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INTRODUGAO



INTRODUGAO AO GUIA DE IMPLANTAGAO DOS MODELOS ALOCATIVOS

A MUDANCA

Uma mudanca é ir da situagéo atual a viséo de
futuro, na qual as pessoas sdo engajadas a
implementarem uma nova forma de operagao
definida, introduzir novas tecnologias, mudar
suas atitudes e a adquirir novas competéncias
com o intuito de aprimorar e melhorar seus
desempenhos e se adequar a nova realidade.

Toda inovagdo exige novas habilidades,
conhecimentos, ou seja implantar mudancas
nas formas habituais de se fazer as coisas
dentro da organizagdo. De acordo com Kotter
(2002)": “Para lidar com todas as mudangas, os
altos executivos das melhores empresas vém
delegando mais responsabilidades gerenciais
aos niveis mais baixos”.

A capacidade de adaptagdo e iniciativa para a
mudanga por parte dos gestores e dos
servidores acelera a obtengdo de resultados.
Neste contexto é que, também de acordo com
Kotter (2002)!", “as posigdes no alto da
hierarquia, principalmente, requerem bastante
lideranca para lidar com um ambiente altamente
volatil na empresa. As pessoas nestes cargos
tém de ser capazes de lidar com controles e
sistemas de planejamento, sistemas de

recursos humanos e estruturas organizacionais
complexos”.

Adotando o conceito de lideranga como sendo
capacidade ou qualidade daqueles que
conduzem mudangas, verifica-se um aumento
da demanda de lideranga em todos os niveis da
empresa. Isto se da desde a alta dire¢do até
inclusive ao pessoal de frente. Conduzir
mudancas criativas e inovadoras revela-se uma
ténica importante para o desenvolvimento e
sobrevivéncia das organizagles. Para produzir
inovacbes as pessoas que compdem a
organizagdo sao mais solicitadas no
desenvolvimento dos seus conhecimentos,
habilidades e competéncias.

A mudanga pode causar a apreensdo das
pessoas, assim como existem mudangas que
podem ndo dar certo. Para todos os casos,
exige-se modificacdes de habitos pessoais que
provocam resisténcias ativas ou passivas, que
surgem em fun¢éo de uma percepgédo de perda
desses dominios pessoais. Como é necessario
aprender a fazer coisas novas de novos modos,
por mais boa vontade que se tenha, qualquer
tipo de mudanca gera certas resisténcias.

(1) KOTTER, J. P. Afinal o que fazem os lideres. Campus: Rio de Janeiro, 2000, 1 ed.
(2) STONER, J. A. F.; FREEMAN, E. Administracdo. LTC: Rio de Janeiro, 1999.

DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

O gerenciamento do processo de mudanga
organizacional, quando relacionada princi-
palmente a aspectos culturais, pode ser
facilitado por uma abordagem que incorpore 0s
conceitos relacionados ao desenvolvimento
organizacional.

Desenvolvimento organizacional pode ser
definido como sendo um “esforco de longo
prazo, apoiado pela administracao de topo, para
melhorar os processos de solugao de problemas
e de renovagédo de uma organizagéo atraves de
uma administracdo eficaz da cultura
organizacional* (STONER e FREEMAN, 1999)2.

E importante que se compreenda, que as
caracteristicas peculiares de cada organizagdo
devem ser respeitadas; isto implica, entre outros
aspectos, que o fato de um processo de gestao
de mudancas ter obtido sucesso em uma
organizacdo ndo garante que 0 mesmo
processo servira para uma outra organizacao,
ainda que apresentem caracteristicas
semelhantes pois as pessoas que fazem parte
de cada uma dessas organizagfes ndo sao as
mesmas.
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O PROJETO

Em 2004, o Banco Mundial publicou importante
relatério, no qual apontou existir no Judiciario
brasileiro alocagdes orcamentarias elevadas em
relacdo a prestacdo de servigos demandados.
As anadlises concluiram pela possivel
subutilizagdo dos insumos disponiveis e
indicaram a necessidade de investimento em
acoes de melhoria na aplicagdo de seus
recursos. As solugdes indicadas para melhorar
os niveis de atendimento ao cidad&o envolviam
acdes voltadas a redugdo da ineficiéncia
operacional e o investimento em parcerias com
entidades alheias ao Judiciario, com vistas a
celebragdo de cooperagdes com outros atores,
em auxilio a implantagdo de acgbes de
modernizagdo (BANCO MUNDIAL, 2004)3,

Uma das solugdes cabiveis é a estruturagdo da
alocagdo de dois recursos importantissimos
para a maquina gerencial: recursos humanos e
orgamentarios.

A partir do projeto Diagndstico e Fortalecimento
dos Judicidrios Estaduais, o Banco Mundial
forneceu recursos que foram investidos em
pesquisa e elaboracdo de modelos alocativos
adaptados a realidade complexa do Judiciario.
O principal foco é 0 aumento do acesso a

justica da populagcdo pobre a partir do uso
eficiente de recursos.

O principal foco do projeto foi a construgao de
modelos alocativos que contemplassem as
experiéncias e rotinas de trabalho ja
estabelecidas e bem sucedidas em tribunais do
proprio judiciario estadual. Por isso, ap6s a
andlise quantitativa dos dados dos 27 TJs e
encerramento com a presenga dos mesmos
tribunais na 1° Oficina de Trabalho para
levantamento de boas praticas para o modelo,
iniciou-se a fase de analise qualitativa de 10
Tribunais de Justica de Estado (DF, SC, TO, MT,
MS, MG, RS, SE, MA, PI).

Ao longo das visitas nesses dez estados, uma
série de experiéncias de sucesso e informagdes
de restricbes para 0 modelo foram levantadas.
Com a participagdo de gestores técnicos em
planejamento, orcamento e gestdo de pessoas,
juizes auxiliares da Presidéncia, magistrados e
servidores, foi possivel reunir uma série de
sugestdes para 0 modelo alocativo de recursos
para tribunais de justica. Praticas estas que
foram reunidas em forma de manual,
apresentadas e discutidas com os dez Tribunais
na 22 Oficina de Trabalho.

Manuais de alocagdo de recurso

L)

Alocagido de Recursos Humanos

(3) BANCO MUNDIAL. Brazil: Making Justice Count - Measuring and Improving Judicial Performance in Brazil. Relatério n. 32789-BR, 2004.
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O GUIA DE IMPLANTAGAO DOS MODELOS

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

O Guia de Implantacdo estd dividido em 3
grandes capitulos: implantacdo, execucdo e
concluséo. Este material servira de apoio a
definicdo das agdes necessarias, dicas e
recomendagdes de atuagéo do Tribunal para a
melhor implantagdo do processo alocativo de
recursos humanos e de recursos orgamentarios.

A utilizagao total, parcial ou adaptada deste guia
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 gestdo e que isto agregue maior valor aos
servigos prestados.

A figura ao lado apresenta de forma grafica
cada um dos ciclos que serdo descritos nos
capitulos seguintes. A seguir serdo descritos
brevemente sobre o conteudo de cada capitulo.

IMPLANTAGAO DO MODELO

Durante a implantagcdo, a mudanga é mais
acentuada, gerando resultados no curto prazo e
a quebra de paradigmas. O foco é a
comunicacao.

Este capitulo contém o detalhamento das agdes
necessarias para a preparagao para a execugao
do primeiro ciclo de mudanga no TJ. Ele se
concentra no detalhamento do 1° ano de
implantagdo das mudangas nos processos, que
deve ser iniciada pela preparacdo dos
processos, entendendo como eles ocorrem
atualmente, bem como levantando os ajustes
normativos que deverao ser realizados.

Apos o entendimento das alteragdes, inicia-se a
etapa de comunicagdo e execugdo do primeiro
ano do modelo e ajustes no processo, conforme
a realidade local.

GESTAO DO DO MODELO

Ja no 2° ano de execucdo do processo, a
sedimentacdo das mudangas e os ajustes ao
novo processo sdo executadas. O estimulo as
melhorias continuas e o fortalecimento dos

novos paradigmas sao o foco.

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

Para o ciclo orgamentario, a primeira
observagdo importante é que o gerenciamento
matricial de despesas serda preparado e
executado no primeiro ano, e somente servira
de base para o exercicio seguinte.

No ciclo de recursos humanos, entretanto, isso
nao ocorrera. Desta forma, a execugdo do 1°
ano de alocagdo de recursos humanos ja
ocorrera normalmente.

CONCLUSAO

O capitulo de conclusdo descreve algumas
observagbes sobre o processo de
gerenciamento da mudanga no Tribunal.
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Preparagdo para implantagédo
do novo processo. As
atividades dessa etapa serdo
executadas uma Unica vez,
ndo se repetindo mais.

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

Figura ilustrativa do modelo de implantagdo dos modelos alocativos,
divididos em dois grandes ciclos: O ciclo de implantagéo e o ciclo de
gestéo do novo processo. As etapas comuns Seréo descritas
conforme a especificidade em cada um dos ciclos.

Modelo de implantagao

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

Execugdo do novo processo a
partir do 22 ciclo de alocagéo

Projeto de diagndstico e fortalecimento dos judicidrios estaduais por meio do CNJ 8






IMPLANTAGAO
1° ciclo de execugao do modelo

Ve




ry A h a ari
1. IMPLANTACAO DOS MODELOS Sfngimenta das metas para o periodo (arl

Acompanhar execug¢do orgamentaria e
atingimento das metas para o periodo e

A implantagédo dos modelos observara algumas principais etapas, compostas de diversas agées. realocar orgamento (junho)

Neste. capitulo, os detalhes de cada uma'das etapag ea f'orma' dg executar cada uma das agoes se[é Acompanhar execugdo orcamentaria e
descrita, sempre observando os envolvidos, os principais objetivos a serem atingidos e a duragao atingimento das metas para o periodo
estimada de cada etapa. Para as ages, informag6es mais descritivas sobre a execugdo da etapa, (Setembro)

com dicas e pontos de atengéo serdo informados. . . x
Avaliar e divulgar resultado da execugdo

Cabe ressaltar que alguns Tribunais podem exigir algumas agdes especificas em razdo da alguma orgamentaria e atingimento das metas do
caracteristica ou situagdo particular. Entretanto, essas diferencas néo invalidam/ o processo de ano (bezembro)
implantagdo dos modelos alocativos, exigindo apenas uma customizagao de agées.

GESTAO DA ALOCACAO DE
1 més antes da execugdo e controle ORCAMENTO

6 meses antes da Semana 3 meses antes da Semana

ESTRUTURAGAO PARA
IMPLANTAGAO DOS
MODELOS ALOCATIVOS

PREPARACAO PARA A SEMANA DE ALOCAGAO DE
SEMANA DE ALOCAGCAO RECURSOS

GESTAO DA ALOCAGAO DE

Realizar calculo preliminar Realizar evento de Apresentacédo RECURSOS HUMANOS

Definir Comités de Alocacgdo K
de alocagao de recursos dos modelos ao TJ

de Recursos
i i3 . Executar 12 onda de redistribui¢cdo de

Cond.szw rNeumao de N Capacitar gestores nos modelos s

Mobilizagdo da Alta Gestdo recursos (12 mas)

Conduzir Workshop de definicdo

de metas e estagios

Aprofundar conhecimento
nos modelos

Analisar resultados parciais e elaborar
planos de agdo (62 mas)

Preparar Semana de

Identificar ajustes necessarios -
Alocagdo de Recursos

nos processos
Divulgar o modelo para as Avaliar agrupamento, desempenho e

Redesenhar processos para . S . . s s
unidades judiciarias estagios das unidades judicidrias (12 mes)

adequacdo ao modelo
Definir ajustes de metas e estagios e

Revisar politicas e normativos e
executar 22 onda de redistribuicdo (122 mes)

Analisar resultados parciais e elaborar
planos de agdo (182 més)

Divulgar dos resultados finais do ciclo (2a¢
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ESTRUTURAGAO PARA IMPLANTAGAO

Trata-se da etapa inicial do ciclo de
implantag&o, que tem como principal objetivo o
a definicdo dos atores responsaveis pelo novo
processo, o levantamento da situagdo atual e
identificacdo das necessidades de mudancga nos
processos e normativos para a adesdo ao
modelo alocativo.

PREPARACAO PARA A SEMANA DE
ALOCAGAO

Neste capitulo, toda a movimentagdo e
preparacado para o evento formal de alocagao de
recursos € descrito. O principal foco desta etapa
€ a preparagdo dos artefatos quantitativos,
sensibilizagdo da Alta Gestdo e a preparacao
logistica e de comunicagédo do grande marco da
mudanca, 0 evento de alocagao.

SEMANA DE ALOCAGAO DE RECURSOS

A semana de alocagao € o evento institucional
que abre a execugdo do novo processo. Ao
longo desse evento, diversos atores sé&o

envolvidos, a fim de tornar a mudanca
transparente e participativa. De forma analoga
ao Encontro Nacional do Judiciario, essa
semana de alocagdo passa a ser um marco
estratégico para o Tribunal, que focara na
apresentacdo de metas claras e na capacitagdo
dos atores envolvidos nesse monitoramento.

