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PROGRAMA DE GESTAO E INOVACAO (iNovalusp)

Apresentacao

A Diretoria do Foro da Justica Federal - Secao Judiciaria de Sdo Paulo — inicia um am-
bicioso programa de gestao baseado na construcao coletiva e inovadora de a¢des que pro-
movam mudancas na operacionalidade das atividades administrativas, propiciando melhores
resultados ao servico publico prestado.

O servigo publico com visdo estratégica hoje é uma realidade em todos segmentos de
Justica. No ambito da Justica Federal, os Tribunais Regionais Federais implementaram depar-
tamentos de Gestdo Estratégica e Escritorios de Projetos capazes de conduzir os trabalhos da
estrutura necessaria a governanca da estratégia.

Nos ultimos anos, tem sido realizado um amplo trabalho de levantamento de dados es-
tatisticos que possibilitam o mapeamento quantitativo das atividades da Justica Federal de 1o
e 20 Graus. Esses numeros tém subsidiado a constru¢dao anual do Planejamento Estratégico
do Judicidrio. Contudo, isso nem sempre reflete os reais problemas a serem enfrentados, nao
produzindo, entao, os efeitos almejados em termos de melhora no servigo publico.

A fim de diminuir essa distancia entre os atores responsaveis pelo cumprimento das
metas e seus formuladores, o Conselho Nacional de Justica (CNJ), por meio da Politica Na-
cional de Priorizacdo do Primeiro Grau, tem implementado a¢des para que o diagndstico da
governanca da Justica Federal considere a voz de importantes atores da implementacado do
servico judicidrio — juizes e servidores.

O Tribunal Regional Federal desenhou um modelo de Governancga Colaborativa da Jus-
tica Federal da 3a Regiao, com estabelecimento dos principios da rede colaborativa, estraté-
gia e sistemas gestores, destacando que a “rede colaborativa correspondera a estrutura viva
da governanca da JF da 3a Regido, por meio da qual ocorrem as articula¢cdes para realizacao
do planejamento e avaliacdo da estratégia, bem como a comunicacgao institucional nos varios
niveis internos (pessoas, unidades, grupos formalmente constituidos, entre outros) e exter-
nos a fim de promover condi¢cdes e gerar subsidios para a execu¢ao e monitoramento dos
planos de acao” (GovJF3R, 2016, p. 9).
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Alinhada a orientacao superior, mas com vistas a atender a necessidade local, a Direto-
ria do Foro da Secdo Judiciaria de S3o Paulo - gestdo 2016/2018 -, elegeu como prioridade o
desenvolvimento de um amplo programa de gestao estratégica, construido a partir de meto-
dologia que contemple a inteligéncia coletiva, a fim de que as a¢des priorizadas constituam
medidas que efetivamente contribuam para a exceléncia do servigo prestado.

Essencialmente, o programa é baseado no tripé: gestao da inovacao, gestao estratégica
e governanga em rede.

Identificou-se que a Secao Judicidria de Sao Paulo nao possui ainda planejamento es-
tratégico préprio, o que pode levar ao improviso, a decisdao possivel dentro do curto espaco
de tempo para resolugdao das demandas e ao cumprimento de formalidades normativas sem
pesquisa qualitativa. Esse agir pode resultar na persisténcia de problemas complexos que se
arrastam nos anos sem resolugdo.

Ademais, a atual crise econdmica vivida no Brasil, que provocou profundas reducgdes
em nosso orgamento publico, tornou imperiosa a adog¢ao de medidas inovadoras na busca de
maior eficiéncia na gestao.

Para tanto e considerando esses desafios, procurar-se-a implementar o programa den-
tro da perspectiva da gestao de conhecimento e inovagao, assegurando-se a plena participa-
cao dos atores envolvidos na politica (juizes e servidores), assim como usuarios do servi¢o
(advogados, partes, procuradores da Republica e defensores publicos), com métodos que
permitam a interagao, colaboracao e a troca de conhecimento, a fim de que o levantamento
de dados, o diagndstico de problemas, o feedback das estratégias, bem como a proposi¢ao de
novas iniciativas estratégias e projetos possibilitem o alcance de uma maior efetividade nos
resultados da estratégia ou fornecam elementos para correcdao de rumo.

A decisao das politicas publicas adotadas pela administracao, resultantes de proces-
sos consensuais e fruto da ampla participacao, trara consigo o engajamento de todos para
o resultado coletivo. Esse ambiente democratico, que considera os talentos existentes, as
experiéncias vividas e o saber individual na construcdao da estratégia, sera um importante
instrumento para que sejam atingidos os objetivos almejados pela nossa instituicao.
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Esse fim a ser perseguido também depende de apurac¢ao in loco dos problemas enfren-
tados pelos diversos atores do nosso servigco publico. A existéncia de canais informatizados
hoje é uma realidade que aproxima os atores sem deslocamento. A existéncia de planejamen-
to distante da realidade engessa a administracdao com canalizacao dos recursos para politicas
nao identificadas pelos executores como prioritarias, sendo pedra de toque do programa que
se apresenta o estabelecimento de uma forte conexdo entre destinatarios, planejadores e
executores dos servicos judiciarios.

Dentro desta perspectiva, todo o programa esta sendo desenvolvido a partir de uma vi-
sao de gestao inovadora, na qual todos os atores envolvidos com as politicas publicas partici-
parao ativamente do processo de sua formulacao, num ambiente que propiciara a cocriagao,
redundando num maior engajamento em sua execugdo. Além disso, procurou-se estabelecer
uma rede de governanca que fosse integrada a administracao, permitindo que o trabalho
desenvolvido pela rede contribua efetivamente no processo decisério da politica publica.

