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PREFACIO

A presente obra é o nitido retrato da transparéncia da magistratura
brasileira e a revelacao do novo tempo em que o Poder Judiciario vive.

A narrativa da trajetéria republicana do Poder Judiciario brasileiro nos
remete a crise que passa a ser revelada nos anos cinquenta e persistiu nas
décadas seguintes. Demonstra que essa crise se confunde com o crescente
numero de acdes, bem como com a auséncia de evolucdo do comportamento do
magistrado brasileiro a época.

O novo tempo concebido pela Constituicdo da Republica de 1988, de
resguardar direitos e garantias aos cidadaos, contribui para o aumento das
demandas, mas também cria mecanismos que capacitam melhor o Poder Judiciario
para atender os anseios da sociedade brasileira. A insercdo do Conselho Nacional
de Justica e das Escolas Nacionais de Formacao de Magistrados, como instituicoes
que podem orbitar em busca do aperfeicoamento do Poder Judiciario, conduz o
magistrado brasileiro a acompanhar a marcha do tempo e a superar uma cultura
que nao tem espaco nos dias de hoje.

A consciéncia exposta acerca da morosidade no julgamento das demandas
tem como objetivo apontar caminhos que estimulam a cooperacao de todos para
a mudanca dessa realidade.

O novo papel constitucional conferido ao magistrado brasileiro nao se
restringe a de um mero delegatario do poder estatal. A missédo de realizar justica
nao despreza o direito posto, mas revela que a prevaléncia dos principios éticos
e humanos nas relagdes com servidores e partes em conflito é a forca maior para
a distribuicado de uma justica efetiva.

Ao término da leitura dessa obra marcante percebemos que o Poder
Judiciario passa por um processo de evolucdo e superacdo. O tempo do
magistrado integral — Servidor, Gestor e Mediador -, mas aberto ao conhecimento
multidisciplinar, € o marco do novo caminho.
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A presente obra deixa claro que as crises podem ser vistas como o momento

de decisdo no qual se concentram as forcas necessarias para
alternativas concretizadoras da verdadeira Justica.

impulsionar as



NOCOES GERAIS DA ADMINISTRACAO JUDICIARIA
GESTAO JUDICIARIA

1 - INTRODUCAO

A partir do art. 105, paragrafo tinico, I, da Constituicdo da Republica
(CR), e por meio das Resolugdes n°® 1/2007 e 2/2007, com énfase na formacéo
humanistica e pragmatica dos magistrados, a Escola Nacional de Formacao e
Aperfeicoamento de Magistrados (ENFAM) apresentou, em um primeiro momento,
um balizamento geral destinado a orientar e colaborar com os Tribunais
Regionais Federais e Tribunais de Justica dos Estados e do Distrito Federal na
implementacdo dos cursos de formacdo para ingresso, aperfeicoamento para
vitaliciedade e afericao do merecimento na promocédo de magistrados.

Em seguida e antes ainda de estabelecer as diretrizes para os contetidos
programaticos minimos, a ENFAM colheu subsidios das Escolas de Magistratura
Federal e Estadual e obteve, por meio dessa interface, preciosas informacoes
necessarias a projetar o perfil que se espera ver integrado aos quadros da
magistratura, qual seja, o de um magistrado integral, humanista, comprometido,
pragmatico e com conhecimentos interdisciplinares que o habilitem a manter
um relacionamento aberto, a fim de que a sociedade o perceba como verdadeiro
instrumento de pacificacdo social.

Com a definicao de linhas basicas de atuacao na atividade judiciaria
(de magistrados federais e estaduais), a ENFAM realizou eventos destinados a
definir, a partir do conhecimento interdisciplinar, as aptidoes, habilidades e
atitudes necessarias ao exercicio dessa judicatura integral e humanistica. Na
atividade judiciaria (género), foram identificadas pelo menos trés linhas e esferas
de atuacao: a) jurisdicional; b) de representacéao (social/politica); c) de gestao (em

sentido amplo).
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A atual sociedade em gradativa transformacdo exige um magistrado
integral, que além das caracteristicas de julgador € um verdadeiro agente de

transformacéo social, servidor, administrador e mediador.