A semana serve também como evento para a
celebracdo de resultados e reconhecimento de
unidades judiciarias e servidores pelo bom
desempenho.

GESTAO DA ALOCAGAO DE ORGAMENTO

O 1° ano do processo de orgamento
redesenhado visa a adaptacdo do Tribunal ao
modelo proposto, e entendimento de seus
conceitos e etapas pelos servidores e
magistrados.

Seu principal objetivo € disseminar praticas que
visem a eficiéncia nos gastos e arrecadagéo,
por meio de definicdo de metas e agdes
especificas para seu atingimento.

GESTAO DA ALOCAGAO DE RECURSOS
HUMANOS

Assim como o 1° ano de Orgamento, este
momento também é uma preparagdo para a
adesdo completa do método de alocacdo de
pessoas.

Por se tratar de pessoas, as alocacles serao
feitas gradualmente, objetivando alinhar ao
maximo o melhor desempenho do TJ com a
qualidade de vida de seus servidores.

Ap6s a semana de alocacdo de recursos,
algumas alocagdes serdo feitas, com foco em
solicitagdes ja efetuadas e/ou para mesma
localidade. Um ano apo6s o inicio da
implantagdo, mais uma rodada de redistribuicao
é realizada de acordo com a necessidade e
disponibilidade de pessoal.

Paralelamente a isto, diversas agbes para
melhoria da eficiéncia organizacional sao
efetuadas, considerando a situagdo de cada
Unidade Judiciaria. E fundamental que estas
acles sejam amplamente divulgadas e que haja
a participagéo efetiva do Comité de Alocagao de
Recursos e da Alta Gestéo do TJ.

Ao final do primeiro ciclo, no 24° més, é
realizado mais uma rodada de discussao para
inicio do 2° ciclo de alocagéo de pessoas.

Projeto de diagndstico e fortalecimento dos judiciarios estaduais por meio do CNJ
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1.1 ESTRUTURAGAO PARA IMPLANTAGAO

A estruturagdo para a implantacdo é a etapa inicial da primeira rodada do modelo, que tem como objetivo 0 aumento da eficiéncia e acesso a justica
por meio da mudanga na forma de trabalhar no TJ.

Esta mudanga é decorrente da adesao aos modelos alocativos, e compreende a estruturagéo basica dos processos para que 0 modelo possa ser
implantado, por meio da preparagéo dos processos, politicas e normativos do TJ.

Os atores desta etapa séo os diretores das areas responsaveis e o comité de alocagdo de recursos, e terdo como desafio, conhecer e entender as
minucias dos modelos, de modo a conseguir adequar a situagéo atual do processos de trabalho para que sua implantagao seja possivel.

6 meses antes da Semana

ESTRUTURAGAO PARA OBJETIVO

IMPLANTACAO DOS MODELOS
ALOCATIVOS

Definir papéis e responséaveis e levantar novas rotinas e
normativos a partir do entendimento profundo dos modelos
alocativos e dos processos atuais de alocagéo de recursos

Definir Comités de Alocacao de

no Tribunal.
Recursos
Aprofundar conhecimento nos B
modelos DURAGCAO ESTIMADA
Identificar ajustes necessarios nos 6 meses
processos
Redesenhar processos para PRINCIPAIS ENVOLVIDOS

adequagdo ao modelo Presidéncia, Comités e Diretorias de RH e Or¢amento

Revisar politicas e normativos

13 Projeto de diagndstico e fortalecimento dos judicidrios estaduais por meio do CNJ



ESTRUTURACAO PARA IMPLANTACAO

1.1.1. Definir Comités de Alocacao de Recursos

ESTRUTURACAO PARA IMPLANTACAO

Definir Comités de

Alocagdo de Recursos

Os Comités de Alocagéo de Recursos tratam-se de estruturas colegiadas
compostas por servidores das éareas diretamente envolvidas na
implantagdo do modelo e de magistrados em fungdes técnicas elou
estratégicas.

Para que esse comité seja 0 mais efetivo possivel, algumas competéncias
dos membros de sua composigao precisam ser observadas, tais como:

* Autonomia para tomar decisdes alocativas;

* Participacdo das areas técnicas de recursos humanos, planejamento/
orgamento e Presidéncia na composi¢ao do colegiado; e,

» Frequéncia de encontros para acompanhamento de resultados e
decisdes esporadicas, conforme a necessidade.

Cabe a ressalva de que o tribunal pode utilizar alguma estrutura
colegiada ja existente para efetuar esse tipo de decisao, desde que
possua competéncias iguais ou semelhantes as indicadas acima.

A defini¢do dos participantes deve observar o principal objetivo de garantir
a legitimidade do grupo e das decisdes. Desta forma, cabe ao Tribunal
avaliar a participacdo e as responsabilidades das Associacdes de
magistrados e servidores, no que couber.

As principais responsabilidades desse comité podem ser observadas na
descri¢ao abaixo:

« Estruturar o Tribunal para implantacdo dos modelos, por meio da
transformacéo dos processos, normativos e politicas;

« Sensibilizar todos os envolvidos e partes interessadas;

» Definir e controlar os estagios e metas de desempenho das Unidades
Judiciarias;

* Gerir 0 dia a dia durante toda a implantagdo do modelo; e.

* Apresentar os resultados.

Projeto de diagnodstico e fortalecimento dos judiciarios estaduais por meio do CNJ
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ETAPA DE ESTRUTURAGAO PARA IMPLANTAGAO

1.1.2. Aprofundar conhecimento no modelo

ESTRUTURACAO PARA IMPLANTACAO

Aprofundar

conhecimento no
modelo

O aprofundamento do conhecimento no modelo de alocagdo compreende
a uma leitura minuciosa dos manuais dos modelos de alocac¢ao. Esse
entendimento é altamente necessario, de modo que o Comité de Alocagao
de Recursos obtenha o dominio e clareza das etapas e conceitos do
modelo.

A partir do conhecimento de cada uma das etapas, esse colegiado podera
identificar possiveis gargalos ou dificuldades para implantagédo do modelo
conforme a realidade local. Quando isto ocorrer, é importante que esses
apontamentos sejam registrados para serem utilizados nas etapas
seguintes.

O objetivo deste aprofundamento é que o comité torne-se capacitado
tecnicamente para implantagédo do modelo e também para o repasse do
conhecimento aos demais gestores que irdo participar dos processos de
alocagéo.

Sugere-se que nas reunides iniciais do Comité o modelo seja discutido a
partir do entendimento conceitual obtido a partir dos manuais. Alguns
topicos que podem ser abordados:

» Desafios do acesso a justica;

* Gestao da mudanca e gestdo do dia a dia no contexto do judiciario;

Conceitos de gerenciamento matricial de recursos humanos;

Conceitos de gerenciamento matricial de recursos orgamentarios;
+ TransformagOes a serem realizadas no Tribunal;

« Areas que executam a alocagéo de recursos; efc.
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ESTRUTURACAO PARA IMPLANTACAO

1.1.3. Identificar ajustes necessarios nos processos para aplicagcdo do modelo

ESTRUTURACAO PARA IMPLANTACAO

Identificar ajustes
necessarios nos

processos para

aplicagdo do modelo

Para o sucesso da implantacdo do modelo, € fundamental que haja o
alinhamento das atividades do modelo com os processos de trabalho
de alocagao de recursos do TJ. Nesta etapa, o Comité de Alocacao de
Recursos estuda os processos de trabalho atuais que seriam diretamente
alterados pela implantacdo do modelo, entendendo a situagdo atual e
identificando os ajustes necessarios em cada um destes processos.

Para iniciar esse processo de anélise da mudanga, o Comité pode contar
com o apoio da area de Gestdo de Processos para auxiliar no
levantamento dessas mudangas.

O primeiro passo que pode ser adotado pelo colegiado € a realizagao de 1
a 2 encontros de ideagdo com os gestores técnicos e principais
Stakeholders do processo para levantar as transformagdes mais
criticas, garantindo assim o envolvimento de algumas pessoas no
processo de mudanga. Nessa reunido especifica, é importante ressaltar a
mensagem da criagdo de um visao de futuro, sem restri¢des.

Apds, recomenda-se o mapeamento (fluxogramagdo) dos processos
atuais, como uma ferramenta de entendimento, seja feito com a

participagdo dos gestores dos processos atuais e com os principais
clientes e interfaces desses processos. A visdo total dos participantes e
envolvidos pela operagdo garante que a identificagdo das melhorias seja
mais assertiva. Cabe a ressaltar que esses gestores do processo
compreendem aos Diretores, ou cargos analogos, das areas técnicas,
como Recursos Humanos, Or¢camento e Planejamento, por exemplo.

A participacdo da equipe técnica dessas Diretorias também é
recomendada, em alguns casos. Isso se da pelo conhecimento técnico da
operagdo desses processos. Entretanto, a sele¢do desses participantes
deve observar uma premissa de participagao e alinhamento com as novas
mudancgas a serem realizadas em todos o processo, ou seja, o perfil deve
esta sensibilizado para atuar colaborativamente e estando flexivel as
mudangas iminentes que ocorrerdo com o processo de alocagéo.

Para auxiliar no registro das melhorias levantadas, recomenda-se a
utilizacdo de uma tabela que indique de forma geral as seguintes
informagdes: ideia e descricdo da solugdo. Pode-se inserir um campo a
mais com uma breve descricdo da situagdo atual, reforcando a
necessidade de uma acéo por parte do Tribunal. Nesse caso, o0 impacto
no processo atual, por exemplo.

Projeto de diagndstico e fortalecimento dos judiciarios estaduais por meio do CNJ
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ETAPA DE ESTRUTURAGAO PARA IMPLANTAGAO

1.1.4. Redesenhar processos para adequacao ao modelo

ESTRUTURACAO PARA IMPLANTACAO

A partir do entendimento dos conceitos do modelo, obtido na etapa de
aprofundamento do conhecimento no modelo, e das experiéncias obtidas
ao longo das entrevistas de mapeamento do processo para identificagao
de ajustes, o Comité devera redesenhar o processo atual.

Para que essa mudanca aconte¢a de uma forma estruturada, recomenda-
se a utilizagdo da ferramenta de consolida¢do das melhorias no processo
atual para implantacdo do modelo, utilizada na etapa anterior. Assim, o
Comité de Alocagdo de Recursos podera acessar as transformacgdes
prioritarias para a execugdo do novo processo.

Redesenhar processos

para adequagdo ao
modelo

E interessante que essa andlise envolva os gestores técnicos dos
processos, dado que € por meio deles que 0 processo sera conduzido na
sua nova formagdo. Neste momento, o Comité e os Gestores devem
priorizar as melhorias, utilizando alguns critérios como impacto, esforgo
e prazo de implantagao, por exemplo.

Apbés a selegdo dessas mudangas, é fundamental que a Alta
Administragéo tome conhecimento das mudangas mais estruturantes do
processo. Isso se da pela alta influéncia da Lideranga no processo de
mudanga. O conhecimento por parte das Figuras Institucionais da
credibilidade e fortalecimento do processo de mudanga.

Projeto de diagnodstico e fortalecimento dos judiciarios estaduais por meio do CNJ



ESTRUTURACAO PARA IMPLANTACAO
1.1.5. Revisar politicas e normativos de acordo com novo processo

ESTRUTURACAO PARA IMPLANTACAO

Revisar politicas e

normativos de acordo
COM NOVO Processo

A Ultima etapa da estruturagdo para a implantagdo compreende no
levantamento das politicas e normativos que devem sofrer alteragdes para
a implantagéo do modelo.

Com os processos redesenhados, o Comité de Alocacdo, em parceria
com as Diretorias técnicas responsaveis pelos processos, revisa estes
documentos alinhando-os ao modelo aderido e aos novos processos. 1sso
se da boa parte porque 0s modelos de alocagédo de recursos tratam de
diversas regras e critérios de alocagao, por isso é esperado que algumas
mudancas em normativos e politicas sejam identificadas no momento do
mapeamento de processos.

A participagdo da Alta Gestdo do TJ nesta etapa € fundamental, para
evitar a morosidade na aprovacao destes novos materiais e para legitimar
a implantagéo do modelo.
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1.2 PREPARAGAO PARA A SEMANA DE ALOCAGAO DE RECURSOS

Toda grande mudanga deve ser comunicada de forma clara e estruturada. Por isso, a Semana de Alocagdo de Recursos é de extrema importancia
para o sucesso da implantagdo do modelo no TJ, tratando-se de um marco para o inicio da implantacao.

O principal desafio desta semana é a mobilizagdo de todas as esferas do Tribunal para o conhecimento e clarificagdo dos beneficios que a
implantagdo do modelo ira gerar, sobretudo na melhoria da eficiéncia organizacional e entrega de justica a sociedade.

Sendo assim, esta etapa demanda uma série de preparativos que devem ser planejados e executados com antecedéncia, tais como a aplicagéo do
modelo quantitativo para servir de base para debate na semana e o convite de autoridades do judiciario nacional e estadual para participacao dos
eventos, por exemplo.