A seguir, apresentamos o programa como inicio de um amplo processo que devera ser
aprimorado pelos seus proprios participantes a partir da perspectiva do cidadao, usuario dos
nossos servicos, bem como com a contribuicao de todos os operadores do direito a fim de
que possamos atender as suas expectativas.

Programa de Gestao e Inovagao (iNovalusp)

1. Orgao Administrativo com atribui¢do para gestdo do Programa

O Nucleo de Organizacdao e Métodos (NUOM), vinculado a Secretaria Administrativa,
é o setor com atribuicdo institucional para desenvolver o programa de gestao e inovagao. O
NUOM é dividido em Secao de Andlise e Estudos Organizacionais e Secao de Gestao Estratégi-
ca. Este ultimo tem a atribuicao especifica de atuar como Escritério de Projetos Estratégicos;
assessorar na elaboracao, implantacdo e atualizacao periddica do planejamento estratégico
da SJSP; representar o SISP nos Comités Regional e Institucional de planejamento estratégi-
co; contribuir para a capacitacao, padronizacao da metodologia e de ferramentas no Plane-
jamento Estratégico, na gestdao de projetos e na gestdo de processos de trabalho; e manter
portfélios de projetos estratégicos da JFSP .
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2. Perspectiva temporal

A formulacao e implantacao de um programa desta magnitude deve olhar para o fu-
turo, pelo menos dentro de um horizonte dos préximos cinco anos. Assim, pensamos que
alcancaremos os propositos aqui registrados dentro de um prazo nao inferior a cinco anos.
Esse olhar compreende periddicas avaliagdes da politica adotada e eventuais correcdao de
rumo. Registramos, entretanto, que a presente gestao estende-se apenas até fevereiro de
2018, periodo no qual o programa sera de observancia obrigatdria por toda a administracao
da Diretoria do Foro. Para o periodo que se seguira, fica a sugestdao para a continuidade do
programa com os ajustes e aprimoramentos da nova Administracao.

3. A dindmica do Programa de Gestao e Inovagao (iNovalusp): Ciclo de Politica Publica

Controle Interno e
Social
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O ciclo da politica publica da Diretoria do Foro, por meio da rede de governanca cola-
borativa e integrativa, iniciara com o levantamento dos problemas e necessidades de todas
as Subsecdes Judiciarias, ouvindo os atores da Justica Federal, mas também a sociedade civil
por meio de audiéncia publica. O Conselho de Governanca Integrada, Participativa e Inova-
dora — CONGIP - apresentara proposta de metas, programas, projetos e agdes. O Nucleo de
Planejamento, assessorado pelo Nucleo de Organizacao e Métodos, desenhara a arvore de
problemas buscando as suas causas, sistematizara o planejamento estratégico situacional e o
orcamento programa, submetendo-o ao Gabinete de Inovagao e Gestao Integrada — GABIN,
gue o aprovara e encaminhara ao controle interno, para verificacao da conformidade as nor-
mas e preceitos éticos.

Considerando a rede de governanca participativa, desenhou-se o ciclo para o Planeja-
mento Estratégico Situacional e Orcamento Programa Participativo, como segue.
Assim, serdo adotados os seguintes pressupostos:

DIAGNOSTICO DE DEMANDAS (NECESSIDADES/PROBLEMAS),
Trabalho conjunto do GABIN E
CONGIP Labaratério de Inovagéo Audiéncia Piblica

A4

NUCLEO DE PLANEJAMENTO |
Centralizagdo dos projetos/ programas/agdes, com os respectivos custos/desenho da érvore

mara o Gabinetn oo Geatie

| CONTROLE INTERNO/ COMPLIANCE

Analise do PES e Ogamento-Programa Participativo sob a ética dos valores éticos

| DIRETOR RATIFICA PES ¢ ORCAMENTO-

Define a agenda politica Reunido com toda a Subsegao Judiciaria

PROPOSTAS DE DEMAMNDAS, INICIATIVAS (ACOES, PROGRAMAS E PROJETOS) COM ESTIMATIVA DE CUSTOS (meiher sclugio de
rasreada) Consslho de Govamancs sncaminhs
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4 - Macro-objetivos abrangidos pelo iNovalusp

Para o alcance da ado¢ao de um Programa de Gestdo e Inovacgao, identificaram-se ma-
cro-objetivos, que constituem desafios primeiros, balizas que irdo nortear as atividades da
Administragao.

Apresentamos, a seguir, 0s macro-objetivos:

4.1. Gestao do Conhecimento e Inovagao

A construcao coletiva suplanta o individualismo, a mera criacdo unilateral e as perspec-
tivas solitarias, abrindo espaco para que a riqueza das solu¢gdes pensadas conjuntamente, a
partir de experiéncias individuais vividas pelos seus atores, seus talentos e cabedal intelec-
tual, projetem solugcdes inovadoras, considerando a perspectiva do destinatario da politica, a
fim de imprimir maior eficiéncia ao servico publico.
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A participacao de todos os envolvidos na identificacao dos problemas complexos, as-
sim como no processo decisorio das agdes para enfrenta-las, construindo solugdes criativas,
constitui o pressuposto primeiro para que a estratégia estabelecida atinja resultados positi-
VOsS.

Os magistrados e servidores vivenciam diariamente as dificuldades que devem ser su-
peradas para aprimorar o servico prestado. Dispdem de cabedal intelectual, muitas vezes
multidisciplinar, e de vivéncia com o servico capazes de identificar com maior clareza quais os
obstaculos a serem enfrentados, com visao dos aspectos especificos de necessidades e possi-
bilidades, o que permite encontrar, em um ambiente propicio a cocriacao, solugdes criativas.