No propoésito de alcancar um magistrado integral, com formacao
interdisciplinar e humanista, necessaria ao fortalecimento do Poder Judiciario
e ao seu proprio desenvolvimento como ser humano, foram realizadas reunibes
de trabalho com colaboradores de diversas areas, até que resultassem definidas
as diretrizes para os contetidos programaticos minimos dos cursos de formacéao
para ingresso na magistratura e de aperfeicoamento de magistrados (formacao

continuada).

Com base nesse conhecimento interdisciplinar, a ENFAM buscou destacar
na estruturacao e planejamento de seus cursos, o trato de situacdes praticas
da atividade (metodologia de estudo de casos). Isso propicia o desenvolvimento
de atitudes individuais e em equipe, além de acdes especificas e corriqueiras
de assuntos diretamente relacionados ao exercicio da atividade jurisdicional/
administrativa (gestao cartoraria, elaboracédo de decisdes, sentencas, audiéncias,
elaboracdo de atos administrativos de gestdo, controle e gestdo de processos,

dentre outros).

A partir de uma base tedrica apresentada, a ENFAM procurou, ainda, por
em pratica reflexdes sobre os conhecimentos relativos as relagdes interpessoais
e interinstitucionais: psicologia; sociologia; deontologia; ética; administracao e
gestao de pessoas e de recursos da informacao sobre o impacto politico, econémico
e social das decisdes judiciais; difusdo da cultura de conciliacdo como busca da
paz social; técnicas de mediacao, além de outros conhecimentos.

A realizacdo de interface com as escolas da magistratura e o alinhamento
com as diretrizes gerais do Conselho Nacional de Justica (CNJ) consolidaram
os conteudos programaticos minimos estabelecidos pela nova Resolucdo n° 2,
de 16 de marco de 2009, que prevé contetidos minimos para todos os cursos de
formacao e aperfeicoamento de magistrados: cursos de formacao inicial (como fase
do concurso de ingresso); cursos destinados a magistrados em inicio de carreira
(no periodo de vitaliciamento); cursos de formacoes continuadas (aperfeicoamento



e atualizacoes para efeito de promocédo por merecimento).

Em face do grande ntimero de processos litigiosos existentes nos juizos
brasileiros e do surpreendente indice de congestionamento dos tribunais,
é de capital importancia que aos magistrados sejam apresentadas algumas
técnicas, ferramentas e instrumentos de gestdo dos servicos judiciarios e novas
metodologias para enfrentar tecnicamente, ndo intuitivamente, o problema social
presente em qualquer conflito.

Para isso, foi importante a percepcao de que existe hoje no Brasil
uma cultura do confronto e do enfrentamento, que tem informado a atuacao
dos profissionais do direito, tanto nas questdes judiciais quanto nas relacoes
intersetoriais. Tudo isso indica a necessidade de um trabalho integrado, que
fortaleca e harmonize as relacoes do Poder Judiciario com as atividades essenciais
a funcao jurisdicional (Ministério Publico, Defensoria Puablica, Advocacia Geral da
Unido, Advogados) com os demais setores e instituicoes (servidores, serventuarios,
auxiliares da justica) e também, com os Poderes Executivo e Legislativo.

Para tanto, com a cooperacao técnica firmada pelo Termo 50/2010, de
13/04/2010, a ENFAM e o CNJ, na missao de preparar os magistrados para
a Realizacdo da Justica, avancam além das diretrizes minimas de contetdo
constantes da Resolucao n°® 2/2009. Com este trabalho, lanca-se o marco inicial
de uma nova fase para a consolidacdo de efetivos Programas de Formacao de
Formadores a serem implantados no Brasil, a exemplo do que ja ocorre na Franca.

13
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2 - VISAO GERAL DA ADMINISTRACAO JUDICIARIA

E sempre bom rememorar que os o6rgdos do Poder Judiciario
(administrados pelas cupulas dos Tribunais, e previstos no art. 92 da CR)
existem para prestar servico publico (judiciario) ao povo, usuario dos servicos
jurisdicionais, denominado jurisdicionado, de maneira a concretizar a promessa
de resolver oficialmente, no ambito do Estado, as controvérsias existentes entre

as pessoas e alcancar a coordenacao dos interesses privados e a paz na sociedade.

Para efeitos didaticos, a expressado Tribunais sera empregada nao no
sentido estrito de 6rgdo de segundo grau que reaprecia as decisdes dos juizes,
mas no sentido amplo de 6rgdo julgador e também de cupula administrativa
(administrador) responsavel pelas politicas publicas, que traca os destinos e
comanda todos os setores do Poder Judiciario em cada uma das suas esferas de
atuacao (estadual, federal, da justica comum ou especial).

