CONSIDERACOES FINAIS

Completada esta jornada pelas atividades financeiras e de gestdo judicia-
rias, bem como pelos caminhos da inovagao e governanga, encontramos muitas
respostas, mas sem evidentemente esgota-las, aos desafios que a realidade do
mundo atual lThes impde.

O estudo da histdéria da administragdo da justi¢a no Brasil, como impor-
tante referéncia para a compreensdo do seu presente e para o planejamento do
seu futuro, revelou-nos que, apesar de alguns contratempos e até de retrocessos,
houve uma importante evolucdo do Judiciario nacional quanto a sua estrutura e
organizacdo desde o seu surgimento com a colonizagdo portuguesa no século
XVI até os dias de hoje.

A inicial estrutura rudimentar e centralizada da época colonial, na qual os
donatarios das capitanias hereditarias concentravam fungdes executiva, legis-
lativa e judiciaria, foi aos poucos sendo modificada, principalmente a partir da
nomeacgao dos governadores-gerais e das criagdes dos cargos de ouvidor-geral da
colonia, de juizes de vintena, de juizes ordinarios e de juizes de fora.
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Posteriormente, foram criadas as chamadas “Relacdes”, que eram tribunais
com competéncias recursais € que também possuiam estruturas burocraticas
para a gestdo administrativa desses 6rgaos.

Naquela época, o Poder Judiciario caracterizava-se pela total auséncia
de planejamento, por ser gerido a partir de uma estrutura administrativa
pouco complexa e com baixa capacitagdo de seus servidores e magistrados.
Na verdade, sua gestdo era voltada para a manutencdo do sistema colonial,
apresentando pouca eficiéncia. Nao havia autonomia administrativa e finan-
ceira do Poder Judiciario tampouco fiscalizacdo estruturada de sua atividade
administrativo-financeira.

Na época do Brasil Império, com a independéncia do Pais, observamos uma
reestruturacao politica e juridica, que afetou também o Judiciario.

O “Poder Judicial” foi reconhecido como poder politico com o Poder Legis-
lativo, o Poder Executivo e o Poder Moderador, sendo que este ultimo sobrepu-
nha-se aos demais.

Criou-se o Supremo Tribunal de Justiga como 6rgao méaximo do Judiciario
brasileiro, sendo ainda reestruturada sua primeira instancia, com a existéncia do
juiz municipal, do juiz de paz e do juiz de direito.

Mesmo assim, havia ainda graves problemas no funcionamento do Judicia-
rio, com relatos de falta de comparecimento dos magistrados aos foruns, licencas
indevidas, julgamentos parciais e declaragdes de suspeigdo para nao participar
de julgamentos envolvendo interesses politicos sensiveis.

O org¢amento do Judicidrio era definido pelo Poder Legislativo com sancao
do Imperador, o qual decidia sobre a efetiva aplica¢do dos recursos. O Judiciario
nao participava dessas tarefas e nao havia fiscalizag¢ao estruturada dessas ativi-
dades financeiras.

No Brasil Republica, verificamos um significativo incremento da estrutura
e da independéncia do Poder Judicidrio.

Foram criados a Justica Federal e o Supremo Tribunal Federal. Os Tribunais
de Relacao das Provincias foram transformados em Tribunais de Justica dos Es-
tados, passando a ser os o6rgaos de cupula em cada um destes.

O Congresso Nacional passou a ter o poder de definir o orcamento publico
anual e também fiscalizava toda a atividade financeira do Estado, permanecen-
do, inicialmente, o Judiciario sem nenhum planejamento ¢ alijado das decisdes
sobre seu orcamento.
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A partir do advento da Constitui¢do Federal de 1988, o Poder Judiciario passa
por profundas mudangas em seu papel na sociedade e também quanto a sua gestao.

A administracdo judiciaria passou a ter um planejamento obrigatorio, sendo
sua estrutura ampliada para incluir tribunais regionais federais, o Superior Tri-
bunal de Justica, bem como, com a Emenda Constitucional 45/2004, o CNJ.

Com a preocupagdo de aprimorar o funcionamento do Judiciario, passou-se
a dar grande énfase para a formacao e o aperfeicoamento de seus quadros, exi-
gindo-se, inclusive, permanente realizacdo de cursos oficiais para preparacao e
promocao de magistrados.