Por outro lado, dentro de um ambiente democratico, é imperioso que o servigco publi-
co atenda ao usuario, suas expectativas em relacao ao servico, de forma que seja prestado
no tempo e com a qualidade esperados. Essa visao pode estar além do campo acessivel aos
técnicos em gestdo, os quais devem funcionar como verdadeiros facilitadores do processo
de formulacdo da politica publica. Os magistrados e servidores atendem diariamente ao pu-
blico que utiliza os servicos do Judiciario, autores das demandas ou operadores do direito,
assimilando os seus anseios no que concerne ao servi¢co prestado. Assim sendo, a exclusao
dos magistrados e servidores desse processo exclui a visao dos usuarios do servigco do ciclo
da politica publica, impedindo que a voz do cidad3o seja contemplada. E, entdo, um modelo
gue atende os anseios democraticos.

Indispensavel, ainda, a participacao direta dos préprios usuarios do servico, partes
processuais e operadores do direito. A visao externa do servico propicia uma analise nao
corporativa, sem o viés ou com viés outro, que permite uma abordagem mais abrangente e,
certamente, mais eficiente. A gestdao da inovacdao contempla metodologia capaz de produzir
resultados mais eficazes e mais eficientes.

Assim, adotam-se as seguintes premissas para a implantacdao da gestdao da inovacao:
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- plena
participa¢ao dos
atores envolvidos na
politica (juizes e
servidores) e usudros

do servigo (advogados

Disponibllidade de
ambiente inovador
que estimule o
processo de criagdo
coletivo - laboratério

privados e piiblicos,
partes, membros do
Ministério Piblico e
defensores piblicos).

de Inovagdo - Uusp-
LAB.

Usudrio do servigo
no centro da
politica = O que
sente? O que
pensa? Quals suas
expectativas?

Andlise de
problemas
complexos.

Fundamental para ado¢ao dessa nova perspectiva é a qualificacdo dos juizes e servido-
res para a Gestao do Conhecimento e Inovacao, que implica, segundo Roberto Agune, con-
siderar temas como visao sistémica, empreendedorismo, colaboracao, criatividade, novos
formatos organizacionais, novos métodos de trabalho e inovacdao em gestao, os quais devem
compor a pauta de eventos da instituicao como palestras, seminarios, oficinas, prototipagem
de solugdes, realizacao de talk-shows, exibicao de videos, criacao de sites etc. com vistas a
sensibilizar tomadores de decisdo para esse novo olhar (AGUNE, Roberto, 2014, pag. 26).

Para tanto a Escola de Servidores adotara esse novo pensar com a utilizacao do Pro-
grama 3600, no qual a inovacao é o ponto central. Nesse passo, utilizara métodos e técnicas
voltados para estimular a inovacao, a criatividade, o trabalho em equipe e a criacao, a proto-
tipagem e a implementa¢ao de novos modelos, tudo desenvolvido dentro de um laboratério
de gestao estimulador.
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Assim, a Diretoria do Foro esta firme no propodsito de implantar seu laboratério de
inovacao, com ambiente apropriado para estudos e pesquisas, abrangendo metodologias e
técnicas colaborativas para a resolucao de problemas complexos, tais como design thinking,
modelagem de negdcios e uso de plataformas de inovagdo aberta; oficinas para a resolugao
de problemas concretos do ambito da atuacdao governamental estadual e municipal; apoio a
gestao, lancamento e maturacao de projetos, envolvendo acdes de coaching, realizacao de
pilotos e de modelagem de estrutura de gestao. Modelo paradigma: Laboratdrio de Inovagao
em Governo —iGovlab, disponivel em http://igovsp.net/sp/igovlab-2/.

Por meio da Portaria DEFOR/SP n? 10, de 31 de maio de 2016, foi dado o primeiro
passo para a criacao do iJUSPlab na Diretoria do Foro. A fase atual é de busca de parceiros
gue auxiliem nesse projeto, sobretudo em momentos de contencao de despesas, com fortes
restricoes orcamentarias como as atualmente vividas. Contudo, embora constitua desafio, é
medida que ja esta entre as prioridades desta gestao.

4.2. Rede de Governanga Participativa — Se¢ao Judiciaria de Sao Paulo

O envolvimento dos atores da politica publica é visto nos modelos atuais de gestao
como imprescindivel para éxito na busca de melhores resultados da instituicao, dado que,
como ensina Marta Arretche “qualquer politica publica é de fato feita pelos agentes encar-
regados da implementacao”. A autora destaca que “o grau de sucesso de um programa de-
pende diretamente do grau de sucesso na obtencdo da acao cooperativa de outros atores”
(2002).

Por isso entendemos ser imprescindivel a formacao de uma rede de governan¢a demo-
cratica em nossa estrutura, a fim de que a voz de todos os juizes e servidores seja considera-
da na analise da estratégia, utilizando-se para tanto um conjunto de ferramentas de gestao
gue possibilitem a interlocu¢ao com todas as subsecdes judiciarias. A gestao da comunicacao
precisa contemplar como mecanismo a troca de informacdes, atuando em mao dupla, de
assimilacdo das diversas realidades, mas também de retorno de todo o trabalho realizado.