3 meses antes da Semana

_ OBJETIVO
PREPARACAO PARA:A Elaborar a estratégia de divulgagéo do modelo,
SEMANA DE ALOCACAO sensibilizando a Alta Gest&o e preparando o material

quantitativo e logistico para a semana de alocagao

Realizar calculo preliminar de

alocac3o de recursos DURAGAO ESTIMADA

Conduzir reunido de Mobilizagdo da Sl

Alta Gestao

Preparar Semana de Alocacio de PRINCIPAIS ENVOLVIDOS

Recursos Presidéncia, Comités e Diretorias de RH e Orgamento
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PREPARAGAO PARA A SEMANA DE ALOCAGAO DE RECURSOS
1.2.1. Realizar calculo preliminar de alocagéo de recursos

PREPARACAO PARA A SEMANA DE ALOCAGAO DE RECURSOS

Realizar calculo

preliminar de
alocagdo de recursos

Esta etapa marca o inicio da execugdo do modelo, aplicando os
conceitos técnicos apresentados em detalhes em cada um dos
manuais para identificar os grupos de unidades judiciarias ou comarcas e
a situacdo atual de eficiéncia das mesmas. Para isto, é fundamental que
os dados que serdo utilizados nesse momento sejam coletados e tratados
com antecedéncia, considerando os parametros definidos em cada
modelo de alocag&o.

Sé&o pontos importantes a serem considerados nesta etapa:
+ Disponibilizagdo dos dados com antecedéncia;
* Atencao aos pardmetros de dados definidos no manual;
+ Utilizacao das ferramentas especificas do modelo;

» Checagem de eventuais distorcdes e solicitagdo de mais informagdes
nestes casos.

O resultado deste primeiro calculo de alocagdo é a identificagcdo e
composicdo dos grupos, para que seja possivel a comparagdo das
unidades entre si, conforme modelo de agrupamento definido no manual
do modelo. Além de gerar cenarios de alocagao entre as unidades..

Uma das dificuldades de alguns Tribunais é a diversidade de localizagdo
de informagdes, pois muitas vezes sdo encontradas em sistemas e
aplicagdes distintos. Caso isso ocorra no seu 6rgao, inicie 0 quanto antes
o levantamento dos dados e defina e registre as variaveis e sistemas que
tornaréo as bases da parte quantitativa. Isso pode auxilia-los na tarefa de
analise e gestao do conhecimento.

Recomenda-se a utilizagdo, no que couber, do glossario do Justica em
NUmeros, a fim de padronizar o entendimento dessas tematicas com todo
o Judiciario.

Neste momento, a localiza¢do de cara unidade judiciaria ou comarca, no
caso de modelo de recursos humanos e de orgamento, respectivamente,
conforme a primeira aplicagdo quantitativa néo é a final, pois ao longo da
Semana de Alocagdo os ajustes finos serdo realizados. Entretanto, é
indispensavel a analise inicial pelas areas técnicas e pelo Comité, a fim de
que conduzam as discussdes de validacdo das faixas durante a Semana
de Alocagdo de Recursos. Ou seja, 0 objetivo € ter uma base para debate
nas atividades posteriores desta etapa, para que se amadurega quais 0s
métodos de adequacdo de estagios e as acdes de melhoria a serem
aplicadas nas unidades judiciarias de cada um dos estagios.

DICA: Ler etapa 2.1

Projeto de diagnodstico e fortalecimento dos judiciarios estaduais por meio do CNJ
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PREPARAGAO PARA A SEMANA DE ALOCAGAO DE RECURSOS
1.2.2. Conduzir reunido de mobilizacao da Alta Gestao

PREPARACAO PARA A SEMANA DE ALOCAGAO DE RECURSOS

Conduzir reunido de

mobilizacdo da Alta

Gestao

Esta etapa tem uma criticidade alta para o sucesso do modelo. Como dito
anteriormente, o papel da Alta Administragao, ou seja, dos Altos Lideres, é
fundamental para a credibilidade e sucesso da implanta¢do do modelo.

Neste encontro, o Comité de Alocacdo de Recursos deve realizar uma
apresentacdo executiva, mas com informagdes-chave, sobre o projeto.
Uma mensagem importante que deve ser passada para a Alta
Administracdo é da relevancia do assunto e da responsabilizagao
deles em relagao a implantagao dos modelos.

Por isso, o Comité pode apresentar os seguintes topicos, adicionado ou
retirando informagdes conforme a realidade local, como por exemplo:

» Relevancia do assunto, sendo um assunto altamente discutido no
CNJ;

* Origem dos modelos do CNJ a partir da contribui¢do dos 27 TJs (vide
introdugao do manual);

* Objetivos e resultados esperados da nova alocagao de recursos;

* Resultados esperados para o 1° ciclo de alocag&o.

Aléem disto, a apresentagdo de alguns aspectos técnicos do modelos €
fundamental, como por exemplo:

» Conceito de agrupamento de unidades comparaveis;

» Aplicagao de agbes especificas paras unidades em situacdo gerencial
distinta;

» Exemplos de ferramentas para reconhecimento e recompensa de
unidades de exceléncia; entre outros.

Desta forma, algumas outras decisdes poderdo ser tomadas neste
momento, tais como:

* Legitimacdo do modelo, e dos profissionais envolvidos em sua
implantacao;

» Definicdo de estratégias de implantagéo do projeto;

* Definicdo dos canais e mecanismos de comunicagdo ao longo da
execugao.
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PREPARAGAO PARA A SEMANA DE ALOCAGAO DE RECURSOS
1.2.3. Preparar Semana de Alocacgéo de Recursos

PREPARACAO PARA A SEMANA DE ALOCAGAO DE RECURSOS

O final da etapa de preparagdo compreende desde o estabelecimento de
estratégias de conducéo até estruturagéo logistica do evento. O principal
objetivo desse evento é divulgar amplamente a transformagéo do Tribunal
no que diz respeito a alocagéo de recursos.

Inicie definindo o publico que participara de cada momento da semana de
alocagdo e em quais momentos eles serdo envolvidos. Neste primeiro
momento, varios atores podem ser envolvidos em momentos especificos.

E 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. Uma das estruturas de workshop interessantes
ja existente no ambito do Judiciario € o proprio Encontro Nacional do
Judiciario. Nesse evento, algumas atividades séo realizadas no plenario
para todos os participantes e em outros momentos sdo separados grupos
técnicos para discussao das metas e dos desafios do ramo da Justica.

Preparar Semana de

Alocagdo de Recursos

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 0 uso de check-lists para controlar a execugao
das tarefas de preparagao logistica para o evento.

A comunicacao € o principal foco desse evento, pois tornara claro o novo
momento que o Tribunal passaré do ponto de vista de profissionaliza¢éo
da gestdo. Por isso o envolvimento das areas de estratégia e
comunicagao é importante, se possivel divulgando antecipadamente o que
acontecera nos proximos os dias, e orientando a Presidéncia no
alinhamento das transformagdes com a estratégia definida para o 6rgao.

Projeto de diagnodstico e fortalecimento dos judiciarios estaduais por meio do CNJ
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1.3 SEMANA DE ALOCAGAO DE RECURSOS

A Semana de Alocacdo de Recursos é a oportunidade para apresentagcdo do modelo, seus objetivos, ferramentas, atores envolvidos e demais
desdobramentos decorrentes da sua implantagéo.

Durante esta semana uma série de eventos relativos aos modelos de Recursos Humanos e Or¢gamento s&o realizados, como abertura com envolvidos
relevantes do Estado, capacitagdes e oficinas. O objetivo é transmitir, de forma clara e simples, 0s beneficios da implantagdo do modelo e os
principios que norteardo a alocagéo de recursos no TJ. Portanto, € altamente recomendado que haja apoio de participagao da alta cupula do Tribunal
de Justica e também do Conselho Nacional de Justi¢a, dando forca e legitimidade a implantacao.

1 més antes da execugdio e controle

SEMANA DE ALOCACAO DE OBJETIVO

RECURSOS

Sensibilizar o Tribunal sobre a mudanga, tornando o
processo de alocagao transparente, além de definir as
metas e estagios das unidades judiciarias

Realizar evento de Apresentagdo dos
modelos ao TJ

DURAGAO ESTIMADA

1 semana

Capacitar gestores nos modelos

Conduzir Workshop de definicdo de
metas e estagios PRINCIPAIS ENVOLVIDOS

) ) Presidéncia, Comité, Diretorias, Magistrados, Servidores
Divulgar o modelo para as unidades

judiciarias
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SEMANA DE ALOCACAO DE RECURSOS

1.3.1. Realizar evento de apresentacao dos modelos ao TJ

SEMANA DE ALOCACAO DE RECURSOS

Realizar evento de

apresentacdo dos
modelos ao TJ

Seguindo a caracteristica do Judiciario, recomenda-se a abertura da
semana com a apresentacdo do marco de alocagdo de recursos no
Tribunal. Para isso, é fundamental que a Presidéncia do 6rgao faga uma
abertura e composi¢ao de mesa, com 0s envolvidos que sejam relevantes
nesse momento como: representantes da magistratura, representantes
dos servidores, diretorias técnicas e diretoria estratégica e outros.

E recomendado que haja o envolvimento de altas instancias do Tribunal e
do Conselho Nacional de Justi¢ca, sobretudo nesta primeira etapa, como
forma de demonstragdo do qudo importante a alocagdo de recursos de
maneira eficiente é para 0 aumento da entrega de justica a sociedade.

Esse € o momento do primeiro contato formal dos publicos interno e
externo do TJ com 0 modelo a ser implantado. Neste seminario ocorrera a
apresentacdo geral do projeto, a divulgacdo dos objetivos gerais a serem
alcangados e marcara o inicio formal do 1° ano de implantagdo do
modelo.

Além disto, € primordial que haja ampla divulgagcdo nos canais de
comunicagdo para que o0 modelo seja de conhecimento em todo o
territorio coberto pelo TJ.

A exemplo das primeiras reuniées realizadas com a Alta Gestdo para
sensibilizagdo no modelo, pode-se inserir neste evento os seguintes
assuntos:

* Relevancia do assunto, sendo um assunto altamente discutido no
CNJ;

* Origem dos modelos do CNJ a partir da contribuigdo dos 27 TJs (vide
introducao do manual);

* Objetivos e resultados esperados da nova alocagéao de recursos;

* Resultados esperados para o 1° ciclo de alocagao.

Projeto de diagnodstico e fortalecimento dos judiciarios estaduais por meio do CNJ
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SEMANA DE ALOCACAO DE RECURSOS
1.3.2. Capacitar gestores nos modelos

SEMANA DE ALOCACAO DE RECURSOS

Capacitar gestores nos

modelos

Esta etapa consiste o repasse dos conceitos do modelo de alocagao de
maneira estruturada, habilitando a sua execucdo completa de todos os
passos pelos gestores responsaveis.

O Comité de Alocacdo de Recursos sera o executor destas capacitagoes,
e responsavel também pela solu¢do das duvidas que possam surgir ao
longo da implantag&o. Para esta etapa sugere-se algumas agoes:

+ Utilizagao da capacitagdo nos moldes da que esté sendo gerada pela
consultoria, com espaco para debate e questionamentos;

» Construcdo de um ambiente online para troca de experiéncias entre
0s gestores;

+ Criacao de materiais resumidos para consulta ao longo da execugéo
do modelo.

Por se tratar de assuntos técnicos relativos ao novo processo,
recomenda-se que o publico envolvido seja composto de servidores e
gestores das areas diretamente relacionadas a operagdo dos processos.
O ideal é que os participantes do curso também sejam os servidores e
magistrados entrevistados na etapa de estruturagao para a implantagao.

O Tribunal pode avaliar a necessidade de preparar materiais do modelo
para a entrega aos participantes.

Projeto de diagnodstico e fortalecimento dos judiciarios estaduais por meio do CNJ



SEMANA DE ALOCACAO DE RECURSOS

1.3.3. Conduzir oficinas de definicdo de metas e estagios

SEMANA DE ALOCACAO DE RECURSOS

De posse dos resultados obtidos da realiza¢do dos calculos preliminares
do modelo, os Comités de Alocacdo 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 judiciéria e comarca.

Estes ajustes sdo necesséarios para evitar que haja rebaixamento de
unidades judicidrias para estagios inferiores por pequenas diferengas
numeéricas.

Recomenda-se que a sele¢do dos participantes das oficinas seja
orientada de forma técnica e também politica. Ou seja, composta de
representantes que legitimem as decisGes sobre os estagios e metas,
podendo ser representantes de colegiados ou associagdes de servidores
e magistrados, por exemplo, a critério do Tribunal.

ALOCAGAO DE RECURSOS HUMANOS

Decorrente destas oficinas, cada unidade judiciaria sera classificada em
um dos trés estagios: faixa preta, faixa verde e faixa branca. Durante a

Conduzir oficinas de

definicdo de metas e
estagios

implantagéo do modelo seréo realizadas agbes diferentes para melhoria
da eficiéncia de cada unidade judiciaria, conforme estégio definido.

Os parametros para estes ajustes devem ser acordados pelo Comité e
aplicados as unidades que estdo na regido limitrofe entre estagios, além
de divulgados para as partes interessadas.