O Poder Judiciario passou a ter autonomia financeira e administrativa, in-
crementando sua independéncia.

Por outro lado, seus gestores devem prestar contas e atuar em conformidade
com os principios da administragao e das finangas publicas.

Além disso, a estrutura juridica atual da administracao judiciaria no Brasil
impde condutas aos membros do Poder Judiciario na busca por uma maior efica-
cia e por melhor qualidade em seus servicos.

Os magistrados, quando atuam como administradores publicos, também
tém os poderes-deveres ordindrios dessa drea, como os de agir, o poder norma-
tivo, o poder disciplinar e o poder hierdrquico, uma vez que estdo sujeitos ao
chamado regime juridico administrativo.

Além disso, deve-se atentar para as demais normas constitucionais e in-
fraconstitucionais, que impdem deveres especificos aos gestores publicos, em
especial as relacionadas a inovagdo e a governanga.

A Constituigdo Federal de 1988 determina de maneira enfatica que a ino-
vacao no setor publico € obrigatéria, devendo também ser estimulada, apoiada e
praticada pelo Poder Judiciario.

Isso significa que toda a gestdo do Poder Judicidrio, que engloba o planeja-
mento e a execucao orcamentarias, deve praticar e incentivar a inovagao.

Por outro lado, o legislador constituinte e infraconstitucional, reconhecendo
a importancia do setor publico em nossa sociedade e entendendo que um siste-
ma de governanca eficaz permitira que seja nele incentivado o uso eficiente dos
recursos, reforcando a responsabilidade pela utilizagdo destes, aprimorando a
prestacdo de servigos a coletividade e, assim, contribuindo para a melhoria de
vida das pessoas, determinou claramente que o gestor publico, incluindo o do
Poder Judiciario, deve seguir regras e principios de governanga.
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Nao bastassem as exigéncias normativas, o aprimoramento da gestao judi-
cidria € objeto de exigéncias sociais, econdmicas e politicas.

Com efeito, a sociedade ndo mais aceita a maquina publica pesada, auto-
centrada, distante das pessoas, bem como incapaz de atender as necessidades da
populacdo e a velocidade atual da evolugdo das relagcdes humanas.

No ambito econdmico, a Quarta Revolugdo Industrial, que conecta todas as
etapas da produgdo sem a interven¢do humana por meio do emprego de tecnolo-
gias digitais capazes de reduzir custos e falhas, economizar energia, assim como
garantir maior seguranca e preservacao ambiental em todo o processo, faz com
que o uso das novas tecnologias seja incorporado na vida das pessoas.

As profundas mudancas decorrentes dessas novas tecnologias desenvolvi-
das na Quarta Revolucdo Industrial afetam areas como transportes, satde, edu-
cacdo, seguranca publica, comunicagdo, transparéncia e também a atuagao do
Judiciario, exigindo alteragdes dos setores privado e publico para que o Pais nao
perca competitividade no mercado mundial.

Ainda na gestao judicidria, o processo eletronico ja vem causando mudan-
cas significativas na rotina de trabalho dos servidores e indicando a necessidade
de investimento em capacitagdo para o uso das novas tecnologias, como as que
permitem intimagdes via “WhatsApp”, videoconferéncia para realizagdo de
audiéncias, pesquisas eletronicas de jurisprudéncia, além dos proprios sistemas
informatizados de processamento dos feitos.

Isso implica repensar fluxos de trabalho, redesenhar organizagdes, reestru-
turar a comunicac¢do interna e externa, mudar as formas de planejamento, ou
seja, inovar.

Quanto ao ambito politico, como consequéncia da Quarta Revolug¢do In-
dustrial, estamos ingressando numa fase de desenvolvimento que os japoneses
tém chamado de “Sociedade 5.0”, “Sociedade da Criatividade” ou “Sociedade
Superinteligente”, a qual impde aos paises a formulacdo de uma nova politica
que coloca o ser humano no centro da inovagao e da transformagao tecnologica.

A Sociedade 5.0 é aquela em que as pessoas interagem de forma criativa e
responsavel, utilizando energia, servicos e conhecimento para aumentar o desen-
volvimento econdmico ecologicamente sustentavel e para melhorar a qualidade
de vida de todos.