No entanto, pensamos que a existéncia de uma rede de governanca paralela ou disso-
ciada da administracao, influencia pouco ou nada interfere na tomada de decisdo. A existén-
cia de uma rede fora da administracao faz com que o planejamento estratégico seja apenas
formal, nao cumprindo exigéncia da Nova Gestdo Publica. A integracao é o diferencial do mo-
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modelo que se propde. Integrar a administracdo com os espagos de participacao, estabele-
cendo um ciclo de elaboragcao, acompanhamento e reanalise de politicas que contemple a
consideracao de todos esses atores.

A despeito de pensarmos que o modelo de governanga possa ser aprimorado poste-
riormente, justamente a partir do conhecimento da realidade das subsecdes, apresentamos
o modelo pensado, ja disciplinado pela a Portaria n. 23, de 13/10/2016, que instituiu a Rede
de Governanca Integrada e Participativa da Secao Judiciaria de Sao Paulo, representado nos
guadros abaixo:

Diretoria do Foro

Conselho de
Governanga
Integrada (CONGIP)

Administrativas
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Gabinete de Inovacdoe  Conselho de Governanga
Gestéo Integrada Integrada, Participativa e Comissoes/ Comités/

- GABIN Inovadora (CONGIP, Grupo de Trabalho

Diretor e Vices-diretores do
Foro

- Membros do Gabinete de
Juiz Diretor Académico da Inovagao e Gestao Integrada
Escola de Servidores

Administrativa (SADM) g
Juires representantes dos
Diretor da Subsecretaria de polos de gestho ¢ respectivos
Gestio de Pessoas (UGEP) diretores de secretaria ou de
Direfor da Subsecrefaria de

Juizes e sarvidores
designados

Representantes de drghos,
instituigoes externas

i Mucleo de Apoio
Manutencio e Infraestrutura Adrministrative/Regional
(LMD
Diretor do Nacleo de
Planejamento (NUPE) Representante das
P associacho regional de juizes
Diretor do Nicleo de e sindicato dos servidores da

Organizacio o Métodos Justiga Federal de Sio Paulo
(NUOM) ustica T u

Especialistas

Como se V€, buscou-se primeiramente trazer para dentro da administracdo um Gabi-
nete de Inovacdo e Gestdo Integrada — GABIN-, integrando-se as principais secretarias, que
permitira aos diretores, mas sobretudo ao Diretor do Foro, uma visao sistémica da estrutura
administrativa, com disponibilidade de informacdes de todas as areas, considerando que as
acdes quase sempre interferem ou dependem de possibilidades de outras. E uma arena para
o didlogo entre as secretarias e destas para como o Diretor do Foro, fazendo-se com que haja
uma melhor compreensao e construcao de solugcdes conjuntas e engajadas.

Ademais, a fim de possibilitar a participacao dos magistrados e servidores na gestao, foi
criado o Conselho de Governanca Integrada, Participativa e Inovadora — CONGIP -, composta
por representantes, juizes e servidores, de cinco regides administrativas criadascom vistas a
aproximar a administracao central com o interior e com o litoral do estado. Os representantes
gue compdem o CONGIP, além de participar da tomada de decisdao administrativa, poderao
aprimorar a comunica¢ao das Subsecdes com a Diretoria do Foro, mas também levantar junto
aos juizes e servidores dados, diagndsticos, necessidades da sua regido, destacando as boas
praticas e promovendo a cultura da gestao inovadora.
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A Secdo Judicidria de S3ao Paulo (SJSP) possui 44 (quarenta e quatro) subsecdes judiciarias,
todas elas com a administracdo central na Diretoria do Foro em S3o Paulo, e cada uma com
seu respectivo diretor de subsecao, nos termos do ato CJF3 N2 22, de 18 de marco de 2016. A
Subsecado Judiciaria de Sao Paulo possui coordenadores dos féruns especializados. A Resolu-
cdo CJF3 n. 275, de 22/02/2006, com as alteracdes da Resolugdo CJF3 n. 555, de 19/12/2014,
divide a Secdo Judiciaria de Sao Paulo em unidades administrativas. Também a SJSP ja foi
dividida em regiGes para fim de plantdo judicial (Portaria n. 054/2012 — Diretoria do Foro).

Considerando a divisao territorial, distancia entre subsecdes, divisao em unidades adminis-
trativas, divisdo para plantdo regional, e necessidade de composicdo em numero adequado
do Gabinete de Gestdo Estratégica, a Portaria DEFOR/SP n? 23, de 13/10/2016, realizou a
seguinte divisdo para fins de composicao do CONGIP (que poderd ser alterada conforme se
vislumbre a necessidade):

Art. 72 Os polos de gestdo descritos no artigo 59, Il, desta Portaria, serdo formados
por grupos de Subsecdes dispostas da seguinte forma:

| - Barueri; Guarulhos; Jundiai; Osasco; Santo André; Sdo Bernardo do Campo; SGo Pau
lo e Sorocaba;

Il - Caraguatatuba; Guaratinguetd; Itapeva; Maud; Mogi das Cruzes; Registro; San
tos; Sdo José dos Campos; SGo Vicente e Taubaté;

lIl - Americana; Araraquara; Barretos; Braganca Paulista; Campinas; Catanduva;
Franca; Limeira; Piracicaba; Ribeirao Preto; Sao Carlos e S3o Jodo da Boa Vista;

IV - Andradina; Aracatuba; Jales; Presidente Prudente; Sdo José do Rio Preto e Tup3;

V - Assis; Avaré; Bauru; Botucatu; Jau; Lins; Marilia e Ourinhos;

Por fim, contemplou-se no CONGIP a participacdo de representantes da associacao re-
gional dos juizes e do sindicato dos servidores com direito a voto. Essas entidades revelam-se
importantes centros de integracao de interesses das carreiras, desempenhando, atualmente,
significativa atuacdo em projetos de aprimoramento da Justica.

