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APRESENTAGAO

Desde sempre, as organizagbes (e as proprias pessoas) buscam formas de melhorar
seus resultados. O foco é variavel: como uniformizar rotinas de trabalho entre diferentes
unidades; como reduzir custos; como reduzir o tempo total de realizagdo de um trabalho;
como minimizar falhas; como gerenciar tarefas manuais de forma eficiente ou como
otimizar a estrutura organizacional. Geralmente, tais indaga¢ées nédo tém um fim, uma
vez que melhorias s&o sempre bem-vindas.

Encontrar uma resposta a questdo ‘em que sentido melhorar?” significa encontrar o
equilibrio entre resolver problemas bons e ruins. Os bons problemas séo aqueles que
ensejam melhorias para que se atinja um objetivo especifico definido, via de regra, pelo
planejamento estratégico da organizagéo. Os problemas ruins sdo aqueles que resultam
em consequéncias indesejaveis caso ndo sejam resolvidos.

Ja a pergunta ‘como melhorar?” refere-se, em dltima instancia, as ferramentas
disponiveis para este fim. Uma pesquisa realizada pela consultoria McKinsey em 2008
relatou que apenas um- terco dos entrevistados afirmaram que suas organizagbes
efetivaram mudangas de maior impacto. Um estudo realizado pela Harvard Business
Review revela que, atualmente, 82% das organizagdes desenvolvem alguma forma de
iniciativa para mudanga, das quais 70% nédo séo efetivadas, e 68% ndo chegam nem
mesmo a avaliar seu sucesso. Esses dados levam o foco da questdo ndo apenas para a
motivagdo e competéncia dos profissionais, mas, fundamentalmente, para o método
utilizado.

Modelo ou Método, ao contrario do que muitos imaginam, ndo é algo necessariamente
académico. O~ meétodo resulta da soma das palavras gregas Meta, que significa
‘resultado a ser atingido”, e Hodés, que significa “caminho”. Ou seja, método pode ser
entendido como um “caminho para o resultado desejado”.

O Conselho Nacional de Justica (CNJ), por meio desse modelo, pretende abrir caminhos
para que os Tribunais de Justica Estaduais possam solucionar seus problemas, de
maneira a entregar um servigo de qualidade e, sobretudo, garantir acesso & justica a
sociedade brasileira.

Para que isso ocorra, é fundamental que a geragao de ideias e o aprofundamento nos
debates sobre o tema sejam com os jurisdicionados, servidores e magistrados dos
tribunais. Eles, no dia a dia, sabem melhor do que ninguém as dificuldades, problemas e
0s possiveis caminhos para que os melhores resultados sejam obtidos. Considerando
isto, este modelo foi concebido com a participagéo efetiva dos tribunais.

A utilizagéo total, parcial ou adaptada deste modelo é facultativa a cada Tribunal,
cabendo aos gestores definir de que maneira ele se encaixa na sua realidade. O
importante é o engajamento para que haja um aprimoramento nas praticas de gestao e
que isto agreque maior valor aos servigos prestados.

Boa leitura!
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INTRODUGAO



INTRODUCAO AO MODELO DE ALOCAGAO DE RH

Os Tribunais de Justica dos Estados séo compostos de estruturas que estdo diretamente ligadas a entrega de Justica
ao jurisdicionado, as chamadas “unidades judiciarias”. Entre elas estdo as varas, 0s juizados especiais, as turmas
recursais, as camaras de desembargadores e o préprio pleno do tribunal.

Entretanto, o volume de trabalho entre essas unidades judiciarias ndo € distribuido de forma igualitaria, em razéo da
quantidade de processos nas instancias iniciais. Desta forma, o universo de atuagéo direta com a sociedade tem maior
representatividade no 1° grau de jurisdi¢do. Este grau é a porta de entrada para a prestacdo de servigos judiciarios.
Por isso, quando ha um aumento significativo na demanda por estes servigos, também é possivel que haja um acimulo
de trabalho nestas unidades judiciarias.

O tribunal precisa gerir recursos para prestar servicos de qualidade. Os recursos sdo dos mais diversos tipos, tais
como: equipamentos, infraestrutura, tecnologias e pessoal, que auxiliam na entrega de um servigo de qualidade, com
satisfacdo e qualidade de vida dos servidores em um tempo razoavel.

O modelo de alocagéo a seguir tera como foco essas estruturas de 1° grau, as quais séo compostas por unidades que
recebem processos das mais diversas matérias civeis e criminais, até a especializagdo em determinada matéria e/ou
valor da causa. Isso aumenta a complexidade de analise, inviabilizando a comparagéo simplificada dessas estruturas
entre si. Desta forma, € necessario aplicar um conjunto de metodologias que auxiliem na melhor tomada de decisdes.

Cabe a ressalva de que os conceitos deste modelo sao aplicaveis, no que couber, as estruturas de 2° grau e de
apoio direto a atividade judicante, como centrais de mandados, distribui¢oes e etc. Ao final deste manual, serdo
apresentadas algumas atividades especificas para auxiliar na replicagao dessas informagdes.

PREPARACAD DA ALOCACAD PARA GESTAOD DA ALOCACAO DE
05 PROXIMOS 2 ANOS RECURSOS HUMANDS
— 1. Agrupar unidades judiciarias e — 6.1 Executar 12 onda de redistribuicao
projetar demanda de recursos (12 més)

— 6.2 Analisar resultados parciais e

2. Definir estagios de desempenho e N
elabaorar planos de acdo (62 més)

calcular lotagdo das unidades

Judicirias do grupo 6.3 Avaliar agrupamenta, desempenho ¢

) ) S estagios das unidades judicidrias {129 més)
3. Visitar as unidades judiciarias de

referéncia e promover melhorias para |

) 6.4 Definir ajustes de metas e estdgios e
cada estagio

executar 22 anda de redistribuicdo (129 mis)
4. Promover melhorias estruturantes ) )
no Tribunal 6.5 Analisar resultados parciais e

elaborar planos de acdo (189 més)

5. Definir metas, estagios e planos de
acdo para alocacio de recursos
humanos [workshop)

6.6 Divulgar dos resultados finais do
ciclo [24° més)

Em uma rapida reflexdo, pode-se resumir o modelo como uma andlise da situagédo passada e atual de unidades
judiciarias de um mesmo grupo, bem como da oportunidade de transformacgéo estruturante como insumos decisérios
considerando as restrigdes orgamentarias.




A cada dois anos, o Tribunal retine as informagdes das
unidades judiciarias e, conforme essas variaveis, as
segmenta em grupos semelhantes. Em cada um
desses grupos, o tribunal é capaz de identificar o
momento gerencial que se encontram para prestar
mais justica ao jurisdicionado e para produzir
eficientemente. Em seguida analisa separadamente
cada situacdo em que a unidade judiciaria se encontra.

Uma das primeiras situagdes que uma unidade
judiciéria pode se encontrar é na dimens&o de alta taxa
de congestionamento e baixa produtividade. Trazendo
problemas para a entrega final ao jurisdicionado e
também para o uso de recursos para produzir,
indicando uma aparente falta de expertise de gestéo
dos recursos para produzir mais, como as demais
unidades judiciarias do seu grupo.

Outra situagdo que pode se observar é a unidade
judiciaria altamente produtiva, porém com alta taxa de
congestionamento. Em um diagnéstico inicial, essa
acgéo é caracteristica de unidades que possuem alto
numero de processos judicias pendentes, e que s6 néo
conseguem produzir ainda mais por falta de recursos.

Por fim, existe a unidade judiciaria em situagéo
adequada, porque consegue obter uma alta
produtividade com baixa taxa de congestionamento,

entregando a justica mais rapidamente ao
jurisdicionado. Essas unidades devem ser sempre
recompensadas pelo seu esforgo em gerar uma boa
Justica com uso eficiente de recursos.

Além da analise da situa¢do de unidades judiciarias, o
tribunal também deve acompanhar a sua demanda por
mudangas mais estruturantes em seus servigos,
repensando estratégias de inovacao e de uso eficiente
de recursos. Mudangas essas que podem trazer
resultados para as unidades judiciarias analisadas
anteriormente, sendo capazes de dar saltos de
qualidade no servigo judiciario.

Todas essas visbes, de unidades judicidrias a
transformacdes estruturantes, sdo subsidio para a
decis@o do tribunal em realocar ou nao repor mais
recursos em determinada unidade, considerando os
nao so as restricdes orcamentarias, mas também os
recursos disponiveis, metas e recompensas que
auxiliem a viabilizar uma maior entrega de Justica com
eficiéncia.

Essas decisdes sdo, entdo, acompanhadas pelo
Tribunal semestralmente, que avalia o resultado de
suas agdes e efetua alguns ajustes que possam surgir
ao longo do caminho.

Para que o modelo seja implantado de forma estruturada, este manual apresenta em seus anexos o Guia de
Implantagdo do modelo de alocagdo de recursos humanos. Esse mesmo material pode ser encontrado em seu
formato separado deste manual, embora contenha 0 mesmo contetdo.

6 meses antes da Semana

ESTRUTURACAO PARA

IMPLANTACAO

3 meses antes da Semana

PREPARACAO PARA A
SEMANA DE ALOCACAO

1 més antes do 12 Ciclo

SEMANA DE ALOCAGAO DE
RECURSOS

Definir Comités de Alocagdo
de Recursos

Conduzir reunido de
Mobilizagdo da Alta Gestdo

Aprofundar conhecimento
nos modelos

Identificar ajustes necessarios
Nos processos

Redesenhar processos para
adequagdo ao modelo

Revisar politicas e normativos

Aplicar etapa quantitativa

Preparar Semana de
Alocagdo de Recursos

Realizar evento de Apresentagdo
dos modelos ao TJ

Capacitar gestores nos modelos

Conduzir Workshop de definigdo
de metas e estagios

Divulgar o modelo para as
unidades judiciarias

Figura 1 - Figura ilustrativa das etapas de preparagdo da implantagéo







ETAPA 01

Agrupar unidades judiciarias e
projetar demanda futura



1. AGRUPAR UNIDADES JUDICIARIAS E PROJETAR DEMANDA

FUTURA

As unidades judiciarias sdo as estruturas responsaveis
por entregar os resultados do tribunal, principalmente
na visdo dos jurisdicionados. Elas possuem diferengas
claras que podem inviabilizar uma comparagdo simples
entre 0s seus resultados e capacidade de gerar esse
acesso 4 justica.

Um dos conceitos trabalhados primeiramente nessa
efapa diz respeito a comparagdo adequada entre
unidades judiciarias, a fim de que elas sejam
comparadas com as unidades similares e nédo entre

unidades com naturezas, competéncias e outras
caracteristicas que as tornam incomparaveis.

Além disso, o entendimento da curva histérica de
demanda e de atendimento dela é essencial para
identificar movimentagbes de unidades judiciarias entre
estagios do grupo. Assim como a estimativa de
demanda futura subsidia o tribunal a entender melhor
as principais necessidades para a alocacdo eficiente de
recursos e as possiveis mudangas de comportamento
e de estagios de unidades judiciarias.

1.1. Agrupar as unidades judiciarias por similaridade

Esta atividade da inicio a aplicagdo do método e foca na separagéo das unidades judiciarias em grupos de realidades e
contextos similares. Ela esta organizada em dois passos:

1.1.1 - Definir ou revisar os parametros que diferenciam as unidades judiciarias
1.1.2 — Separar as unidades judiciarias em grupos de competéncia e demanda similar

1.1.1. Definir ou revisar os parametros que diferenciam as unidades judiciarias

Tradicionalmente a justica estadual, ou justica comum, trabalha com insumos de duas naturezas de matérias: civel e
criminal. Complementarmente, a Lei de Organizagao Judiciaria de cada unidade da federag&o indica a distribuicdo das
comarcas entre 0s municipios, entrancias e naturezas, que podem ser utilizadas como parametro inicial para
comparagédo de unidades judiciarias. Entretanto, esta abordagem néo considera questdes fundamentais relacionadas
ao contexto das unidades, e que podem possuir impacto significativo sobre a sua produtividade (como, por exemplo, a
extensdo geografica das comarcas ou o IDH da regi@o). O objetivo desta etapa é identificar, testar e formalizar
pardametros que diferenciem as unidades judiciarias permitindo a sua organizagdo em grupos de realidades
similares.

Para se organizar os grupos € necessario que sejam selecionadas variaveis quantitativas e qualitativas que
abranjam todas as unidades judiciarias, mas que permitam diferencia-las. Por exemplo, quando se analisa uma
unidade judiciaria de natureza civel é impossivel compara-la a uma unidade de natureza criminal, bem como entre duas
unidades civeis, uma possua processo eletrénico implantado e uma segunda unidade civel que ndo possui.

Diversas variaveis podem ser utilizadas para este agrupamento. Entretanto, quanto maior 0 seu numero, maior a
complexidade e a dificuldade de se ter uma quantidade administravel de grupos distintos. Sendo assim, as variaveis
serdo analisadas em relagao ao seu impacto sobre a produtividade das unidades judiciarias de forma a selecionar as
mais relevantes. A seguir, estdo alguns exemplos de variaveis que poderdo ser utilizadas para organizar as unidades
em grupos:

« Natureza: compreende a natureza civel,
criminal ou mista, que define alguns
procedimentos especificos e sofre alto

impacto de volume processual, considerando
ainda a estrutura ou tipo, se é comum ou
juizado especial, por exemplo.
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«  Competéncia: compreende a competéncia ou
especialidade de matéria da unidade
judiciaria, como por exemplo: mista, civel,
criminal, juizado especial, especializada
(infancia e juventude, fazenda publica, entre
outras especialidades), entre outras

ndo do  processo
procedimentos.

judicial e seus

+ Casos novos: total de novos processos em
todas as fases processuais (conhecimento e
€XeCcucado) e processos originarios em outras
instancias que desceram para o 1° grau para

execucao.
*  Processo eletronico ou TI: situacdo em que
a unidade se encontra entre a virtualizagao ou

BOX DE CUSTOMIZAGOES

Ao longo da leitura do manual, o box indicara algumas customizagdes ou exemplos adicionais que podem ser
utilizados pelos Tribunais, conforme a avaliagdo da necessidade por parte do Tribunal. A ndo utilizagdo desses
indicadores adicionais ndo implica na invalidade do modelo, por esta razao sao indicados como opcionais.

Em relagéo aos parametros de diferenciacdo das unidades judiciarias, o tribunal pode utiliza ainda:

o Densidade demografica da comarca: total de habitantes sobre o total de km? dos municipios sob a
jurisdi¢o da unidade judiciaria.

o Indicadores socioecondmicos da comarca: Utilizagdo de indices como PIB, IDH dos municipios que
compde a comarca. Além disso, questdes como infraestrutura ou seguranga podem ser variaveis. Estes
serao detalhados no item 1.2.

o Entrancia: a entrancia é mais utilizada para as questoes relacionadas a promogao de magistrados. Porém
se o Tribunal percebe algum comportamento relevante em relagdo a demanda, pode analisar a
possibilidade de utilizar ou ndo esse parametro.

Cabe a ressalva da importancia de se definir esses limites de forma clara e fundamentada.

Na figura a seguir é possivel tornar claro o exemplo dos pardmetros de natureza e competéncia sendo utilizados para a
primeira separagéo de grupos de unidades judiciarias.

E podem ser de diversas

Unidades
judiciarias <
(varas)

o ESTADO /V

NATUREZAS (civel, criminal
ou plena) e COMPETENCIAS
(fazenda publica, faléncias,
execugdo fiscal, familia, etc)

o

ESTADO

Unidades s6 podem ser comparadas entre
elas, ou seja, obtera MESMA
NATUREZA E COMPETENCIA

Figura 2 - Agrupamento por natureza e competéncia
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Neste momento € importante que o Tribunal observe informagdes qualitativas sobre o contexto socioeconémico do
local que devam ser reforgadas no momento posterior de separacdo em grupos. Nesses casos, essa informagdo deve
ser utilizada para validar ou justificar o posicionamento de uma determinada unidade judiciaria em um grupo especifico.
A titulo de exemplo, observe o caso a seguir:

e O Tribunal tomou conhecimento que no curto prazo haveria a instalagdo de uma operagdo de extracdo de
minério em uma determinada cidade componente de uma comarca. E esperado um impacto significativo no
volume de processos da regido, que até entao néo seria identificado somente a partir de variaveis quantitativas
histéricas, mas que deve ser observado em uma proje¢éo de demanda futura.

Cabe ressaltar que na execugao continua do processo de alocagdo, essa etapa de definigdo caba sendo na
realidade uma revisao ou validagao dos parametros ja definidos, ao longo dos anos. Deixando de ser executada de
forma clara com o tempo.

1.1.2. Separar as unidades judiciarias em grupos de competéncia e demanda similar

O passo seguinte trata da prépria separagao das unidades judiciarias em grupos de contextos similares. Para isto, sera
utilizada a Anélise de Clusters.

A Andlise de Clusters € um método multivariado baseado na analise das caracteristicas dos objetos, ou seja, é
uma maneira sistematica usada para combinar caracteristicas homogéneas e heterogéneas para formar grupos
similares. Esses grupos ou clusters devem ter uma elevada homogeneidade entre seus objetos (unidades judiciarias)
e também uma heterogeneidade em relagdo aos demais grupos. Isso quer dizer que as analises podem ser feitas de
modo comparativo dentro de um grupo, para auxiliar na visualizacdo de resultados e de comportamentos entre as
unidades judiciarias de natureza similar.

GRUPO n
» Com os objetos Objetos 1, 2.n, 3.n

<€—> Entre 0s grupos

Esta andlise pode ser conduzida por meio de um software de estatistica, que ira realizar automaticamente a
separagao dos grupos de acordo com as varidveis quantitativas. Por este método, serd necessario um primeiro
momento de separa¢do das unidades judiciarias em amostras menores (de acordo com as variaveis qualitativas).

Por exemplo, um Tribunal que possua 50 unidades judiciarias devera dividi-las, preliminarmente, em grupos menores
que se diferenciem de acordo com o nivel de virtualizagdo e a natureza dos processos (civel, criminal, dentre outros).
Sé entéo, podera utilizar o software para a separa¢do automatica dos grupos de acordo com as varidveis quantitativas
(casos novos, dentre outros).
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e ESTADO

Agrupamento por faixa de casos novos

e Até 1.000
processos

Entre 1.000 e 2.500 Acima de 2.500
processos processos

Figura 3 - Subdivisao de varas de mesma natureza e competéncia em faixa de casos novos

BOX DE CUSTOMIZAGOES

A analise de clusters pode ser feita de duas formas: software de estatistica € o0 manual. O modelo recomenda o uso
do software.

o Separagao manual dos grupos: outra possibilidade € a separagéo dos grupos de forma empirica, ou seja,
definir manualmente em que grupo cada unidade judiciaria pertence. Neste caso, 0 primeiro passo sera,
necessariamente, a definicdo dos diferentes ranges possiveis para as variaveis. Por exemplo, no caso da
variavel quantitativa “casos novos”, seus niveis poderiam ser; até 500 casos por ano, entre 500 e 1.000
casos e acima de 1.000 casos. A partir desta definico para cada variavel, o0 passo seguinte seria a
classificagao de cada unidade nos niveis de cada variavel e, por fim, sua alocagéo nos grupos apropriados.

1.2. Estimar a demanda futura de justi¢a pela sociedade

Esta atividade ira se concentrar na proje¢do de demanda de justica pela sociedade para o préximo exercicio, baseado
na extrapolacdo de tendéncias do passado. Também se prevé a realizagdo de ajustes qualitativos com base em
eventos na regido das unidades judiciarias que possam impactar significativamente na demanda por justiga. Ela esta
organizada em dois passos, detalhados em seguida:

1.2.1 — Estimar a demanda futura de justica
1.2.2 — Realizar ajuste qualitativo com base em novos acontecimentos locais

1.2.1. Estimar a demanda futura de justica

O Tribunal pode optar por diferentes abordagens para a realiza¢do da estimativa de demanda futura de justica, como a
regressao linear simples ou a correlagdo mdltipla. Para a execugdo de ambas abordagens, é recomendada o apoio
técnico da area de estatistica, partindo de ao menos 10 anos de dados histéricos das comarcas.

A abordagem recomendada compreende a aplicagao de uma regressao linear simples no indicador “casos novos”. A
partir do calculo, é possivel examinar a variagdo do indicador nos ultimos exercicios, bem como estimar sua
variagao para o proximo exercicio por meio da extrapolagéo de tendéncia.
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A regressao linear simples € um método de andlise de dados que estima um valor esperado de acordo com o
comportamento de duas ou mais variaveis e sua relagéo pode ser representada em uma linha.

Para que essa analise historica das curvas de congestionamento e produtividade média seja realizada, o tribunal deve
coletar os dados dessas variaveis dos exercicios anteriores. Recomenda-se que sejam ao menos 10 pontos, que
poderiam corresponder a meses, caso nao haja sazonalidade no volume de processos novos. Porém, considerando a
temporalidade das decisdes na esfera publica e a cultura de mensuragéo de resultados por ano, o ideal é levantar um
histdrico de processos novos de ao menos 10 anos das comarcas do tribunal.