Portanto, podemos definir essa Sociedade Superinteligente como aquela em
que suas necessidades sdo identificadas e atendidas de forma especifica, for-
necendo-se as pessoas os produtos e servicos em quantidades necessarias para
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utilizarem apenas quando e se precisarem. Assim, todas as pessoas poderdo re-
ceber servicos de alta qualidade e viver uma vida confortavel e adequada a suas
varias diferengas como idade, sexo, regiao ou idioma.

De outra parte, a Sociedade 5.0 ¢ uma visdo politica pela qual se compreen-
de que a diversidade de nossa sociedade precisa ser utilizada em prol do proprio
ser humano e de sua qualidade de vida, compreendendo que o planeta Terra,
como lar de todos, precisa ser respeitado, assim como precisam ser respeitadas
as diferencas de seus habitantes e atendidas suas diversas necessidades de ma-
neira justa, eficaz e eficiente.

Para que todas essas exigéncias sejam satisfeitas, a inova¢ao, o uso de novas
tecnologias e a governanga sao essenciais, uma vez que a compreensao das com-
plexidades das questdes humanas e do planeta, a empatia, a aplicagdo conjunta
das novidades tecnolégicas e a organizagao dessas atividades com participagao
efetiva de todos os envolvidos sdo recursos indispensaveis para alcangarmos
aqueles objetivos.

Por tudo isso, o Judiciario 4.0, ou seja, aquele que preconiza a incorporacao
das mais novas tecnologias a sua atua¢ao, como Big Data, Inteligéncia Artificial,
Jurimetria, Blockchain, 10T etc., ndo € mais suficiente.

A gestdo judicidria deve seguir o caminho da Sociedade 5.0 e construir um
Judiciério 5.0, que se caracteriza por colocar o ser humano e o0 meio ambiente no
centro de sua politica publica.

Para tanto, os usuarios externos e internos de seus servigos, assim como
todos os que sdo direta ou indiretamente impactados pela gestao judicidria,
devem ser ouvidos, atendidos e respeitados. As inovagdes tecnologicas devem
ser adotadas, estimuladas e continuamente aprimoradas a fim de proporcionar a
melhoria da qualidade de vida das pessoas, mas respeitando-se, sempre, a digni-
dade da pessoa humana e o equilibrio ambiental.

O Judiciario 5.0 deve ser construido com base nos pilares da inovagao e
da governanca, tendo o ser humano, o meio ambiente e a segurancga juridica no
centro de suas atengoes.

Diante do exposto, examinamos o que sdo a inovagao e a governanga, bem
como quais abordagens, técnicas, métodos e principios poderiam ser aplicados
para a construgdo do Judiciario 5.0.

Vimos que a inovagdo, em geral, pode ser compreendida como a imple-
mentagdo efetiva de mudancas em produtos, servigos, processos, organiza-
coes, métodos de marketing e negdcios, criando-se algo novo ou aprimorando
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significativamente algo existente, que possua valor para o usudrio, para o merca-
do e para a sociedade.

No tocante a sua natureza, a inovagao pode ser disruptiva ou incremental.
Disruptiva ¢ a inovacao que cria algo totalmente novo ou que altera a estrutura
de algo existente. Por sua vez, a inovagao incremental apenas aprimora algo sem
modificagdes significativas em sua estrutura.

Quanto a seu objeto, temos: a inovagao de produtos, que implementa mu-
dangas em bens ou servicos; a inovagdo de processos, que altera métodos de
producao ou de distribuicao; a inovagdo organizacional, que modifica as praticas
de negbcios da empresa, a organizacao da propria empresa ou de seu local de
trabalho, ou ainda suas relacdes externas, visando melhorar o uso do conheci-
mento, a eficiéncia dos fluxos de trabalho ou a qualidade dos bens ou servicos;
e a inovagdo de marketing, que implementa um novo método de mercadologia
com mudangas significativas na concepg¢ao do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promogao ou na fixagdo de precos, visando
melhor responder as necessidades dos clientes, abrir novos mercados ou reposi-
cionar o produto no mercado para incrementar as vendas.