Além disso, as expressoes administracdo de tribunais, administracdo da
justica e administracdo judicidria serdo utilizadas como sinénimas, e abrangerao
nao s6 os tribunais, mas também o trabalho dos juizes na qualidade de
administradores de foro, féruns, gabinetes e secretarias, dentre outras tantas

atividades administrativas (néo jurisdicionais) que desempenharem.

Um bom trabalho da administracdo deve comecar a partir de uma
descricdo detalhada, com a apresentacao estrutural e sistémica, que permita
visualizar um organograma geral, como se descreve a seguir.

Dentro da hierarquia judiciaria nacional, o Supremo Tribunal Federal
(STF) é o 6rgao jurisdicional de mais elevado grau, composto por 11 Ministros. Em
escala decrescente esta o Superior Tribunal de Justica (STJ), 6rgao jurisdicional
constituido por 33 Ministros. O STF e o STJ localizam-se em Brasilia e sdo

tribunais de superposicdo na estrutura do Poder Judiciario Nacional.

No ambito federal, distribuidos em varias regides do Pais, estdo os
Tribunais Regionais Federais (compostos por desembargadores federais); e em

15
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todos os Estados (mais o Distrito Federal), os Tribunais Estaduais e o do Distrito
Federal (constituidos por desembargadores dos estados e do Distrito Federal).
Logo abaixo, na estrutura judiciaria nacional, estdo os juizes de primeiro grau
federais e estaduais.

A justica do trabalho conta com o Tribunal Superior do Trabalho (TST),
sede em Brasilia, e com os Tribunais Regionais do Trabalho (compostos por
desembargadores do trabalho). Logo abaixo, na estrutura judiciaria, estdo os
juizes do trabalho de 1? instancia, sendo quase toda a sua estrutura composta de
magistrados federais.!

A justica eleitoral conta com o Tribunal Superior Eleitoral (TSE), composto
por, no minimo, sete membros, e com sede na capital da Reptuiblica, bem como os
Tribunais Regionais Eleitorais (TRE’s), um na capital de cada Estado brasileiro
e no Distrito Federal, com os juizes e as juntas eleitorais. Estas ultimas sao
compostas por um juiz de direito (presidente) e por dois ou quatro cidadaos de
notéria idoneidade.

A atuacao administrativa e financeira do Poder Judiciario nos Estados
é controlada (controle externo) pelos Tribunais de Contas dos Estados (6rgaos
auxiliares do Poder Legislativo) e a atuacado funcional dos juizes, pelas
Corregedorias Gerais de Justica (controle interno).

Como 6rgao de superposicao esta o CNJ, composto por 15 membros (art.
103-B da Constituicdo da Republica) e presidido pelo Presidente do STF, atuando
concorrentemente no controle da atuacdo administrativa e financeira do Poder
Judiciario e no cumprimento dos deveres funcionais dos magistrados integrantes
de primeira e segunda instancia dos tribunais locais e regionais.

Sao inegaveis os problemas estruturais que atingem o Poder Judiciario
como um todo e, por isso, é fundamental um adequado acompanhamento

1 O autor, em 1989, ao inicio de sua carreira como juiz estadual, atuou em causas da
Justica do Trabalho, em face da auséncia de juiz do trabalho na comarca de Cerro Azul -
PR. Atualmente, a Justica do Trabalho ja esta organizada e estruturada em quase todo o
territério nacional e os juizes estaduais raramente atuam na Justica do Trabalho.



sistémico de sua atuacdo. Note-se que esses problemas, em maior ou menor
grau, de forma mais ampla ou restrita, ndo sdo novos, e o decurso do tempo tem
agravado os seus efeitos sem que os tribunais consigam implementar sistemas
eficazes de planejamento, execucao e controle da administracdo, para atenuar
ou resolver o que se costumou denominar crise da Justica ou crise do Poder
Judicidrio.

Os valores Justica (e seu acesso), Seguranc¢a Juridica, Acessibilidade,
Rapidez (celeridade), Modernidade, Transparéncia, Imparcialidade, Probidade,
Etica e Efetividade sdo alguns que compdem o “pacote” de ideais que o Poder
Judiciario promete, formalmente, oferecer ao cidadao e que, efetivamente, sao

atributos de valor para a sociedade.