ALOCAGAO DE ORGAMENTO

Nas oficinas de orgamento sdo debatidos e definidos os grupos de
despesas e receitas que serdo considerados no 1° ciclo de implantagao
do modelo. Estes grupos devem ser definidos de acordo com critérios
como a disponibilidade de dados, relevancia para o orgamento do TJ e
facilidade para definigéo de a¢des para melhorar sua eficiéncia.

Apobs, sé@o definidos os planos de agdo para cada um dos grupos e
respectivas metas a serem atingidas por unidade.

Projeto de diagnodstico e fortalecimento dos judiciarios estaduais por meio do CNJ
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SEMANA DE ALOCACAO DE RECURSOS

1.3.4. Divulgar modelos para as Unidades Judiciarias

SEMANA DE ALOCACAO DE RECURSOS

A divulgacao das metas e estagios para as unidades judiciarias visa o
entendimento dos conceitos e objetivos pelos magistrados e servidores,
além da comunicagdo das metas que cada unidade judiciaria e comarca
dever&o cumprir ao longo do ano.

Estes comunicados devem ser simples, claros e objetivos, para facilitar a
compreensdo de todos que participam direta ou indiretamente dos
processos, incluindo também a sociedade.

Para este fim, propde-se os seguintes mecanismos:

» Envio de cartilhas explicativas do Modelo para os magistrados,
servidores;

+ Divulgacédo das Fichas das unidades judiciarias, a serem fixadas em
local visivel ao publico externo e interno, contendo indicadores gerais
de performance;

Divulgar modelos para

as unidades judicidrias

» Abertura de canais de comunicagao online para solugéo de duvidas;

« Divulgagéo na intranet ou painéis de indicadores acessiveis para todo
o Tribunal.

Um dos principios desse momento é a clareza das regras e acesso aos
indicadores, por isso a area de comunicagdo também é importante neste
momento. Utilizar de ferramentas como entrevistas e matérias sobre os
impactos positivos para o acesso a Justica, para o tribunal e para os
servidores e magistrados € altamente recomendado.
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1.4 GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS

0 1°ciclo de execugao do processo redesenhado visa a consolidagdo do modelo no TJ, e por isto vai introduzindo os conceitos definidos no manual.
Desta forma, proporciona a experiéncia pratica e a identificagdo de necessidade de adaptagdes as mudangas propostas pelo modelo.

No primeiro ano deste ciclo, apenas pequenas alteragdes nas lotacdes de referéncias das unidades judiciarias seréo executadas. Ja no segundo ano,
devem ocorrer mais alteragdes de quadro, considerando a produtividade do primeiro ano como critério para ajuste de pessoal.

As comunicagdes do andamento da implantacdo do modelo devem ser frequentes, proporcionando as partes interessadas maior informagéo e
interagdo com o comité.

GESTAO DA ALOCACAO

OBJETIVO

Executar o novo processo de alocagao e monitorar 0s

Executar 12 onda de redistribuicdo de recursos resultados e metas, realizando controles periddicos para
(12 més) analise dos resultados e correcao de ajustes pontuais

DE RECURSOS HUMANOS

Analisar resultados parciais e elaborar planos de
acao (62 més)

DURAGAO ESTIMADA
Avaliar agrupamento, desempenho e estagios 24
das unidades judiciarias (122 més) Meses
Definir ajustes de metas e estagios e executar 22
onda de redistribuigdo (122 més) PRINCIPAIS ENVOLVIDOS

Analisar resultados parciais e elaborar planos de Diretorias e Comités

acao (182 més)
Divulgar dos resultados finais do ciclo (242 més)
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GESTAO DA ALOCAGAO DE RECURSOS HUMANOS

1.4.1 Executar 12 onda de redistribuicdo de recursos (Inicio)

GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS

Executar 12 onda de

Redistribuicdo de
recursos (Inicio)

A mudanga no quadro de pessoal, calculada com base na analise
quantitativa, deve ser bem estruturada e comunicada, a fim de evitar
resisténcias por falta de clareza do que sera realizado neste momento.

Para que essa mudanca seja feita sem gerar prejuizos de produtividade e
motivacdo, recomenda-se a execucao das redistribuicdes de pessoas em
ciclos. Ou seja, calculada a lacuna entre quadro de pessoal necessario e
disponivel, o Tribunal define um limite, ou percentual, de alocagéo de
disponibilizacdo de lacunas e a ordem de disponibiliza¢do de recursos das
unidades judiciarias.

O primeiro passo para a execugdo dessa etapa foi definido no workshop
da Semana de Alocacdo de Recursos, e trata-se da definicao de
critérios de realocagdo. Para o escalonamento da redistribuicdo pode-se
utilizar os seguintes critérios:

+ Estagio em que a unidade judiciaria se encontra;
* Maior lacuna entre necessario e disponivel;
« ndice de produtividade do servidor da unidade judiciaria (IPS);

* |dade do estoque.

O Comité de Alocagdo conduz ativamente esta etapa, validando as
unidades judiciarias que receberdo pessoas e as que disponibilizardao
recursos. Recomenda-se o emprego dos mesmos critérios utilizados na

redistribui¢do para o recebimento de recursos.

Para o sucesso dessa etapa € fundamental que haja uma ampla
divulgagéo e transparéncia destes critérios, processos e normativos, para

garantir a compreensao dos servidores quanto a redistribuigao.

Nesta etapa ainda ndo sera realizada a redistribuicdo completa dos
servidores, este primeiro ano do ciclo serd para adapta¢do das unidades

judiciarias ao modelo adotado.

Além disso, ndo é objetivo do Tribunal informar que a unidade nao
necessita de servidores, unicamente, mas sim de que existem unidades
judiciarias em situagdo mais critica que elas, e que isso gera um impacto

para todo o Tribunal na redugéo do sucesso de resultados estratégicos.
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GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS

1.4.2. Elaborar relatério com resultados parciais (6° més)

GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS

Elaborar relatério com

resultados parciais
(62 més)

Apos 6 meses do inicio da execucdo do modelo, as diretorias consolidam
as informagdes gerais de produtividade e litigiosidade das unidades
judiciarias e dos grupos a fim de orientar o Comité de Alocagdo no
acompanhamento dos resultados. Dentre as informagdes que sao
recomendadas para a analise estao:

+ Informagdes gerais acerca da implantagdo do modelo;

Situagéo dos indicadores ao inicio do ciclo;

Situagéo atual dos indicadores;

Meta definida para o ano;
» Desempenho esperado para atingimento da meta;
» Desempenho esperado de acordo com produtividade atual.

Essas informagdes dizem respeito ao primeiro periodo de
acompanhamento, de 6 meses do inicio da execugdo do modelo. O
primeiro relatorio de resultados parciais pode ser enviado a cada uma das
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 percepcbes e sugestdes de melhoria a execu¢do do
modelo. Essas sugestdes serdo debatidas pelo Comité, ao longo das
reunides de acompanhamento do processo de alocagao.

Durante essas reunides, alguns assuntos especificos podem ser
debatidos pelo Comité, como por exemplo:

» Reenquadramento de uma unidade judiciaria em outro grupo;

» Ajuste pontual nas referéncias de produtividade elou taxa de
congestionamento;

* Inser¢éo de indicadores complementares de anélise;

* Alocacdo temporaria em razdo de exoneragdes, licengas saude e
maternidade; e

* Mudancas criticas de regulacdo que exijam redistribuicao de pessoal.
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GESTAO DA ALOCAGAO DE RECURSOS HUMANOS

1.4.3. Conduzir reunido de avalicéo e ajustes e executar 22 onda de redistribuicdo (12° més)

GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS

Conduzir reunido de
avalicdo e ajustes e

executar 22 onda de

redistribuicdo (122 més)

Apos 12 meses do inicio da execugédo do modelo, o segundo relatério de
resultados parciais é preparado pelas diretorias e discutido pelo Comité de
Alocagéo de Recursos.

Nessa reunido, o Comité tomara como base os critérios de realocacdo
utilizados na primeira onda de redistribuicdo. Como por exemplo:

+ Estagio em que a unidade judiciaria se encontra;

* Maior lacuna entre necessario e disponivel;

« ndice de produtividade do servidor da unidade judiciaria (IPS);
* |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 redistribuicéo ocorra, a lista de unidades a disponibilizar e
a receber podera ser revisada, dada a volatilidade do quadro de pessoal
muito comum no servigo publico.

O tribunal pode coordenar as acdes de realocagdo com 0s mecanismos
de remogdo ja existentes no o6rgdo. Por isso, antes do inicio da
redistribuigéo, o Tribunal pode abrir 0 periodo de inscri¢édo no processo de
remogao.

Neste periodo, os servidores que possuam interesse em trabalhar outras
comarcas ou unidades judiciarias devem se inscrever e inserir as opgdes
de alocacdo. Estas intencOes de alocagéo serdo analisadas antes da
redistribuicdo de pessoal, com objetivo de atender ao maximo o bem estar
dos servidores e as necessidades do TJ.
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GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS

1.4.4. Elaborar relatério com resultados parciais (18° més)

GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS

Apos 18 meses do inicio da execugao do modelo, as diretorias consolidam
as informagdes gerais de produtividade e litigiosidade das unidades
judiciarias e dos grupos a fim de orientar o Comité de Alocagdo no
acompanhamento dos resultados. Dentre as informagdes que sao
recomendadas para a analise estao:

+ Informagdes gerais acerca da implantagdo do modelo;

Situagéo dos indicadores ao inicio do ciclo;

Situagéo atual dos indicadores;

Meta definida para o ano;
» Desempenho esperado para atingimento da meta;
» Desempenho esperado de acordo com produtividade atual.

Essas informagdes dizem respeito ao primeiro periodo de
acompanhamento, de 6 meses do inicio da execugdo do modelo. O
primeiro relatorio de resultados parciais pode ser enviado a cada uma das
unidades judiciarias.

Elaborar relatorio com

resultados parciais
(182 més)

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 percepcbes e sugestdes de melhoria a execu¢do do
modelo. Essas sugestdes serdo debatidas pelo Comité, ao longo das
reunides de acompanhamento do processo de alocagao.

Durante essas reunides, alguns assuntos especificos podem ser
debatidos pelo Comité, como por exemplo:

» Reenquadramento de uma unidade judiciaria em outro grupo;

» Ajuste pontual nas referéncias de produtividade elou taxa de
congestionamento;

* Inser¢éo de indicadores complementares de anélise;

* Alocacdo temporaria em razdo de exoneragdes, licengas saude e
maternidade; e

* Mudancas criticas de regulacdo que exijam redistribuicao de pessoal.
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GESTAO DA ALOCAGAO DE RECURSOS HUMANOS
1.4.5. Divulgar resultados finais do ciclo (24° més)

GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS

Divulgar resultados

finais do ciclo
(242 més)

Esta etapa € importante para reforcar os beneficios da aplicagdo do
modelo nos resultados do Tribunal. Neste momento, é importante divulgar
os resultados do primeiro ano de execugéo, o0 ano de implantagao. Para a
esta etapa, sugere-se:

+ Avaliacao dos resultados obtidos;
» Debate de melhorias ao modelo;

 Premiacao as unidades judiciarias que atingiram as metas.

Na pratica, esta etapa pode ser realizada com a primeira etapa a ser
apresentada no capitulo seguinte de gestdo da alocagéo de recursos.
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1.5 GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS ORCAMENTARIOS

O 1° ano de execugdo do processo redesenhado visa a consolidagdo do modelo no TJ, e por isto vai introduzindo os conceitos definidos no manual.
Desta forma, proporciona a experiéncia pratica e a identificagdo de necessidade de adaptagdes as mudangas propostas pelo modelo.

No primeiro ano, tendo em vista o planejamento de receitas e despesas, as metas de redugao de custo sdo fixadas e incremento de receita baseadas
em rubricas gerenciaveis. Estas metas serdo acompanhadas por meio da matriz gerencial proposta, a qual cruza informagdes entre or¢ado e previsto
para cada setor ou comarca, direcionando ajustes a serem realizados e até realocagdes a serem feitas. As comunicagbes do andamento da
implantagdo do modelo devem ser frequentes, proporcionando as partes interessadas maior informagéo e interagdo com o comité.

GESTAO DO ORCAMENTO

DO EXERCICIO ATUAL OBJETIVO
Executar o novo processo de alocagao e monitorar 0s

Acompanhar execucdo orcamentaria e resultados e metas, realizando controles periddicos para

atingimento das metas para o periodo analise dos resultados e corre¢ao de ajustes pontuais

(Margo)

Acompanhar execu¢ao orcamentaria e

atingimento das metas para o periodo e DURAQAO ESTIMADA

realocar orcamento (Junho)

12 meses
Acompanhar execucdo orcamentaria e
atingimento das metas para o periodo
(Setembro) PRINCIPAIS ENVOLVIDOS
Avaliar e divulgar resultado da execucdo Diretorias e Comités

orcamentaria e atingimento das metas do
ano (Dezembro)
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GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS ORGAMENTARIOS
1.5.1 Acompanhar execuc¢éo or¢camentaria e atingimento das metas para o periodo (Margo)

GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS ORCAMENTARIOS

Acompanhar execu¢ao
orgamentaria e atingimento

das metas para o periodo
(Margo)

O planejamento orgamentario definido apos a aprovacdo da LOA, bem
como as metas orgamentarias criadas, devem ser bem estruturadas e
comunicadas ao tribunal como um todo, a fim de evitar resisténcias por
falta de clareza do que sera praticado no préximo ano.