A estruturagéo dos dados dara origem ao grafico a seguir indicando a tendéncia de casos novos, assim como o valor
estimado para o préximo exercicio.

o 2 3

Casos novos A Casos novos Casos novos -

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Figura 4 - Regresséo linear simples das comarcas

E importante reforgar que para a estimativa de demanda, o volume de casos novos pode ser feito por comarca e n4o
por unidade judiciaria. Isso se da pela alta dificuldade que alguns Tribunais encontram em obter uma base histérica de
10 anos para cada unidade judiciaria, seja pelo pouco tempo de instalagdo ou auséncia de dados assertivos. Caso o
Tribunal opte por realizar a analise por unidade judiciaria, mesmo sem a base de 10 anos por unidade judiciaria,
a analise caso a caso da estimativa calculada deve ser feita pelo Tribunal.

e ESTADO B’\
COMARCAS "\

o [ ) L ‘(;j;:/:;:(a:i\aso glas Projec¢do de crescimento a partir do dos dados
(] Rara historicos de VOLUME DE CASOS NOVOS das varas

avaliagdo do .
() (] , . de mesma natureza e competéncia da comarca.
() histérico de evolugao
A [ ) Recomenda-se 10 anos passados.
° da demanda de
C processos judiciais Casos

novos

Evolugdo de demanda

Projegdo

Anos

anocown
Noonwn
®woon
vcoonwn
oron
mrowN
MR oN
wrown
sroN

2 2
0 0
0 0
3 5

Essa informagdo também servird de base para a
PRIORIZAGAO DA ALOCAGAO de recursos para as
comarcas mais criticas

Figura 5 - Estimativa de demanda futura

Em sintese, esta abordagem observa o comportamento passado da varidvel “casos novos” e assume que ele ira se
manter ao longo dos anos seguintes. Trata-se da forma mais simples de realizar a estimativa de demanda da sociedade
por justica. Entretanto, a sua realizagdo considera algumas premissas frageis, além de apresentar, em alguns casos,
certa dificuldade operacional.

Em primeiro lugar, para esta abordagem ser conduzida de forma minimamente confiavel, é necessaria a
existéncia de um historico de casos novos de, no minimo, 10 anos, o que pode ndo ser viavel na maior parte
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das unidades judiciarias. Além disso, ela néo leva em consideragdo potenciais rupturas de demandas causadas por
outras variaveis como populagao, economia local, nivel de escolaridade, urbanizagéo, dentre outras.

BOX DE CUSTOMIZAGOES

Utilizando a correlagao multipla como abordagem de estimativa da demanda futura da comarca.

A segunda abordagem de estimativa de demanda da sociedade por justica €, em esséncia, bastante similar a
anterior. Entretanto, ao invés de considerar o comportamento isolado de uma variavel (seja temporalmente ou em
relagéo a diferentes casos), considera o comportamento da variavel desejada (por exemplo: casos novos) em relagéo
a um conjunto de outras variaveis a quais ela possa estar relacionada. Estas sdo denominadas variaveis
independentes e a hipbtese é que sua variagdo pode ser responsavel ou ter alguma relagdo com a variavel desejada.
E importante explicitar, contudo, que a analise da correlagdo multipla ndo atesta causalidade; trata-se apenas de uma
indicacéo de comportamento similar entre as variaveis.

Por meio deste calculo, é possivel identificar o nivel de relacéo entre o comportamento da variavel desejada (casos
novos) e das variaveis independentes escolhidas. A partir desta identificagdo, a estimativa de casos novos sera
realizada levando em consideragdo o comportamento futuro projetado para as variaveis independentes.

A escolha das variaveis independentes é critica neste processo. Variaveis como populagao, taxa de urbanizagéo,
veiculos per capita, area com licenga para construga@o per capita, dentre outras, sao razoaveis de serem utilizadas no
célculo da correlagdo multipla. E importante, contudo, estudar as relacées simples destas variaveis com a variavel
desejada, de forma a garantir um minimo de aderéncia no comportamento antes da utilizagao da correlagéo mdltipla.

Uma das vantagens desta abordagem em relagdo a anterior é que os casos novos de diferentes naturezas do
judiciario (Civel ou Criminal, por exemplo) podem variar de forma de diferente, em relagéo a diferentes variaveis
independentes (p.ex. Taxa de Urbanizagéo e Nivel de Escolaridade).

Da mesma forma que a abordagem anterior, sera necessaria a coleta de no minimo 10 pontos no tempo
(preferencialmente 10 anos) para cada variavel estudada; tanto para a variavel desejada, quanto para as variaveis
independentes de forma que correlagdo multipla apresente resultados confiaveis.

Outro limitador do uso desta abordagem € a sua complexidade. Ao lidar com um numero adicional de variaveis, ela
sofre com a possibilidade de deixar de fora variaveis importantes para o entendimento do comportamento dos casos
novos. Por outro lado, estudar todas as variaveis com potenciais impactos & operacionalmente inviavel. De forma que
o fundamental € garantir que as variaveis de maior importancia hipotética tenham sido consideradas.

1.2.2. Realizar ajuste qualitativo com base em novos acontecimentos locais

A extrapolagao de tendéncia realizada no passo anterior para estimar a demanda futura € uma aplicagéo fria e imparcial
de um método estatistico. Entretanto, sua grande simplicidade também é uma das suas principais fragilidades. Ela
assume que o futuro serd um desdobramento do passado, o que nem sempre é verdade. Este passo tem como objetivo
adicionar uma anélise qualitativa e de juizo de valor a extrapolagéo.

Neste passo, questdes que possam influenciar significativamente o volume de processos novos de uma determinada
unidade judiciaria serdo identificados, analisados e estimados. Eventos externos de carater socioeconémico, com a
construgdo de uma nova mina ou algum acidente recente de alto porte ou questdes similares s&o alguns exemplos de
questdes que possam influenciar a demanda. Outros exemplos complementares relacionados a aspectos sociais
também podem ser observados, surgimento de favelas e aglomeragdes habitacionais irregulares em centros urbanos
que podem causar o aumento de criminalidade, por exemplo.

E importante explicitar que a estimativa do impacto destes eventos sobre o volume de casos novos também é
significativamente fragil, dada a natureza dos métodos de previsdo (muitas vezes baseadas em juizo de valor ou
analogia historica com outra localidade). E exatamente por isso que apenas casos especiais deverdo ser considerados
na hora de fazer a andlise qualitativa. Na pratica, poucas unidades judiciarias irdo realmente ter a estimativa prevista no
passo anterior alterada. Entretanto, é existéncia deste passo € fundamental para a robustez do trabalho.
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ETAPA 02

Definir estagios de desempenho e calcular
produtividade e lotacao das unidades
judiciarias do grupo



2. DEFINIR ESTAGIOS DE DESEMPENHO E CALCULAR
PRODUTIVIDADE E LOTAGAO DAS UNIDADES JUDICIARIAS DO
GRUPO

Apds o agrupamento das unidades judiciarias, o a equipe de secretaria e gabinete que conjuntamente geram
proximo passo € entender em qual estagio de os melhores resultados desse estagio.

maturidade gerencial elas se encontram dentro do Continuando a analise dos estagios das unidades judiciarias
grupo que pertencem. Os estagios auxiliam o tribunal a de um mesmo grupo, esta etapa descrevera as atividades
trabalhar estratégias especificas para auxiliar ou que contemplam a definicdo da produtividade e
reconhecer as unidades judiciarias de cada situagéo. reconhecimento das unidades judiciarias faixa verde.

O primeiro passo é calcular a produtividade paradigma das A dltima andlise de estagios é a das unidades judiciarias
unidades judicidrias de determinado grupo que estéo faixa branca. Essas unidades encontram-se em situagdo
posicionadas neste estagio. A produtividade paradigma critica para o jurisdicionado, pois possuem  baixa
corresponde a uma andlise dos diferentes perfis que compée produtividade e alto congestionamento em relagdo as

unidades judiciarias do mesmo grupo a que pertencem.

2.1.Separar as unidades judiciarias por desempenho: congestionamento e
produtividade

Nesta atividade, as unidades judiciarias dentro de cada grupo serdo separadas de acordo com o0 seu desempenho em
relacdo a dois indicadores: taxa de congestionamento e produtividade. Ela esta organizada em trés passos, detalhados
em seguida:

2.1.1 — Levantar as informagdes das unidades judiciarias e calcular indices
2.1.2 - Definir os critérios de classificagao das unidades judiciarias
2.1.3 - Classificar as unidades judiciarias de acordo com o seu estagio de desempenho

2.1.1. Levantar as informagoes das unidades judiciarias e calcular indices

Apobs o agrupamento de unidades judiciarias semelhantes, o passo seguinte é a analise da situagao de cada unidade
de um grupo em relagdo a dois indicadores: taxa de congestionamento e produtividade média. O objetivo é
posicionar a unidade comparativamente com as demais do grupo, explicitando seu desempenho externo, ou seja, sua
capacidade de atendimento a sociedade (evidenciada pela taxa de congestionamento) e o seu desempenho interno,
que indica a capacidade de se realizar o trabalho com o0s recursos disponiveis (representado pelo nimero de processos
baixados por servidor). Estes dois parametros estdo evidenciados na tabela a seguir:

TAXA DE CONGESTIONAMENTO DA UJ PRODUTIVIDADE MEDIA DA UJ (IPS)
( processos baixados ) processos baixados
casos novos + casos pendentes < servidores )

ATENGAO! Além das variaveis de processos baixados e casos novos apresentadas na atividade 1.1.1, mais duas
variaveis séo adicionadas a analise: os servidores e 0s processos pendentes.
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« Numero de servidores: corresponde ao total de servidores em cada uma das unidades judiciarias. Neste
momento é importante contabilizar também os servidores cedidos para o Tribunal, pois 0s mesmos atuam no
atingimento de resultados da unidade judiciaria.

+  Processos pendentes: total de processos que estdo pendentes de baixa no inicio do ano em todas as fases
processuais (conhecimento e execucao), conforme o Justica em NUmeros.

A coleta dos dados de cada unidade judiciaria para estes dois indicadores € o primeiro passo da classificacéo.

2.1.2. Definir os critérios de classificagdo das unidades judiciarias

A definicdo dos critérios de classificagdo € um dos aspectos mais importantes e, a0 mesmo tempo, mais complexos
desta atividade. As unidades deverdo ser posicionadas, de forma qualitativa, entre os niveis alto e baixo (tanto para a
produtividade, quanto para a taxa de congestionamento). Entretanto, para evitar a arbitrariedade desta divisao, utilizam-
se aos valores quantitativos destas variaveis.

Pela alta complexidade dessa decisdo néo é possivel indicar qual é o melhor par@metro a ser adotado considerando a
realidade do Tribunal, pois cada parametro possui vantagens e desvantagens de serem utilizados. Por isso, o ponto de
partida é a mediana desses indicadores (taxa de congestionamento e produtividade).

+ Mediana das unidades judiciarias: a mediana elimina o problema de outliers, uma vez que considera apenas
a unidade do meio da distribuicdo dos casos, independente dos valores de varidveis apresentados. Tende a
ser a op¢do mais solida, mas pode favorecer desempenhos inferiores se mais da metade do quartil apresentar
desempenho significativamente inferior aos demais.

No box de customizagao, alguns dos pardmetros que podem surgir ao longo das discussdes nos Tribunais tém suas
vantagens e desvantagens descritas.

BOX DE CUSTOMIZAGOES
Caso o Tribunal opte por ndo utilizar a mediana dos valores indicados, ele pode optar por:

e Média dos valores dos indicadores: a definicdo da média de produtividade como ponto de corte € uma
das abordagens mais simples. Ela garante que as unidades judiciarias estardo classificadas de acordo com
sua proximidade aos casos extremos. O problema é que este critério de separagéo tende a ser fortemente
influenciado por outliers (tanto casos extremos no topo da escala quanto em sua base);

o Critério arbitrario: trata-se da definigdo de um valor que separe as unidades seguindo um critério definido
por metas politicas ou baseado em benchmarkings externos, ou valores considerados como de referéncia
no mundo todo. Esta opgéo possui o risco natural de ndo estar adequada a realidade das unidades.

Outras opgdes como ou critérios similares também s&o possiveis. Entretanto, a forma mais adequada de célculo s
sera seguramente definida a partir da analise dos dados com esses critérios definidos.
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Produtividade servidor Mediana Taxa de

R Congestionamento do Grupo

Mediana IPS do grupo

v

Taxa de Congestionamento

Figura 6 - Critério para classificagdo de quadrantes de desempenho

2.1.3. Classificar as unidades judiciarias de acordo com o seu estagio de desempenho

O resultado da aplicagdo desses dois indicadores e da definicdo de seus critérios de separagdo é um grafico de
posicionamento das unidades judiciarias (dentro de um mesmo grupo), explicitando o seu desempenho, conforme
explicitado a seguir:

S
~
FAIXA BRANCA FAIXA VERDE FAIXA PRETA
baixa produtividade e alta produtividade e alta produtividade e
alto congestionamento alto congestionamento baixo congestionamento

Figura 7 - Classificacdo ilustrativa dos estagios de uma unidade judiciaria

E possivel perceber que apesar dos indicadores possuirem variaveis comuns, os seus produtos oferecem uma analise
mais detalhada da unidade judiciaria em diversos aspectos. Por exemplo, o indicador de taxa de congestionamento
fornece ao gestor uma visdo de como a unidade judiciaria produz seus resultados em relagéo a proporgéo da demanda
acumulada, de modo que, se o resultado se distancia de 1 (ou 100%), a unidade judiciaria apresenta uma caracteristica
de alta produtividade. Esta alta produtividade pode ser fruto de uma efou duas razdes: reducdo de acervo efou alto
desempenho nos casos NoOVos.

Ja para o indicador de produtividade média, é possivel observar o quanto os servidores e magistrados sao capazes de
produzir, em média, ao longo do exercicio. Percebe-se que apesar de algumas produtividades serem baixas, em
relacdo as demais unidades judiciarias, dois cenarios podem ser observados: aquele em que a demanda acumulada é
baixa, 0 que restringe a produtividade @ demanda de casos novos do local, e aquele em que ha uma alta demanda que
nao ¢ atendida por dificuldades de gestéo na unidade judiciaria.
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A combinagéo destas duas variaveis gera quatro estagios de desempenho distintos para as unidades judiciarias do
mesmo grupo. Cada unidade apresenta uma realidade propria que deve ser tratada de forma especifica conforme
explicitado a seguir:

Produtividade servidor Mediana Taxa de

. Congestionamento do Grupo

~
~

FAIXA PRETA FAIXA VERDE

Mediana IPS do grupo

v

Taxa de Congestionamento

Figura 8 - Localizagao das unidades judiciarias nos quadrantes de desempenho

+ O primeiro estagio é o “FAIXA BRANCA”", no qual se localizam as unidades judiciarias com altos indices de
congestionamento e baixa produtividade. As unidades neste estagio sdo as que apresentam as maiores
oportunidades de melhoria. Estes casos devem ser alvo de analises mais profundas (inclusive com insumos da
Corregedoria) para entendimento dos fatores que as levam a apresentar baixo desempenho. O objetivo é
permitir a elaboragé@o de planos de agdo que foquem no aprimoramento da unidade (e consequentemente na
entrega da justica), mas que também sejam adequadas as suas necessidades especificas.

+ O estagio “FAIXA VERDE" é composto pelas unidades que possuem alta produtividade, mas uma alta taxa de
congestionamento. Este comportamento torna perceptivel a aparente concentragéo de esfor¢os no aumento da
eficiéncia, resultando em 6timos valores de produtividade. Entretanto, este esfor¢o sé é suficiente para lidar
com a demanda constante da sociedade. Para, complementarmente, permitir uma entrega mais completa de
justica, pode ser necessario a aplicagdo de mecanismos adicionais especificos para lidar com processos
pendentes ou com uma alta demanda como, por exemplo, a utilizagdo de equipes moveis ou centrais
especializadas. Assim que o numero de processos pendentes destas unidades for controlado, elas terdo
possibilidade de evoluir e posteriormente se tornar unidades de produtividade paradigma.

«  Por fim, o estagio “FAIXA PRETA” é formado pelas unidades judiciarias que possuem alta produtividade e
baixo congestionamento, ou seja, sdo unidades com facilidade maior em lidar com a demanda de casos novos
e com os pendentes. Estas unidades apresentam préaticas de gestéo inovadoras e/ou de alto desempenho que
devem ser disseminadas para outras unidades judiciarias. Elas determinam a produtividade paradigma para
todas as unidades judiciarias do seu grupo (cluster).

ATENGAO! Recomenda-se 0 estabelecimento de uma margem de homologagao dos estagios, pois algumas unidades
judiciarias podem se encontrar muito préximo do limite dos quadrantes e serem classificadas como faixas inferiores de
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maneira errnea. Por isso, em linhas gerais recomenda-se a verificagdo da localizagdo das unidades nos quadrantes,
optando sempre que possivel pela manuten¢do da unidade no quadrante de melhor desempenho ou definir uma
margem percentual de definicdo do estagio.

Produtividade servidor

A

Exemplo de margem de
/' confirmagéo dos estdgios

Taxa de congestionamento

Figura 9 - Exemplo de margem de confirmagéo dos estagios

Dentre os diversos estagios em que uma unidade judiciaria pode se encontrar, o da “FAIXA PRETA” é considerado o
ideal. Isto se da em fungéo de as unidades presentes neste estagio apresentarem um desempenho superior, tanto em
relacdo ao atendimento & demanda da sociedade quanto a execugao do seu trabalho com alta eficiéncia.

Entretanto, os estagios ndo sdo perenes. Um dos objetivos deste método é exatamente fazer com que as unidades
judiciarias migrem dos estagios de desempenho inferior para o de alto desempenho. Esta evolugdo devera ocorrer, em
grande parte, por meio da execucdo das atividades descritas a partir da etapa 3 deste manual. A dindmica desta
migrac@o ocorrerd ao longo tempo por meio de dois movimentos. As unidades que se encontram no estdgio Faixa
Branca adotardo as melhores praticas de gestdo das unidades de Faixa Preta de forma a aprimorarem sua
produtividade e alcancarem o estagio de Faixa Verde. As unidades presentes no estagio Faixa Verde, por sua vez, irdo
adotar as boas préticas de gestdo, apoiadas por mecanismos externos (como equipes de apoio temporérias) focadas
em reduzir os casos pendentes e elevar a entrega de justi¢a a sociedade, ou seja, reduzir o congestionamento.

Dada a realidade de cada estagio, eles seréo tratados de forma distinta ao longo das atividades deste manual.
Questdes especificas como meta de produtividade, agdes de melhoria, equipes de apoio, dentre outras, serdo tratadas
de forma personalizada e adequada a realidade da unidade judiciaria presente em cada estagio. As préximas etapas
estdo estruturadas da seguinte forma:

o FEtapa 2.2: Promover melhorias nas unidades faixa preta;
o FEtapa 2.3: Promover melhorias nas unidades faixa verde; e
o FEtapa 2.4: Promover melhorias nas unidades faixa branca.

As duas atividades seguintes nesta etapa, detalhadas a seguir, focardo no entendimento aprofundado de cada unidade
judiciaria no que tange ao seu historico de capacidade no atendimento a demanda de sociedade e na estimativa futura
desta demanda, explicitando suas lacunas.

24



2.2. Definir produtividade paradigma das unidades judiciarias do grupo e calcular
lotagao das unidades judiciarias no estagio faixa preta

Esta atividade ira focar na definicdo da produtividade paradigma para as unidades judiciarias faixa preta a partir
dos resultados da atividade 1.1, e suas separagdes de acordo com os estagios de evolugdo de desempenho, atividade
2.1. Ela esta organizada nos passos detalhados em seguida:

2.2.1 - Construir o ranking de cada grupo com base na produtividade de cada unidade judiciaria
2.2.2 - Definir a produtividade paradigma de cada grupo
2.2.3 - Calcular lotacdo necessaria das unidades judiciarias e identificar unidades judiciarias de referéncia

2.2.1. Construir o ranking de cada grupo com base na produtividade de cada unidade judiciaria

Utilizando a produtividade média calculada na atividade 2.1.1, o tribunal passa para a prepara¢ao do calculo da
produtividade paradigma.

O objetivo deste passo é identificar quais unidades judiciarias sdo as mais produtivas, por meio de uma
ordenacao do tipo ranking. Este ranking sera utilizado para a definicdo da produtividade paradigma por perfil dentro
de cada grupo (passo a seguir) e para a escolha das unidades que serdo investigadas em maior profundidade com o
objetivo de entender as praticas de gestdo que levam a este desempenho superior (atividade 2.1).

Para este passo, serao utilizadas apenas as unidades judiciarias do estagio Faixa Preta, uma vez que se tratam
daquelas que além de apresentarem uma maior produtividade, também apresentam uma capacidade superior de
atendimento & demanda da sociedade (medido pela taxa de congestionamento, conforme visto na atividade 2.1).

2.2.2. Definir a produtividade paradigma de cada grupo

A partir dos dados gerados nos dois passos anteriores, é possivel determinar a produtividade paradigma de cada perfil
dentro de cada grupo. De forma sintética, a Produtividade Paradigma (PP) é aquela que sera utilizada como
pardmetro de referéncia da produtividade de um perfil de trabalho dentro das unidades judiciarias de cada
grupo. Ela sera utilizada para calcular a lotagdo ideal das unidades judicidrias Faixa Preta (atividade 2.2.3), e para
recompensar aquelas que apresentarem desempenho superior. Complementarmente, servird como referéncia de
partida para o calculo da produtividade esperada para os demais estagios de produtividade.

O célculo da produtividade paradigma sera realizado utilizando as unidades judiciarias posicionadas no quartil superior
do ranking construido no passo anterior. Neste caso, utilizaremos a média de produtividade do quartil superior, pois
a definicdo da média de produtividade do quartil superior como produtividade paradigma reduz ligeiramente o problema
da opgéo anterior, mas ainda apresenta o problema de ser fortemente influenciada por outliers (neste caso, tanto casos
extremos no topo do quartil quanto em sua base).