A histérica falta de definicdo de objetivos e de planejamento estratégico
adequado e especifico ao ambiente do Poder Judiciario motivou a ideia inicial da
pesquisa. Muito se falava em gestdo privada, empresarial, comercial, mas tudo

parecia muito distante, desconectado e fora da realidade dos servicos judiciarios.

E preciso motivar uma mudanca de cultura capaz de viabilizar o inicio
de um ciclo empreendedor alicercado na profissionalizacdo da administracao
dos tribunais (e, por consequéncia, de seus diversos 6rgaos), para cumprir as
promessas de acesso a justica e efetividade. Além de assegurar o acesso ao Poder
Judiciario, verifica-se a necessidade de se ofertarem instrumentos publicos e
privados nao s6 de entrada (acesso), mas de prevencao de conflitos e de saida da

justica.?

Com a implementacdo de diretrizes nacionais pelo CNJ, é preciso
aproveitar a oportunidade para retomar o foco na missdo do Poder Judiciario
de Realizar Justica e, a partir dai, com esteio nos problemas (forcas restritivas),
buscar o cumprimento das metas nacionais e, mais que isso, planejar as metas
especificas e os objetivos dos servicos judiciarios brasileiros em cada um dos
tribunais do pais.

2 O numero de processos judiciais em andamento € desproporcional a estrutura,
como se constata nas varias pecas de informacdo oriundas da imprensa e nas pesquisas
quantitativas citadas no curso do trabalho.
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Sao poucos os trabalhos cientificos e ainda muito restritas as pesquisas
especificas dirigidas a administracdo dos o6rgaos do Poder Judiciario.?
Muitas pesquisas existentes, sem conhecimento das complexas atividades
judiciarias, tomam por base modelos empresariais, sem trabalhar a redefinicdo
de seus conceitos, que pouco, ou nada, se identificam com as linhas gerenciais e
administrativas dos tribunais que, uma vez mencionadas nesses estudos, mais
afastam do que aproximam os magistrados.

Como perspectiva promissora e referéncia especifica em administracao de
tribunais, agregam-se ao trabalho a descricdo e evolucdo do sistema nos Estados
Unidos da América, onde o autor esteve recentemente, indicado pela ENFAM e

a convite da Embaixada dos Estados Unidos, e reforcou sua conviccao de que é
possivel fazer melhor (capitulo — Administragdo das Cortes Norte-Americanas).

A base tedrico-empirica desta pesquisa, além de buscar luz nos conceitos
de administracéo e organizacéo judiciarias, é fundamentada nos livros classicos,
peridédicos, psicologia, direito e revistas especializadas que tratam:

a) da gestao do conhecimento e de pessoas;

b) da gestao estratégica de servicos e de pessoas;

c) dos niveis de aprendizagem;

d) da planificacdo organizacional (mecanismos de coordenacao);
e) da legitimacao social e estratégias de marketing de servicos;

f) dos padroées de qualidade e satisfacdo do usuario;

g) benchmarking;

3 Ha poucos, mas bons exemplos, de projetos de administracao judiciaria em Tribunais
Federais e Estaduais; entretanto, com metodologia de pesquisa e analise diversas das
eleitas para este trabalho (CEBEPEJ).



h) da gestdo por competéncias;
i) empowerment,;

j) das diferentes formas de visualizacdo das estratégias, da gestao do
pensamento e de pessoas, dentre outras técnicas, ferramentas,
instrumentos e ideias oriundas de outras ciéncias da administracao

e da engenharia, com foco sempre na pessoa.

O objetivo geral da pesquisa, portanto, é o de transportar a experiéncia,
o conhecimento e alguns fundamentos da ciéncia da administracao e adequa-
los ao complexo modelo de administracdo dos servicos judiciarios (capitulo —
Diagnéstico, objetivos e propostas para a qualificacdo da administragdo judicidria).

A observacao dos fatores propulsores (forcas propulsoras) e que dificultam
(forcas restritivas) a analise da administracéo judiciaria focada no cidadao (objetivo
especifico) trara, como conclusao, a indicacdo das estratégias congruentes com as
peculiaridades dos tribunais e a implementacdo de mecanismos de coordenacéao
dos servicos judiciarios (Capitulo — Os juizes sdo profissionais caros para atender
telefone e preparar oficios; e Capitulo — Forcas estratégicas propulsoras da
administracdo judiciaria).