Por fim, considerando os diversos processos que permitem o desenvolvimen-
to da inovagdo, podemos falar em inovagdo fechada e inovagao aberta. A inova-
cdo fechada ¢ aquela realizada por meio de um processo totalmente desenvolvido
dentro da prépria empresa com a utilizagdo exclusiva de seus recursos materiais
e pessoais. Assim, as ideias, invengdes, pesquisas e os desenvolvimentos neces-
sarios para inovar sao gerados dentro da propria organizacao. Tudo ocorre dentro
de seu funil de inovagdo. Por outro lado, a inovacao aberta ¢ desenvolvida por
meio de parcerias e de entradas e saidas intencionais de conhecimento. Baseia-se
na ideia de abrir o processo de inovagdo ao fluxo de ideias e conhecimentos de
dentro para fora da empresa e vice-versa. Por conseguinte, a cooperagdo ¢ a
colaboragao incrementam e reduzem custos nas atividades inovadoras.

A inovag¢do em governo pode ser definida, entdo, como a implementagdo
efetiva pelo governo de medidas que aprimorem a atividade publica por meio
de alteragdes em servigos, produtos, processos, organizagdes, métodos de co-
municagao e politicas publicas, de forma a criar algo novo ou significativamente
melhorado, que satisfaca um determinado interesse publico.

Por sua vez, a inovagdo no Judiciario ¢ entendida como a implementa-
cdo efetiva pelos magistrados e servidores de medidas que aprimorem a ati-
vidade jurisdicional por meio de alteragdes em servigos, produtos, processos,
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organizagdes, métodos de comunicagdo e politicas publicas, criando algo novo
ou significativamente melhorado.

Essa inova¢ao no Judicidrio tera como objeto mediato sempre a atividade
jurisdicional, mas, quanto a seu objeto imediato, podemos dizer que a inovagao
pode ser na area-meio ou na area-fim. A inova¢do na area-fim gera melhorias
diretas na prestagdo jurisdicional, como ocorre, por exemplo, quando se imple-
mentam recursos novos para a realizagao de intimagdes das partes por meio de
ferramentas como WhatsApp. Por sua vez, a inovagdo na area-meio gera melho-
rias indiretas na prestacdo jurisdicional por meio do aperfeicoamento das ativi-
dades de apoio as unidades jurisdicionais, por exemplo, na criacdo de uma rede
social interna reunindo magistrados e servidores para trocas de experiéncias,
boas praticas e informagoes.

Tal como estudamos no primeiro capitulo, a inovagdo sempre esteve presen-
te na evolugdo do Judiciario no Brasil, mas a novidade agora ¢ seu conhecimento
e aplicagdo de forma metodoldgica e com orientagdo especifica ao Judiciario e
pelo Judiciario.

Para isso, existem varios métodos, técnicas e abordagens examinados, os
quais podem ser sintetizados sob o titulo “metodologia da inovagao”, que abrange
as chamadas metodologias ageis, a inovagao aberta e os incentivos para a inovagao.

Nessa seara, estudamos as principais metodologias ageis utilizadas na ino-
vacdo em geral, que sdo o Design Thinking, o Legal Design, o Scrum, o Lean, o
Kanban e o Design Sprint.

Na inovagdo aberta, vimos os programas de aceleracdo, o hackathon, o
crowdsourcing, a cocriagao e o spin-off-

Por fim, examinamos os principais incentivos para a inovagao, dividindo-
-0s em incentivos com impacto e incentivos sem impacto. Os incentivos com
impacto sdo aqueles que geram algum tipo de consequéncia nas contas publicas,
tais como: investimento em infraestrutura para a inovagao; subvengdes eco-
ndmicas; participacdo societdria; bonus tecnologico; encomenda tecnoldgica;
incentivos fiscais; concessdao de bolsas; uso do poder de compra do Estado; e
titulos de investimento incentivados. Ja os incentivos sem impacto nas contas
publicas podem ser exemplificados como a criacdo de fundos de investimentos
sem subsidios; os fundos de participacgao; os titulos financeiros nao incentivados;
os financiamentos ndo subsidiados; e os dados abertos.

Apos, estudamos a governanga, suas espécies, seus principios e
seus instrumentos.
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Vimos que a palavra governanga deriva de “governo”, tendo diversas acep-
coes, mas todas voltadas a meios e processos utilizados para que uma determi-
nada organizagdo alcance resultados eficazes. Nessa linha, podemos falar em
governancga corporativa, governanga publica e governanga judiciaria.