BOX DE CUSTOMIZAGOES

O Tribunal pode optar por utilizar outro parametro que néo o indicado acima, como por exemplo:

Maior produtividade do grupo: escolher a maior produtividade do grupo como produtividade paradigma.
Trata-se da opgao mais simples, mas possui um alto risco, uma vez que a unidade mais produtiva do grupo
pode ser um outlier (ou seja, um caso de excegao), mesmo dentro do mesmo grupo (cluster);

+ Mediana da produtividade: a mediana elimina o problema de outliers, uma vez considera apenas a
unidade do meio da distribuicdo do quartil, independente dos valores de produtividade apresentados. Tende
a ser a opgdo mais solida, mas pode favorecer desempenhos inferiores se mais da metade do quartil
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apresentar desempenho significativamente inferior aos demais.

Outras opgdes como, por exemplo, média dos trés primeiros lugares, ou procedimentos similares também sao
possiveis. Entretanto, a forma mais adequada de calculo s6 sera seguramente definida a partir da analise dos dados.

PRODUTIVIDADE \ Unidade Processos Servidores IPS (PB /
PARADIGMA Judiciaria baixados (PB) | Atuais (Serv) Serv) Congest
Vara 7 1.350 225,00 64%

A média das unidades

judicidrias faixa preta do Vara 9 1.491 6 248,50 81%
32 quartil de IPS

Vara 10 1.657 7 236,71 70%
Vara 2 1.507 7 215,29 73%
Vara 4 2.153 10 215,30 66%
Vara 5 1.736 8 217,00 64%

A PRODUTIVIDADE PARADIGMA 242'61

somente serd aplicada para - 4
“unidades faixa preta” Média do 3¢ quartil

Figura 10 - Exemplo ilustrativo de defini¢do de produtividade paradigma de um grupo (mediana do quartil mais produtivo)

2.2.3. Calcular lotagao necessaria das unidades judiciarias e identificar unidades de referéncia

Esta atividade é o resultado de todas as atividades realizadas anteriormente. E momento no qual sera definido o
quantitativo de servidores necessarios para cada unidade no estagio faixa preta, considerando a produtividade
paradigma e a estimativa de novos processos prevista para o proximo exercicio.

Complementarmente, sera utilizado o valor da estimativa de casos novos de cada unidade judiciaria calculado na
atividade 1.4. O calculo da lotacdo necessaria de cada unidade judiciria sera realizada por meio de uma regra de trés
simples utilizando ambos indicadores, conforme a tabela a seguir ilustra:

Aplicagao da Produtividade Paradigma IPS nas unidades judiciarias do estagio faixa preta do grupo

Produtividade Casos Novos Lotacao de referéncia
Paradigma X Estimados da unidade = (servidores) da unidade

(utilizando IPS) judiciaria judiciaria
VARA7 242,61 X 1.397 = 6 servidores
VARA 9 242,61 X 1.761 = 7 servidores
VARA 10 242,61 X 1.783 = 7 servidores
VARA 2 242,61 X 1.592 = 7 servidores
VARA 4 242,61 X 1.755 = 7 servidores
VARA 5 242,61 X 1.448 = 6 servidores

Figura 11 - Exemplo de aplicagéo da PP de servidor para a lotagéo das unidades judiciarias do estagio

Recomenda-se que as lotagdes de unidades judiciarias do mesmo estagio sejam semelhantes, na medida do possivel,
a fim de evitar situagbes de resisténcia e falta de estimulo ao alcance da produtividade paradigma pelas demais
unidades judiciarias do estagio faixa preta do grupo analisado.
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2.3. Definir produtividade esperada das unidades judiciarias do grupo e identificar as
unidades judiciarias de referéncia no estagio faixa verde

Esta atividade ir4 focar na definicdo da produtividade esperada para as unidades judiciarias faixa verde e branca a
partir dos resultados da atividade 1.1, e suas separacdes de acordo com os estagios de evolugdo de desempenho,
atividade 2.1. Ela esta organizada nos passos detalhados em seguida:

2.3.1 - Construir o ranking de cada grupo com base na produtividade de cada unidade judiciaria
2.3.2 - Definir a produtividade esperada de cada grupo
2.3.3 - Calcular lotac&o necessaria das unidades judiciarias e identificar unidades judiciarias de referéncia

A principal diferenca esta etapa e o detalhamento apontado na atividade 2.2 é o estagio em que as unidades judiciarias do
grupo se encontram. Desta forma, o tratamento e reconhecimento delas serao descritos na etapa seguinte.

2.3.1. Construir o ranking de cada grupo com base na produtividade de cada unidade judiciaria

Utilizando a produtividade média calculada na atividade 2.1.1, o tribunal passa para a preparagao do calculo da
produtividade paradigma.

O objetivo deste passo é identificar quais unidades judicidrias sdo as mais produtivas, por meio de uma
ordenacao do tipo ranking. Este ranking sera utilizado para a definicdo da produtividade paradigma por perfil dentro
de cada grupo (passo a seguir) e para a escolha das unidades que seréo investigadas em maior profundidade com o
objetivo de entender as praticas de gestdo que levam a este desempenho superior e as que possuem o desempenho
inferior (atividade 2.1).

Para este passo, serdo utilizadas apenas as unidades judiciarias do estagio Faixa Verde, uma vez que se tratam
daquelas que além de apresentarem uma maior produtividade entre os estagios verde e branco, embora apresentem
uma capacidade inferior de atendimento a demanda da sociedade (medido pela taxa de congestionamento, conforme
visto na atividade 2.1).

2.3.2. Definir a produtividade esperada de cada grupo

A partir dos dados gerados nos passos anteriores, & possivel determinar a produtividade esperada dentro de cada
grupo. De forma sintética, a produtividade esperada é aquela que sera utilizada como parametro de referéncia da
produtividade dentro das unidades judiciarias de cada grupo no estagio faixa verde e faixa branca. Ela sera
utilizada para calcular a lotagdo ideal das unidades judiciarias de faixa verde (atividade 2.3.2), e para reconhecer
aquelas que apresentarem desempenho superior. Complementarmente, e deve ser analisada em conjunto da
produtividade paradigma, definida na atividade (2.2).

O célculo da produtividade esperada € realizado utilizando as unidades judiciarias posicionadas no quartil superior do
ranking construido no passo 2.3.1. Neste caso, utilizaremos a média de produtividade do quartil superior, pois a
definicdo da média de produtividade do quartil superior como produtividade paradigma reduz ligeiramente o problema
da op¢éo anterior, mas ainda apresenta o problema de ser fortemente influenciada por outliers (neste caso, tanto casos
extremos no topo do quartil quanto em sua base).
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PRODUTIVIDADE ’\ Unidade Processos Servidores IPS (PB / Tx.
ESPERADA Judiciaria baixados (PB) | Atuais (Serv) Serv) Congest.
5

A média das unidades Vara 6 1.166 233,20 84%

Judicidrias faixa verde do Vara 1 1.286 6 214,33 81%

39 quartil de IPS
Vara 12 1.216 6 202,67 81%

A PRODUTIVIDADE ESPERADA
serd aplicada para “unidades faixa
verde” e “faixa branca”

Média do 32 quartil

* Em alguns casos a produtividade esperada pode ser superior a paradigma. Isso pode ocorrer
pelo alto volume de estoque nas varas que compde o grupo, em especial as varas faixa verde
com alto estoque, por exemplo.

Figura 12 - Exemplo de definicdo de produtividade esperada de cada perfil (mediana do quartil mais produtivo)

BOX DE CUSTOMIZAGOES

O Tribunal pode optar por utilizar outro parametro que néo o indicado acima, como por exemplo:

«  Maior produtividade do grupo: escolher a maior produtividade do grupo como produtividade esperada.
Trata-se da opgé@o mais simples, mas possui um alto risco, uma vez que a unidade mais produtiva do grupo
pode ser um outliers (ou seja, um caso de exceg¢do), mesmo dentro do mesmo grupo (cluster);

+ Mediana da produtividade do quartil superior: a mediana elimina o problema de outliers, uma vez
considera apenas a unidade do meio da distribui¢do do quartil, independente dos valores de produtividade
apresentados. Tende a ser a opgdo mais solida, mas pode favorecer desempenhos inferiores se mais da
metade do quartil apresentar desempenho significativamente inferior aos demais.

«  Produtividade paradigma: O tribunal pode ainda atribuir somente o valor da produtividade paradigma,
calculado na atividade 2.1, como o valor de referéncia para as demais unidades judiciarias de todos os
estagios do grupo, porém pode gerar prejuizos para as unidades congestionadas e com alta produtividade
(faixa verde).

Outras opgdes como, por exemplo, média dos trés primeiros lugares, ou procedimentos similares também sao
possiveis. Em todos os casos, a forma mais adequada de calculo s6 sera seguramente definida a partir da
analise dos dados.

2.3.3. Calcular lotagao necessaria das unidades judiciarias e identificar unidades de referéncia

Esta atividade é o resultado de todas as atividades realizadas anteriormente. E momento no qual sera definido o
quantitativo de servidores necessarios para cada unidade no estagio faixa verde, considerando a produtividade
esperada e a estimativa de novos processos prevista para o préximo exercicio.

Complementarmente, seré utilizado o valor da estimativa de casos novos de cada unidade judiciaria calculado na
atividade 1.4. O calculo da lotagao necessaria de cada unidade judiciaria sera realizada por meio de uma regra de trés
simples utilizando ambos indicadores, conforme a tabela a seguir ilustra:
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Aplicagao da Produtividade esperada IPS nas unidades judiciarias do estagio faixa verde do grupo

Produtividade Casos Novos Lotacao de referéncia
Esperada X Estimados da unidade = (servidores) da unidade
(utilizando IPS) judiciaria judiciaria
VARA 6 233,20 X 1.432 = 6 servidores
VARA1 233,20 X 1.487 = 6 servidores
VARA 12 233,20 X 1.557 = 7 servidores

Figura 13 - Exemplo de aplicagéo da PE de servidor de secretaria para a lotacdo das unidades judiciarias faixa verde

2.4. Calcular lotagdo necessaria das unidades judiciarias faixa branca considerando
produtividade esperada e demandas de casos novos para o préximo ano

Esta atividade é o resultado de todas as atividades realizadas anteriormente. E momento no qual sera definido o
quantitativo de servidores necessarios para cada unidade no estagio faixa branca, considerando a produtividade
esperada ja calculada na atividade 2.3 e a estimativa de novos processos prevista para o préximo exercicio.

Complementarmente, ser4 utilizado o valor da estimativa de casos novos de cada unidade judiciaria calculado na
atividade 1.4. O célculo da lotacdo necessaria de cada unidade judiciéria sera realizada por meio de uma regra de trés
simples utilizando ambos indicadores, conforme a tabela a seguir ilustra:

Aplicagao da Produtividade esperada IPS nas unidades judiciarias do estagio faixa branca do grupo

Produtividade Casos Novos Lotagéo de referéncia
Esperada X Estimados da unidade = (servidores) da unidade
(utilizando IPS) judiciaria judiciaria
VARA 8 233,20 X 1.255 = 5 servidores
VARA 11 233,20 X 1.217 = 5 servidores
VARA 3 233,20 X 1.327 = 6 servidores

Figura 14 - Exemplo de aplicagdo da PE de servidor de secretaria para a lotago das unidades judiciarias faixa branca
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ETAPA 03

Visitar as unidades judiciarias de referéncia e
promover melhorias para cada estagio



Em sequida, o tribunal direciona-se a algumas das
unidades judiciarias mais produtivas dos estagios faixa
preta e verde para conhecer de perto e entender as
préticas que auxiliam no atingimento de resultados

O tribunal também visita algumas unidades judiciarias
faixa branca que possuam baixa produtividade para
identificar as principais dificuldades encontradas pelos
magistrados e servidores.

internos e externos de referéncia no estagio.

Apés, o tribunal analisa as necessidades especificas
das unidades judiciarias de cada estagio, levantando
préticas e oportunidades de melhoria que sejam
necessarias ou possam ser institucionalizadas.

Neste ~ momento, microindicadores, préticas,
experiéncias e esforgos por atividade séo levantados, a
fim de serem disseminados para todo o tribunal.

3.1. Visitar as unidades judiciarias referéncia nos estagios faixa preta e faixa verde e
entender boas praticas e fatores de produtividade

Conforme visto na atividade 1.1, as unidades judiciarias possuem aspectos semelhantes entre si, principalmente em
relacdo ao contexto no qual estao inseridas (como nivel de virtualizagdo dos processos ou densidade demografica
atendida) e podem ser agrupadas de acordo com as suas similaridades. No entanto, como a atividade 2.1 mostra,
mesmo aquelas dentro do mesmo grupo, podem apresentar produtividades significativamente distintas. Isto se deve,
em grande parte, as praticas de gestao adotadas por cada unidade judiciaria.

Conforme tende a acontecer em diversas organizagdes, tanto publicas quanto privadas, muitas destas praticas ficam
restritas a aquelas areas que as construiram. O mais relevante destas praticas, é que, muitas vezes, elas nédo
envolvem altos gastos ou esforgos para serem implantadas, e poderiam ser facilmente adaptadas para outras
unidades judiciarias, resultando em um impacto significativo sobre a produtividade do Tribunal.

Esta atividade tem como foco a coleta (e preparagéo para futura replicagdo) das melhores praticas de gestdo adotadas
pelas unidades judiciarias de referéncia. Ela esta organizada em dois passos, detalhados em seguida:

3.1.1 - Selecionar as unidades judiciarias de referéncia
3.1.2 — Realizar as visitas de levantamento de praticas de gestéo

3.1.1. Selecionar as unidades judiciarias de referéncia

Neste passo, serdo analisadas as unidades judiciarias presentes no quartil superior dos estagios faixa verde e preta de
cada grupo, de forma a serem definidas as de referéncia que seréo visitadas para o levantamento das praticas de
gestao.

Existem diversas formas de realizar esta defini¢éo, a seguir estéo listadas algumas das possibilidades de procedimento
para a escolha das unidades de referéncia, em caréater ilustrativo:

« Escolha das trés unidades superiores em termos de produtividades: da mesma forma que escolher a
maior produtividade do grupo como produtividade paradigma apresentava fragilidade na presenca de outliers,
visitar as trés unidades com indices de produtividade mais elevados podem gerar distorgdes no modelo.
Entretanto, esta opgdo garante que as trés “melhores” unidades serdo avaliadas em profundidade e,
posteriormente, recompensadas;
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+ Escolha da unidade do topo, da unidade mediana e da unidade base: a disperséo da escolha entre os
extremos e a mediana do quartil superior permite uma maior fidelidade a realidade da maioria das unidades e
evita problemas de outliers. Entretanto, dois problemas se colocam. Primeiro, torna mais dificil a avaliagao das
unidades do topo que receberdo recompensa. Segundo, existe a possibilidade de se perder praticas superiores
das unidades no topo; e

+ Escolha das que apresentarem maior volume de producao em relagdo a demanda: esta op¢éo leva em
consideragao as das curvas de producdo e demanda de cada unidade e define como padrdo de escolha
aquelas que apresentarem maior volume de produgéo em relagdo a demanda. Ou seja, escolhe aquelas que,
sem nenhum apoio externo ou alteragdo no seu dia a dia, irdo eliminar todos os processos pendentes mais
rapidamente, ao mesmo tempo que atendem a demanda de novos processos da sociedade.

3.1.2. Realizar as visitas de levantamento de praticas de gestao

Neste passo, serao realizadas as visitas e entrevistas com servidores e magistrados das unidades judiciarias de
referéncia definidas no passo anterior e as que estdo aptas, numericamente, a receber a recompensa elou
reconhecimento, a fim de identificar, descrever e categorizar as boas praticas, assim como para o desenvolvimento de
planos de ag&o para a sua implantagdo nas demais unidades do Tribunal.

Complementarmente, durante as visitas, devera ser levantado um conjunto de fatores de produtividade, parametros de
esforgos e volumes médios mensais de algumas entregas como: juntada, audiéncias, dentre outras. Tudo isso de forma
a entender, na prética, de que forma as unidades de referéncia se diferenciam das demais no que tange a execugéo do
trabalho do dia a dia. Detalhamentos adicionais como diferencas de volume de trabalho entre processos nas fases de
conhecimento e execucdo também deverdo ser levantados e analisados neste passo. Podem ser fatores de
produtividade a serem observados, sejam eles quantitativos ou qualitativos, tais como:

«  Percentual de sentengas com julgamento de +  Esforgos médios em minutos ou horas para a
meérito do total de sentencas execucao de algumas atividades

+ Percentual de processos com competéncia +  Tempo de queima do acervo em meses
delegada no acervo + |dade do acervo

+ Taxa de vazéo (processos baixados / casos +  Volume médio de operagdes por processo
novos) baixado

+  Volume de arquivamentos sem julgamento de + Distribuicdo de trabalho entre servidores, seja
mérito ou outro andamento analogo, como por final de numeracdo de processo ou de
suspensdo de andamento ou arquivo sem atribui¢des/especializagdes de trabalho
baixa +  Perfil e qualificagao dos servidores

+ Taxa de congestionamento na fase de +  Padronizagbes de procedimentos
conhecimento e execugdo e respectivo peso + Estabelecimento de metas individuais
na taxa de congestionamento da unidade condicionadas as recompensas por folgas
judiciaria

Além dos fatores listados acima, outros poderdo ser levantados conforme as visitas, complementando a anélise entre
as unidades judiciarias do mesmo grupo.

Por fim, é importante explicitar que se o Tribunal julgar necessario, esta etapa pode servir também como uma auditoria
para conceder a recompensa para as unidades que estdo aptas, de forma a garantir que ndo haja recompensa a
unidades judiciarias que atingiram altos indices de produtividade por meio da manipulagéo da informagéo.
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VOLUME ESFORGO UNITARIO EM HORAS

PRINCIPAIS ATIVIDADES DA MEDIA Diretor de OBSERVAGOES
MENSAL Estagidrio Secretaria Gabinete —— Magistrado
Atendimento ao Atendimentos no balcéo 200,00 0,08
EUElico Atendimento a advogados 100,00 0,12
pistribuicEode  pyciibidos 120,00 040
Processos
Audiéncias de instrugao 20,00 0,50 0,50
do d. W P
ISR Audiéncia de conciliagdo 30,00 0,33
Processos
Juntadas 22,00 2,00
Arquivados definitivamente 78,00 0,28
Arquivar Processos Arquivados provisoriamente 20,00 0,12
Certificar prazos 22,00 0,50

Figura 15 - Exemplo ilustrativo de coleta de esforcos e volumes das unidades judiciarias de referéncia

BOX DE CUSTOMIZAGOES

O Tribunal pode optar por realiza uma analise complementar do histérico de atendimento @ demanda das unidades
judiciarias.

Esta atividade pode ser executada caso o tribunal entenda a necessidade de aprofundamento do entendimento sobre
0 desempenho de determinadas unidades judiciarias e sua localizagdo em determinado estagio.

O tribunal levanta os dados de desempenho de cada unidade judiciaria ou comarca ao longo do tempo em relagéo a
dois indicadores: demanda acumulada e volume de producao.

DEMANDA ACUMULADA VOLUME DE PRODUGAO

casos novos + casos pendentes processos baixados

Estes indicadores sédo compostos pelas seguintes variaveis:

«  Processos baixados: Total de processos baixados em todas as fases processuais (conhecimento e
execugao) no exercicio anterior, naquela unidade judiciaria.

+ Casos novos: Total de novos processos em todas as fases processuais (conhecimento e execugéo) e
processos originarios em outras instancias que desceram para o 1° grau para execugao.

«  Casos pendentes: Total de processos que estdo pendentes de baixa no inicio do ano em todas as fases
processuais (conhecimento e execucéo).

O indicador de demanda acumulada fornece ao gestor uma visdo da quantidade de processos que estdo acumulando
ao longo do tempo, sendo a demanda igual ao somatério de casos novos com casos pendentes. O indicador de
produgao, por sua vez, indica 0 quanto a vara conseguiu produzir ao todo durante o periodo.

Os dados levantados seréo utilizados na comparagéo entre 0 comportamento da curva de produgéo em relagéo a
curva de demanda. Esta relacéo indica a capacidade da vara em entregar justica a sociedade ao longo do tempo,
conforme o gréfico a seguir ilustra:
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Novos + Pendentes

-
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=" Produgédo
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- Processos baixados
[Acervo

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

A andlise de ambas as curvas fornece percepcdes mais detalhadas em relagdo a situagdo da entrega de justica e
produtividade ao longo dos anos de cada unidade judiciaria. Neste sentido, trés comportamentos podem ser
identificados independentemente do estagio no qual a unidade se encontra:

A

Desequilibrio crescente: A Figura A, a seguir, ilustra o desequilibrio entre a capacidade de entrega de justica
(evidenciada pela curva inferior azul “Produgéo”) e a demanda por justica (curva superior vermelha ‘Demanda
Acumulada”). Este desequilibrio € marcado pela curva de Demanda Acumulada crescendo a uma taxa superior a da
Produgéo. Isto indica que, se nada for feito, os casos pendentes jamais irdo se acumular gradualmente ao longo do
tempo. Este tipo de situagéo explicita a importancia de agdes que melhorem a produtividade da unidade judiciaria ou,
caso a produtividade esteja proxima da paradigma, indica a necessidade de mais recursos ou mesmo de criagdo de
uma nova unidade judiciaria;

Desequilibrio estavel: A Figura B ilustra uma unidade judiciaria que é capaz de lidar com o volume de novas
demandas da sociedade, mas € incapaz de resolver casos pendentes (conforme evidenciado pelo paralelismo entre as
cursas de Demanda Acumulada e Produg&o). Este caso pode ser tratado, em grande parte, de duas formas principais:
(i) por meio do aumento de produtividade da unidade judiciaria, fazendo com que a taxa de crescimento de Produgéo se
torne superior a de Demanda Acumulada; ou (ii) no caso de unidades que ja estejam préximas a produtividade
paradigma, o volume de casos pendentes pode ser resolvido por meio de intervengdes externas como uma equipe
movel especializada em resolugéo de casos pendentes; e

Tendéncia ao equilibrio: A Figura C apresenta uma unidade judiciaria que esta, gradualmente, se aproximando do
equilibrio entre entrega de justica e demanda da sociedade (evidenciado pela convergéncia entre as curvas de
Producéo e Demanda Acumulada). Este caso indica que a unidade judiciéria, independentemente de qualquer agao
externa, ird eliminar seus casos pendentes conseguindo atender plenamente as demandas da sociedade. Trata-se da
situagdo ideal para a maior parte das unidades e sera o objetivo da aplicagéo das melhorias de gestéo previstas para as
préximas etapas.

