitar que todos
caminhem em dire¢do a objetivos comuns e garantir que
o todo exceda a soma das partes. No STJ, este principio é
concretizado por meio do alinhamento estratégico das
unidades, regulamentado por meio de normativo e me-
todologia especificos.

O alinhamento estratégico
no STJ desdobra a
estratégia institucional

em paineis de resultados
setorials monitorados
periodicamente.

PLANEJANDO E GERINDO A ESTRATEGIA NO STJ

FIGURA 13 Alinhamento estratégico
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4.3 TRANSFORMARA
ESTRATEGIA EM TAREFA DE TODOS

Possuir o mapa nao é suficiente para tornar a estratégia
conhecida, € necessario transforma-la em atribuicao
dos colaboradores por meio de um processo concreto
e eficiente de comunicacao, que precisa perpassar to-
das as fases de elaboracdo da estratégia.

Para tanto, € preciso inovar €, com criatividade, montar
um plano de comunicag¢do para que os colaborado-
res se sintam parte do processo e, de fato, se envolvam
com a sua implementacao. Devem ser considerados o
objetivo e o conteudo da mensagem, o publico a ser
comunicado, o0 meio a ser utilizado, © momento em
que deve ocorrer e o feedback adequado.

Considerando gue sao

as pessoas que colocarao
em pratica a estrategia do
Tribunal, é fundamental
que elas a conhecam bem
para se comprometerem
com os resultados.

PLANEJANDO E GERINDO A ESTRATEGIA NO STJ

FIGURA 14 Comunicacdo da estratégia
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INTRODUGAO 4.4 CONVERTER A ESTRATEGIA FIGURA 15 Reunibes de analise estratégica
ENTENDENDO A ESTRATEGIA EM PROCESSO CONTINUO

R R As organizacdes centradas na estratégia assumem um

GERINDO A ESTRATEGIA foco diferenciado, integrando o gerenciamento tatico
e operacional em um processo unico e ininterrupto.
Uma das acdes nesse sentido é separar o orcamento
estratégico do operacional, 0 que implica a prioriza-
¢ao das iniciativas estratégicas, aquelas que impactam
diretamente no cumprimento dos objetivos descritos

CONSIDERAGOES FINAIS

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

no mapa.

Outro aspecto fundamental € a realizacdo de reuni-
Oes periodicas para discutir as hipoteses estratégicas
desenhadas. A medida que se implementa a estraté-
gia e os sistemas de feedback reportam o progresso,
as organizacdes tém condicdes de avaliar se as deci-
sdes estdo adequadas, validando algumas iniciativas,
refinando outras e adotando novas, a fim de garantir a
melhoria do desempenho e a qualidade dos servicos Alguns estudos sobre organizacdes que utilizam com sucesso o BSC demons-
e dos produtos oferecidos. tram que a periodicidade ideal das RAEs € de até quatro meses. Essa também

foi a orientacdo do Conselho Nacional de Justica (CNJ) para os 6rgéos do Poder
No BSC, a reunido periddica da alta administracdo Judiciario, por meio da Resolucdo CNJ n. 325/2020. Na mesma linha, o STJ re-
com a finalidade de viabilizar o acompanhamento da aliza suas RAEs quadrimestralmente, com a participacao de pelo menos um re-
execucado do planejamento estratégico institucional é presentante da alta administracao, secretarios, assessores-chefes e demais ges-
denominada Reunido de Analise Estratégica — RAE. tores estratégicos, e suas atas podem ser divulgadas na intranet ou na internet.

C

REUNIAO DE ANALISE ESTRATEGICA (RAE)
€ a reuniao da alta administracao com a finalidade de acompanhar e avaliar a execucao do planejamento institucional,

m identificando eventuais necessidades de realinhamento da estratégia.
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As deliberacdes realizadas nas RAEs definem se a organizacao deve
permanecer em sua trajetoria rumo ao desempenho desejado no
longo prazo ou se a ocorréncia de novas ideias, informacdes, ame-
acas e oportunidades exigem desvios no curso planejado inicial-
mente. Por muito tempo, essa avaliacdo era feita apenas ao final
do ano, e ai ja era tarde para a correcao de rumos.

Setorialmente, o gestor e os colaboradores devem promover reuni-
Oes taticas para analisar a contribuicdo que a unidade tem prestado
a estratégia. Esse processo de governanca enfatiza o aprendizado,
a solucdo de problemas em equipe e a orientacdo em reunides de
avaliacdo eficazes e prévias as RAEs.
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4.5 MOBILIZAR A MUDANCA

A criacdo de uma organizacdo alinhada e orientada
para a estratégia exige comprometimento e lideran-
¢a ativa e constante. Sem ela, ndo ha garantia de éxito
na obtencado dos resultados almejados. Por isso, € im-
portante buscar a mudanca de atitude das pessoas
por meio da lideranca da alta administracédo. E ela
que deve manter o uso do BSC nas discussdes com
0s gestores, associando planejamento e orcamento
nas decisOes estratégicas e reforcando seu uso como
papel central no sistema de gestao.

PLANEJANDO E GERINDO A ESTRATEGIA NO STJ

FIGURA 16 Mobilizagédo para a mudanca

-

No STJ, cabe a unidade de
Gestao Estratégica manter a
alta administracao informada
sobre o desempenho
institucional, fornecendo os
INSUMOS necessarios a tomada
de decisdes administrativas.
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Tomar decisGes baseadas na estratégia é a
melhor forma de agregar valor a organiza-
cdo. No STJ, visamos atender a expectati-
va da sociedade por agilidade e seguranca
juridica. Outras organizacdes constroem a
estratégia visando aos objetivos financeiros.
Pode-se elaborar até mesmo a estratégia in-
dividual para cada um dos colaboradores.
Entretanto, independentemente do foco,
para que se tenha sucesso, ¢ fundamental
que todos os envolvidos entendam, interna-
lizem e se comprometam com a estratégia.

Nesse viés, o modelo de gestdo estratégica
adotado pelo Tribunal permite mostrar grafi-
camente, por meio de um mapa estratégico,
as relacdes de causa e efeito que permeiam
todos os resultados pretendidos.

Mas néo basta s6 compreender para onde o
Tribunal esta direcionando seus esforcos, é
preciso que todos saibam que sao parte da
sua missao institucional e precisam exe-
cutar a estratégia de forma efetiva, para
que a visdo se concretize:

PLANEJANDO E GERINDO A ESTRATEGIA NO STJ

Consolidar o STJ como

uma corte de precedentes que
oferece justica agil, moderna,
preventiva e cidada.

No presente guia metodologico, aprendemos como planejar e gerir a estratégia, mas
pudemos entender, sobretudo, a importancia de alinhar as nossas acdes operacionais a
estratégica para alcancar bons resultados e bem servir o cidadéao.

Esta lancado o desafio!
Agora € maos a obra, pois

o Tribunal é vocé quem faz!
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