Integramos também na rede de governanca participativa as Comissdes, Comités e Gru-
pos de Trabalho. Hoje existe um numero grande desses espacos de atuacao, com juizes ou
servidores representantes da administracao, mas com uma atua¢ao mais atomizada que nem
sempre esta de acordo com as possibilidades e prioridades da Diretoria do Foro, compro-
metendo-a, no entanto, com o cumprimento dos resultados dos seus trabalhos. A falta de
coordenacao acaba por subaproveitar o produto da construcao coletiva. Com um processo
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pré-estabelecido de integracao com a administracdo, teremos um maior aprimoramento do
nosso servico e um melhor resultado dos trabalhos desses grupos.

O GABIN e as Comissdes terao as seguintes atribuicdes:

Gabinete de Inovacgao e Gestao
Integrada
- GABIN

Alinhar as atividades de gestao das
subsecretarias administrativas da Secao
Judiciaria de Sao Paulo.

Propiciar visao sistémica das diversas
dreas.

Promover e propiciar arena de tomada
de decisao participativa.

Aprovar o Planejamento Estratégico
Situacional encaminhado CONGIP

Comissdes/Comités/
Grupos de Trabalho

Constituidas com o fim de estudar ou
acompanhar questéo especifica a ser
definida no ato de criagdo da comissao
ou comité.

Elaborar estudos e pesquisas acerca de
temas especificos.

Propor novas politicas pablicas ou
alteracoes das ja existentes, assim como
planos de agoes para implementacgao

Promover o levantamento de dados e de
iniciativas inovadoras entre os juizes,
servidores, das areas comprendidas no
objeto da comissao.

O CONGIP tera as seguintes atribuicdes:

o Alinhar as atividades de gestao das areas administrativas de todas as subsecdes
judiciarias.

o Propiciar canal de comunica¢ao dos juizes e servidores com a Diretoria do Foro.

o Levantar problemas e boas praticas de gestdao das areas fim e administrativa
junto aos juizes e servidores da localidade.

o Levantar dados das areas fim e administrativa para a rede de governanca cola-
borativa.
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o Promover a comunica¢ao com atores e e demais usuarios do servico, por meio
de processos participativos discriminados no art. 4o da res n. 221/2016 cnj.

o Sugerir propostas a Diretoria do Foro de politicas, diretrizes e recomendacdes
para o aperfeicoamento da JF e atualizacao do PEJF e PETI.

o Propor metas e iniciativas estratégicas para a Secao Judiciaria de Sao Paulo.

o Acompanhar aimplantacao do PES, a implantacao de projetos estratégicos,
bem como contribuir para sua avaliacao.

o Propor prioridades na alocacdo de recurso.

o Consolidar e encaminhar informacdes e elaborar relatérios de resultados de

suas atividades.

4.3. Planejamento Estratégico Situacional da Justica Federal

Propdem-se a ado¢ao do Planejamento Estratégico com as seguintes pecularidades:

Planejamento Estratégico
Situacional (PES) -
construgao a partir do
levantamento de
problemas e identificagao
das causas.

Alinhamento com o
Planejamento Estratégico
do Poder Judicidrio.

Definigao de objetivos
estratégicos e metas com
utilizagéo de metodologia

participativa e inovadora

Utilizagao da gestao da
inovagao para solugao dos
problemas complexos.
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O Conselho Nacional de Justica adotou o método Balanced Scorecard (BSC) para defi-
nir o mapa estratégico, objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas. O BSC, desen-
volvido por David Norton e Robert Kaplan (1997), foi pensado inicialmente como sistema de
gestao de empresas privadas, com o objetivo de assegurar resultado financeiro, a partir de
medidas de desempenho que possam traduzir a missao e a estratégia. A proposta de medicao
engloba as perspectivas financeira, do cliente, dos processos internos da empresa e do apren-
dizado e crescimento. Esse método desenvolve, ainda, valores na construcao de capacidades
e apoderamentos de ativos intangiveis com foco no crescimento.

Pretendemos agregar ao Balanced Scorecard o Planejamento Estratégico Situacional
- PES, desenvolvido por Carlos Mattus, autor chileno, que desenvolveu sistema descentra-
lizado de planejamento a partir da identificacao dos problemas e oportunidades, de forma
comunicativa e participativa, portanto, democratica.

O Planejamento Estratégico Situcional — PES - ndao constitui método que visa apenas
medir e monitorar as a¢cdes de uma instituicao, mas governar o proprio futuro; de impor as
circunstancias a forca da razdo humana. O método PES é exclusivo do setor publico. E um pla-
nejamento diferenciado, pois influencia o ambiente social e é por ele influenciado; considera
as incertezas do futuro e as possibilidades infinitas de combina¢des entre os diversos atores
sociais. O PES permite situar o sujeito que planeja dentro da realidade que vai receber os
efeitos do planejamento. O ator que planeja possui uma visao particular da realidade e nao
tem controle sobre ela porque outros atores também a veem a seu modo, planejam e estao
competindo entre si, por isso é situacional. A analise da situacao pressupde a explicacao de
varios atores, permitindo distinguir diferentes situacdes para diferentes propdsitos da mes-
ma realidade. Ver ANEXO | com detalhamento do método PES.

A adoc¢ao do Planejamento Estratégico Situacional na Diretoria do Foro de Sao Paulo é
desafio necessario para se inverter a légica da construcao do Orcamento, que deve se dar a
partir das necessidades e problemas a serem enfrentados considerando as prioridades esta-
belecidas.