Demanda Acumulada Demanda Acumulada
Novos + Pendentes Novos + Pendentes

Jd BEERE S

Acervo
Acervo —

Producéo
Processos baixados
e N Produgéo

Processos baixados
e ——

o o

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Demanda Acumulada
Novos + Pendentes

———

-
- -
Produgéo
Acervo Processos bhaixados

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
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3.2. Levantar necessidades de capacitacao das unidades judiciarias, especialmente, as
faixas brancas

As principais dificuldades de gestdo encontradas em uma unidade judiciaria podem ser fruto de diversos fatores, um
deles a falta de capacitagdo da equipe de trabalho alocada naquela unidade. Esta atividade tem como foco o
levantamento das necessidades de capacitagdo de magistrados e servidores das unidades judiciarias, em especial das
unidades faixa branca. Por isso, algumas atividades s&o necessarias:

3.2.1 - Identificar a lacuna de competéncias das unidades judiciarias
3.2.2 - Definir e executar capacitagdes com base em competéncias e estagios

3.2.1. Identificar a lacuna de competéncias das unidades judiciarias

Um dos passos importantes para o fortalecimento da gestdo e amadurecimento da gestao de pessoas € a definicao de
capacitagbes orientadas as lacunas de competéncias. Caso o tribunal possua os processos de gestdo de pessoas
baseados em competéncias, ele pode orientar melhor as priorizagdes e definicdes de capacitages a serem realizadas
no Tribunal.

O primeiro passo &, a partir das informagGes das avaliagdes de competéncia (ou avaliagdes de desempenho), identificar
as lacunas mais comuns entre os servidores de cada estagio. Essa primeira andlise j& podera indicar algumas
caracteristicas sobre o tipo de perfil de servidor encontrado em cada um dos estagios, por exemplo.

Com as informacdes sobre o0s tipos de competéncia que merecem o desenvolvimento em um nimero determinado de
unidades judiciarias, o Tribunal podera priorizar e planejar melhor a execugao dessas agdes de desenvolvimento para
um numero maior de pessoas, otimizando também o tempo de preparacdo da acédo e até na avaliagido dos resultados
dessa agao.

Em linhas gerais, é importante que essa identificagdo e detalhamento dos programas especificos de capacitagéo para
cada estagio, conforme as lacunas mais recorrentes, seja feito em conjunto com a Escola Judicial ou analoga, de modo
que as agdes de desenvolvimento estejam sempre coordenadas.

3.2.2. Definir e executar capacitagoes com base em competéncias e estagios

Considerando na analise de competéncias descrita acima, a experiéncia de sucesso das unidades de alto e médio
desempenho, ou o proprio conhecimento da natureza do trabalho e as premissas basicas para bem executa-lo, o
tribunal lista entdo os principais temas que impactam diretamente na produtividade.

Por isso, sdo temas que podem ser abordados em capacitacoes:

+  Trabalho em equipe e gestéo de conflitos + Ferramentas de  sistemas  (processo
+  Gestdo do dia a dia eletrénico, malote digital, entre outros)

+  Gesto de processos + Padronizagbes de procedimentos e rotinas
+ Direito processual civel adotadas pelo TJ

+  Direito processual criminal/penal +  Conciliagao e mediagéo

+  Atendimento ao publico

Desta forma, o tribunal pode incluir temas que sdo fatores de sucesso para o aumento de produtividade em unidades
judiciarias de alto e médio desempenho, disseminando-as internamente, assim como questdes de relacionamento
interpessoal que possam vir a ser relevantes para o dia a dia de trabalho de uma unidade judiciaria. Além disso, a
Escola Judicial, ou analoga, pode ser uma 6tima fonte de criagdo dos contelidos e cursos a serem construidos para
este publico, adequando a linguagem ao dia a dia do tribunal.
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Esta capacitacdo pode acontecer em uma periodicidade minima anual, e conta com o convite a participagao de todas
as unidades judiciarias que se encontram neste estagio. Ela também pode ser realizada com grupos mistos de
magistrados e servidores em conteildos comuns, como gestdo do dia a dia, trabalho em equipe, gestdo de pessoas e
outros.

O tribunal deve decidir se opta pela execucdo das capacitagbes para todas as unidades judiciarias no estagio faixa
branca ou somente algumas selecionadas. Além disso, decide se estabelecera a obrigatoriedade para algumas das
unidades judiciarias ou ndo. Em caso de definicéo pela opgéo da obrigatoriedade, o tribunal deve comunicar de forma
clara e transparente sobre a sua necessidade.

Cabe ressaltar que o tribunal pode ampliar as capacitagbes para todas as unidades judiciarias, conforme a sua
capacidade de atender a demanda, mas é importante que as unidades do estagio faixa branca tenham prioridade
nos treinamentos, a fim de incentivar a mudanca de estagio.

3.3. Visitar selecao de unidades judiciarias faixa branca e apoiar nas necessidades
especificas de transformagao

A partir da participacdo das unidades faixa branca no treinamento, e da percepcdo de interesse em mudar de
comportamento, € que o tribunal selecionara unidades interessadas em executar a etapa a seguir.

3.3.1 - Levantar necessidades especificas de capacitagio das faixas brancas selecionadas
3.3.2 - Consultoria interna do proprio tribunal e capacitagao in loco

3.3.3 — Padronizagéo de procedimentos

3.3.4 - Grupos focais de melhoria de relagdes interpessoais

3.3.5 — Apoio gerencial

3.3.1. Levantar necessidades especificas de capacitagao das faixas brancas selecionadas

Esta atividade tem como foco o auxilio as unidades judiciarias interessadas em colocar em prética os frutos das
capacitacbes e aumentar a entrega de justica e produtividade em relagao as unidades do grupo em que esta inserida.
Com o apoio do tribunal, essas unidades terdo acompanhamento mais préximo do tribunal no dia a dia, melhorando a
gestao e os resultados.

A partir da analise de fatores de produtividade, a exemplo das unidades judiciarias no estagio faixa preta e faixa verde,
o tribunal analisa a situagéo desses fatores nas unidades judiciarias faixa branca que demonstraram maior interesse em
alterar a situagéo atual dos resultados.

Neste momento o tribunal visita as unidades selecionadas para analisar alguns dos fatores que podem estar
dificultando a produtividade. Por isso, o tribunal pode analisar os seguintes indicadores e informagdes:

+  Percentual de sentengas com julgamento como suspensdo de andamento ou arquivo
de mérito do total de sentencas sem baixa

+  Percentual de processos com competéncia + Taxa de congestionamento na fase de
delegada no acervo conhecimento e execucdo e respectivo

+ Taxa de vazdo (processos baixados / peso na taxa de congestionamento da
€casos novos) unidade judiciaria

*  Volume de arquivamentos sem julgamento + Esforgos médios em minutos ou horas
de mérito ou outro andamento analogo, para a execucao de algumas atividades
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+  Tempo de queima do acervo em meses ou de atribuicdes/especializacbes de

+ |dade do acervo trabalho

*  Volume médio de operagdes por processo +  Perfil e qualificagao dos servidores
baixado +  Padronizagdes de procedimentos

+ Distribuicdo de trabalho entre servidores, + Estabelecimento de metas individuais
seja por final de numeragdo de processo condicionadas as recompensas por folgas

|dentificadas os fatores que dificultam o aumento da produtividade, o tribunal pode atuar de forma mais efetiva no
tratamento desta situac&o, seja por meio de capacitagdes, desenvolvimento de gestores, entre outros.

3.3.2. Consultoria interna do proprio tribunal e capacitagao in loco

Apbs a analise das principais lacunas da unidade judiciaria, o tribunal pode utilizar da boa pratica de consultores
internos. Essa consultoria interna é composta de servidores do préprio tribunal que voluntariamente se cadastram para
atuar como instrutores de capacitacdes in loco em unidades judiciarias de seu foro. Esta pratica visa dois principais
objetivos:

+ Valorizagao do servidor: a partir do reconhecimento de sua experiéncia em procedimentos de secretaria e a
promover o desenvolvimento da habilidade de ensino e aprendizagem, além do técnico, valorizando o
conhecimento explicito e tacito desenvolvido ao longo da sua trajetoria profissional no tribunal.

+ Constante renovagao e motivagao dos instrutores: como séo varios os instrutores cadastrados por foro,
sempre ha novas ideias, praticas e experiéncias a serem compartilhadas com o tribunal. Desta forma, favorece
a gestdo do conhecimento e a ampliagdo de praticas e procedimentos possiveis para diversas unidades
judiciarias.

+ Disseminagao de padronizag6es: a partir dos conteudos disponibilizados pelo tribunal, as padronizagbes de
procedimentos sdo mais eficientemente disseminadas. E comum que em razdo dos manuais de padronizago
serem extensos, a leitura e disseminacdo do contelido € muitas vezes prejudicada, desta forma, a presenga
desse instrutor facilita na ampla divulgagéo dessas praticas.

Assim como um consultor, o olhar externo consegue identificar de forma mais clara alguns habitos ruins que muitas
vezes sa0 pouco percebidos na correria do dia a dia. A partir da técnica de questionamento e analise de processos, por
exemplo, o consultor interno do tribunal consegue identificar lacunas. O tribunal pode, a partir da disponibilidade
financeira, fornecer algum beneficio ou gratificagao aos instrutores voluntarios.

3.3.3. Padronizagao de procedimentos

A padronizagao é importante para que todos os servidores tenham capacidade de realizar as mesmas atividades com
0 mesmo esforgo, fazendo com que a auséncia ou substituigdo de servidores néo gere prejuizos para a realizagdo das
atividades cotidianas da secretaria. Entre as principais padronizagdes estéo:

+ Padronizacao de procedimentos: é a formalizagdo de como as atividades devem ser executadas, a fim de
que elas sejam executadas da melhor maneira possivel, primando pela qualidade e eficiéncia do servigo. Ela
pode ser instituida por meio de manuais e checklists para as atividades, que devem ser amplamente
divulgados e repassados as unidades judiciarias. O material deve ser de facil entendimento e
preferencialmente com figuras e com textos simples e curtos, para que o aprendizado seja rapido e intuitivo.

+ Padronizacao da estrutura da secretaria: ¢ a formalizagdo do leiaute das prateleiras, caixas, mesas e postos
de trabalho, para que a secretaria fique organizada de maneira com que os servidores saibam exatamente a
localizagdo de cada processo em sua respectiva etapa, para que as atividades manuais sejam realizadas de
modo mais eficaz e para que o servidor tenha que se deslocar menos para realizar as atividades. Este leiaute
além de aumentar a eficiéncia das atividades, mantém a secretaria organizada e o ambiente mais agradavel e
adequada aos servidores. Esta pratica também requer um manual para sua implantagdo, mas recomenda-se
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também uma equipe para auxiliar a organizagio e explicar a importancia de manter a padronizag&o. Além
disto, o Tribunal pode criar etiquetas padréo e adquirir mobiliario e material de escritério semelhante para as
varas.

3.3.4. Grupos focais de melhoria de relagées interpessoais

Algumas equipes podem enfrentar problemas de relacionamento que acabam gerando impactos negativos na
produtividade. Para tratar esses problemas, o tribunal pode destacar alguns profissionais de psicologia, por exemplo,
para atuar de forma com grupos focais dirigidos para melhoria das relagdes interpessoais na propria unidade judiciaria.
O objetivo &€ melhorar a interagéo entre todos os membros da equipe.

3.3.5. Apoio gerencial

O apoio gerencial trata-se de um apoio especializado ao gestor, como uma capacitacdo especifica de gestdo e
lideranca ou até mesmo a utiliza a ferramenta de coaching como insumo para trabalhar melhor o papel de gestor de
uma unidade. Além de apoio de lideranga, outras técnicas podem ser disseminadas, tais como:

e (Gestdo do dia a dia;
e (Gestdo de processos;
e (Gestdo da mudanca;
o (Gestdo de pessoas;
o Lideranca;

e Entre outros.
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ETAPA 04

Promover melhorias estruturantes no Tribunal



4. PROMOVER MELHORIAS ESTRUTURANTES NO TRIBUNAL

Esta trata da promogdo de melhorias estruturantes no
proprio Tribunal, que em muitos casos sera discutida
ao longo da implantagdo do modelo e gestdo da
alocagédo, e que poderdo gerar impactos na alocagéo e
nos grupos.

O primeiro passo ¢ a avaliagdo de necessidade e
relevdncia das unidades judiciarias  existentes.
Identificando, em sequida, a necessidade e
disponibilidade da criagdo de centrais especializadas,
pontos de atendimento ou demais estruturas que
auxiliem na alocagdo de recursos que suportem a
redugéo do congestionamento.

Além disso, o tribunal pode ainda identificar a
necessidade de adogdo de tecnologia que gere 0s
mesmos resultados acima descritos.

A adogdo de melhorias  relacionadas  ao
desenvolvimento de pessoas também é considerado
como uma transformacao para o tribunal, pois o capital
humano é a esséncia do trabalhador do conhecimento.

Por fim, a apresentagdo de melhorias de resolugéo e
prevencao de litigios e conflitos, que pode auxiliar no
controle de demandas de justica que poderiam ser
solucionadas sem a intervengéo do Judiciario.

4.1. Avaliar a manutengao, criacao, instalagao e expansao de unidades judiciarias

A representatividade do judiciario no territério brasileiro pode ser materializada na forma de unidades judiciarias,
instaladas fisicamente nos municipios, como uma das diversas formas de percepcdo de acesso a justica pela
sociedade. Entretanto, estruturas como essas sdo muitas vezes caras para as despesas publicas quando sao
instaladas sem uma necessidade real de criagdo em razdo da demanda de processos.

Esta atividade consiste na analise da viabilidade e necessidade de criagdo de novas unidades judiciarias, instalagéo,
manutengao, expansao e até desativagao de estruturas fisicas de unidades judiciarias em determinados municipios do
estado. Tudo isso visando no uso consciente do dinheiro publico e na racionalizagéo da distribuicéo de recursos entre
essas unidades.

41.1. Criacao e instalagao de unidades judiciarias

A criagdo de unidades judiciarias deve considerar aspectos de litigiosidade e dados socioecondmicos como um dos
principais critérios de analise. Cabe ressaltar que a criagdo de unidades na Lei de Organizagédo Judiciaria do estado
nao esta condicionada a instalagao dessas unidades, por isso a sua criagdo deve observar caracteristicas como:

* Melhorias significativas de indicadores sociais relacionados a saude e educagdo nos municipios, como
exemplo o PIB dos Municipios calculado pelo IBGE;

+  Estimativa de crescimento dos casos novos;

+ Disténcia elevadas entre o municipio e a capital ou grande centro urbano;

+  Viabilidade e disponibilidade orgamentaria para instalagdo e manuteng¢do da unidade judiciaria;

+  Necessidade de ampliagdo de acesso a justica, por meio da representatividade do judiciario na localidade.

+  Entre outras.

Para a instalagdo de unidades judiciarias ja criadas em Lei, outras varidveis devem ser observadas além das
indicadas na criagao de unidades. Entre elas a disponibilidade de recursos para que a instalagdo e manutengéo dessa
estrutura, sem que traga prejuizos para a distribuicdo de recursos entre as unidades judiciarias ja existentes. Ou seja,
pode considerar:
« Histérico do nimero de processos distribuidos: evolu¢do ou decréscimo do numero de processos
distribuidos no municipio;
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+ Comarcas: existéncia de comarcas ja instaladas no mesmo municipio e suas respectivas demandas;

+ Indicadores dos municipios da comarca: considerar o indice de Desenvolvimento Humano do Municipio
(IDHM), densidade demografica, numero de habitantes, nimero de eleitores e receita tributaria do municipio;

+ Distancia de outra unidade judiciaria: considerar a distancia em quilémetros da unidade judiciaria mais
préxima, assim como infraestrutura para acesso.

+ Disponibilidade orgamentaria: para obras de construgdo ou expanséo de prédios, além de sua manutengéo
periddica;

+ Disponibilidade de recursos humanos: para alocacdo ou realocagao de recursos humanos;

+ Disponibilidade de outros recursos: de equipamentos para os postos de trabalho;

41.2. Manutengao, desativagao ou expansao de unidades judiciarias

A andlise da necessidade ou nédo da existéncia de uma unidade judicidria j& instalada deve ser uma questdo
continuamente analisada pelo tribunal. Em linhas gerais, a instalacdo de uma determinada unidade pode ter tido origem
em fundamentos politicos mais relevantes aos técnicos e objetivos de custos, por exemplo. Porém, essas distor¢des
podem ser corrigidas a partir da deciséo de desativa-las ou expandi-las, por exemplo.

Deve-se iniciar a analise comparando as unidades judiciarias do mesmo grupo nos seguintes aspectos:
+ Demanda de casos novos
+ Taxa de congestionamento
+  Custos excessivos na gestédo predial ou afins

Ao final dessa avaliagéo, o tribunal deve verificar quais atitudes tomar diante dos resultados obtidos: manutengéo,
expansdo ou desativagdo da unidade judiciaria. A manutencdo consiste na permanéncia da unidade judiciaria,
caracterizada pela justificativa de demanda processual em comparagdo com as unidades judiciarias do mesmo grupo.

Aquelas unidades judiciarias que possuem uma baixa demanda de casos novos e um baixo congestionamento, em
relacdo as unidades do mesmo grupo, sdo as primeiras a serem analisadas. Este comportamento pode indicar que em
razdo da baixa quantidade de processos, a unidade € incapaz de produzir mais que as unidades do mesmo grupo,
justificando a desativagao. Entretanto, mesmo justificada a necessidade de manutengao ou desativagao, ainda pode-se
encontrar barreiras legais (em fungdo da Lei de Organizagéo Judiciaria, por exemplo) e até barreiras politicas para se
alterar essas unidades judiciarias. Neste sentido, para que esta possibilidade seja mais factivel para o Tribunal, pode-se
criar marcos legais, como a criagdo de Resolucbes baseadas em estudos como o desse modelo, por exemplo, que
indiquem informagdes suficientes para suportar a decisdo de desativagéo de varas.

Como uma alterativa a desativagdo esta também a expansao de naturezas e/ou competéncias. Esta agao trata-se da
analise de demandas das unidades judiciarias da mesma comarca que estejam em condiges de distribuir processos de
outras naturezas com a unidade judiciaria de pouca demanda. Ou seja, deveria considerar:
+  Unidades judiciarias com alta demanda de casos novos e pendentes que possuam naturezas diferentes;
+ Paralizagdo temporaria de distribuicdo de processos em unidades de mesma natureza que possuam acervo
representativo, a fim de equalizar a demanda de trabalho;
+ Agregagdo de naturezas a unidade com baixa demanda, tais como juizados especiais, especializagdo de
matérias civeis ou criminais, por exemplo.

4.1.3. Unidades judiciarias itinerantes

Alguns municipios dos estados ndo possuem uma infraestrutura minima basica ou demanda de processos suficientes
que justifiquem a instalagdo de uma unidade judiciaria. Porém, o tribunal pode estrategicamente verificar que a
intervencdo presencial do magistrado em momentos pontuais traga efeitos positivos sobre determinada regiéo, ou
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grupo de processos. Desta forma, uma alternativa cabivel é a implantagdo da justica itinerante, que ampliam o
acesso a justica as populagdes mais afastadas das unidades judiciarias ja instaladas.

O posto de justica itinerante é composto de meios de transporte, tais como énibus, vans ou embarcagdes, que se
deslocam no estado para atender a populagéo. Duas alternativas mais comuns podem ser observadas:
« O atendimento a populagdo ocorre no proprio meio de transporte ou
« O tribunal efetua parcerias com autoridades e érgaos dos municipios visitados para a cess@o de espagos
publicos, tais como salas de assembleias legislativas, prefeitura, escolas e ginasios para a realizagdo de
audiéncias e atendimento ao publico.

A itinerancia pode ser atribuida a uma determinada comarca que abrange o municipio visitado, ou também como uma
equipe especifica que tem como dnica ou principal atribui¢do o suporte ao magistrado da comarca responsavel na
realizacdo das atividades operacionais caracteristicas da itinerancia. Esta equipe é composta seguindo as mesmas
diretrizes de alocagao de uma Vara, porém atua de forma itinerante, de acordo com as rotas definidas pelo Tribunal.

E importante que esta acdo seja divulgada aos habitantes dos municipios, e também que haja representantes de
diversos setores nesta equipe, contando com juizes, membros do Ministério Publico, OAB e demais entidades
interessadas.

Neste momento também pode-se realizar atividades de cunho social, com parceria de entidades interessadas para a
realizacdo de agdes sociais, como campanhas de salde, cidadania, conscientizagao e esportivas.

4.2. Definir estratégias de centrais especializadas

A especializagdo no trabalho gera maior celeridade, padroniza¢do e qualidade nos servigos prestados, sendo muito
utilizada para atividades manuais e rotineiras. Na realidade dos Tribunais de Justica, existe uma série de atividades que
se encaixam neste perfil, e que além de demandarem um grande esforgo em horas dos servidores para sua realizac¢&o,
néo estéo diretamente relacionadas com a entrega de justica ou condicionadas a atua¢do do magistrado.