Governanca corporativa ¢ a organizacdo de poder realizada nas empresas
com os objetivos de maximizar seu valor, promover a harmonia entre acionistas,
conselhos de administragdo e diregcdo executiva, respeitar os direitos de todos os
seus acionistas, bem como disponibilizar informag¢des que permitam aos acio-
nistas e as demais partes interessadas (stakeholders) acompanhar as decisoes
empresariais e, assim, verificar seus direitos diante destas.

J4 a governanga publica pode ser entendida como a organizagdo de poder
feita nos oOrgdos publicos com os objetivos de melhor atingir suas finalidades,
promover a harmonia entre os interesses publicos e privados, respeitar os direitos
de todos os cidadaos, bem como disponibilizar informagdes que permitam a
sociedade acompanhar, fiscalizar e controlar suas atividades e, assim, verificar
seus direitos diante destas.

Vimos que o papel da governanca publica € o de fornecer um conjunto
de principios e boas praticas para aprimorar a organizacao governamental e
sua relacdo com a sociedade a fim de alcancar, como objetivo final, o bem-
-estar desta, considerando as caracteristicas proprias de cada pais relacio-
nadas a lideranca, integridade, compromisso, responsabilidade, integracao
e transparéncia.

Por seu turno, a governanca judicidria, nascida a partir dos estudos e das
praticas da governanca publica, pode ser compreendida como o conjunto de
meios e processos utilizados para que o Poder Judicidrio exerca seu autogoverno
a fim de melhor atingir seus objetivos e finalidades, garantindo os direitos fun-
damentais e pacificando a sociedade, bem como assegurando a sustentabilidade
€ a transparéncia necessaria para permitir o acompanhamento, a fiscalizagao e o
controle interno e social de suas atividades.

Com base nos principios € nas boas praticas de inovagao e governanga apli-
caveis aos setores privado e publico, pudemos identificar aqueles que deveriam
ser utilizados para a construcao do Judiciario 5.0.

Para tanto, dividimos a gestdo do Judicidrio em suas atividades de planeja-
mento, execucao orcamentaria e financeira, bem como nas de controle interno e
externo. Estudamos a estrutura juridica atual de cada atividade e identificamos
seus principais problemas, desafios e oportunidades atuais.
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Por fim, seguindo os métodos de estudos estruturantes utilizados na go-
vernanga corporativa € na governanca publica, chegamos a um modelo teorico,
também com indicacdes de boas praticas, apto a atender as exigéncias normati-
vas, sociais, economicas e politicas do Judiciario 5.0.

Esse modelo esta dividido em trés partes, € em todas elas devem ser ob-
servados os principios gerais da administragdo publica, ou seja, aqueles previs-
tos expressamente no art. 37 da CF (principios da legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia), bem como os chamados principios or-
camentarios (principios da universalidade, da anualidade ou periodicidade, da
exclusividade, da unicidade e o da ndo afetacdo) e o principio da ética.

Além desses, as atividades financeiras do Judiciario 5.0 sdo regidas por
principios especificos de inovacdo e governanga.

Na primeira parte, destinada ao planejamento do Judiciario 5.0, cons-
tatamos que os principios de inovacdo e governanga, com suas respectivas
boas praticas concretizadoras, sdo: 1) principio do foco no usudrio (boas
praticas: utiliza¢do do Design Thinking e do Design Sprint, utilizagcdo do
Lean, laboratorios de inovagao, uso do Crowdsourcing, avaliagdes periddi-
cas, orcamento participativo e redes de governanca); 2) principio do respeito
aos stakeholders (boas praticas: participagdo dos stakeholders na aplicacao
das metodologias 4geis, cocriagdo, canais institucionais de comunicagdo,
compartilhamento de dados, informacgdes e cadastros, bem como a do or-
camento participativo); 3) principio da seguranga (boas praticas: bancos de
precedentes, divulgacao da estratégia, estabilidade dos o6rgaos de planeja-
mento e de fixacdo de entendimentos, bem como a da precisdo, abrangéncia e
confiabilidade dos or¢amentos); 4) principio do respeito a diversidade (boas
praticas: atividades de conscientizagdo e concursos); 5) principio do incen-
tivo a pluralidade (boas praticas: 6rgaos planejadores plurais e participagao
externa); 6) principio da sustentabilidade (boas praticas: uso do poder de
compra do Estado, hackathon, programas de aceleracdo, comissdo tematica
e codigo de sustentabilidade institucional); e 7) principio da transparéncia
(boas praticas: comunica¢cdo permanente, eficiente e tecnologica e registros
completos, exatos e de facil compreensao).