1- O CNJ também adotou desde 2009 a gestdo de projetos e mapeamento dos processos de trabalho. Dentro do campo de gestdo
de pessoas restou definido o objetivo de Motivar e comprometer conselheiros, juizes e servidores com a execucdo da estratégia,
com definicdo de projetos de Instrutoria Interna, atividade desenvolvida por servidores publicos para disseminacdo e compartilha-
mento de conhecimentos; Plano de Comunicacdo da Estratégia; e Banco de Talentos. Dados do Relatdrio do CNJ de 2009, disponi-
vel em http://www.cnj.jus.br/images/relatorios-anuais/cnj/relatorio_anual_cnj_2009.pdf. Acesso em 19/12/2015.
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Faz-se um comentario especifico no que concerne as metas. A promoc¢ao da Nova Ges-
tao Publica no Poder Judiciario deu-se de cima para baixo, numa visao top down de formula-
cdo e implementacdo das politicas publicas. Talvez a sua construcao de baixo para cima (bot-
ton up) ndo teria se viabilizado pelas fortes resisténcias pela mudanca desejada e necessaria.
Dessa forma, para os magistrados e servidores a reforma foi traduzida em cumprimento de
metas, que nao vinham acompanhadas, quase sempre, de a¢des para alcanc¢a-las mas de co-
brancas por meio dos 6rgaos de fiscalizacdo. Isso trouxe uma rejeicao a sua instituicao.

Contudo, as metas constituem desafios identificados pela administracao, cujo atingi-
mento impulsionara o servico prestado. E um norte do que restou estabelecido como priori-
dade para todos os atores que executam o servico. Quando as metas decorrem de um pro-
cesso consensual, traz engajamento, pois traduz as efetivas necessidades dos executores do
servico. A atuacdo conjunta dos atores faz com que a meta seja algo desafiador para todos.

As metas ndao podem ser frouxas, mas factiveis. O nao cumprimento de metas revela que algo
precisa ser mudado. E preciso reavaliar as acdes da administracdo, buscar as suas causas. Dai
a grande importancia de sua existéncia, pois permite medir, encontrar gargalos, identificar
resisténcias internas ou externas, assim como medida para pautar o futuro.

O Planejamento Estratégico da Secdo Judiciaria de Sdo Paulo deve estar alinhado ao Plane-
jamento Estratégico do Poder Judiciario (PEPJ e PETI). Assim, a administracao deve cumprir
as metas destacadas pela Alta Administracao. Mas além disso, é preciso que identifique seus
proprios desafios para que tenhamos conquistas no aperfeicoamento do nosso servico.

4.4. Orcamento-Programa Participativo

Como gastar de forma planejada? Se desenhar um Planejamento Estratégico dentro
de um modelo democratico e consensual é tarefa desafiadora, formular o Orcamento Publico
alinhado aos objetivos destacados como prioritarios constitui medida que exigira grandes

cipio da discriminacao ou especializacao.

2 - Resposta de Carlos Mattus a Franco Huertas, na obra Entrevista com Carlos Matus — O Método PES, p. 15.
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A incidéncia do principio da programacao no Orcamento é fundamental no Estado De-
mocratico de Direito, sobretudo apds a Nova Gestao Publica, que exige uma atuacao eficiente
do servidor publico.

Por meio do Orcamento-programa Participativo é possivel identificar gastos que po-
dem ser substituidos por op¢des inovadoras que resultem em economia; auxiliar o gestor
na definicao da politica, na busca do melhor resultado pelo menor custo; permitir o esta-
belecimento de arenas de participacdao da sociedade civil na definicao das prioridades da
Administracao, por exemplo, pela realizacao de audiéncias publicas; propiciar a avaliacdao de
desempenho pelo gestor, controle interno e externo da eficiéncia, eficacia e efetividade ad-
ministrativas.

Em sintese, temos a seguinte organizacao do Orcamento-programa e Participativo:

ORGAMENTO PROGRAMA E PARTICIPATIVO - estruturar a agiio governamental para promover
mudangas em uma realldade concreta - Integracio entre o planejamento e o orgamento

ALOCACAO DE RECURSOS - visa a4 consecugio de objetivos e metas

| DECISOES ORGAMENTARIAS - tomadas de decisdo com base em avaliacao e analises técnicas
das alternativas possiveis

ESTRUTURA DO ORGCAMENTO - voltada para os aspectos administrativos e de planejamento.

INDICADORES E PADROES DE MEDII;.ED do trabalho e dos resultados

CONTROLE - avaliar a eficiéncia, a eficicia e a efetividade das agoes governamentais.
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4.5. Fortalecimento dos mecanismos de controles internos e social

| DEMOCRATIZAGAO DO PODER JUDICIARIO: politica de publicidade (fazer-se
ouvir e ser ouvido, com condigao equitativa) (Fernando Filgueiras/2009) e
.transparéncia para permitir avaliacao interna e do cidadao sem assimetrias.

| Necessidade de estabelecimento de INSTANCIAS DE DELIBERAGCAO IMFAHCIAL'
na producao da informacao; autonomia para o controle das agoes das
autoridades encarregadas da gestao dos recursos publicos.

CONTROLE INSTITUCIONAL: regras de discussao, publicizacao e accountability
horizontal do orcamento e auditoria financeira interna.

Propiciar que as TOMADAS DE DECISAO CONSIDEREM 0S RISCOS identificados
pelo gerenciamento, a fim de que propicie uma gestao eficiente e eficaz.