Algumas dessas centrais podem ser criadas para suportar as unidades judiciarias concentradas em edificios
especificos do tribunal ou que abrangem uma mesma regido territorial. Dentre as unidades est&o:

+  Central de distribuicdo e autuagdo de processos: € responsavel pelo servico de distribuicdo equitativa de
NnovoS processos e sua respectiva autuagdo, que compreende as seguintes atividades: recebimento do
processo, criagdo de nuimero, cadastramento, coloca¢do de capa e carimbar e assinar as folhas. A central
distribui os processos de maneira igual entre as varas, sendo responsavel também por este deslocamento.
Estes servigos s6 sdo necessarios caso o Tribunal ndo possua um sistema de processo eletrénico.

+ Central de mandados: esta central recebe e distribui 0s mandados entre os oficiais de justica, gerando maior
controle, evitando a sobrecarga de trabalho e proporcionando maior celeridade na realizagao da atividade,
além de gerir a distribuigdo de trabalho em casos de licengas e férias de oficiais de justica.

« Central de correspondéncias: toda entrada e saida de correspondéncias sdo de responsabilidade desta
central, que além de receber os documentos, preparar, enderecar e encaminhar para envio, também realiza a
distribuicdo dos documentos recebidos para os setores responsaveis.

« Central de calculo: o calculo de sentengas, penas e outras atualizagbes especificas de calculos s&o
realizadas por profissionais especializados na capital ou demais centros urbanos.

+ Central de atendimento a populagao e advogados: Os atendimentos sdo atividades importantes para tirar
duvidas dos jurisdicionados acerca do andamento de seus processos e também para atender as demandas
dos advogados. Estas atividades devem ser executadas por profissionais devidamente capacitados, com
habilidades para lidar com pessoas e também conhecimento especifico sobre 0 andamento de processos.
Atualmente grande parte dos Tribunais executam as atividades de atendimento nas préprias unidades
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judiciarias, e muitas vezes os profissionais que executam estas atividades ndo sdo devidamente capacitados
ou a descrigdo de seu cargo nao designa tal atividade, o que caracteriza como desvio de fungéo.

Varas especializadas regionais: trata-se de uma migracdo do processo entre comarcas proximas, mas com
um grau de especializagdo da matéria. Por exemplo, instala-se uma Vara Regional Especializada na capital
que atenda mais algumas comarcas préximas, geralmente de cidades conurbadas ou bem préximas ao centro
urbano em que a vara regionalizada esta instalada. O atendimento ao publico e demais procedimentos que
exigem a presenca do jurisdicionado séo feitos onde o processo é protocolado, mas a analise de provas e
sentenciamento, por exemplo, sdo feitos pela vara regional especializada.

Para alguns tribunais que possuem o processo eletrénico, além de algumas centrais listadas acima, outras unidades
especializadas podem existir. Entre elas estéo as:

Ponto de atendimento regional: as estruturas fisicas de unidades judiciarias sdo muitas vezes caras e
dispendiosas para se manter em regides de pouco volume processual. Além disso, com o advento do processo
eletronico, grandes espagos fisicos ndo se fazem tdo necessarios como anteriormente, pois algumas
atividades, como a de armazenagem de autos, s&o eliminadas do dia a dia de uma secretaria. Para varas
Unicas, que muitas vezes possuem um volume processual menor que comarcas de entrancias superiores, uma
alternativa factivel com o processo eletronico é a aglomeragao fisica de varas unicas de comarcas mais
proximas em um Unico centro urbano, geralmente o mais desenvolvido entre elas, associada a
descentralizagdo de pontos de atendimento a populagao localizados em shoppings, rodoviaria ou outro
edificio nos municipios sede da comarca ou no foro de jurisdicdo de cada vara tnica. Ou segja, o tribunal néo
precisa construir prédios em comarcas de pouco movimento processual, constréi unidades que abarcam mais
de uma vara Unica e promove a cooperagao € distribuicdo mais equitativa de trabalho entre os servidores e
magistrados dessas varas Unicas mais proximas. Essas centrais remotas, ou pontos de atendimento, possuem
um servidor especifico para o atendimento, protocolo e remessa de provas, além de uma sala para audiéncia
via video conferéncia, também preparada para a audiéncia presencial, caso seja necesséria a presenga do
magistrado.

4.3. Definir estratégias de adog¢ao de tecnologia

A partir da virtualizacdo de processos, algumas atividades manuais, repetitivas ou que agregam pouco valor ao
processo judicial sdo automatizadas, aumentando a celeridade na tramitagéo interna no tribunal (o chamado tempo
morto do processo), trazendo mais controle na divisdo equitativa de demanda de trabalho aos servidores e no
controle de produtividade.

Entre algumas atividades que podem ser automatizadas estao:

Distribuido de processos

Autuagao de processos

Controle de prazos processuais

Cargas de processos as partes € interessados

Expedicdo automatica de mandados para as centrais
Expedicdo automatica de correspondéncias fisicas
Expedicdo automatica de alvaras e certidées

Confecgéo de Memorandos e demais comunicagdes internas
Entre outras.

Por isso, a exemplo das varas unicas regionalizadas, novas estruturas de apoio ao processo virtual podem existir, uma
delas é o Centro de Processamento Eletronico. Estes centros, localizados na sede de tribunais e grandes centros
urbanos, sdo compostos de servigos especializados, de modo que os servidores lotados neles sejam altamente
especializados nas atividades do seu respectivo centro.
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Estes centros realizardo as atividades cartorarias remotamente, como expedicdo de mandados, comunicagdes e
demais documentagdes, diminuindo a necessidade de pessoal em toda a extenséo territorial do estado. Para as
atividades de gabinete também pode existir um centro de processamento especifico, principalmente para calculo penal.

O objetivo principal desta prética é diminuir o tempo gasto com atividades que néo sejam diretamente relacionadas com
a entrega de justiga, e utilizar os recursos humanos de maneira mais eficaz, recompensando-os de acordo com seu
desempenho.

Uma figura importante para estes centros é de um coordenador. Este coordenador é o responsavel por gerir a unidade
e tirar eventuais duvidas dos servidores nas atividades desempenhadas. E fundamental que este profissional tenha um
alto conhecimento especifico nas atividades do seu centro de processamento.

A implantagdo dos centros € de um bom sistema facilita a instalagdo de remuneragdo ou recompensa por
produtividade, pois é possivel determinar exatamente quais atividades foram executadas pelos servidores. Isto além
de motivar os servidores, faz com que haja um aumento na produtividade do Tribunal como um todo.

Para que esta prética funcione corretamente, é necessario que as unidades possuam boa comunicagao com a sede
do Tribunal, que o sistema ndo apresente falhas e também que haja um servidor com capacidade e confiabilidade
para guardar a documentagao gerada.

4.4, Definir estratégias de contratagao, desenvolvimento e recompensa de pessoas

Os recursos humanos séo pegas fundamentais para a entrega de servigos judiciarios, por isso a sua gestéo deve ser
feita considerando diversos aspectos técnicos e comportamentais especificos dessa natureza de servigo. O tribunal
deve estar atento as necessidades de recursos para o trabalho e sua corresponsabilizacdo no suporte ao
desenvolvimento para gerar mais valor ao servigo. Por isso, algumas préaticas relacionadas a pessoas podem ser
executadas. Esta atividade esté organizada conforme os quatro passos, detalhados a seguir:

4.4.1 - Contratacéo de servidores e terceirizagbes

4.4.2 — Desenvolvimento de pessoas e carreira

4.4.3 - Padronizagdes de trabalho e capacitagtes

4.4.4 - Programas de qualidade de vida e saude ocupacional

4.4.1. Contratagdo de servidores e terceirizagoes

A contratagd@o de novos servidores e a utilizagao de terceirizagdes sdo questdes altamente difundidas nas agendas da
Alta Administragdo dos 6rg&os publicos. Desta forma, algumas préaticas podem ser observadas nesse sentido, séo elas:

+ Contratagao de servidores por concurso publico: a contratagdo de novos servidores deve ser baseada em
critérios quantitativos que indiquem a necessidade de alocagdo de recursos em razéo dos esforgos das
atividades que sao executadas. Para que um projeto de lei de criagdo e também os projetos de provimento de
cargos, devem estar pautados em informagdes claras e objetivas de quantitativo de pessoal relacionado a
atividade que se desempenhara. Isso é necessario para uma melhor aplicagdo de recursos que trazem um
grande impacto financeiro para as despesas publicas, sempre observando os limites fixados na Lei de
Responsabilidade Fiscal.

+ Gratificagdo por aumento de jornada: essa gratificacdo para aumento da jornada de trabalho, de 6 horas
para 8 horas, pode ser uma alternativa aumentar a produtividade do Tribunal, mas com compensagéo
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financeira, ficando como opgdo para o servidor a adesdo a gratificagdo. Nesse caso, algumas metas de
aumento de produtividade podem ser fixadas, a fim de garantir maior retorno ao tribunal.

+ Terceirizagoes: o gasto com a folha de pagamento para servicos nao ligados a area fim (ou negdcio) do
tribunal pode ser tratado com a terceirizagéo. Entre as terceirizagdes mais comuns estéo:

o Laudos e servigos técnicos: muitos TJs ndo possuem profissionais de psicologia, odontologia,
medicina e servico social em todo o territdrio de seu estado, fazendo com que a prestagao
jurisdicional fique morosa e cara para o Tribunal. Com a terceirizagdo destes servigos, serdo menores
e estes servigos serdo mais rapidos e com maior capilaridade no territorio do estado. Neste caso hé o
cadastramento de profissionais destas areas e o pagamento por servigo prestado, ao invés de
incorporacdo destes profissionais no quadro.

o Servigos gerais: a terceirizacdo de servigos gerais, como portaria, limpeza, manutengao, vigilancia,
ascensoristas e motoristas é uma alternativa a redugao do impacto desses profissionais na folha de
pagamento e foco da alocagao de servidores na prestacdo jurisdicional, via unidade judiciaria, ou
apoio operacional para suporte de infragstrutura dela.

+ Estagiarios e jovens aprendizes: segundo o paragrafo 2° do Art. 1° da Lei de Estagio (Lei 11.788/08), “o
estagio visa ao aprendizado de competéncias proprias da atividade profissional e a contextualizagédo
curricular, objetivando o desenvolvimento do educando para a vida cidada e para o trabalho’. Ou seja, 0
seu fim é pedagogico, devendo os tribunais se atentarem ao objetivo descrito na Lei. Por isso, a distribuicdo
desse tipo de recurso deve observar a capacidade dos supervisores de estagio em contribuir para o
atingimento do objetivo de desenvolvimento deste recurso, além das necessidades operacionais das unidades
judiciarias. Recomenda-se que sejam distribuidos como critério de recompensa, por exemplo, no qual séo
observados critérios objetivos como a capacidade dos gestores da unidade contribuirem para a formagéo do
educando e no atingimento de objetivos do tribunal.

+ Contratagdo de estagiarios de pés graduagao: a contratacdo de estagiarios de pés graduagao deve ser
baseada em critérios quantitativos que indiquem a necessidade de alocagdo de recursos em razdo dos
esforgos das atividades que s&o executadas. A selecdo de estagiarios de pds graduagao deve ser realizada
pelos magistrados e deve obedecer a critérios qualitativos que materializem as necessidades objetivas e
especificas das unidades judiciarias. Os estagiarios de pds graduacdo devem ser alocados nos gabinetes e a
quantidade deve obedecer a um limite méaximo de recursos estipulado pelo Tribunal.

Cabe ressaltar que a boa pratica de uso das terceirizagdes deve ser utilizada considerando com muita cautela todas as
obrigagoes legais necessarias para que isto ocorra, sobretudo para evitar problemas trabalhistas e de desvio de
fungdo. Neste quesito, deve ser ainda observado a normatizagdo do nimero de computadores ao numero de
servidores da unidade judiciaria, impossibilitando o terceirizado de utilizar os computadores e exercer atividades néo
aderentes a prestacdo do seu servigo.

4.4.2. Desenvolvimento de pessoas e carreira

Os servidores séo recursos em constante evolugéo, por isso 0 desenvolvimento de uma trajetoria profissional € uma
das principais dificuldades dentro de rgdos publicos que estdo restritos a Leis e normas. Porém algumas alternativas
sa0 possiveis, entre elas:

« Desenvolvimento de plano de carreira: estabelecer a aplicacdo de classes e faixas a determinadas
entrancias, grupos ou situa¢do da unidade judiciaria do grupo para estimular o desenvolvimento e valorizagéo
de servidores do tribunal. O plano de carreira contém néo sé as tabelas salariais, como também as trilhas de
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evolugéo da carreira dentro do tribunal, observadas as restrigbes legais de cada estado. O plano de carreira
observa os caminhos possiveis que um servidor pode atuar e se profissionalizar no tribunal. No caso dos
estagiarios de pds graduagéo que atuam diretamente no gabinete, seria interessante o estudo da possibilidade
de contratagdo dos mesmos em caso de desempenho significativo, avaliado portanto pelo Juiz responsavel em
conjunto com a equipe de RH do Tribunal.

«  Gerenciamento por competéncias: utilizar da ferramenta de competéncias para dar base ao sistema de
gestao de recursos humanos, na maior parte de seus processos. Por exemplo:
o Trilha de desenvolvimento: estabelecer trilha de desenvolvimento de servidores para as carreiras
que desejar percorrer a partir da definigho de competéncias necessarias para a atuacdo e as
capacitacdes necessarias para desenvolvé-la.

o Avaliagdo de desempenho e/ou de competéncias: utilizar da avaliacdo de desempenho como
ferramenta de aplicacdo da trilha de desenvolvimento ou de recompensa por atingimento de metas.
Valorizando o esforgo dos servidores que contribuirem mais com a sociedade no atendimento a
demanda, mesmo que seja um servidor alocado em area de suporte.

o Levantamento de capacitagbes: descrever capacitagdes, cargas horarias, objetivo e conteudo
basico das capacitages necessarias para o desenvolvimento de uma determinada competéncia.

+ Definigdo de requisitos para Fungées Comissionadas e Cargos em Comissdo: a utilizacdo das fungdes
comissionadas e dos cargos em comiss&o, quando distribuidos a servidores efetivos, costuma ser uma forma
de valorizagao da carreira e desenvolvimento desse servidor. Porém, em alguns lugares alguns cargos limitam
a atuagdo e troca de experiéncias e oportunidades para servidores, pois tratam-se de cargos e ndo fungdes.
Desta forma, duas solugdes, conjuntas ou nao, séo possiveis:

o Transformagédo de cargos em fungées comissionadas: transformacéo de cargos como Oficial de
Justica, Diretor de Secretaria (ou analogo), entre outros exemplos, em fungdo comissionada para
motivacdo e ampliacao da possibilidade de crescimento no tribunal. Ou seja, enquanto um servidor
efetivo em fim de carreira poderia estar desmotivado com a rotina de 20 ou 30 anos como oficial de
justica, por exemplo, um servidor mais novo e motivado poderia estar mais ativo e focado em atingir
mais resultados. Em alguns casos, pela impossibilidade de ampliagao de fungbes comissionadas por
Lei, uma alternativa é a complementagao dos adicionais ao cargo, como o de Oficial de Justica que
possui adicional de periculosidade no trabalho. A mesma transformagao poderia acontecer com um
Diretor de Secretaria, que alterna a responsabilidade de gestéo da equipe de uma unidade judiciaria e
também é reconhecido pela capacidade de gerir o trabalho. A remuneragéo do comissionado deve ser
indenizatoria, ou seja, so existe enquanto ele exercer a fungdo; se mudar de fungao, perde a verba
extra.

o Definicao de critérios minimos para exercer a fungdo comissionada ou cargo em comissao:
tanto para o servidor efetivo, quanto para o indicado externo a ocupar um cargo em comissao devem
obedecer critérios minimos de ocupacdo da cadeira. Entre elas esta a formagao superior, cursos e
experiéncia em justica, por exemplo, a depender do cargo que esteja em pauta. O objetivo é valorizar
o desenvolvimento dos servidores e a sua capacidade de ocupar cargos mais estratégicos dento do
tribunal, valorizando a continuidade das agdes e o conhecimento do negdcio tribunal.

+ Unificagdo de quadros de 1° e 2° graus (e areas administrativas): excluir a segregagdo de quadros de
pessoal entre graus e sua impossibilidade de transitar entre eles, podendo haver a redistribuigdo conforme a
necessidade de pessoal do tribunal.
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4.4.3.

Analise e Gestdo do Clima Organizacional: a realizagdo de pesquisa de clima organizacional ja ocorre na
maioria dos tribunais e tem como fungao identificar os fatores que interferem no ambiente de trabalho dos
servidores, bem como capacitacdo e realizagdo profissional, condi¢des fisicas de trabalho, relacionamento
interpessoal/departamental, etc. Neste topico sugerimos entdo que além da realizagdo de pesquisas de clima,
anélises mais profundas sejam feitas, que os problemas sejam identificados e planos de agdo sejam entéo
criados a fim de melhorar o nivel de satisfacdo e motivagao dos servidores, que produzirdo mais e melhor,
alcangando assim niveis de exceléncia na prestagéo do servico a clientes internos e a populagao.

Construcado de dispositivos como o Banco de Talentos: A criacdo de Bancos de Talentos surgiu da
necessidade cada vez maior de se encontrar pessoas qualificadas e com o perfil compativel ao desempenho
das funcbes a serem exercidas, é fato comprovado o desperdicio da competéncia humana ao se lotar
serventuario por caréncia no setor, sem a observancia de sua formagao e habilidades. Com a criagdo do
Banco de Talentos no tribunal, o processo seletivo fica muito mais répido e justo, cada servidor terd seu
“curriculo” arquivado neste banco, com a descri¢do de sua trajetéria e desempenho no tribunal, la estardo
registrados ainda os anseios de remanejamento dos servidores dentre outras particularidades. Isso reduz o
tempo de selegdo pois as areas determinam quais os requisitos importantes e todos os candidatos
selecionados estardo enquadrados no perfil estabelecido. Com esta facilidade basta digitar o perfil desejado e
todos os “curriculos” sdo selecionados automaticamente.

Padronizagdes de trabalho e capacitagoes

A padronizagao € importante para que todos os servidores tenham capacidade de realizar as mesmas atividades com
0 mesmo esforgo, fazendo com que a auséncia ou substituicio de servidores ndo gere prejuizos para a realizagao das
atividades cotidianas da secretaria. Entre as principais padronizagoes estao:

Padronizagado de procedimentos: é a formalizagdo de como as atividades devem ser executadas, a fim de
que elas sejam executadas da melhor maneira possivel, primando pela qualidade e eficiéncia do servigo. Ela
pode ser instituida por meio de manuais e checklists para as atividades, que devem ser amplamente
divulgados e repassados as unidades judiciarias. O material deve ser de facil entendimento e
preferencialmente com figuras e com textos simples e curtos, para que o aprendizado seja rapido e intuitivo.

Padronizagao da estrutura da secretaria: € a formalizagao do leiaute das prateleiras, caixas, mesas e postos
de trabalho, para que a secretaria fique organizada de maneira com que os servidores saibam exatamente a
localizagéo de cada processo em sua respectiva etapa, para que as atividades manuais sejam realizadas de
modo mais eficaz e para que o servidor tenha que se deslocar menos para realizar as atividades. Este leiaute
além de aumentar a eficiéncia das atividades, mantém a secretaria organizada e 0 ambiente mais agradavel e
adequada aos servidores. Esta pratica também requer um manual para sua implanta¢do, mas recomenda-se
também uma equipe para auxiliar a organizagdo e explicar a importancia de manter a padronizag&o. Além
disto, o Tribunal pode criar etiquetas padréo e adquirir mobilidrio e material de escritério semelhante para as
varas.

No tocante as capacitagoes, diversas agdes podem ser executadas para os servidores e magistrados, por meio das
Escolas Judiciais ou de Magistratura dos TJs, estas que possuem participagdo fundamental na formagao, capacitagao
e reciclagem de servidores e magistrados. Entre as inimeras capacitagdes que podem ser desenvolvidas, destacam-

se:

Capacitagao especifica para Oficiais de Justi¢a: com contetdos de perpassam desde o direito processual
até aulas de defesa corporal, para situagdes de risco.

Capacitagao especifica para Diretores de Secretaria: com contelidos entre lideranga, gestao do dia a dia,
gestao de processos e direito processual.
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« Capacitagdo especifica para Assessores de Magistrado: com conteudos detalhados em Direito, com
preferéncia para as especializagdes e principais demandas das unidades judiciarias que pertencem, oficinas
de elaboracdo de minutas de sentenga entre outros conteudos.

+ Capacitagdo especifica para Diretores de Foro: com conteldos relacionados a gestdo de processos,
pessoas, dia a dia, lideranca, planejamento estratégico, gestao de indicadores entre outros.