Para que este acompanhamento tenha sucesso é necessario alinhar com
a area orgamentaria um processo periédico de apresentacdo de relatorios
financeiro-contabeis. O processo de acompanhamento sugerido é
realizado trimestralmente, pode ser realizado com as RAEs e o
acompanhamento do primeiro trimestre pode ser subdividido em duas
etapas:

» Verificag&o entre 0 montante planejado e previsto

* Acompanhamento comparativo de despesas e receitas e
atingimento de metas orgamentarias e criacdo de planos de acédo
preventivos e corretivos

Para primeira etapa o comité or¢amentério deve se reunir e realizar uma
analise sistémica da execugdo orcamentaria, cruzando e levantando
deltas entre or¢ado e previsto tanto no ambito financeiro quanto de meta
fisica. Esta atividade de controle costuma ser uma pratica plenamente
executada em todos os d6rgéos publicos, sobretudo nos tribunais.

A segunda etapa apresenta a novidade deste modelo inserida no
planejamento, qual seja 0 acompanhamento matricial de despesas entre
os centros de custos. Ou seja, apds a definicdo de metas e criagdo dos
planos de agdo para garantr o atingimento de metas, faz-se o
acompanhamento de cada rubrica de despesa e/ou projeto de receita, a
fim de observar o impacto dos planos de agdo no atingimento global das
metas do tribunal.

Acompanhamento € feito observando a comparagédo de resultados entre
os centro de custos tendo em vista um parametro em comum, bem como:
m?2, nimero de pessoas, etc. Quando é identificado uma lacuna relevante
entre a meta e o realizado, os gestores do centro de custo serdo
solicitados a analisarem as causas raizes do mal desempenho e
proporem agdes de melhoria em conjunto com a equipe de gestores
técnicos de despesas e/ou receitas do tribunal. Estes planos de agao
devem ser entdo incorporados ao acompanhamento trimestral e sua
evolugdo deve ser considerada para fins de celebragéo de resultados ao
final do ano.

Por fim, neste primeiro trimestre pequenas redistribuicdes orgamentarias
podem ser realizadas entre projetos ou centro de custos tendo em vista
sobretudo a evolugdo dos indicadores estratégicos nestes primeiros
meses.
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GESTAO DA ALOCAGAO DE RECURSOS ORGAMENTARIOS
1.5.2. Acompanhar execuc¢do orcamentaria e atingimento das metas para o periodo e realocar orgamento (Junho)

GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS ORCAMENTARIOS

Acompanhar execug¢ado
orgamentaria e atingimento

das metas para o periodo e
realocar orgamento (Junho)

O rito estabelecido para 0 acompanhamento da execugao orgamentaria e
atingimento de metas basicamente ndo muda, ele se repete durante os
trimestres com variagdes sutis. No caso do segundo rito, 0 mesmo
incorpora a realocagéo orgamentaria de forma mais enfatica.

Ha dois fatores principais determinantes na realocagao de recursos que
visam melhorar a eficiéncia alocativa:

* Mudanga nas preferéncias: alteragdes nas diretrizes do CNJ, do
Estado ou nas preferéncias do tribunal do que € importante. Essas
mudangas estdo relacionadas normalmente aos impactos na
sociedade, e podem ser expressas como solicitacdes de mudangas
em processos e praticas do tribunal.

* Mudangas de nivel na disponibilidade de recursos: relacionam-se com
as grandes lacunas entre orgado e previsto.

Sabendo quando a realocagéo € possivel, deve-se analisar quando ela é
necessaria. Portanto, em meados de junho o comité orgamentario se
reline em conjunto com os participantes da RAE e discutem os pontos que
merecam atengdo com base na andlise de indicadores estratégicos,
acompanhamento comparativo de despesas e receitas, execugao

orcamentaria e mudancgas de preferéncias, com direcionadores internos
ou externos ao Tribunal.

Quando a lacuna entre orgado e previsto € muito grande, ou quando
existe um impacto muito pequeno do que esta sendo realizando em
termos financeiros no resultado dos indicadores estratégicos, é necessario
fazer uma reflexao acerca da realocagéo orgamentéria.

Com as informagdes do or¢gamento e os dados sobre o atingimento dos
resultados estratégicos do semestre, tem-se os insumos fundamentais
para a redistribui¢do de orgamento entre projetos e atividades.

Os Diretores ou responsaveis por cada projeto podem atualizar as
memorias de calculo de seus projetos, identificando superavits ou déficits
orgamentarios, que precisariam ser tratados via suplementagdo ou
projetos “guarda-chuva”. Esse projeto guarda-chuva trata-se de uma agéo
orcamentaria gerida pelas areas de orgamento e de estratégia, que reine
as alocagdes previstas, mas que ndo serdo mais necessarias, em uma
acao orcamentaria geral, que denominaremos para fins explicativos de
‘projeto guarda-chuva”™. No Manual encontram-se 0s detalhes desta
ferramenta.
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GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS ORCAMENTARIOS
1.5.3. Acompanhar execucgdo or¢gamentaria e atingimento das metas para o periodo (Setembro)

GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS ORCAMENTARIOS

Acompanhar execug¢do
orcamentaria e atingimento

das metas para o periodo
(Setembro)

Em meados de setembro todo o rito de acompanhamento e execugao
orcamentaria é realizado, os planos de agdo sd&o acompanhados e 0s
resultados da realocagao orgamentaria sdo avaliados.

As informagdes geradas em todas estas reunides sdo importantissimas
enquanto insumo para elaboragdo do orcamento do ano subsequente e
para celebragéo dos resultados do orgamento como um todo.

O acompanhamento ¢ feito observando a comparagéo de resultados entre
os centro de custos tendo em vista um parametro em comum, bem como:
m?, nimero de pessoas, etc. Quando é identificado uma lacuna relevante
entre a meta e o realizado, os gestores do centro de custo seréo
solicitados a analisarem as causas raizes do mal desempenho e
proporem acgles de melhoria em conjunto com a equipe de gestores
técnicos de despesas ef/ou receitas do tribunal. Estes planos de agédo
devem ser entdo incorporados ao acompanhamento trimestral e sua
evolugdo deve ser considerada para fins de celebragdo de resultados ao
final do ano.
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GESTAO DA ALOCAGAO DE RECURSOS ORGAMENTARIOS
1.5.4. Avaliar e divulgar resultado da execugéo orgcamentaria e atingimento das metas do ano (Dezembro)

GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS ORCAMENTARIOS

As premissas centrais que conduziram o método de alocagao de recursos
orcamentarios foram as de que: os centros de custos devem ser
comparados tendo em vista um pardmetro em comum e que cada centro
de custo recebeu os recursos de acordo com sua demanda, prioridade e
disponibilidade de verba. Sendo assim, qualquer diferenga significativa
entre orgado e previsto poderia ser explicada por diferentes praticas de
gestdo, planejamento, execucgéo e controle.

Com base nestas premissas, o tribunal por meio de todos os resultados
parciais dos trimestres anteriores € fundamentando no fechamento do
ultimo rito de acompanhamento do ano deve analisar e divulgar o
resultado anual da execugédo orgamentéria e atingimento das metas.

Para tanto € necessario que o tribunal andlise cumulativamente as
lacunas existentes entre orgado e previsto e faga um ranking dos centros
de custos que tiveram a menor lacuna, considerando também o fato de ter
havido ou ndo necessidade de suplementagéo, criagdo de planos de agéo
corretivo de ftrajetdria, etc; estas questdes devem ser pontuadas
negativamente considerando um peso estimulado pelo comité
orcamentario.

Avaliar e divulgar resultado da
execugdo orgamentaria e

atingimento das metas do ano
(Dezembro)

Apos divulgacao do ranking os trés melhores centros de custo devem ser
publicamente reconhecidos e recompensados pelo bom desempenho. As
recompensas podem ser ou ndo financeiras e devem ser ajustadas a
realidade de cada tribunal. De acorodo com o manual fica a sugestao de
fazer uma pesquisa de motivagdo para entender quais sdo as
recompensas mais valorizadas pelos servidores e que podem ser
adotadas.
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GESTAO DA ALOCACAO DE
RECURSOS HUMANOS
2° ciclo de execugao do novo processo

C




2. GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS

O novo processo de alocagéo de recursos humanos baseado no modelo observara alguns marcos especificos conforme o ano de execugéo da etapa.

Neste capitulo, os detalhes de cada uma das etapas e a forma de executar cada uma das agées sera descrita, sempre observando os envolvidos, 0s
principais objetivos a serem atingidos e a duragdo estimada de cada etapa. Para as agées, informag6es mais descritivas sobre a execugdo da etapa,
com dicas e pontos de atengdo serdo informados.

Cabe ressaltar que alguns Tribunais podem exigir algumas agdes especificas em razdo da alguma caracteristica ou situagdo particular. Entretanto,
essas diferengas ndo invalidam o processo de implantagdo dos modelos alocativos, exigindo apenas uma customizagéo de agoes.

PREPARACAO DA ALOCAGCAO PARA GESTAO DA ALOCAGAO DE
0S PROXIMOS 2 ANOS RECURSOS HUMANOS
—— Agrupar unidades judiciarias e calcular ——— Executar 12 onda de redistribui¢do de
produtividade e lotagdo recursos (12 més)

— Analisar resultados parciais e elaborar planos

— Visitar unidades judiciarias de referéncia - A
de acdo (62 més)

para entender boas praticas e fatores de

produtividade ____Avaliar agrupamento, desempenho e estagios
—— Analisar informacBes quantitativas e das unidades judiciarias (122 més)
qualitativas e promover melhorias para cada

—— Definir ajustes de metas e estagios e executar

estagio 22 onda de redistribuicdo (122 més)
Promover melhorias estruturantes no O manual do modelo
Tribunal —— Analisar resultados parciais e elaborar planos ~ apresenta em detalhes as
de ac¢do (182 més) questdes técnicas da
—— Apresentar resultados do ano anterior e etapa. A leitura do material
definir metas, estagios e planos de ac3o L Divulgﬁar dos resultados finais do ciclo é fundamental para a melhor
(workshop) (242 més) compreensdo deste capitulo.

41 Projeto de diagndstico e fortalecimento dos judicidrios estaduais por meio do CNJ



PREPARAGAO DA ALOCAGAO PARA 0S
PROXIMOS 2 ANOS

Neste capitulo, toda a preparagéo para o ciclo
seguinde de alocagdo de recursos humanos é
descrito. O principal foco desta etapa é a
preparagao dos artefatos quantitativos, analises
qualitativas, sensibilizagdo de magistrados e
servidores e a preparacdo logistica e de
comunicagdo do grande marco da mudancga, o
ciclo de redistribuicao.

Neste momento o Tribunal também discute o
impacto de mudancas estruturantes que estéo
sendo discutidas no 6rgao e que poderdo gerar
impacto na alocagéo de servidores.

O workshop de alocagéo é o evento institucional
que abre a execugdo do processo. Ao longo
desse evento, diversos atores sdo envolvidos, a
fim de tornar a mudanga transparente e
participativa. De forma anéloga ao Encontro
Nacional do Judiciario, essa semana de

alocagdo passa a ser um marco estratégico
para o Tribunal, que focara na apresentagédo de
metas claras e na apresentagao de informagdes
e reconhecimento de magistrados e servidores.

GESTAO DA ALOCAGAO DE RECURSOS
HUMANOS

Esta etapa trata do dia a dia do
acompanhamento de resultados da alocagéo e
da resposta rapida a situacoes especificas.

Por se tratar de pessoas, as alocagfes serao
feitas gradualmente, objetivando alinhar ao
maximo o melhor desempenho do TJ com a
qualidade de vida de seus servidores.

Apbs a semana de alocacdo de recursos,
algumas alocagdes serdo feitas, com foco em
solicitagbes ja efetuadas elou para mesma
localidade. Um ano apds do primeiro ciclo de

redistribuicdo, mais uma rodada de é realizada
de acordo com a necessidade e disponibilidade
de pessoal, bem como as evolugdes de estagios
que tenham ocorrido de forma drastica.

Paralelamente a isto, diversas agdes para
melhoria da eficiéncia organizacional s&o
efetuadas, considerando a situagéo de cada
unidade judiciaria. E fundamental que estas
acOes sejam amplamente divulgadas e que haja
a participagéo efetiva do Comité de Alocagao de
Recursos e da Alta Gestédo do TJ.

Ao final do ciclo do processo de gestdo da
alocagdo, no 24° més, é realizado mais uma
rodada de preparacao e gestao da alocagdo dos
proximos 24 meses.
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2.1 GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS

A preparagdo para a alocagdo de recursos € 0 momento em que o Tribunal apresenta os resultados do ciclo anterior de alocagdo e define as novas
metas e estagios das unidades judiciarias e metas das comarcas.

Durante os dias em que o workshop ocorre, assim como na Semana de Alocagao, algumas atividades ocorrem em paralelo, como a validagéo dos
estagios das unidades judiciarias, reviséo de critérios de alocacao, apresentagao dos resultados do ciclo anterior e premiagéo e reconhecimento de
unidades judiciarias e comarcas com alta performance.