Em relacdo a metodologia, o trabalho tomou por base dados
secundarios constantes de relatérios de tribunais e dados primarios
resultantes de pesquisas, questionarios, entrevistas e observacao
estruturada do funcionamento, em geral, dos tribunais brasileiros.
4 Por meio da técnica de analise de conteuido sdo colecionadas, ainda, pecas de
informacao de diferentes fontes da imprensa, como jornais, revistas e periédicos.
Pesquisas histoéricas, levantamentos quantitativos (estatisticas) e entrevistas
procuraram embasar uma analise preponderantemente qualitativa.

4  Da generalidade (administracao geral dos tribunais) para a especificidade (analise de
um ou alguns é6rgaos administrados pelo Poder Judiciario), procuraram-se, na pesquisa, os
orgaos de maior concentracao de atendimento popular, como os Juizados Especiais Civeis
e Criminais previstos na Lei 9.099/1995.
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Convém reafirmar o enfoque da pesquisa e seu objetivo especifico, segundo
o qual, o planejamento estratégico do Poder Judiciario deve fundamentar-se e
ter base principal na perspectiva do cidaddo — usuario dos servigcos da justica.
Dai a importancia dos érgaos de maior visibilidade publica, como os Juizados
Especiais, as Varas de Familia, as Varas do Trabalho, o Tribunal do Juri, as
Varas de Infancia e Adolescéncia, as Varas de Execucao Penal, dentre outras.



3 - O CNJ E A GESTAO ESTRATEGICA DO PODER
JUDICIARIO

Com a Resolucao n° 70, de 18 de marco de 2009, na sua fundamental
funcao de pensar o Poder Judiciario como um todo e definir diretrizes nacionais;
e apds ouvir, em encontros previamente agendados, os presidentes de tribunais
brasileiros; o Conselho Nacional de Justica (CNJ) estruturou um Planejamento
Nacional e definiu os parametros para a implementacdo da Gestdo Estratégica
no ambito do Poder Judiciario brasileiro, a fim de aperfeicoar e modernizar os
servigos judiciais.

3.1 - Missao e Visao

Relembrou o CNJ, algo que parecia esquecido ha anos pelos gestores de
tribunais, que é a missao do Poder Judiciario de Realizar Justica.

Ninguém duvida das dificuldades no alcance dessa fundamental miss&o.
O valor “Justica” é efetivamente muito complexo para ser acionado apenas do
ponto de vista do direito ou da solucao técnico-juridica. De qualquer sorte, é
importante ressaltar a necessidade de dar os primeiros passos. Rubens Curado
Silveira, Secretario Geral do CNJ, tem apresentado, com base nos anexos da
Resolucao n° 70/2009, descri¢des e atributos que podem auxiliar o gestor que
pretenda alcancar essa missdo e, ainda, consolidar a visdo de ter um Poder
Judiciario reconhecido pela sociedade como instrumento efetivo de justica,
equidade e paz social.

Mediante alguns temas, objetivos estratégicos, linhas de atuacgéo e agoes
sugeridas, o Anexo 1 da citada Resolucdo apresenta uma sintese da estratégia
do Poder Judiciario, a partir de planejamento que define 8 temas e 15 objetivos
estratégicos a serem alcancados. Acbes especificas deverdo ser tomadas pelos
tribunais, a fim de fazer cumprir essa nova perspectiva visualizada pelo CNJ.
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“Uma visdo sem acdo nao passa de um sonho. Acdo sem visdo é s6 um
passatempo. Visdo com acao pode mudar o mundo” (Joel Karker, no filme Visao
do Futuro, Siamar).

As acbes serdao destinadas a conquistar ou resgatar a credibilidade do
Poder Judiciario, a fim de que se reconheca, nos servicos judiciarios, a prestacao
de um servico publico necessario, relevante, indispensavel, célere, acessivel,
responsavel, imparcial, efetivo e justo. Sdo os desafios que se apresentam. Os
servicos judiciarios deverao ser vistos pela sociedade como aqueles dirigidos a
busca do ideal democratico e da promocédo da paz social, garantindo o exercicio
pleno dos direitos de cidadania.

Atributos de valor para a sociedade, como celeridade, modernidade,
acessibilidade, transparéncia, responsabilidade social e ambiental, imparcialidade,
ética e probidade, terdo de ser trabalhados e aferidos para — com acdes concretas
— realizar essa missao e visao.