+ Capacitagio especifica para Servidores: com conteldos relacionados a gestdo de processos, dia a dia,
relacionamento interpessoal, atendimento, planejamento estratégico, direito processual e demais conteudos de
direito, entre outros contetidos

Para a realizagdo dessas capacitagdes, o tribunal pode utilizar os proprios servidores com instrutores, que
voluntariamente se cadastram para realizar os treinamentos em sem foro. Essa prética, descrita em maior detalhe no
subitem da atividade 4.3, traz beneficios que vao além do investimento financeiro para a realizagdo desta agéo. Além
da capacitagéo conduzida por instrutores estao as seguintes técnicas e ferramentas:

+  Educacdo a distancia (EAD)

+  Treinamentos in loco

*  Treinamentos regionais

4.44. Programas de qualidade de vida e satiide ocupacional

A qualidade de vida no trabalho também & uma das atuagdes que o tribunal pode implantar praticas estruturantes.
Nesse aspecto, varias praticas sdo executadas nos tribunais, dentre elas estio:

+  Ginastica laboral

+  Grupos de corrida, e de canto coral

+  Programa de preparacéo para aposentadoria

4.5. Definir estratégias de resolugao e prevencgao de litigios e conflitos

Esta etapa tem como objetivo a definicdo de estratégias que incentivem a desjudicializagdo e a interagdo com a
sociedade no tocante a Justica. Tudo isso com foco em redugdo do congestionamento é o estimulo resolugdo de
conflitos por meios néo judiciais. Entre elas estéo:

+ Mediacdao e Conciliagdo: a mediacdo é um método de resolugdo de conflitos no qual uma parte néo
interessada (mediador) busca a facilitagdo do didlogo e a um acordo consensual e satisfatorio as partes
interessadas, de modo que ambas as partes saiam satisfeitas e ndo ha a necessidade de criagdo de um
processo tradicional na justica, fazendo com que haja uma diminuicdo no nimero de novos processos. O
conceito de conciliagdo é bem semelhante ao de mediagéo, no entanto ha uma participagdo maior da terceira
parte, com interagdes e sugestdes para a solugéo do conflito. Com objetivo de atender a Resolugdo n° 125 de
2010 do CNJ, e também dar agilidade na solugéo de conflitos, a criagéo de nucleos de mediagéo e conciliagéo
nos Tribunais de Justica Estaduais sdo ferramentas integrantes dessa pratica, além da capacitacdo de
servidores ou membros da sociedade interessantes em se voluntariarem para esta atividade. E de suma
importancia que o tribunal preocupe-se em capacitar esses voluntarios e com cursos de reciclagem
periddicos.

« Juizes leigos: a instituicio de Juizes Leigos nos Juizados Especiais tem como objetivo a redugdo do tempo e
custo dos processos de menor complexidade, diminuindo a demanda de atividades aos Juizes Togados. Esta
pratica néo estd sé ligada diretamente a ideia de eficiéncia, mas sim ao prdprio acesso a justica. Os Juizes
Leigos tem como atribuicdo descentralizar atos em que ndo é necessaria a atuacdo direta do Juiz
Togado, proporcionando maior agilidade ao julgamento de causas simples. Ou seja, ndo ha perda do poder
decisorio pelos Juizes Togados, e sim uma desburocratizagdo das atividades judiciarias. As questdes de
maior relevancia somente poderao ser decididas pelo Juiz responsavel, podendo contar com o suporte do Juiz
Leigo, mas sendo a palavra final no mérito.
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Juizados especiais itinerantes: diferente das varas itinerantes listadas nas estratégias de instalagdes de
unidades judiciarias, a principal caracteristica desse tipo de pratica é a diminuicdo da interposicdo de
processos em casos tipicos solucionéveis por meio da conciliagdo. Por exemplo, a justica do transito, que de
uma forma agil, por meio de uma van e um profissional capacitado na mediagdo, pode-se resolver um conflito
sem a judicializacao deste.

Justica comunitaria: em algumas comunidades, a intervencéo do judiciario na prevencgao da judicializagao
pode ser feita com a parceria com lideres comunitarios em alguns bairros. A justica comunitéria trata-se de
uma capacita¢do de um voluntario do bairro ou regido em questdo, que atua como um mediador de conflitos na
sua comunidade, de modo que esses conflitos sejam resolvidos sem a intervengéo do judiciario.

Parcerias com universidades: dentre varias parcerias que podem ser feitas com universidades para a
capacitacdo e estudos académicos do judiciario, outras a¢bes em particular podem ser uteis ao tribunal
quando se fala em forga de trabalho especializada. Para o atendimento de familias e partes por profissionais
como assistentes sociais e psicdlogos, a universidade pode prover o apoio a partir de graduandos e pds-
graduandos. O servidor especializado do tribunal atua como um coordenador e o graduando executa
atividades sob sua supervisao, como por exemplo, 0 acompanhamento de familias ou a elaboracdo de
relatérios de abrigos.

Prevengao de litigios: alguns tribunais possuem agdes proativas de trabalho com a comunidade para a
prevencdo de litigios, sejam com os maiores litigantes ou com a parceria do governo. Cada Tribunal e
magistrado pode avaliar a forma como atuar no estimulo a desjudicializag&o.
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ETAPA 05

Definir metas, estagios e planos de acao para
alocacao



5. DEFINIR METAS, ESTAGIOS E PLANOS DE AGAO PARA
ALOCAGCAO DE RECURSOS HUMANOS (WORKSHOP)

Apds a avaliagdo dos apontamentos da alocagdo de disponibilidade e melhorias estruturantes. A alfa

recursos humanos entre as unidades judiciarias e da administragdo estd munida de informagdes estratégicas

identificagdo das melhorias estruturantes que o tribunal de alocacdo e de disponibilidade orgamentaria para

deseja implantar nos proximos exercicios, é necessaria decidir melhor.

a realizagdo de um workshop para a tomada de

decisdo dos dirigentes do tribunal. Neste momento o Tribunal também definira as metas
de alocagéo de recursos para o proximo ciclo, além de

O tribunal pode analisar o grau de participagdo das definir recompensas para aquelas que atingirem as

unidades  judiciarias na complementagdo de metas definidas para o ciclo.

informagbes qualitativas sobre os calculos obtidos nas

etapas anteriores. A partir das decisbes do corpo diretivo do tribunal, o
tribunal prepara o plano de implantagéo da alocagéo de

Em sequida, s&o construidos os cenarios de alocagdo recursos nas unidades judiciarias.

dos recursos disponiveis, observando a necessidade,

5.1. Definir critérios de redistribui¢ao e elaborar cenarios de alocacao

Para subsidiar o workshop de apresentacdo de metas para o proximo ciclo, o Tribunal deve definir os critérios e
elaborar cenarios de alocagdo para subsidiar a decisdo sobre a distribuicdo da forga de trabalho entre as unidades
judiciarias. Desta forma, s&o realizadas as seguintes atividades:

5.2.1 - Definir critérios de redistribui¢do de servidores
5.2.2 - Elaborar cenarios de alocagéo de recursos humanos entre as unidades judiciarias

5.1.1. Definir critérios de redistribui¢ao de servidores

Um ciclo de alocacéo de recursos humanos pode ser realizado anualmente ou bianualmente. Em ambos cenérios, o
calculo da lotag@o necessaria ndo deve ser implantado em sua totalidade no primeiro momento, pois pode gerar, além
da resisténcia, uma desestabilidade nas rotinas de unidades judiciarias que redistribuem ou receberiam uma alta
quantidade de servidores.

Por isso, Tribunal define os critérios que serao utilizados para escalonar a redistribuigao em cada ciclo do processo
de alocagao. Alguns critérios podem ser utilizados, conforme a realidade do 6rgdo e do préprio grupo de unidades
judiciarias, como por exemplo:

e Definir valor maximo padréo de servidores que podem ser disponibilizados por unidade judiciaria. Este
critério pode prejudicar unidades judiciarias com baixa lacuna de pessoal, em detrimento das unidades com
uma alta lacuna, pois néo garante o atendimento a demanda e pode até favorecer o congestionamento.

o Definir percentual de disponibilizagdo em relagéo a lacuna de necessidade e disponibilidade, para cada um
dos dois ciclos de redistribuicdo. Este critério favorece as unidades judicidrias com uma lacuna pequena em
relacdo aquelas com uma maior distorcao de quadro de pessoal, equilibrando melhor a demanda, sem que ela
seja percebida de forma mais negativa, caso o valor selecionado for segundo o critério acima.
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Restante da lacuna se nao
houver atingimento de metas

PROCESSO DE ALOCAGAO (BIANUAL)

Més 1 Més 6 Més 12 Més 18 Més 24

20 a 50% da lacuna das
unidades judiciarias

Figura 16 - Exemplo ilustrativo de um critério de redistribuicao

E importante ressaltar que essa lacuna deve observar algumas caracteristicas da unidade judiciaria, por isso
recomenda-se a criagdo de um ranking para ordenagéo de unidades judiciarias que teréo prioridade no recebimento,
bem como a lista de unidades judiciarias que cederdo primeiro. Novamente, alguns critérios devem ser definidos para
essa defini¢do. Como sugestao de hierarquia de indicadores, temos:

DISPONIBILIZAGAO DE RECEBIMENTO DE
SERVIDORES SERVIDORES
1. Maior lacuna entre necessarioe 1. Maior lacuna entre necessario e
disponivel disponivel
2. Estagio (branca, verde, preta) 2. Estagio (preta, verde, branca)
3. Idade do acervo (mais antigo) 3. Idade do acervo (mais novo)

4. Taxa de vazéo

Figura 17 - Exemplo de critérios de ranking de distribui¢éo

5.1.2. Elaborar cenarios de alocagédo de recursos humanos entre as unidades judiciarias

A partir do entendimento da necessidade de pessoal das unidades judiciarias de todos os grupos, o tribunal estabelece
alguns cenarios de distribuicdo e realoca¢do de recursos humanos entre essas unidades. Leva-se em consideracdo
também o impacto da evolugcdo da demanda, situacdo das unidades judiciarias e principalmente as melhorias de
transformac&o do tribunal que tenham sido aprovadas.

O tribunal de posse das informagdes dos célculos das lotagdes de cada unidade judiciaria de todos os grupos, bem
como das justificativas enviadas pelas unidades judiciarias, observa as variaveis que representam condigdes futuras e
provaveis, ja analisadas que poderao impactar no contingente de pessoas e no volume do servico a ser prestado, que
S80:
o Melhorias estruturantes, como:
o previsédo de concurso publico;
o nomeagao de servidores;
o instalagdo de novas varas;
o incorporagao de vara por outras comarcas;
o Aumento da demanda devido ao crescimento da regiéo;
o NUmero de casos pendentes, e outros.
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O primeiro passo é a avaliagdo das lacunas entre a necessidade e a disponibilidade de pessoal da cada unidade
judiciaria. Em seguida, o tribunal analisa as justificativas de reviséo do calculo que foram encaminhadas pelos gestores
das unidades judiciarias que se manifestaram. Ap6s essa andlise, o tribunal lista em colunas:

o Lotagdo de pessoal atual (A): corresponde ao somatério de pessoas de cada perfil alocado atualmente na
unidade judiciaria, ou seja, a disponibilidade atual;

o Lotagado de pessoal calculada (B): corresponde ao produto do célculo de lotagdo de pessoal executado nas
atividades 2.1, 3.1 e 4.1, conforme o estdgio de cada unidade judiciaria, ou seja a necessidade quantitativa
calculada;

o Lotagao paradigma definida (C): corresponde ao valor final estimado pelo tribunal apds a complementagéo
de justificativas das unidades judiciarias que se manifestaram, corregedoria e tribunal sobre o que seria o
quadro de pessoal esperado. Ao final dos ciclos de dimensionamento esta deveria ser a lotagdo final das
unidades judiciarias.

LOTAGAO LOTAGAO L ACUNA LOTAGAO
ATUAL CALCULADA PARADIGMA
(A) (B) (B-A) (©)
VARAL 1 2 1 2
VARA | 2 2 0 2
VARA K 3 2 -1 2
VARAY 2 2 0 2
VARA G 2 2 0 2
VARA P 3 2 -1 2

Figura 18 - Exemplo de célculo de disponibilidade de recursos em unidades judiciarias

5.2. Conduzir workshop metas e estagios para o proximo ciclo de alocagdo e
reconhecer unidades judiciarias de referéncia

A comunicagdo das mudangas no processo de alocacdo de recursos merece um destaque para 0 sucesso da
implantagdo do modelo de alocagdo de recursos. Por isso, tornar as metas, estagios e resultados do Tribunal
acessiveis, diminui os riscos do impacto negativo dos resultados e metas definidas.

5.3.1 — Preparar workshop de alocagao de recursos

5.3.2 — Definir recompensas para os servidores das unidades judiciarias que superam a produtividade
paradigma

5.3.3 — Reconhecer as unidades judiciarias que obtiveram melhoria de produtividade

5.3.4 — Decidir sobre a alocagéo de recursos humanos considerando as restricdes da LOA aprovada

5.2.1. Preparar workshop de alocacao de recursos

Como dito anteriormente, o principal objetivo desse evento é divulgar amplamente a transformagao do Tribunal no que
diz respeito a alocacdo de recursos. Por isso é importante comecar pela definigdo do publico que participara de cada
momento do workshop de alocagdo e em quais momentos eles serdo envolvidos. Neste primeiro momento, varios
atores podem ser envolvidos em momentos especificos. Para a primeira execugdo do modelo, é também interessante
estudar a possibilidade de convidar autoridades do CNJ, do Tribunal ou do Judiciario Local, que sejam pertinentes, para
a abertura oficial do evento.

56



Outros aspectos logisticos como a data e local em que o evento ocorrera, cerimonial, coffee-break e outros, também
devem ser indicados nesse momento. Recomenda-se o uso de check-lists para controlar a execucdo das tarefas de
preparagao logistica para o evento.

O envolvimento das areas de estratégia e comunicacao é importante, se possivel divulgando antecipadamente o que
acontecera nos préximos os dias, e orientando a Presidéncia no alinhamento das transformagdes com a estratégia
definida para o drgéo.

5.2.2. Definir recompensas para os servidores das unidades judiciarias que superam a produtividade
paradigma

A premissa central que conduziu 0 método de alocacdo de servidores nas unidades judiciarias de um Tribunal até o
momento foi a de que unidades que apresentam contextos similares (mesmo nivel de virtualizagdo, densidade
demografica similar, dentre outros) deveriam apresentar produtividade similar. E que qualquer diferenca significativa de
produtividade entre unidades de um mesmo grupo (cluster) poderia ser explicada por diferentes praticas de gestéo.
Com base nesta premissa, foi possivel determinar a produtividade paradigma (que todas as unidades de um mesmo
grupo séo capazes de alcancar) e quantos servidores seriam necessarios, de acordo com este parametro, para atender
a estimativa de novos processos da sociedade.

O objetivo desta atividade é prover incentivo adicional as unidades de um Tribunal de forma a motiva-las ao alcance da
produtividade paradigma. Este incentivo tera a forma de recompensas para a equipe, dentre as diversas formas estéo:

o Recompensa financeira (prémio) aos servidores integrantes das unidades judiciarias que igualem ou
superem a produtividade paradigma: Esta abordagem estimula o espirito de trabalho em equipe, j& que a
recompensa individual é diretamente relacionada a produtividade de toda a equipe. O valor fixado pode ser
estipulado pelo préprio tribunal ou utilizar referéncias financeiras proporcionais a tabela salarial, como por
exemplo:

o Valor correspondente a um vencimento da primeira faixa salarial de técnico judiciario para todos os
servidores da unidade judiciaria, exceto o magistrado, por restrigdes ja listadas na Lei Organica da
Magistratura Nacional.

o Valor especifico a ser dividido por toda a equipe da unidade judiciaria.

o Recompensa nao financeira: a utilizagdo de sorteio de folgas aos servidores pelo atingimento de metas
individuais por toda a equipe ou até de metas de equipe por semana ou més, por exemplo, também é uma
forma ndo financeira de valorizar o esforgo da equipe e seu respectivo resultado. Sdo exemplos de
recompensas:

o Dias de folga para a equipe, sorteadas por servidor a partir do atingimento de metas periddicas

o Dias de folga para a equipe, escalonadas entre os servidores

o Bolsas de estudo, extensdo ou p6s-graduagéo, por exemplo, para servidores

o Sorteio de viagens com diarias e passagens, com 0 apoio patrocinado de Associagdes e Sindicatos,
por exemplo

Em qualquer uma das situagdes, é fundamental que haja a divulgagao dos resultados em locais de facil acesso a todos
os servidores envolvidos, de modo que haja visibilidade do desempenho global das unidades de cada grupo. Pode-se,
ainda, realizar uma sessdo solene de divulgagdo e premiagado das unidades judiciarias contempladas com as
recompensas.

Esta recompensa deve ser entregue considerando os insumos gerados da etapa 2.2, de entendimento das préticas e
fatores de produtividade, e cabe a cada Tribunal definir o valor ideal de recompensa, de modo que ndo impacte
negativamente no orgamento, mas também seja um valor atraente aos servidores. Por isso, a verificagdo dos
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limites das recompensas financeiras deve ser calculado com base na disponibilidade orgamentaria do 6rgéo, além de
estabelecer um limite de utilizagdo delas entre as unidades judiciarias.

5.2.3. Reconhecer com a aplicagdo de equipes moéveis as unidades judiciarias que obtiveram
melhoria de produtividade

Esta atividade s6 sera executada a partir do sequndo ano de alocacdo, quando analisarmos os resultados da primeira
redistribuicdo de pessoal. O objetivo desta atividade é prover incentivo adicional as unidades de um Tribunal de forma a
motiva-las ao alcance da produtividade paradigma, pois possuem bons niveis de produtividade, mas alto acervo. Este
incentivo tera a forma de reconhecimento para a equipe, dentre as diversas formas estéo:

o Reconhecimento de unidades judiciarias que trabalham para enfrentar acervos: reconhecer o esfor¢o das
unidades judiciarias a partir da divulgacdo dos resultados atingidos ao longo dos anos na redugao do acervo, a
variagdo da redugdo desse acervo por conta prépria ou 0 aumento de produtividade com bons fatores de
produtividade. Esta agao tem impacto ndo s6 na motivagéo dos servidores dessas unidades, em funcédo do seu
reconhecimento de alta produtividade, mas também sensibiliza as demais unidades a produzirem tanto quanto
a unidade em questao.

o Recompensa nao financeira: a utilizacdo de sorteio de folgas aos servidores pelo atingimento de metas
individuais por toda a equipe ou até de metas de equipe por semana ou més, por exemplo, também é uma
forma nao financeira de valorizar o esfor¢o da equipe e seu respectivo resultado.

o Recompensa com equipes moéveis: estabelecer uma equipe movel especializada que visitara as varas para
baixar processos em acervo e, ao mesmo tempo. Em tempo, esta mesma equipe de apoio pode efetuar
treinamentos para os servidores nos sistemas, atividades e procedimentos padrdo estabelecidos para as
unidades judiciarias.

o Recompensa com equipes temporarias: a equipe temporaria trata-se de um contingente de pessoal
extraordinario que é alocado por um tempo determinado pelo préprio tribunal e claramente comunicado a
unidade judiciaria e Diretor de Foro sobre a sua permanéncia. Esta equipe temporaria auxilia na estabiliza¢éo
da demanda e aumento de produtividade. A utilizagdo dessas equipes deve ser bem comunicada do seu
carater temporario e de ndo corresponder a lotacdo regular da unidade judiciaria.

e Recompensa com a retirada de processos da unidade judiciaria: uma outra possibilidade é a retirada
temporaria de processos do acervo para a sede do tribunal, onde uma equipe especializada dedicada a esta
atividade, com experiéncia e exceléncia nas atividades de secretaria de vara, atua no tratamento desses
processos. Como consequéncia, a demanda de trabalho na unidade judiciaria, que recebe este beneficio,
diminui e permite uma melhor vaz&o das atividades, como recompensa pela boa produtividade.

Cabe ressaltar que as unidades judiciarias que tiveram aumento significativo de produtividade em razdo de agéo
anterior de equipes moveis ou outras recompensas do exercicio passado, estdo fora da disputa por auxilio no exercicio.
Permitindo que evoluam na melhoria continua sem ajuda constante do tribunal e dando oportunidade para outras
unidades judiciarias do mesmo estagio mudarem de comportamento e evoluirem para o estégio faixa preta.

Para selegdo da vara para recebimento da equipe, € preciso considerar os seguintes pardmetros, em especial a
variagio desses parametros, sempre para valores superiores:

e Produtividade do magistrado e Taxa de congestionamento da vara
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e Acervo e Andlise qualitatva dos fatores de
e Processos novos produtividade

Sugere-se que haja um acompanhamento dos indicadores das varas visitadas para verificagdo dos resultados das
visitas e identificagdo de pontos de melhoria e atengdo. Em qualquer uma das situagbes, é fundamental que haja a
divulgagéo dos resultados em locais de facil acesso a todos os servidores envolvidos, de modo que haja visibilidade do
desempenho global das unidades de cada grupo.

O reconhecimento por meio de algum tipo de prémio financeiro nao é recomendado para as unidades judiciarias
deste estagio, de modo que as unidades judiciarias faixa preta tenham o devido estimulo a prémios exclusivos de seu
estagio, por entregarem justica de forma mais célere sob a dtica do jurisdicionado.

5.2.4. Decidir sobre a alocagao de recursos humanos considerando as restrigoes da LOA aprovada

Esta atividade concentra toda a etapa deciséria final sobre a pré-deciséo feita com base em informagdes quantitativas e
qualitativas que suportam esse momento. Sua principal caracteristica € a interagao total do Comité de Alocacdo nas
decisdes finais sobre a alocacéo de pessoal, que serdo descritas a seguir.

Apos o trabalho inicial de coleta e analise de informagdes, o tribunal entdo valida as decisdes relativas a alocagao de
pessoal, considerando as premissas de cenarios e as restrigdes impostas pela LOA aprovada. Desta forma, o Comité
de Alocagéo aprova as decis0es que cabem as melhorias estruturantes, redistribuigdo e contratagéo de pessoal.

Para subsidiar a decisdo, que pode encontrar diversas entraves na restricdo orgamentaria aprovada na LOA,
recomenda-se a utilizagao de premissas ou critérios de priorizagdo de acdes que podem ser:

+ Impacto na redugéo da taxa de congestionamento;

+  Impacto no aumento da produtividade;

+  Grau de alinhamento com o Planejamento Estratégico do Tribunal;

+  Grau de alinhamento com o PPA do Estado.

Apos definido a alocagao de pessoal, as informagdes sdo repassadas ao Departamento de RH do Tribunal e 0 mesmo
€ responsavel por executar o plano de alocagao.