A transparéncia dos dados publicos é imprescindivel para uma gestao responsavel e
democratica do Poder Judiciario. A Justica em NUmeros tem propiciado um mapeamento do
Judiciario e suas despesas globais. Podemos ir além, estabelecendo um canal para ouvir a
sociedade civil no processo de planejamento estratégico e orcamento-programa, ambos com
participacdao também dos atores internos.

No ciclo da politica publica para desenho do orcamento-programa sera realizada audi-
éncia publica para que a Administracao possa ouvir diretamente a sociedade civil e os opera-
dores do direito acerca das demandas necessarias para melhora do nosso servico.

Os operadores do direito (OAB, IASP, AASP, MDA, Defensoria Publica Federal, Advocacia
Publica da Unido, Procuradorias Federais e Ministério Publico da Unido) participam ativamen-
te das atividades do Judiciario Federal e, assim, certamente muito tem a contribuir apontan-
do os nossos maiores problemas. Também a sociedade civil pode enriquecer nosso trabalho
apontando questdes e prioridades que precisam ser enfrentadas para o aprimoramento dos
servicos judiciarios.
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Além disso, pensamos que nossos controles internos devam ser constantemente apri-
morados e fortalecidos a fim de que desempenhem nao apenas analise da conformacao dos
atos administrativos com a legislacdo de regéncia, mas também contribuam para uma melhor
eficiéncia dos nossos servigos. Assim, o controle interno tera as seguintes atribuicdes:

o Diagnosticar e avaliar o gerenciamento de riscos.

o Assegurar atuacao em conformidade as normas.

] Realizar auditoria de controles internos administrativos.

o Promover ambiente de controle de forma que todos os servidores saibam suas
responsabilidades.

o Integrar e fornecer seguranca a gestao estratégica.

Ademais, ha necessidade de implantacao de um sistema de compliance com vistas a
traduzir com clareza normas legais e éticas, que devem nortear os atos administrativos e con-
duta dos servidores.

COMPLIANCE - conjunto de regras, padroes, procedimentos
éticos e legais que, uma vez definidos e implantados serao a

linha mestra que orientara o comportamento da instituicao

INSTRUMENTO capaz de controlar: RISCO DE IMAGEM
(credibilidade) e RISCO LEGAL (riscos de sang¢oes pelos
orgaos fiscalizadores por falta de aderéncia as normas)

COMPLIANCE OFFICER - agente responsavel por aconselhar
toda a isntituicao e areas de suporte.
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Por fim, é preciso, apds mapeados os processos de trabalho, promover a gestao de
riscos, a fim de minimizar as perdas no desenvolvimento das nossas atividades. O gerencia-
mento de riscos compreende planejar, organizar e controlar os recursos humanos, materiais
e financeiros da organizacao de forma a minimizar ou aproveitar os riscos dessa instituicao.

Nesse cenario, é de suma importancia que o controle interno identifique e avalie de
forma continua os possiveis riscos a que a Instituicdo esta sujeita na consecucao de seus ob-

jetivos estratégicos.

Teremos, entdo, a seguinte estrutura neste particular:

Controles internos Controle Social

- Controle . Audiéncia Piblica no Orgamento-
Interno Programa Participative

| Ampliag&o da Transparéncia de dados

i L) da Administragdo
Instituigéo do Servigo de Informacgéao ao
Compliance — Cidadao (Lei n. 12.527, de
18/11/2011)
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4.6. Gestao por Processos de Trabalho

O macro-objetivo gestao por processos de trabalho consiste no mapeamento desses
processos de cada Subsecretaria e demais areas da Administracao Central desta Secao Judici-
aria, a fim de padroniza-los e institui-los formalmente.

O mapeamento é o passo inicial na gestdao por processos de trabalho. Consiste em
sintetizacdo das informacdes fornecidas pelos diversos setores, mediante a participacao de
todos os nucleos envolvidos, os quais fornecem os fluxos de trabalho. Os nucleos devem par-
ticipam ativamente nas oficias de ferramenta Bizagi e, posteriormente, da aprovacao final do
nucleo ou secao mapeada.

O mapeamento permite identificar gargalos, retrabalho com sobreposicdao de fungdes,
auséncia de definicao dos responsaveis por atribuicdes, dificuldades na execugao do trabalho
entre nucleos ou sec¢des. A partir do mapeamento dos processos de trabalho da Subsecre-
taria de Gestao de Pessoas, pretende-se, por exemplo, estabelecer procedimentos objetivos
para os processos de remocao de servidores, a fim de que as regras sejam definidas de forma
clara, sem perder de vista a analise do caso concreto, bem como aprimorarmos da area mé-
dica.

4.7. Aquisicao de instalagOes proprias

A analise da execuc¢ao orcamentaria na Secdo Judiciaria de Sao Paulo demonstrou que
ha uma elevada despesa com pagamento de loca¢des de prédios para o funcionamento dos
foruns.

Estabeleceu-se, assim, como macro-objetivo, a reducao de tais despesas por meio de
aquisicao ou identificacao de imdveis da Unido nas localidades.