Esta semana conta com a participagéo da Presidéncia e outros atores que o Tribunal julgue relevantes para a legitimidade do evento.

PREPARACAO DA ALOCAGCAO PARA

0S PROXIMOS 2 ANOS

OBJETIVO

Validar estagios de performance, apresentar resultados e
definir novas metas para o ciclo de alocagao seguinte

Agrupar unidades judiciarias e calcular
produtividade e lotacdo

Visitar unidades judiciarias de referéncia
para entender boas praticas e fatores de

produtividade
Analisar informagBes quantitativas e DURACAO ESTIMADA
qualitativas e promover melhorias para 6 meses

cada estagio

Promover melhorias estruturantes no

Tribunal PRINCIPAIS ENVOLVIDOS
Apresentar resultados do ano anterior e Presidéncia, Comité, Diretorias de RH e Orgamento
definir metas, estagios e planos de acdo

(workshop)
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PREPARAGAO DA ALOCAGAO PARA 0S PROXIMOS 2 ANOS
2.1.1. Agrupar unidades judiciarias e calcular produtividade e lotagcao

PREPARACAO DA ALOCACAO PARA OS PROXIMOS 2 ANOS

Esta etapa marca o inicio da execugdo do modelo, aplicando os
conceitos técnicos apresentados em detalhes em cada um dos
manuais para identificar os grupos de unidades judiciarias ou comarcas e
a situacdo atual de eficiéncia das mesmas. Para isto, é fundamental que
os dados que serdo utilizados nesse momento sejam coletados e tratados
com antecedéncia, considerando os parametros definidos em cada
modelo de alocag&o.

Sé&o pontos importantes a serem considerados nesta etapa:
+ Disponibilizagdo dos dados com antecedéncia;
* Atencao aos pardmetros de dados definidos no manual;
+ Utilizacao das ferramentas especificas do modelo;

» Checagem de eventuais distorcdes e solicitagdo de mais informagdes
nestes casos.

O resultado desta primeira analise quantitativa & a identificacdo e
composicdo dos grupos, para que seja possivel a comparagdo das
unidades entre si, conforme modelo de agrupamento definido no manual
do modelo.

Uma das dificuldades de alguns Tribunais é a diversidade de localizagdo
de informagdes, pois muitas vezes sdo encontradas em sistemas e
aplicagdes distintos. Caso isso ocorra no seu 6rgao, inicie 0 quanto antes
o levantamento dos dados e defina e registre as variaveis e sistemas que
tornaréo as bases da parte quantitativa. Isso pode auxilia-los na tarefa de
analise e gestao do conhecimento.

Recomenda-se a utilizagdo, no que couber, do glossario do Justica em
NUmeros, a fim de padronizar o entendimento dessas tematicas com todo
o Judiciario.

Neste momento, a localiza¢do de cara unidade judiciaria ou comarca, no
caso de modelo de recursos humanos e de orgamento, respectivamente,
conforme a primeira aplicagdo quantitativa néo é a final, pois ao longo do
Workshop de Alocagdo os ajustes finos serdo realizados. Entretanto, é
indispensavel a analise inicial pelas areas técnicas e pelo Comité, a fim de
que conduzam as discussdes de validagdo das faixas durante a workshop.
Ou seja, 0 objetivo é ter uma base para debate nas atividades posteriores
desta etapa, para que se amadurega quais os métodos de adequagéo de
estagios e as agdes de melhoria a serem aplicadas nas unidades
judiciarias de cada um dos estagios.
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PREPARAGAO DA ALOCAGAO PARA 0S PROXIMOS 2 ANOS
2.1.2. Visitar unidades judiciarias de referéncia para entender boas praticas e fatores de produtividade

PREPARACAO DA ALOCACAO PARA OS PROXIMOS 2 ANOS

As unidades judiciarias possuem aspectos semelhantes entre si,
principalmente em relagdo ao contexto no qual estdo inseridas (como
nivel de virtualizagdo dos processos ou demanda de casos novos) e
podem ser agrupadas de acordo com as suas similaridades.

No entanto, mesmo aquelas unidades judiciarias dentro do mesmo grupo,
podem apresentar produtividades e congestionamento significativamente
distintos. Isto se deve, em grande parte, as praticas de gestdo adotadas
por cada unidade judiciaria.

Neste momento, serdo analisadas as unidades judiciarias presentes no
quartil superior de cada grupo, de forma a serem definidas as de
referéncia que serdo visitadas para o levantamento das praticas de
gestao.

O mesmo também deve ser feito para as unidades faixa branca, a fim de
identificar as dificuldades encontradas pela unidade, podendo o Tribunal
atuar de forma instrutiva para desenvolver gestores e servidores a
melhorarem o desempenho.

Complementarmente, durante as visitas, é interessante que o Tribunal
levante 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 pratica, de que forma as unidades de
referéncia se diferenciam das demais no que tange a execugdo do
trabalho do dia a dia. Podem ser fatores de produtividade a serem
observados, sejam eles quantitativos ou qualitativos, tais como:

* Percentual de sentengas com julgamento de mérito do total de
sentencas;

* Percentual de processos com competéncia delegada no acervo;

+ Taxa de congestionamento na fase de conhecimento e execugéo e
respectivo peso na taxa de congestionamento da unidade judiciéria;

« Esforgos médios em minutos ou horas para a execugdo de algumas
atividades;

* Entre outros.
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PREPARAGAO DA ALOCAGAO PARA 0S PROXIMOS 2 ANOS
2.1.3. Analisar informacdes quantitativas e qualitativas e promover melhorias para cada estagio

PREPARACAO DA ALOCACAO PARA OS PROXIMOS 2 ANOS

Apds o agrupamento de unidades judicidrias semelhantes e identificagéo
dos estagios de produtividade, € importante que o Comité de Alocagao
analise as informacdes coletadas em relagdo a cada unidade judiciaria
dos grupos.

Essa analise considera as informagdes quantitativas e qualitativas. Entre
as quantitativas esta a andlise da situagao de cada unidade de um grupo
em relag&o a dois indicadores: taxa de congestiomento e produtividade.
Além disso os fatores de produtividade coletados durante as visitas
realizadas anteriormente.

Neste momento, as variaveis qualitativas sdo adicionadas a interpretagéo
dos dados das unidades judiciarias, trazendo experiéncias como:

* Peculiaridades da regido ou comarca;

* Questdes relacionadas a rotatividade ou auséncia de magistrados por
um periodo extenso;

 Apontamentos em relagéo a equipe de servidores e capacitagao.

A promogéo de melhorias ou agdes especificas para cada estagio deve
ser realizada. Isso se da pelo momento gerencial e necessidades
especificas de cada tipo de unidade. Por exemplo:

» Faixas preta: possuem altos indices de produtividade e baixo
congestionamento. Estdo em um quadrante no qual recompensas
financeiras e até folgas podem ser utilizadas.

» Faixas verde: possuem altos indices de produtividade, porém alto
congestionamento. Estdo em um quadrante pela busca da reducao de
estoque ou legado, por isso as recompensas podem ser relacionadas
a equipes temporarias de apoio a reducao do estoque.

» Faixas branca: possuem baixos indices de produtividade e alto
congestionamento. Est&o em um quadrante em que uma mudanca de
comportamento € necessaria, seja por meio de capacitages ou de
outros estimulos gerenciais. E importante profissionalizar a gestéo,
pois 0s recursos atuais nao estdo sendo utilizados da melhor forma
possivel em comparagdo ao grupo.
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PREPARACAO DA ALOCAGAO PARA 0OS PROXIMOS 2 ANOS
2.1.4. Promover melhorias estruturantes no Tribunal

PREPARACAO DA ALOCACAO PARA OS PROXIMOS 2 ANOS

O primeiro passo é a avaliagdo de necessidade e relevancia das unidades
judiciarias existentes. Identificando, em seguida, a necessidade e
disponibilidade da criacdo de centrais especializadas, pontos de
atendimento ou demais estruturas que auxiliem na alocacao de recursos
que suportem a reducao do congestionamento.

Além disso, o tribunal pode ainda identificar a necessidade de adogao de
tecnologia que gere os mesmos resultados acima descritos.

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

Por fim, a apresentacdo de melhorias de resolugéo e prevengao de litigios
e conflitos, que pode auxiliar no controle de demandas de justica que
poderiam ser solucionadas sem a intervencao do Judiciario.
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PREPARAGAO DA ALOCAGAO PARA 0S PROXIMOS 2 ANOS
2.1.5. Apresentar resultados do ano anterior e definir metas, estagios e planos de ag¢ao (workshop)

PREPARACAO DA ALOCACAO PARA OS PROXIMOS 2 ANOS

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 6rgao faga uma
abertura e composi¢ao de mesa, com 0s envolvidos que sejam relevantes
nesse momento como: representantes da magistratura, representantes
dos servidores, diretorias técnicas e diretoria estratégica e outros.

Neste momento, sdo apresentados os resultados do ciclo anterior de
alocagdo, bem como s&o premiados e reconhecidos 0s equipes,
magistrados e/ou servidores pelo desempenho satisfatorio ao longo do
ciclo. Apo6s, sdo conduzidas as reunides técnicas com o Comité e
Diretorias para a discusséo do ciclo seguinte.

De posse dos resultados obtidos da realiza¢do dos calculos preliminares
do modelo, os Comités de Alocacdo 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 judiciéria e comarca.

Estes ajustes sdo necesséarios para evitar que haja rebaixamento de
unidades judicidrias para estagios inferiores por pequenas diferengas
numéricas. Ao final, séo apresentadas no encerramento do workshop.

ALOCAGAO DE RECURSOS HUMANOS

Decorrente destas oficinas, cada unidade judiciaria sera classificada em
um dos trés estagios: faixa preta, faixa verde e faixa branca. Durante a
implantagdo do modelo serdo realizadas agdes diferentes para melhoria
da eficiéncia de cada unidade judiciaria, conforme estégio definido.

Os parametros para estes ajustes devem ser acordados pelo Comité e
aplicados as unidades que estdo na regido limitrofe entre estagios, além
de divulgados para as partes interessadas.

ALOCAGAO DE ORGAMENTO

Nas oficinas de orcamento sdo debatidos e definidos os grupos de
despesas e receitas que serdo considerados no 1° ciclo de implantagédo
do modelo. Estes grupos devem ser definidos de acordo com critérios
como a disponibilidade de dados, relevancia para o orgamento do TJ e
facilidade para definigdo de acdes para melhorar sua eficiéncia.

Apbs, séo definidos os planos de agdo para cada um dos grupos e
respectivas metas a serem atingidas por unidade.
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2.2 GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS

Ao longo da execugdo continua desse processo, 0 amadurecimento da rotina de acompanhamento e tomada de decis&o tornara a nova forma de
alocar recursos cada vez mais consolidada e transparente.

O Comité de Alocagao reune-se periodicamente para acompanhar os indicadores de resultados e também para tomar decisdes em relagdes a
situacdes especificas que podem surgir ao longo dos dois anos de ciclo do processo. O registro de melhorias para aperfeicoamento do processo faz
parte da rotina de gestdo do dia a dia, comum para todos os processos de trabalho de uma organizagéo, e também deve ser aplicado neste processo.

GESTAO DA ALOCACAO DE

RECURSOS HUMANOS

OBJETIVO
Executar 12 onda de redistribuicdo de Executar o novo processo de alocagao e monitorar 0s
recursos (12 més) resultados e metas, realizando controles periddicos para

. . analise dos resultados e correcao de ajustes pontuais
Analisar resultados parciais e elaborar

planos de acdo (62 més)

Avaliar agrupamento, desempenho e

estagios das unidades judicidrias (122 més) DURA(;AO ESTIMADA

Definir ajustes de metas e estagios e 24 meses

executar 22 onda de redistribuicdo (122 més)

Analisar resultados parciais e elaborar PRINCIPAIS ENVOLVIDOS

lanos de acdo (182 més . . i
P ¢ao ) Diretorias e Comités

Divulgar dos resultados finais do ciclo
(242 més)
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GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS

2.2.1. Executar 12 onda de redistribuicdo de recursos (1° més)

GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS

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

Para que essa mudanca seja feita sem gerar prejuizos de produtividade e
motivacao, recomenda-se a execugao das redistribuicdes de pessoas em
ciclos. Ou seja, calculada a lacuna entre quadro de pessoal necessario e
disponivel, o Tribunal define um limite, ou percentual, de alocagéo de
disponibilizacdo de lacunas e a ordem de disponibilizacdo de recursos das
unidades judiciarias.

O primeiro passo para a execucdo dessa etapa foi definido no workshop
da Semana de Alocacdo de Recursos, e trata-se da definicao de
critérios de realocagao. Para o escalonamento da redistribuicdo pode-se
utilizar os seguintes critérios:

+ Estagio em que a unidade judiciaria se encontra;
* Maior lacuna entre necessario e disponivel;
« indice de produtividade do servidor da unidade judiciaria (IPS);

* |dade do estoque.