Na segunda, quanto a execucdo orcamentdria e financeira no Judiciario
5.0, foram identificados os seguintes principios de inovagdo e governanca: 1)
principio do foco no usuario (boas praticas: utilizacdo do Design Thinking e do
Design Sprint, do Scrum, do Kanban e laboratorios de inovagao); 2) principio do
respeito aos stakeholders (boas praticas: inovacao aberta, incentivos a inovagao
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e informagdes claras sobre deveres e direitos dos contratados); 3) principio da
gestdao de desempenho e riscos (boas praticas: controles de contratos, vencimen-
tos e analise de resultados, comunicag@o e pesquisas empiricas); 4) principio da
orientagdo estratégica (boas praticas: capacitacao 360 graus e mecanismos trans-
versais de articulacdo e colaborag?o); 5) principio do respeito a diversidade (boas
praticas: codigo de ética e conduta para os membros da institui¢do € comissao
de ética); 6) principio da transparéncia (boas praticas: reunides periddicas de
acompanhamento e divulgacdo da gestdo e divulgacao rapida e eficaz de atas
de reunido); e 7) principio do incentivo a pluralidade (boas praticas: espacos de
trabalho e convivéncia e engajamento dos lideres).

No tocante ao controle da atividade financeira no Judiciario 5.0, deverao
ser observados os seguintes principios de inovagao e governanga: 1) prin-
cipio do foco no usuario (boas praticas: pesquisas, eventos ¢ obras coleti-
vas, tecnologia para mitigar a assimetria de informagdo, gestdo bimodal e
crowdsourcing); 2) principio da seguranca (boas praticas: pesquisas pos-fis-
calizagdes, servico de divulgacdo de entendimentos, enunciados conjuntos e
servigo de atendimento aos gestores); 3) principio da fiscalizacdo por resul-
tados e riscos (boas praticas: auditorias preditivas, prescritivas e continuas,
geocontrole e Kanban); 4) principio da orientagdo (boas praticas: programa
InovaTCU e gamificagdo); S5) principio da independéncia (boas praticas: co-
mités técnicos de auditoria com mandatos, afastamento de nomeagdes me-
ramente politicas, bem como autonomia administrativa e or¢gamentaria com
garantia da alta administracdo); 6) principio da harmonizacao (boas préaticas:
controle como plataforma e design organizacional); e 7) principio da presta-
cdo de contas e transparéncia (boas praticas: comunicacdo visual e digital,
auditorias tematicas e audiéncias publicas).

Todos esses principios e boas praticas permitem ao gestor judiciario enfren-
tar os problemas e desafios de suas atividades, bem como aproveitar as oportuni-
dades existentes para que o Judiciario 5.0 seja efetivado no Brasil.

Trata-se de um modelo que, tal como ordinariamente ocorre nas atividades
inovadoras, nao se pretende completo e concluido, encontrando-se em constante
versao beta, ou seja, aprimoravel.

Destaca-se, ainda, que muitas das boas praticas utilizadas servem também
para o aprimoramento de atividades financeiras diversas daquelas inicialmente
apontadas, haja vista a conexao entre todas.

Nao se tem, portanto, com esta obra, o objetivo de esgotar os principios
e as boas praticas a respeito do planejamento, da execucdo or¢amentéria e
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financeira, bem como referente ao controle da atividade financeira do Judi-
ciario, mas se almejou contribuir para o despertar da Sociedade 5.0, para suas
consequéncias quanto ao Poder Judiciario e para a sistematizacdo dos princi-
pios e boas praticas a respeito.

Portanto, acredita-se no aperfeigoamento da atividade financeira e da
gestdo judiciaria no Brasil como caminho para a construg¢ao do Judiciario 5.0
em nosso pais.
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