Seguindo a caracteristica do Judiciario, recomenda-se a abertura do workshop com a apresentagdo do marco de
alocagdo de recursos no Tribunal. Para isso, é fundamental que a Presidéncia do érgdo faga uma abertura e
composicao de mesa, com os envolvidos que sejam relevantes nesse momento como: representantes da magistratura,
representantes dos servidores, diretorias técnicas e diretoria estratégica e outros.

Neste momento sdo apresentadas as metas, estagios e melhorias estruturantes priorizadas para o préximo ciclo, bem
como os planos de recompensa criado para motivagéo dos servidores. (No segundo ano de alocagéo, este momento
deve ser marcado também pela apresentagdo dos resultados do ciclo anterior de alocagao, bem como premiacao e
reconhecimento das equipes, magistrados e/ou servidores pelo desempenho satisfatério ao longo do ciclo). Apos
apresentacao inicial, séo conduzidas as reunides técnicas com o Comité e Diretorias para a discuss&o do préximo ciclo.

De posse dos resultados obtidos da etapa quantitativa do modelo, o Comité de Alocagéo e os gestores das areas
técnicas realizam os ajustes finos com base em informagdes qualitativas, a fim de definir os estagios e as metas de
cada unidade judiciaria e comarca.
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Estes ajustes s@o necessarios para evitar que haja rebaixamento de unidades judiciarias para estagios inferiores por
pequenas diferengas numéricas. Ao final, sdo apresentadas no encerramento do workshop. Recomenda-se que a
Presidéncia do Tribunal assina ato ou portaria com as metas e resultados definidos para o ciclo.

BOX DE CUSTOMIZAGOES

A responsabilidade pela deciséo alocativa pode ser definida pelo Tribunal, cabendo a recomendagéo da utilizagdo de
um colegiado com representantes de magistrados, servidores e do 6rgdo, o denominado Comité de Alocagéo. Desta
forma, pode-se utilizar as seguintes estruturas de governanca:

e Alta Administragao: pode ser representada pelo Presidente do Tribunal ou pela figura do Tribunal Pleno,
que aprova as decisdes finais sobre a redistribuicio de pessoal, sempre considerando as premissas das
etapas anteriores do modelo de alocagéo de recursos humanos.

e Comité de Alocagao: colegiado composto de representantes de magistrados, servidores, Presidéncia e RH
ou outra area técnica responsavel pela gestdo do processo de alocago de recursos. Orgdo que possua
autonomia para decidir sobre a alocagéo e legitimidade de magistrados e servidores para tomar decisoes.

5.3. Elaborar plano de implantagdao da alocagao de recursos humanos nas unidades
judiciarias

A partir das decisdes tomadas na etapa anterior, o tribunal deve preparar a implantacdo delas, definindo planos de
acdo. Para isso é importante estudar as opgbes de movimentagdo de pessoal possiveis € a construgdo do plano de
acao para viabilizagao dessas alteragdes.

5.3.1.

5.4.1 — Levantamento de opg¢des de remogao, redistribuicdo e contratagao de pessoal
5.4.2 - Remogao de servidores e alocacdo em unidades judiciarias de dificil provimento
5.4.3 - Elaboragéo do plano de acao para alocagao de recursos humanos

Levantamento de opgdes de remogao, redistribuigdo e contratagao de pessoal

A partir da listagem das lacunas entre o existente, o calculado e o ponderado, o tribunal é capaz de identificar as
unidades judiciarias que estdo em situagdo de déficit ou de superavit de pessoal. Para a redistribuicdo de pessoal
alguns cenarios internos devem ser construidos, sao eles:

Cenario de melhorias estruturantes: considera as melhorias estruturantes priorizadas que impactam na
necessidade de pessoal para as unidades existentes e as que poderdo ser instaladas ou desativadas, por
exemplo. Além das melhorias estruturantes relacionadas as unidades judicidrias, outras que impactam
diretamente na carreira ou tecnologia, por exemplo, também devem ser consideradas no calculo ponderado de
necessidade de pessoal. Ou seja, transformagdes estruturantes podem gerar ganhos e impactos diretos na
forma como a unidade funcionara e necessitara de recursos.

Cenario de redistribuicdo de pessoal: verificagdo de consideraveis nimeros de pessoal aptos para a
redistribuicdo, verificando as comarcas e foros a que pertencem. Além disso, a identificar o quantitativo de
profissionais que possuam restrigdo para remog¢ao ou permuta, listando a real disponibilidade de pessoal
para a movimentagao.
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o Cenario de contratagao de pessoal: geralmente ocorre ap6s a elaboragdo do cenério anterior, na qual deve
calcular o impacto de novas contratagbes dos cargos inexistentes para a redistribuico e que por isso exigiram
a contratagdo de pessoal. Para que esse cenario seja construido, calculos sobre o impacto orgamentério,
limites da Lei de Responsabilidade Fiscal, calculos previdenciarios, custos e receitas de concursos publicos e
outros célculos desses novos servidores deve ser realizados.

Apobs a analise das mudangas desejadas pelo tribunal no tocante aos trés cenarios internos acima, o tribunal também
deve se preparar para cenarios externos que impactam nessas decisdes, entre eles esta:

o Contingenciamento ou déficit de receitas do Estado: esta variavel, mais comum, pode limitar a aplicagao
de decisdes de alocagdo de recursos humanos, pois tratam-se de restrigdes legais ou de cunho econémico
traduzidas no orcamento e que inviabilizam a execugao das estratégias estruturantes ou de contratagéo de

Entre algumas dicas recomendaveis estdo: a definicdo de critério de arredondamento do célculo de pessoal do modelo,
a supremacia dos critérios do modelo na definicdo dos cenarios e o nivel de flexibilidade de alteragdo dos calculos do
modelo, que recomenda-se ser a menor possivel.

5.3.2. Remocgao de servidores e alocagao em unidades judiciarias de dificil provimento

pessoal, por exemplo.

O tribunal dispde de diversos recursos, entre eles os recursos humanos, que séo alocados em unidades judiciarias, as
quais compdem foros. Uma das maiores dificuldades, sobretudo para estados de grande extens&o territorial, é a
alocagdo de servidores em unidades de dificil provimento ou até a remogéo de servidores entre unidades. Por isso,
alguns aspectos sobre esses temas devem ser observados:

e Remogao: definir critérios de remogao de servidores, a fim de reduzir o impacto negativo na produgdo da
unidade judiciaria em razdo da auséncia de pessoal ou alta rotatividade. Por isso, os editais de remogao
abertos aos servidores podem observar alguns dos critérios abaixo:

Tempo minimo de permanéncia na comarca;

Desempenho no concurso ou nota-do curso de formagéo;

Necessidade de acompanhamento de conjuge;

Selecdo interna para remogao;

Tempo de servigo no tribunal;

Utilizar o quantitativo da comarca para realizar os aumentos e decréscimos de pessoal;

Em caso de vacancia: prevé a distribuicao para a comarca que tem maior necessidade.

O OO0 O O O

o Realocagao: Para o processo de realocagéo, deve ser feita uma forte de sensibilizagao a fim de conscientizar
as pessoas da necessidade de determinadas agdes, além disso deve constar nos novos editais a possibilidade
de realocar as pessoas entre comarcas. Os critérios de realocagdo devem ser similares ao da remogao, bem
como:

Tempo minimo de permanéncia na comarca;

Desempenho no concurso ou nota do curso de formagé&o;

Necessidade de acompanhamento de conjuge;

Selecdo interna para remogao;

Tempo de servigo no tribunal.

0O O O O

¢ Incentivo a interiorizagao: criar incentivos financeiros ou néo financeiros, para estimular a interiorizacdo e
alocagéo em unidades judiciarias de dificil provimento. O objetivo € garantir que a prestagao jurisdicional seja
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atendida e os servidores possuam alguma forma de reconhecimento que se deslocam para regiées pouco
visadas.

o Incentivo financeiro: pagamento de bolsa proporcional as distancias da capital, por exemplo.

o Incentivo nao financeiro: bolsa de capacitagdes ou outros auxilios.

5.3.3. Elaboragao do plano de agado para alocagao de recursos humanos

Apbs o estudo das possibilidades de movimentacao de pessoal, o tribunal lista as agdes que deverdo ser implantadas
ao longo dos proximos exercicios. Isso quer dizer que mudangas estruturantes tendem a ser implantadas em mais de
uma gestdo, pois trazem impactos maiores e esforcos diferentes de melhorias continuas que possam ser implantadas
no curto prazo.

Por isso, as descrigdes dos planos de a¢do devem conter:

11
12
13
14
15
16
17

21
22
23
24
25

+  Nome da agéo

*  Responsavel pela coordenagao da implantacéo

+  Periodo e prazo para implantagéo

+  Principais atividades e seus prazos de conclusao
+  Resultado esperado

+  Status de andamento da implantacéo

+  Envolvidos na agéo

+  Priorizago ou importancia da acéo

PLANQ DE ACAC

Afvidads da acdo Responsavel pela acdo

Figura 19 — Imagem ilustrativa de exemplo de plano de implantagéo

OBSERVAGAO:

Para 0 segundo ano de alocagao, a atividade “Avaliar os resultados do ano anterior” deve ser criada € compor a primeira fase da
etapa 5. Entretanto, para os ciclos subsequentes de alocagao, esta atividade marca o fim da analise dos estagios das unidades
judiciérias e dos grupos e parte para as decis6es sobre a alocagéo e seu devido acompanhamento.

5.1 AVALIAR 0OS RESULTADOS DA ALOCAGAO DO ANO ANTERIOR

As avaliagbes dos resultados de aloca¢do do ano anterior s&o compostas de duas principais momentos que serdo descritos a
seguir:
5.1.1 - Calcular os ganhos e resultados da alocagéo anterior
5.1.2 — Coletar junto as unidades judiciarias complementos na alocagéo de pessoal, detalhando seus argumentos e
justificativas
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5.1.1 CALCULAR 0S GANHOS E RESULTADOS DA ALOCAGAO ANTERIOR

Ao longo da verificagéo desses indicadores historicos, o Tribunal pode identificar

Neste momento, é importante avaliar o impacto das decisdes de alocacdo nos indicadores de resultado das unidades judiciarias,
por isso o Tribunal compara, entre outras informagdes:

e  Os ganhos de redugéo da taxa de congestionamento

e  Os ganhos de aumento da produtividade (IPS)

e O volume de unidades judiciarias que mudaram de estagio

e Areducao de estoque de processos

Estas informages serdo de suma importancia para a apresentagao dos resultados no workshop de metas e alocagao.

5.1.2 COLETAR JUNTO AS UNIDADES JUDICIARIAS COMPLEMENTOS NA ALOCACAO DE PESSOAL,
DETALHANDO SEUS ARGUMENTOS E JUSTIFICATIVAS

Ao final das etapas de analise de cada situagdo das unidades judiciarias dos grupos, e da aplicagdo dos calculos da produtividade
paradigma e desejada nas demais unidades judiciarias e da contribuigdo do RH com o proposito de justificar alguma
complementagao ou consideragdo de um critério ou situacdo atipica como premissa de redistribuigdo de pessoal, o tribunal da a
oportunidade da complementacéo da analise pelo gestor da unidade judiciaria, como etapa opcional.

Esta agéo pode se dar em razao de alguma informagao qualitativa que a unidade judiciaria pode fornecer ao tribunal para elucidar
possiveis resultados da aplicagédo do calculo de produtividade. De modo que os gestores da unidade judiciaria que sentem a
necessidade de complementar ou justificar o calculo final obtido tenham a oportunidade de se manifestarem, podendo ser levadas
em consideragao ou ndo na redistribuicdo de pessoal, a critério do tribunal.

O tribunal define um prazo para a manifestago dos diretores de foro sobre a complementagao dos calculos de lotagdo, que séo
definidos a partir da produtividade do estagio de cada unidade judiciaria componente do foro. Deve ficar claro que analises e
contribuigdes do RH com relagéo as Varas ja foram consideradas até entéo, e que somente as causas listadas mais abaixo devem
ser consideradas para formulagdo das excegdes ou complementacdes. O diretor do foro ou o proprio juiz titular da unidade
judiciaria, conforme o critério adotado pelo tribunal, informa as excegdes ou complementagdes de calculo com informagdes
€omo:

. Existéncia de numero representativo de afastamentos de servidores e magistrados;
«  Existéncia de pessoa com deficiéncia (PCD) que impacte no quantitativo do quadro;
+ Alta rotatividade de servidores e suas principais razdes;

. Maquinario obsoleto;

. Entre outros.

Essas complementacbes devem estar diretamente relacionadas a produtividade da unidade judiciaria, auxiliando no
entendimento de possiveis causas-raiz de problemas que os numeros, em um primeiro momento, sdo incapazes de relatar. A
intervengao da unidade judiciaria deve ser feita com o propésito de justificar alguma necessidade ou apontar a necessidade que ja
nao foi tratada e ponderada pelo RH.

Outro ponto muito importante € a forma de se comunicar essa participagdo das unidades judiciarias nessa justificativa. A
gestao das expectativas de que todos os argumentos serdo aprovados e ou das solicitagdes atendidas deve ser feito de forma
clara e transparente. Caso o tribunal observe que o passo de compartilhamento dessa atribuigéo de andlise € um passo largo para
0 momento, ele pode iniciar com a insercao gradual das unidades no processo.

Para este processo a participagao da Corregedoria do tribunal é recomendavel. Como esta unidade acompanha periodicamente
o desempenho das unidades judiciarias e por consequéncia possui informagées complementares que também sao Uteis nesse
momento, a corregedoria fornece entdo um parecer sobre as unidades judiciarias que se pronunciaram por meio de justificativas
ou complementagdes.

Desta forma, de posse das manifestagdes das unidades judiciarias e da corregedoria, o tribunal possui autonomia para considerar
as informagdes fornecidas na revis@o dos calculos de lotagdo de pessoal em cada uma das unidades do grupo, validando a
necessidade de pessoal esperada de cada unidade judiciaria.
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ETAPA 06

Gestao da alocacao de recursos humanos



6 GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS

A execugdo do primeiro ciclo de redistribuicdo de
servidores e 0 acompanhamento dos resultados da
implantagéo das decisées alocativas é realizado pelo
tribunal e disseminado também entre as unidades
judiciarias.

O segundo passo é o acompanhamento periddico de
indicadores de congestionamento e produtividade de
cada unidade judiciaria e dos grupos pelo tribunal,
garantindo que 0s resultados esperados sejam
atendidos.

Em paralelo, as unidades judiciarias acompanham em
suas areas o desempenho nos mesmos indicadores,
sendo capazes de estabelecer planos de agéo internos

para a implantagdo de melhorias continuas que
corrijam distor¢bes no atingimento das metas.

O primeiro grande marco se da no segundo ciclo de
redistribuicdo de pessoal, realizado apds o primeiro
ano de alocagdo. Nele sdo analisados os resultados
preliminares da alocag&o e o impacto nos resultados e
metas para o ciclo.

Além disso, o tribunal estabelece os eventos de
acompanhamento  periodico com 0s  principais
responsaveis e envolvidos no modelo de alocagéo para
acompanhar os resultados parciais do modelo, fazendo
corregdes pontuais em regime de excegdo que possam
surgir ao longo do exercicio.

6.1 Executar 1° onda de redistribui¢ao de recursos (1° més)

A mudanca no quadro de pessoal, calculada com base nas definigdes finais do workshop de alocagéo, deve ser bem
estruturada e comunicada, a fim de evitar resisténcias por falta de clareza do que sera realizado neste momento.

Para que essa mudanga seja feita sem gerar prejuizos de produtividade e motivagao, recomenda-se a execugao das
redistribui¢des de pessoas em ciclos. Ou seja, calculada a lacuna entre quadro de pessoal necessario e disponivel, 0
Tribunal define um limite, ou percentual, de alocacédo de disponibilizagdo de lacunas e a ordem de disponibilizagao de

recursos das unidades judiciarias, como vimos na atividade 5.2.

o

Gapdel

servidor "\ {

Ambas precisam
de 7 servidores

3 Gapde 3
‘} f servidores

Unidade
Judiciaria X

conforme o célculo

Unidade
JudiciariaY

12 unidade judicidaria a

DISPONIBILIZAR pessoal para
as demais unidades judiciarias

Figura 20 - Exemplo de disponibilizagéo de servidores

O Comité de Alocagdo conduz ativamente esta etapa, validando as unidades judiciarias que receberdo pessoas e as
que disponibilizardo recursos. Recomenda-se 0 emprego dos mesmos critérios utilizados na redistribui¢do para o
recebimento de recursos.
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Para o sucesso dessa etapa é fundamental que haja uma ampla divulgagéo e transparéncia destes critérios, processos
e normativos, para garantir a compreensao dos servidores quanto a redistribui¢éo.

Nesta etapa n&o é realizada a redistribui¢do completa da lacuna dos servidores calculada, pois o objetivo é que apenas
um percentual ou limite seja disponibilizado para a redistribui¢do, reduzindo os impactos que a alta mudanca pode
gerar.

Além disso, ndo ¢ objetivo do Tribunal informar que a unidade néo necessita de servidores, unicamente, mas sim de
que existem unidades judiciarias em situa¢do mais critica que elas, e que isso gera um impacto para todo o Tribunal na
reducdo do sucesso de resultados estratégicos.

O Tribunal pode optar por consolidar os pedidos de remogao realizados pelos proprios servidores, a fim de unir os
interesses pessoais aos resultados institucionais, conforme o paragrafo anterior.

6.2 Analisar resultados parciais e elaborar planos de agao (6° més)

Durante o exercicio, o Tribunal deve acompanhar os resultados parciais da alocacdo e eventualmente realizar alguns
ajustes de percurso que possam ter sido causados por questdes externas, por exemplo. Neste momento, a coleta e
anélise dos resultados pelo Comité fornece os insumos para a constru¢do de planos de agdo, que visem o atingimento
dos resultados do servigo prestado pelo Tribunal.

6.2.1 - Definigao de responsaveis pelo acompanhamento € monitoramento de informagdes
6.2.2 — Levantamento e analise de resultados parciais

6.2.1 Defini¢ao de responsaveis pelo acompanhamento e monitoramento de informagoes

A proxima etapa é o acompanhamento dos indicadores de congestionamento e de produtividade, a fim de observar o
impacto da alocagao na redugdo e aumento desses indicadores, respectivamente.

O acompanhamento é feito observando a comparagéo de resultados entre unidades judiciarias do mesmo grupo. Ou
seja, a base de comparagdo do grupo é determinada pelo melhor resultado do calculo de um determinado item ou
indicador de uma unidade judiciaria do grupo. Essa base estabelece uma matriz de unidades do mesmo grupo que
torna a gest&o transparente e comparavel. Conforme a figura a seguir:
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FAIXA VERDE FAIXA PRETA

Unidade Judiciaria A~ -------- & & T & > [

"
Unidade Judicidria B~ -------- & & & > 8 dm
|

Unidade JudicidriaC ~ -------- @ ® T - 4

| |
Unidade Judiciaria D~ -------- & & & ' dm

Figura 21 - Imagem ilustrativa de comparag&o de indicadores entre unidades judiciarias de um grupo

Para a execugao do gerenciamento matricial, algumas atribui¢des devem ser distribuidas, por exemplo:

TRIBUNAL DE JUSTICA OU COMITE UNIDADE JUDICIARIA OU DIRETOR DE FORO
e  Responsavel por mensurar e reportar os resultados
e Responsavel por atualizar e disponibilizar a Matriz de complementares de produtividade e congestionamento
Acompanhamento mensalmente ao TJ
e Elaborar relatorios e graficos que fomentem as o |dentificar fatores que podem auxiliar na identificagéo de
inte.rv.e’nlgf)es a serem realizadas nas Unidades fatores causais dos desvios observados nos macro-
Judiciarias indicadores de produtividade e taxa de congestionamento

o Disponibilizar material de boas praticas por grupo Identificar pontos de melhoria incrementais e estruturantes
e Validar e acompanhar os planos de agéo criados e Criar e operacionalizar planos de agéo corretivos

O acompanhamento ocorre da seguinte forma: o Tribunal de Justica consolida as informagdes de cada unidade
judiciéria localizada em sistemas de informagdo e registros mensalmente. Caso o tribunal julgue necessario, as
informagdes podem ainda ser validadas pelo responsavel pelos dados da unidade judiciaria ou foro, ou apenas
utilizada a premissa de que os dados do sistema sdo os corretos e ndo necessitam de validacio por parte da
unidade judiciaria. Cabe ressaltar que para os tribunais que ndo dispbe de informagdes em sistemas informatizados, o
envio das informagdes ao tribunal deve ser feito pela unidade judiciaria ou comarca mensalmente.

6.2.2Levantamento e analise de resultados parciais

O tribunal, de posse dessas informagdes monitora 0 desempenho das unidades a partir do cruzamento dos indicadores
de produtividade e congestionamento das diversas unidades judicidrias, analisando-as dentro do seu grupo e
situagao, quais sejam: faixas brancas, verdes e pretas.

Por meio desta comparagéo e transparéncia, o tribunal é capaz de ressaltar as lacunas entre o realizado e o previsto,
motivando as unidades judiciarias a se qualificarem e melhorarem seus processos a fim de alcangar a produtividade
referéncia do grupo. Nesse caso, unidades judiciarias podem estar com indicadores de produtividade satisfatérios, mas
sem ocorrer 0 mesmo no de congestionamento. A disponibilizagdo dessas informagoes e o tratamento com planos
de acdo sdo essenciais neste momento, cabendo ao Tribunal a analise sobre a disponibilidade de envio dos
resultados parciais a cada uma das unidades judiciarias.

Dentre as informagdes acompanhadas, sdo recomendadas para 0 monitoramento € analise:
+  Resultados dos indicadores de congestionamento e produtividade das unidades judiciarias do grupo;
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Resultados dos demais indicadores complementares das unidades judiciarias do grupo;

Graficos de Gestao a Vista;
Relatérios comparativos por Grupo;

Informagdes gerais acerca da implantagéo do modelo;

Meta definida para o ano;

Desempenho esperado para atingimento da meta;

Desempenho esperado de acordo com produtividade atual.