O Comité de Alocagdo conduz ativamente esta etapa, validando as
unidades judiciarias que receberdo pessoas e as que disponibilizardao
recursos. Recomenda-se o emprego dos mesmos critérios utilizados na
redistribui¢do para o recebimento de recursos.

Para o sucesso dessa etapa € fundamental que haja uma ampla
divulgagéo e transparéncia destes critérios, processos e normativos, para
garantir a compreensao dos servidores quanto a redistribuigao.

Nesta etapa ndo é realizada a redistribuicdo completa da lacuna dos
servidores calculada, pois 0 objetivo é que apenas um percentual ou limite
seja disponibilizado para a redistribuicdo, reduzindo os impactos que a
alta mudanga pode gerar.

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

O Tribunal pode optar por consolidar os pedidos de remocg&o realizados
pelos proprios servidores, a fim de unir os interesses pessoais aos
resultados institucionais, conforme o paragrafo anterior.
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GESTAO DA ALOCAGAO DE RECURSOS HUMANOS

2.2.2. Analisar resultados parciais e elaborar planos de ag¢éo (6° més)

GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS

Apbs 6 meses do inicio da execugdo do modelo, as diretorias técnicas
envolvidas consolidam as informagbes gerais de produtividade e
litigiosidade das unidades judiciarias e dos grupos a fim de orientar o
Comité de Alocagdo no acompanhamento dos resultados. Dentre as
informagdes que séo recomendadas para a andlise estao:

+ Informagdes gerais acerca da implantagdo do modelo;

Situagéo dos indicadores ao inicio do ciclo;

Situagéo atual dos indicadores;

Meta definida para o ano;
» Desempenho esperado para atingimento da meta;
» Desempenho esperado de acordo com produtividade atual.

Essas informagdes dizem respeito ao primeiro periodo de
acompanhamento, de 6 meses do inicio da execugdo do modelo. O
primeiro relatorio de resultados parciais pode ser enviado a cada uma das
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 percepcbes e sugestdes de melhoria a execu¢do do
modelo. Essas sugestdes serdo debatidas pelo Comité, ao longo das
reunides de acompanhamento do processo de alocagao.

Durante essas reunides, alguns assuntos especificos podem ser
debatidos pelo Comité, como por exemplo:

» Reenquadramento de uma unidade judiciaria em outro grupo;

» Ajuste pontual nas referéncias de produtividade elou taxa de
congestionamento;

* Inser¢éo de indicadores complementares de anélise;
+ Elaboragéo de plano de ac&o especifico para unidade judiciaria;

 Alocacdo temporaria em razao de exoneragdes, licengas saude e
maternidade; e

* Mudancas criticas de regulagao que exijam redistribuicao de pessoal.
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GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS
2.2.3. Avaliar agrupamento, desempenho e estagios das unidades judiciarias (12° més)

GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS

O primeiro ano do ciclo de alocagao deve ser acompanhado de algumas
analises especificas em relagdo aos resultados do periodo. 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 exdgenos e/ou excepcionais que interferem na programagao
da alocagéo de pessoas.

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

* Reenquadramento de uma unidade judiciaria em outro grupo;

Ajuste pontual nas referéncias de produtividade elou taxa de
congestionamento;

Insercdo de indicadores complementares de analise;

Alocacdo temporéria em razéo de exoneragdes, licengas saude e
maternidade; e

Mudancas criticas de regulagdo que exijam redistribuicao de pessoal.
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GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS

2.2.4. Definir ajustes de metas e estagios e executar 22 onda de redistribuicdo (12° més)

GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS

Apos 12 meses do inicio da execugédo do modelo, o segundo relatério de
resultados parciais é preparado pelas diretorias e discutido pelo Comité de
Alocagéo de Recursos.

Nessa reunido, o Comité tomara como base os critérios de realocacdo
utilizados na primeira onda de redistribuicdo. Como por exemplo:

+ Estagio em que a unidade judiciaria se encontra;

* Maior lacuna entre necessario e disponivel;

« ndice de produtividade do servidor da unidade judiciaria (IPS);
* |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

muito comum no servigo publico.

O tribunal pode coordenar as agbes de realocagdo com 0s mecanismos
de remogdo ja existentes no oOrgdo. Por isso, antes do inicio da
redistribuicdo, o Tribunal pode abrir o periodo de inscricdo no processo de
remogao.

Neste periodo, os servidores que possuam interesse em trabalhar outras
comarcas ou unidades judiciarias devem se inscrever e inserir as opgdes
de alocagdo. Estas intencbes de alocagdo serdo analisadas antes da
redistribuigdo de pessoal, com objetivo de atender ao méaximo o bem estar
dos servidores e as necessidades do TJ.

Além disto, algumas percepgdes e sugestdes de melhoria a execugéo do
processo ou de melhorias estruturantes podem ser levantadas e
consolidadas. As proposi¢des colhidas s&o analisadas e sao discutidas
com os gestores do modelo para aperfeicoamento da implantagdo do
processo e do préprio Tribunal.
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GESTAO DA ALOCAGAO DE RECURSOS HUMANOS

2.2.5. Analisar resultados parciais e elaborar planos de ac¢éo (18° més)

GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS

Ap6s 18 meses do inicio da execugdo do processo, as diretorias
consolidam as informagdes gerais de produtividade e litigiosidade das
unidades judiciarias e dos grupos a fim de orientar o Comité de Alocagao
no acompanhamento dos resultados. Dentre as informagdes que s&o
recomendadas para a analise estao:

+ Informagdes gerais acerca da implantagdo do modelo;

Situagéo dos indicadores ao inicio do ciclo;

Situagéo atual dos indicadores;

Meta definida para o ano;
» Desempenho esperado para atingimento da meta;
» Desempenho esperado de acordo com produtividade atual.

Essas informagdes dizem respeito ao primeiro periodo de
acompanhamento, de 6 meses do inicio da execugdo do modelo. O
primeiro relatorio de resultados parciais pode ser enviado a cada uma das
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 percepcbes e sugestdes de melhoria a execu¢do do
modelo. Essas sugestdes serdo debatidas pelo Comité, ao longo das
reunides de acompanhamento do processo de alocagao.

Durante essas reunides, alguns assuntos especificos podem ser
debatidos pelo Comité, como por exemplo:

» Reenquadramento de uma unidade judiciaria em outro grupo;

» Ajuste pontual nas referéncias de produtividade elou taxa de
congestionamento;

* Inser¢éo de indicadores complementares de anélise;

* Alocacdo temporaria em razdo de exoneragdes, licengas saude e
maternidade; e

* Mudancas criticas de regulacdo que exijam redistribuicao de pessoal.
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GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS
2.2.6. Divulgar dos resultados finais do ciclo (24° més)

GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS

Esta etapa € importante para reforcar os beneficios da aplicagdo do » Mudanca de estagio das unidades judiciarias;
modelo nos resultados do Tribunal. Neste momento, é importante divulgar . o o
os resultados do segundo ano de execuco. Para a esta etapa, sugere-se: * Evolugdo do indicador de produtividade
« Avaliaggo dos resultados obtidos; * Evolugdo da taxa de congestionamento
« Debate de melhorias ao processo; Na pratica, esta etapa pode ser realizada em conjunto com o workshop de

preparagao do préximo ciclo de alocagao, descrito no capitulo anterior.
» Premiacao as unidades judiciarias que atingiram as metas.

Assim como o primeiro ano do ciclo de alocag@o deve ser acompanhado
de algumas analises especificas em relagdo aos resultados do periodo, 0
mesmo deve ser analisado ao final do ciclo de alocagdo anterior. Essas
informacdes subsidiara o workshop de alocacdo, indicado na fase de
preparagao. Podem ser analisados:
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2. GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS ORGCAMENTARIOS

A preparagéo para a alocagéo de recursos financeiros € 0 momento em que o Tribunal apresenta os resultados do ciclo anterior de alocagéo e define
as novas metas e se necessario for distingui em grupos as entidades consumidoras de recurso, no caso, sugerimos o agrupamento por Foros.

Esta preparagao é fundamental para que o modelo seja ajustado e aprimorado e que metas mais desafiadoras de redugéo de despesa e incremento
de receita sejam propostas e estudadas.

Esta semana conta com a participagéo da Presidéncia e outros atores que o Tribunal julgue relevantes para a legitimidade do evento.

GESTAO DO ORCAMENTO

DO EXERCICIO ATUAL

Acompanhar execug¢do orcamentaria e atingimento
das metas para o periodo (Margo)

Acompanhar execucdo orcamentaria e atingimento
das metas para o periodo e realocar orcamento
(Junho)

Acompanhar execucdo orcamentaria e atingimento
das metas para o periodo (Setembro)

Avaliar e divulgar resultado da execugdo or¢amentaria O manual do modelo apresenta em
e atingimento das metas do ano (Dezembro) detalhes as questbes técnicas da
etapa. A leitura do material é

fundamental para a melhor

compreensdo deste capitulo.
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PREPRAGAO DA ALOCAGAO DE
RECURSOS FINANCEIROS PARA O
PROXIMO ANO

Neste capitulo, toda a preparagéo para o ciclo
seguinde de alocagéo de recursos financeiro é
descrito. O principal foco desta etapa é a
preparacdo dos artefatos quantitativos, analises
qualitativas, sensibilizagdo do tribunal para as
novas demandas de reducdo de despesa e
incremento de receita.

Neste momento o Tribunal discute o impacto de
mudangas estruturantes que estdo sendo
discutidas no o6rgdo e que poderdo gerar
impacto na alocagéo dos recursos financeiros.

O workshop de alocagao € o evento institucional
que abre a execugdo do processo. Ao longo
desse evento, a execugao orcamentaria do ano
anterior sera discutida, os gap’s de desempenho
serdo analisados e as boas praticas serdo
consolidadas e adicionadas ao banco de
informagdes do tribunal. Além disso,

novas metas serdo propostas e novos projetos
serdo repensados de forma a incrementar a

receita do tribunal, aumentando assim a
autonomia financeira e capacidade de
reinvestimento do org&o.

Este momento coincide também com o ultimo
ciclo de gestdo da alocagdo de orgamento que
prevé o reconhecimento das entidades
consumidoras que tiveram maior destaque
durante a execugdo orgamentaria, atingindo
suas metas e sendo destaque na divulgagdo de
boas praticas.

GESTAO DA ALOCAGAO DE ORGAMENTO

O 2° ciclo do processo de or¢camento visa 0
aprimoramento e ajuste do modelo proposto a
realidade percebida pelo tribunal durante a
execucdo or¢camentaria do ano anterior.

Seu principal objetivo é a criagdo de metas

mais ambiocisas e desafiadoras para as
entidades consumidoras de recursos financeiros
que estardo mais ambientados com a nova
metodologia de gerenciamento de despesas e
receitas.
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2.2 GESTAO DA ALOCACAO DE ORGAMENTO

0 2° ano de execugao do processo redesenhado visa o aprimoramento e consolidagdo do modelo de alocagéo de recursos financeiros, baseado nas
experiéncias vivenciadas no primeiro ano. Desta forma, proporciona a mudanga de cultura e a identificacdo de necessidade de adaptacbes as

mudangas propostas pelo modelo.

No segundo ano, tendo em vista a anélise da execugao orcamentaria do ano anterior e o planejamento de receitas e despesas fixas para o préximo
ano, as metas de redugdo de custo séo fixadas e incremento de receita baseadas em rubricas gerenciaveis. Estas metas serdo novamente
acompanhadas por meio da matriz gerencial proposta, que pode agora assumir uma distingdo por grupos (como cita o capitulo 3 do manual de
orcamento), a qual cruza informagdes entre orgado e previsto para cada setor ou comarca, direcionando ajustes a serem realizados e até realocagdes
a serem feitas. As comunicagdes do andamento da validagdo do modelo devem ser frequentes, proporcionando as partes interessadas maior
informagé&o e interagdo com o comité.

GESTAO DO ORCAMENTO OBJETIVO

DO EXERCICIO ATUAL Executar o processo de alocacgdo, identificar a necessidade
de criar um gerenciamento baseado na distingéo das
Acompanhar execucio orcamentaria e entidades consumidoras por grupo, monitorar os resultados
atingimento das metas para o periodo e metas, realizando controles periddicos para analise dos
(Marco) resultados e correcdo de ajustes pontuais

Acompanhar execugdo orgamentaria e

atingimento das metas para o periodo DURA(;AO ESTIMADA

e realocar orcamento (Junho)

12 meses
Acompanhar execucdo orgcamentaria e
atingimento das metas para o periodo
(Setembro) PRINCIPAIS ENVOLVIDOS
Avaliar e divulgar resultado da Diretorias e Comités

execucdo orcamentaria e atingimento
das metas do ano (Dezembro)
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GESTAO DA ALOCAGAO DE RECURSOS ORGAMENTARIOS
1.5.1 Acompanhar execucéo or¢camentaria e atingimento das metas para o periodo (Marco)

GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS ORCAMENTARIOS

O planejamento orgamentario definido apos a aprovacdo da LOA, bem
como as metas orgamentarias criadas, devem ser bem estruturadas e
comunicadas ao tribunal como um todo, a fim de evitar resisténcias por
falta de clareza do que sera praticado no préximo ano.