4.8. Plano de comunicag¢ao da estratégia

A comunicacao é essencial para o funcionamento e o sucesso do iNovalusp.
Por meio dela, sao identificadas, executadas e analisadas as a¢des necessarias para o atin-
gimento dos resultados pretendidos, promovendo, outrossim, o engajamento de todos os
atores envolvidos.
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Com esse conjunto de medidas, buscaremos contribuir efetivamente para o alcance
de melhorias nos servicos prestados pela Justica Federal de S3o Paulo e, assim, estaremos
cumprindo nossos deveres constitucionais e legais com o atingimento do objetivo final de
atender adequadamente as demandas da sociedade de uma prestacao jurisdicional célere e
de qualidade.
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ANEXO I
Observacgoes acerca do Planejamento Estratégico Situacional

Para Carlos Mattus governar implica a articulacdo constante de trés variantes, que cha-
ma de tridngulo do governo, que se condicionam mutuamente e devem ser equacionados de
forma simultanea :

J Programa de governo — Propostas que o planejador tem em mente para alcangar
seus objetivos;
J Capacidade de governo — competéncia na condugao dos processos; refere-se ao

acervo de técnicas, métodos, destrezas, habilidades e experiéncias de um ator e sua equipe
de governo, para conduzir o processo social e objetivos declarados, dados a governabilidade
do sistema e o conteudo propositivo do projeto de governo; envolve conhecimento, recursos
materiais e financeiros;

J Governabilidade do sistema - Variaveis que fardo parte do processo de plane-
jamento. Podem ser: varidaveis controladas pelo ator do planejamento e ndao controladas.
Quanto mais variaveis decisivas um ator controla, maior sua liberdade de agao e, por conse-
guinte, a governabilidade do sistema. O ator pode ter governabilidade alta, média ou baixa,
em relacdo a problemas diferentes.

O PES, na busca da eficacia do planejamento estratégico, opera em quatro momentos :

J Momento explicativo — Diagndstico e analise situacional — planejador deve ex-
plicar a realidade e partir da compreensao do processo de inter-relagao entre os problemas.
O valor dos problemas para cada ator social que participa do processo serd geralmente dife-
renciados. Os atores sociais sdao atores que tem influéncia. Cada um tem uma percepcao di-
ferente do problemas. Toda explicacao é situacional porque é feita a partir da visdo particular
de um determinado ator. E preciso saber, ademais, a visdo dos demais “jogadores”.

E nesse momento que se “explica” a realidade por meio da selecdo de problemas rele-
vantes, levantando as dificuldades impeditivas para se atingir o objetivo. Com a descri¢ao dos
problemas eliminam-se as ambiguidades. Neste momento, faz-se o VDP — vetor de descri¢ao
do problema —, no qual se estabelece o conjunto de descritores que expressam os sintomas
do problema. Na sequéncia, é preciso identificar as causas do problema, ou seja, a que vari-
aveis deve-se a existéncia do problema, buscando relaciond-las entre si, a fim de verificar se
uma causa é a origem da outra. Também deve-se identificar as consequéncias do problema,
identificando quais sao os efeitos gerados pelo problema.
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Ao descrever as causas é possivel classifica-las nas que sao: fluxos, pois representam
o movimento e a dinamica de mudanca de todas as outras causas; acumulacdes que possam
ser usadas ou apropriadas pelos atores para produzir os fluxos sociais; regras do jogo, nas
guais sao definidas as regras do que é permitido, proibido, estimulado ou penalizado no jogo.

Neste momento do processo, uma vez definidos os problemas e descritas as causas,
desenha-se a arvore do problema ou conjunto de “Nés criticos do problema”, que consistem
em pontos cruciais para a eficacia do processo. Trés requisitos para identificar as causa cons-
tituem-se em nos criticos do problema: alto impacto sobre o VDP do problema; é um centro
pratico de acdo, na medida em que é possivel atuar de forma direta e efetiva (algum jogador
deve agir de modo pratico, efetivo e direto sobre a causa); centro oportuno de acao politica
durante o periodo do plano.

Ao definir as causas de um problema, deve-se também classifica-la : dentro da gover-
nabilidade (sob controle total do ator — governo — que explica e planeja); fora da governabili-
dade (fora do controle do ato, mas com alguma ou nenhuma influéncia sobre as causas); foro
do jogo (causas provenientes de outros problemas).

O fluxograma situacional, compreende a arvore de problemas mais os fatores descrito-
res do problema que nao sao criticos.

J Momento normativo — formulacao do plano — sao discutidos os objetivos que
se quer alcancar, produzindo-se as respostas de acdo em um contexto de incer
tezas e surpresas. Define-se a situacao objetivo; o conjunto de operacdes para
alterar os nés criticos, com vistas a situacao objetivo; e, um plano de acao
(acdes, prazos, responsaveis e recursos necessarios).

3 - Mattus, Carlos, 1996, p. 51.
4 - Mattus, Carlos, 1996, p. 208/224.
5 - Mattus, Carlos, 1996, p. 218.
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O momento normativo apresenta um direcionamento que reune a situacao inicial ana-
lisada e a situacdo a qual se quer chegar (situacao-objetivo). Nesse momento deve-se verifi-
car a factibilidade técnica e econdbmica das metas do plano disponiveis para se controlar as
operagdes. Importante destacar que no momento normativo sdao construidos os cenarios,
nos quais sao consideradas as diferentes possibilidades de acdes, alteracdes e surpresas que

venham a ocorrer.

J Momento estratégico. Identificam-se os atores interessados, positiva ou nega
tivamente, no problema, que explora a viabilidade politica do plano. Submete-
se o plano a anadlise estratégica. Antecipa-se, neste momento, aos possiveis obs
taculos que impedem o alcance da situacao objetivo. Faz-se uma construcao de
viabilidade para superacao das restricdes politicas. A analise estratégica deve
ocorrer em todos os momentos da formulagcao e implementacao do plano.

J Momento tatico-operacional. E a concretizacdo do plano por meio de acdes,
transformando-o em realidade. Promove-se o gerenciamento e avaliacdo. Nes-
se momento, que no dia a dia, processa e pressiona para a execu¢ao do plano
em uma batalha constante contra todos os casos de urgéncia, contra a rotina e

a improvisao.
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