Este material auxiliara as unidades a identificarem as necessidades de corregdo de trajetéria além de facilitar o
entendimento das causas da sua menor produtividade ou taxa de congestionamento em comparagao a outras do
mesmo grupo. Neste sentido, 0 acompanhamento de alguns micros indicadores, ou indicadores complementares,
podem auxiliar nesta analise, tais como:

Percentual de sentengas com julgamento de
meérito do total de sentencas;

Taxa de congestionamento na fase de
conhecimento e execugao e respectivo peso
na taxa de congestionamento da unidade

Volume médio de operagdes por processo
baixado;

Acervo em meses;

Distribuicdo de trabalho entre servidores, seja
por final de numeracéo de processo ou de

judiciaria; atribuicOes/especializagdes de trabalho;
+  Esforgos médios em minutos ou horas para a +  Padronizagdes de procedimentos; e
execugao de algumas atividades; + Estabelecimento de metas individuais

+  Tempo de queima do acervo em meses; condicionadas a recompensas por folgas

Cabe ressaltar que unidades judiciarias diferentes dentro do mesmo grupo podem obter os melhores valores dos
indicadores complementares. Ou seja, as unidades judiciarias que possuem os melhores resultados nos macro
indicadores de congestionamento e produtividade podem néo ser as melhores em todos os micro indicadores acima.

~
~

FAIXA PRETA

Unidade Judiciaria Produtividade de Referéncia Realizado Resultado % Status
Unidade Judiciaria A 70,80 68,00 -2,80 -4% v
Unidade Judiciaria B 70,80 71,00 0,20 0% A
Unidade Judiciaria C 70,80 50,00 -20,80 -29% v
Unidade Judiciaria D 70,80 48,00 -22,80 -32% v

Figura 22 - Figura ilustrativa de acompanhamento de unidades judiciarias

O Tribunal, no conhecimento de sua realidade local, pode optar por incluir nessa etapa um periodo de consulta, na qual
as unidades judiciarias podem enviar percepcdes e sugestdes de melhoria a execugdo do modelo. Essas sugestdes
serdo debatidas pelo Comité, ao longo das reuniées de acompanhamento do processo de alocagao.

Durante essas reunides, alguns assuntos especificos podem ser debatidos pelo Comité, como por exemplo:
o Reenquadramento de uma unidade judiciaria em outro grupo;
o Ajuste pontual nas referéncias de produtividade e/ou taxa de congestionamento;
e Insergdo de indicadores complementares de analise;
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o Elaboragao de plano de agéo especifico para unidade judiciaria;
o Alocacdo temporéaria em razdo de exoneragdes, licengas salde e maternidade; e
o Mudangas criticas de regulagao que exijam redistribui¢do de pessoal.

6.3 Avaliar agrupamento, desempenho e estagios das unidades judiciarias (12° més)

O objetivo das reunides é entdo discutir a necessidade de algum ajuste da lotagdo das unidades judiciarias, ou seja,
analisar a evolugdo das unidades judiciarias e ponderar o seu desempenho em relagdo as demais, corrigindo
problemas exégenos e/ou excepcionais que interferem na programacéo da alocacéo de pessoas.

Estas reunides devem incluir a alta administragao do Tribunal e os principais atores envolvidos no processo, conforme

sugestao abaixo:

Presidéncia do Tribunal: a participacdo da alta gestao
é importante para dar for¢a politica as decisdes do
comité.

Diretor Geral: o diretor geral tem o papel de gerenciar
a execucdo das deliberacdes do comité, além de
realizar o controle da execugao das agdes propostas.

Corpo diretivo: o corpo diretivo sera o responsavel por
executar as agdes e apresentar os resultados,
subsidiando as reunides com relatérios e indicadores
de execugdo. Além disto, serdo responsaveis por
difundir as deliberagbes pela organizagdo. Como
exemplo, podem ser os Diretores de Recursos
Humanos, Planejamento e Orcamento e Corregedoria.

Nestas reunides, deve ser realizada uma revisdo dos parametros de alocagdo de pessoas, se necessario, gerando
agdes como, por exemplo:

e Reenquadramento de uma unidade judiciaria em outro grupo;

o Ajuste pontual nas referéncias de produtividade e/ou taxa de congestionamento;

¢ Insergéo de indicadores complementares de anélise;

o Alocacéo temporaria em razao de exoneragdes, licengas salde e maternidade; e

e Mudangas criticas de regulagao que exijam redistribui¢do de pessoal.

6.4 Definir ajustes de metas e estagios e executar 2% onda de redistribui¢cao (12° més)

Apbs 12 meses do inicio da execucdo do modelo, o segundo relatério de resultados parciais € preparado pelas
diretorias e discutido pelo Comité de Alocacdo de Recursos. Nessa reunido, o Comité tomara como base os critérios de
realocagao utilizados na primeira onda de redistribuigado. Como por exemplo:

o Estagio em que a unidade judiciaria se encontra;

e Maior lacuna entre necessério e disponivel;

e indice de produtividade do servidor da unidade judiciaria (IPS);
o |dade do estoque.

Nesta etapa, é realizada mais uma rodada de redistribuicdo de pessoal, agora considerando um percentual ou limite
maior de disponibilizacdo em relagdo a lacuna calculada e o quadro atual na unidade judiciaria. Para que essa
redistribuicdo ocorra, a lista de unidades a disponibilizar e a receber podera ser revisada, dada a volatilidade do quadro
de pessoal no muito comum no servigo publico.

O tribunal pode coordenar as agdes de realocagdo com 0s mecanismos de remogao ja existentes no 6rgdo. Por isso,
antes do inicio da redistribuicao, o Tribunal pode abrir o periodo de inscrigdo no processo de remogao. Neste periodo,
os servidores que possuam interesse em trabalhar outras comarcas ou unidades judiciarias devem se inscrever e inserir
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as opgdes de alocacdo. Estas intengdes de alocagéo serdo analisadas antes da redistribuicao de pessoal, com objetivo
de atender ao maximo o bem estar dos servidores e as necessidades do TJ.

Além disto, algumas percepgOes e sugestdes de melhoria a execugdo do processo ou de melhorias estruturantes
podem ser levantadas e consolidadas. As proposi¢des colhidas séo analisadas e séo discutidas com os gestores do
modelo para aperfeicoamento da implantagdo do processo e do préprio Tribunal.

6.5 Analisar resultados parciais e elaborar planos de agao (18° més)

O tribunal, de posse dessas informagdes monitora 0 desempenho das unidades a partir do cruzamento dos indicadores
de produtividade e congestionamento das diversas unidades judiciarias, analisando-as dentro do seu grupo e
situagao, quais sejam: faixas brancas, verdes e pretas.

Por meio desta comparagéo e transparéncia, o tribunal & capaz de ressaltar as lacunas entre o realizado e o previsto,
motivando as unidades judiciarias a se qualificarem e melhorarem seus processos a fim de alcangar a produtividade
referéncia do grupo. Nesse caso, unidades judiciarias podem estar com indicadores de produtividade satisfatorios, mas
sem ocorrer 0 mesmo no de congestionamento. A disponibilizagdo dessas informagdes e o tratamento com planos
de agdo sdo essenciais neste momento, cabendo ao Tribunal a analise sobre a disponibilidade de envio dos
resultados parciais a cada uma das unidades judiciarias.

Dentre as informagdes acompanhadas, sdo recomendadas para o monitoramento e analise:
+  Resultados dos indicadores de congestionamento e produtividade das unidades judiciarias do grupo;
*  Resultados dos demais indicadores complementares das unidades judiciarias do grupo;
+  Gréaficos de Gestao a Vista;
+  Relatorios comparativos por Grupo;
+ Informagdes gerais acerca da implantagéo do modelo;
«  Meta definida para o ano;
+  Desempenho esperado para atingimento da meta;
+  Desempenho esperado de acordo com produtividade atual.

Este material auxiliara as unidades a identificarem as necessidades de corre¢do de trajetdria além de facilitar o
entendimento das causas da sua menor produtividade ou taxa de congestionamento em comparagdo a outras do
mesmo grupo. Neste sentido, 0 acompanhamento de alguns micros indicadores, ou indicadores complementares,
podem auxiliar nesta analise, tais como:

+  Percentual de sentengas com julgamento de «  Volume médio de operagbes por processo
mérito do total de sentencas; baixado;

« Taxa de congestionamento na fase de *  Acervo em meses;
conhecimento e execucdo e respectivo peso + Distribui¢do de trabalho entre servidores, seja
na taxa de congestionamento da unidade por final de numeracdo de processo ou de
judiciéria; atribui¢des/especializagdes de trabalho;

+  Esforgos médios em minutos ou horas para a «  Padronizagbes de procedimentos; e
execucdo de algumas atividades; + Estabelecimento de metas individuais

«  Tempo de queima do acervo em meses; condicionadas a recompensas por folgas

Cabe ressaltar que unidades judiciarias diferentes dentro do mesmo grupo podem obter os melhores valores dos
indicadores complementares. Ou seja, as unidades judiciarias que possuem os melhores resultados nos macro
indicadores de congestionamento e produtividade podem néo ser as melhores em todos os micro indicadores acima.

71




~
~

FAIXA PRETA

Unidade Judiciaria Produtividade de Referéncia Realizado Resultado % Status
Unidade Judiciaria A 70,80 68,00 -2,80 4% vV
Unidade Judiciaria B 70,80 71,00 0,20 0% A
Unidade Judiciaria C 70,80 50,00 -20,80 -29% v
Unidade Judiciaria D 70,80 48,00 -22,80 -32% v

Figura 23 - Figura ilustrativa de acompanhamento de unidades judiciarias

O Tribunal, no conhecimento de sua realidade local, pode optar por incluir nessa etapa um periodo de consulta, na qual
as unidades judiciarias podem enviar percepgdes e sugestdes de melhoria a execugao do modelo. Essas sugestdes
serdo debatidas pelo Comité, ao longo das reuniées de acompanhamento do processo de alocacéo.

Durante essas reunides, alguns assuntos especificos podem ser debatidos pelo Comité, como por exemplo:
¢ Reenquadramento de uma unidade judiciaria em outro grupo;
o Ajuste pontual nas referéncias de produtividade e/ou taxa de congestionamento;
e Insercao de indicadores complementares de analise;
o Elaboragao de plano de agéo especifico para unidade judiciaria;
o Alocacdo temporéaria em razdo de exoneracoes, licengas salde e maternidade; e
e Mudangcas criticas de regulagao que exijam redistribui¢do de pessoal.

6.6 Divulgar dos resultados finais do ciclo (24° més)

Esta etapa é importante para reforcar os beneficios da aplicagdo do modelo nos resultados do Tribunal. Neste
momento, é importante divulgar os resultados do segundo ano de execucéo. Para a esta etapa, sugere-se:

e Avaliagéo dos resultados obtidos;

e Debate de melhorias ao processo;

e Premiag&o as unidades judicirias que atingiram as metas.

Assim como o primeiro ano do ciclo de alocagao deve ser acompanhado de algumas anélises especificas em relagéo
aos resultados do periodo, 0 mesmo deve ser analisado ao final do ciclo de alocagéo anterior. Essas informagdes
subsidiara o workshop de alocagao, indicado na fase de preparagéo. Podem ser analisados:

o Mudanca de estagio das unidades judiciarias;

e Evolucdo do indicador de produtividade

e Evolugéo da taxa de congestionamento

Na pratica, é recomendado que esta etapa seja realizada em conjunto com o workshop de preparagiao do
préximo ciclo de alocagao, descrito no capitulo anterior.
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6.7 Realizar reunides peridédicas de avaliagao da alocagao de recursos e seu impacto
na entrega de justica e produtividade, definindo planos de agdo nas unidades
judiciarias

A cultura de gestéo do dia a dia é fundamental para que unidades descentralizadas de um sistema tenham controle das

rotinas e melhorem a execugdo do trabalho a cada dia. As atividades seguintes apresentam os dois principais
momentos que as préprias unidades judiciarias podem executar para melhorar a gestdo das rotinas diérias:

6.7.1 Reunides internas
6.7.2 Planos de agédo

6.7.1 Reunides internas nas unidades judiciarias

As unidades judiciarias, de posse do relatrio comparativo enviado pelo Tribunal de Justiga, mensalmente, analisam a
evolugéo de seus indicadores em paralelo com a das outras unidades do mesmo grupo, e convoca reunido de gestéo.
Esta reunido pode ocorrer no final de cada més ou quando for mais interessante para cada unidade ou comarca.

Estas reunides devem incluir a participacdo do magistrado da unidade judiciaria e os principais atores envolvidos no
processo, ou seja, pessoas que tenham o conhecimento do problema e que podem ajudar a identificar as causas raizes
do mesmo, conforme exemplo abaixo:

aprovados. Além disso, & responsavel por
subsidiar as reuniées da UJ ou Diretor de Foro
com o Tribunal, fornecendo relatérios e
indicadores de execugdo. Além disto, sera
responsavel por difundir as deliberagdes pela
organizagao.

o Juiz ou Diretor do Foro: a participacdo da
alta gestao é importante para dar forga politica
as decisbes e fomentar a participacdo de
todos envolvidos.

o Diretor de Secretaria: o diretor de Secretaria
detém o conhecimento geral dos processos

Para dindmica desta reunido algumas ferramentas podem ser utilizadas:

realizados da unidade judiciaria e tém um
relacionamento direto com quem executa as
atividades, conhecendo suas atividades,
limitagbes e qualidades. Neste sentido ele
esta habilitado a sugerir o dono das atividades
e gerir os planos de agdes que forem

Servidores: sera importante para ajudar na
identificacdo das causas raizes e no
desmembramento dos indicadores. Além
disto, sera responsavel por executar as agdes
e apresentar os resultados.

Método dos “Por Qués?”: estimulando o questionamento de procedimentos e quebra de paradigmas
relacionados a atividades burocraticas do dia a dia, como por exemplo, a certificagdo de prazo duplicada, que

é feita em carimbo e em registro no sistema.

Diagrama de causa e efeito: também conhecido como espinha de peixe, 0 método tenta estudar a causa-raiz
de um determinado problema, ajustando os problemas nas causas para se evitar que o problema ocorra
novamente. Por exemplo, em um caso no qual as correspondéncias para a capital sempre voltam, identificar
qual o motivo do retrabalho: seria o enderego do remetente cadastrado incorretamente? Ou o tipo de remessa

feito de forma incorreta?

Diagrama de Pareto: trata-se da aplicacdo de um gréfico de barras que ordena em ordem decrescente as
frequéncias das ocorréncias (causas) e permite a localizagdo de problemas vitais e a eliminagao de futuras




perdas. Em uma secretaria o volume de retrabalho por procedimento pode ser um 6timo indicador, assim
como, o total de despachos, certiddes, agendamentos, correspondéncias refeitas.

Todos eles tém como fungdo mostrar a relagdo entre um conjunto de causas (processo) que provoca um ou mais
efeitos. Na analise dos desvios dos resultados, estes auxiliam na identificacdo das causas fundamentais, a partir das
quais séo definidas as agdes corretivas a serem incluidas nos planos de agao.

Enfim, no momento de identificar causas e pensar em solu¢des que nos levem a um melhor resultado, devemos sempre
que possivel recorrer as boas praticas das unidades judiciarias registradas no Grupo. As boas praticas nos permitem ter
um caminho de aprendizagem mais curto, pois aprendemos com 0s erros e acertos de outros que possuem uma
realidade bem préxima a nossa, sem demandar 0 mesmo tempo e custo.

Vale ressaltar que as solugbes apontadas nesta reuni@o podem ser trés tipos:
o Acbes preventivas ou corretivas para ajustar a forma de execugéo das atividades dentro da unidade judiciaria;
e Melhorias continuas a serem implantadas e padronizadas; ou
o Melhorias estruturantes, que demandardo um novo projeto que sera priorizado em um novo ciclo do Tribunal
de Justica, bem como aquisi¢do de nova ferramenta de TI, etc.

Outra informacao relevante é que as reunides devem ser periddicas, podendo acontecer a cada més ou bimestre. Desta
forma, o tribunal que julgar relevante pode ainda solicitar a unidade judiciaria o envio de algum relatério bimestral de
acompanhamento dessas reunides, para auxiliar no controle e avaliagdo da evolugdo da cultura de gestao.

6.7.2 Planos de Agao

O Plano de Ac&o contém agdes preventivas ou corretivas, que por sua vez devem ser descritas em atividades claras e
objetivas, que oportunizem a efetiva melhoria dos servigos jurisdicionais. Além disso:
e Devem possuir prazos bem determinados de forma incentivar o seu inicio e término, mas que sejam também
exequiveis; e
o Responsavel definido e agdes com apenas um dono, evitando assim mal entendidos que afastem a unidade
judiciaria da referéncia de produtividade e congestionamento do grupo.

Tao logo, os planos de agdes preventivos ou corretivos sejam definidos, a unidade judiciaria ou o Diretor do foro deve
repassa-lo ao Tribunal de Justica. Este acompanha a execugao das atividades la descritas em conjunto com o Juiz da
Unidade ou Diretor do Foro. As atividades seréo realizadas pelos servidores com a superviséo do Diretor de Secretaria.

Durante a operacionalizagdo das a¢bes, mensalmente reunides para analise da efetividade dos planos de agédo devem
ser realizadas. Para estas reunides, deve haver a construgéo de relatérios simples e objetivos que permitam uma
visibilidade gerencial da situagdo das agdes que estdo sendo implementadas, e que registrem eventuais ideias e boas
praticas provenientes do monitoramento, tornando os processos de trabalho mais fluidos e eficientes dentro das
Unidades Judiciarias.

Por fim, estas reunides periodicas devem ser vistas como rituais de gestdo que sustentam o bom funcionamento das
unidades judiciarias e com isto assegura o bom e eficiente servigo prestado a sociedade. Desta forma, seu grande
desafio € manter uma cultura de melhoria continua entre todos os colaboradores das Unidades Judiciarias, para que
mesmo ap6s a implantagdo do modelo de alocagéo de pessoas e definicdo de indicadores de Produtividade e Taxa de
Congestionamento, todos continuem a refletir sobre a melhor maneira de se trabalhar.
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ANEXOS
GUIA DE IMPLANTAGAO DO MODELO DE ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS
Para compreender melhor a estrutura do Guia de Implantacdo, é importante frisar alguns

conceitos rapidos sobre a gestdo da mudanca e o desenvolvimento organizacional, que estdo
apresentados na introdug&o do material.

28X

Guia de Implantacido dos Modelos Alocativos

Figura 24 - Imagem ilustrativa do Guia de Implantagdo dos modelos

Para o sucesso da implantagdo dos modelos alocativos, a leitura do manual é
imprescindivel. Por isso o conteudo deste documento tomard como referéncia algumas etapas
descritas em detalhes nos manuais.

O Guia de Implantacdo esta dividido em duas grandes sec¢des: implantacdo e execucao dos
modelos alocativos. Este material servira de apoio a definicdo das acdes necessarias, dicas e
recomendacdes de atuagdo do Tribunal para a melhor implantacdo do processo alocativo de
recursos humanos e de recursos orgcamentarios.

A figura abaixo apresenta de forma gréafica cada um dos ciclos que seréo descritos.

Preparagdo para implantagéo
do novo processo. As

atividades dessa etapa seréo
executadas uma unica vez,
ndo se repetindo mais. ) B
Modelo de implantagao

GESTAO DA ALOCAGAO
de recursos conforme o modelo, gerindo o
dia a dia dos processos

ANO DE IMPLANTAGAO
execugdo de atividades especificas no
1° ciclo de execugéo do modelo

\ Execugdo do novo processo a

partir do 29 ciclo de alocagdo

Figura 25 - Estrutura do Guia de Implantagéo
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A utilizacao total, parcial ou adaptada deste guia € facultativa a cada Tribunal, cabendo aos
gestores definir de que maneira ele se encaixa na sua realidade. O importante é o engajamento
para que haja um aprimoramento nas praticas de gestdo e que isto agregue maior valor aos
servicos prestados.

PRIMEIRO ANO DE IMPLANTAGAO DO MODELO

Durante a implantagdo, a mudanc¢a é mais acentuada, gerando resultados no curto prazo e a
guebra de paradigmas. O foco é a comunicacao.

Este capitulo contém o detalhamento das acdes necessdrias para a preparacdo para a
execuc¢do do primeiro ciclo de mudanca no TJ. Ele se concentra no detalhamento do 1° ano de
implantacdo das mudangas nos processos, que deve ser iniciada pela preparacdo dos processos,
entendendo como eles ocorrem atualmente, bem como levantando o0s ajustes normativos que
deveréo ser realizados.

Apo6s o entendimento das alteracdes, inicia-se a etapa de comunicacdo e execugdo do
primeiro ano do modelo e ajustes no processo, conforme a realidade local.

GESTAO DO DO MODELO

Ja no 2° ciclo de execucdo do processo, a sedimentagdo das mudancas e os ajustes ao
novo processo sdo executadas. O estimulo as melhorias continuas e o fortalecimento dos novos
paradigmas séo o foco.

Neste capitulo o foco é detalhar mais sobre a gestdo do dia a dia dos novos processos de
alocacéo de recursos. Por isso, o detalhamento das acdes seguira a especialidade do assunto:
orgamento e recursos humanos.

Para o ciclo orcamentario, a primeira observacdo importante € que o0 gerenciamento
matricial de despesas sera preparado e executado no primeiro ano, e somente servira de base
para o exercicio seguinte.

No ciclo de recursos humanos, entretanto, isso ndo ocorrera. Desta forma, a execucédo do 1°
ciclo de alocagéo de recursos humanos ja ocorrera normalmente.
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