Para que este acompanhamento tenha sucesso é necessario alinhar com
a area orgamentaria um processo periédico de apresentacdo de relatorios
financeiro-contabeis. O processo de acompanhamento sugerido é
realizado trimestralmente, pode ser realizado com as RAEs e o
acompanhamento do primeiro trimestre pode ser subdividido em duas
etapas:

» Verificag&o entre 0 montante planejado e previsto

* Acompanhamento comparativo de despesas e receitas e
atingimento de metas orgamentarias e criacdo de planos de acédo
preventivos e corretivos

Para primeira etapa o comité or¢amentério deve se reunir e realizar uma
analise sistémica da execugdo orcamentaria, cruzando e levantando
deltas entre or¢ado e previsto tanto no ambito financeiro quanto de meta
fisica. Esta atividade de controle costuma ser uma pratica plenamente
executada em todos os d6rgéos publicos, sobretudo nos tribunais.

A segunda etapa apresenta a novidade deste modelo inserida no
planejamento, qual seja 0 acompanhamento matricial de despesas entre
os centros de custos. Ou seja, apds a definicdo de metas e criagdo dos
planos de agdo para garantr o atingimento de metas, faz-se o
acompanhamento de cada rubrica de despesa e/ou projeto de receita, a
fim de observar o impacto dos planos de agdo no atingimento global das
metas do tribunal.

Acompanhamento € feito observando a comparagédo de resultados entre
os centro de custos tendo em vista um parametro em comum, bem como:
m?2, nimero de pessoas, etc. Quando é identificado uma lacuna relevante
entre a meta e o realizado, os gestores do centro de custo serdo
solicitados a analisarem as causas raizes do mal desempenho e
proporem agdes de melhoria em conjunto com a equipe de gestores
técnicos de despesas e/ou receitas do tribunal. Estes planos de agao
devem ser entdo incorporados ao acompanhamento trimestral e sua
evolugdo deve ser considerada para fins de celebragéo de resultados ao
final do ano.

Por fim, neste primeiro trimestre pequenas redistribuicdes orgamentarias
podem ser realizadas entre projetos ou centro de custos tendo em vista
sobretudo a evolugdo dos indicadores estratégicos nestes primeiros
meses.
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GESTAO DA ALOCAGAO DE RECURSOS ORGAMENTARIOS
1.5.2. Acompanhar execuc¢édo orcamentaria e atingimento das metas para o periodo e realocar orgamento (Junho)

GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS ORCAMENTARIOS

O rito estabelecido para 0 acompanhamento da execugao orgamentaria e
atingimento de metas basicamente ndo muda, ele se repete durante os
trimestres com variagdes sutis. No caso do segundo rito, 0 mesmo
incorpora a realocagéo orgamentaria de forma mais enfatica.

Ha dois fatores principais determinantes na realocagao de recursos que
visam melhorar a eficiéncia alocativa:

* Mudanga nas preferéncias: alteragdes nas diretrizes do CNJ, do
Estado ou nas preferéncias do tribunal do que € importante. Essas
mudangas estdo relacionadas normalmente aos impactos na
sociedade, e podem ser expressas como solicitacdes de mudangas
em processos e praticas do tribunal.

* Mudangas de nivel na disponibilidade de recursos: relacionam-se com
as grandes lacunas entre orgado e previsto.

Sabendo quando a realocagéo € possivel, deve-se analisar quando ela é
necessaria. Portanto, em meados de junho o comité orgamentario se
reline em conjunto com os participantes da RAE e discutem os pontos que
merecam atengdo com base na andlise de indicadores estratégicos,
acompanhamento comparativo de despesas e receitas, execugao

orcamentaria e mudancgas de preferéncias, com direcionadores internos
ou externos ao Tribunal.

Quando a lacuna entre orgado e previsto € muito grande, ou quando
existe um impacto muito pequeno do que esta sendo realizando em
termos financeiros no resultado dos indicadores estratégicos, é necessario
fazer uma reflexao acerca da realocagéo orgamentéria.

Com as informagdes do or¢gamento e os dados sobre o atingimento dos
resultados estratégicos do semestre, tem-se os insumos fundamentais
para a redistribui¢do de orgamento entre projetos e atividades.

Os Diretores ou responsaveis por cada projeto podem atualizar as
memorias de calculo de seus projetos, identificando superavits ou déficits
orgamentarios, que precisariam ser tratados via suplementagdo ou
projetos “guarda-chuva”. Esse projeto guarda-chuva trata-se de uma agéo
orcamentaria gerida pelas areas de orgamento e de estratégia, que reine
as alocagdes previstas, mas que ndo serdo mais necessarias, em uma
acao orcamentaria geral, que denominaremos para fins explicativos de
‘projeto guarda-chuva”™. No Manual encontram-se 0s detalhes desta
ferramenta.
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GESTAO DA ALOCAGCAO DE RECURSOS ORCAMENTARIOS
1.5.3. Acompanhar execucgdo or¢gamentaria e atingimento das metas para o periodo (Setembro)

GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS ORCAMENTARIOS

Em meados de setembro todo o rito de acompanhamento e execugao
orcamentaria é realizado, os planos de agdo sd&o acompanhados e 0s
resultados da realocagao orgamentaria sdo avaliados.

As informagdes geradas em todas estas reunides sdo importantissimas
enquanto insumo para elaboragdo do orcamento do ano subsequente e
para celebragéo dos resultados do orgamento como um todo.

O acompanhamento ¢ feito observando a comparagéo de resultados entre
os centro de custos tendo em vista um parametro em comum, bem como:
m?, nimero de pessoas, etc. Quando é identificado uma lacuna relevante
entre a meta e o realizado, os gestores do centro de custo seréo
solicitados a analisarem as causas raizes do mal desempenho e
proporem acgles de melhoria em conjunto com a equipe de gestores
técnicos de despesas ef/ou receitas do tribunal. Estes planos de agédo
devem ser entdo incorporados ao acompanhamento trimestral e sua
evolugdo deve ser considerada para fins de celebragdo de resultados ao
final do ano.

Projeto de diagndstico e fortalecimento dos judicidrios estaduais por meio do CNJ 64



65

GESTAO DA ALOCAGAO DE RECURSOS ORGAMENTARIOS

1.5.4. Avaliar e divulgar resultado da execugao orgamentaria e atingimento das metas do ano (Dezembro)

GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS ORCAMENTARIOS

As premissas centrais que conduziram o método de alocagao de recursos
orcamentarios foram as de que: os centros de custos devem ser
comparados tendo em vista um pardmetro em comum e que cada centro
de custo recebeu os recursos de acordo com sua demanda, prioridade e
disponibilidade de verba. Sendo assim, qualquer diferenga significativa
entre orgado e previsto poderia ser explicada por diferentes praticas de
gestdo, planejamento, execucgéo e controle.

Com base nestas premissas, o tribunal por meio de todos os resultados
parciais dos trimestres anteriores € fundamentando no fechamento do
ultimo rito de acompanhamento do ano deve analisar e divulgar o
resultado anual da execugédo orgamentéria e atingimento das metas.

Para tanto € necessario que o tribunal andlise cumulativamente as
lacunas existentes entre orgado e previsto e faga um ranking dos centros
de custos que tiveram a menor lacuna, considerando também o fato de ter
havido ou ndo necessidade de suplementagéo, criagdo de planos de agéo
corretivo de ftrajetdria, etc; estas questdes devem ser pontuadas
negativamente considerando um peso estimulado pelo comité
orcamentario.

Apos divulgacao do ranking os trés melhores centros de custo devem ser
publicamente reconhecidos e recompensados pelo bom desempenho. As
recompensas podem ser ou ndo financeiras e devem ser ajustadas a
realidade de cada tribunal. De acordo com o manual fica a sugestéo de
fazer uma pesquisa de motivagdo para entender quais sdo as
recompensas mais valorizadas pelos servidores e que podem ser
adotadas.
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CONCLUSAO

O CONTEXTO DA MUDANCA

A mudanga afeta todas as organizagdes, no entanto, existem muitos
motivos para executa-la numa organizagao. Cada situagdo de mudancga €
Unica, uma vez que cada organizagao tem uma necessidade e uma regra
diferente.

De qualquer forma, os fatores que irdo motivar a mudanga podem ser
vistos como portadores de diversas caracteristicas comuns e o0s
elementos que serdo propulsores dessas mudangas podem ser externos
ou internos.

E notavel que no Poder Judicidrio a pressdo dos jurisdicionados por
resultados e o julgamento e garantia de execugdo das agdes &€ um motor
externo. Enquanto isso, internamente servidores e magistrados indicam a
necessidade por recursos e reconhecimento do esfor¢co empregado para
atingir essa demanda.

AS ETAPAS DO PROCESSO DE MUDANGCA

Segundo Mandelli et al. (2003)*, a mudanca é estruturada em quatro
etapas: a fundamentagdo da mudanga, a constru¢gdo da mudanga, a
estruturacao do processo de mudanga e a mobilizagdo da mudanga.

Ao longo do manual, pdode-se observar como essas etapas foram
inseridas no Guia. O fundamento da mudanga em relagéo a alocagédo de
pessoal indica a causa que se deseja tratar ou objetivo que se deseja
atingir. Neste caso, as solugdes de mudanga moldam-se em fungéo do
tipo de negdcio ou servigo que se presta.

Para os Tribunais, a dificuldade em se alocar de maneira adequada os
recursos humanos entre as unidades judicidrias e Tribunal, a fim de
garantir a entrega de Justica, € um problema a se tratar. Além disso, o
controle de despesas e receitas, visa 0 uso eficiente de recursos e melhor
aproveitamento por parte do Tribunal, pois eles ja sao restritos.

Em seguida, a constru¢do da mudanga nada mais € do que entender
claramente a situagdo atual da organizagdo e definir as mudangas
necessarias. Os aspectos humanos e politicos da mudanga sdo 0s mais
criticos para o sucesso da implantacao.

Conforme descrito no capitulo do primeiro ano de implantagdo, a Semana
de Alocagéo de Recursos € um exemplo de ferramenta de sensibilizagéo e
participacao de diversos atores.

E preciso fortalecer a aprendizagem organizacional neste momento.
Segundo Peter Senge?®, existem cinco disciplinas sdo uma alternativa para
enfrentar os desafios das transformacgdes. Elas devem aprender a:

 Padronizar o pensamento sistémico, para favorecer o raciocinio
global;

» Crescer coletivamente, em contrapartida & formagao organizacional
individualista ou altamente funcional;

+ Alinhar o modelo de gestdo que enfatize a flexibilidade, transparéncia,
agilidade e socializagao da informagéo.

(4) MANDELLI, P. et al. A disciplina e a arte da gestdo das mudangas nas organizagGes: como integrar estratégias e pessoas. Campus: Rio de Janeiro, 2003.

(5) SENGE, P. M. A quinta disciplina. Best Seller: Sdo Paulo, 1990.
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Definido o projeto de transformacao ou Modelo de Alocacao de Recursos,
resta a efetivagdo das mudangas. Neste momento o processo de
mudanca é estruturado, conforme vimos no capitulo 1 de Implantagéo.

A utilizagdo dos Comités é uma ferramenta fundamental para a
comunicagao e garantia de uma mudanga transparente. A definicdo de
marcos para a reviséo de agdes e atividades que nao se aquedaram bem
a realidade local. Para isso € interessante utilizar os planos de acéo, que
definem agdes, prazos e responsaveis para as corregdes ao longo da
execucao. A definicdo dos papeis e responsaveis pelos novos processos é
essencial.

Por fim, a mobilizacdo da mudanga é colocar a organizagdo em
movimento no sentido da mudanga desejada, por meio das pessoas. A
mudanca decorre muito da emog&o transmitida pelo poder de viséo e pela
atuacdo da lideranca.

O principal objetivo da mudanga é alinhar e conduzir os participantes na
dire¢do certa, rumo a mudancga, a fim de concretizar a implantagdo do
modelo e novo processo de alocagao de recursos.

DICAS E RECOMENDAGOES FINAIS

A estruturacao do processo de mudanga, ou planejamento da mudanga,
é essencial, grandes transformagdes nédo séo realizadas de forma brusca
e total, por isso algumas ferramentas e estratégias séo recomendadas
neste momento. S&o elas:

» Elaborar um plano de implantagao do modelo, com o detalhamento
de prazos, responsaveis e entregas parciais (para garantir que
processos e normativos sejam alterados conforme a necessidade de
legitimacdo do modelo);

« Para RH: escalonar a implantagdao por naturezas ou
competéncias, mas planejar todos os grupos de unidades judiciarias.
Por exemplo, comegar por juizados especiais civeis, depois para
varas civeis, depois para varas criminais e etc.;

« Para or¢camento: escalonar a implantagdo por categorias de
despesa. Por exemplo, comecar por postagens e telefonia, depois
para energia elétrica, agua e etc.;

» Divulgar os responsaveis (gestores técnicos) e a estrutura de
governanga dos novos processos de gestdo da alocagéo;

* O tribunal pode ainda utilizar da estratégia de tornar a primeira
implantagdo um projeto estratégico, a fim de institucionalizar o
compromisso de implantacao.
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