3.2 - Eficiéncia Operacional e Acesso ao Sistema de
Justica

Uma das maiores criticas que se faz ao Poder Judiciario diz respeito a
morosidade. A despeito de ter previsdo constitucional no sentido da razoavel
duracao do processo, ainda nao se garantiu agilidade na tramitacao dos processos
judiciais e administrativos, e também nao se promoveu o efetivo acesso ao Poder
Judiciario, hoje entendido como acesso a ordem juridica justa. Ainda assim, o
Poder Judiciario esta abarrotado de processos.

Para a busca da eficiéncia, estdo se tornando conhecidos os instrumentos
e indicadores criados pelo CNJ para aferir a taxa de congestionamento dos
tribunais e identificar os respectivos gargalos. S6 se fala em “Meta 2” e, até
mesmo fora do ambiente judiciario, o CNJ tem sido reconhecido como o mentor
(responsavel) pela agilizacdo dos processos judiciais.



Aqui resulta a preocupacdo de que o CNJ deve, além de “se promover”
como nova instituicdo (posicionamento competitivo), estimular a valorizacao,
promocdo e comprometimento dos juizes e tribunais, que também devem ser
reconhecidos pela sociedade como responsaveis pelos avancos verificados
(posicionamento de lideranca — com atuacdo cooperativa).

Se o CNJ for s6 “amado” pela sociedade, mas também “odiado” por juizes
e tribunais, sua verdadeira missdo nao sera alcancada. Ha de se conquistar
a credibilidade com a lideranca que se exercera juntamente com os juizes e
tribunais e ndo sobre os juizes e tribunais.

Sugerem-se ainda, acbdes consistentes na implantacdo de processos
eletronicos e outras ferramentas da tecnologia da informacéo, da gestdo por
competéncias, do estimulo a solugdes coletivas das demandas em massa, do
investimento na estrutura dos juizados especiais, do incentivo a conciliacdo e a
mediacéo, dentre outros.

Como ressalta WATANABE, Kazuo (1998), o direito de acesso a justica é,
fundamentalmente, o direito de acesso a ordem juridica justa. Enumera alguns
de seus dados elementares:

¢ direito a informacdo e ao perfeito conhecimento do direito
substancial e a organizacdo de pesquisa permanente, a cargo de
especialistas, e orientada a afericdo constante da adequacao entre
a ordem juridica e a realidade socioeconoémica do pais;

¢ direito de acesso a Justica adequadamente organizada e formada
por juizes inseridos na realidade social e comprometidos com o
objetivo de realizacao da ordem juridica justa;

¢ direito preordenado dos instrumentos processuais capazes de
promover a efetiva tutela de direitos;

¢ direito a remocao de todos os obstaculos que se anteponham ao
acesso efetivo a justica com tais caracteristicas.

23



24

Todos esses aspectos integram a ideia, hoje corrente, de que o Poder
Judiciario, melhor organizado e estruturado, deve propiciar ao cidadao efetivo
acesso a ordem juridica justa. Ha de se promover meios que garantam a
acessibilidade real do cidadao aos servicos judiciarios, reducdo das distancias
fisicas aos érgdos e servicos judiciarios por meio de parcerias, acoes itinerantes
que aumentem a capilaridade do atendimento, com mutirdes de conciliacao e
carcerario, balcoes de atendimento, programas de justica comunitaria, além da
utilizacdo de sistemas que promovam efetividade no cumprimento das decisées
judiciais, como os convénios que autorizaram acesso a dados bancarios e outros
por meio dos sistemas bacenjud, infojud, renajud, penhora eletréonica de imoveis,
dentre outras providéncias.

Ainda assim, o Poder Judiciario ndo tem conseguido cumprir, com rapidez
e efetividade, o seu papel, e ndo conseguira cumpri-lo se continuar a fazer “mais
do mesmo”. Explico: lamenta-se sempre a mesma falta de estrutura e pede-se
como Unica solucédo o aumento do numero de servidores e de juizes.

Os dados informativos colhidos da imprensa e algumas pesquisas s6
confirmaram o que ja era conhecido. E notéria a morosidade e a insatisfacdo do
povo com os 6rgaos do Poder Judiciario a despeito do aumento estrutural, do
aumento do nimero de juizes e de servidores.

Os responsaveis pela prestacdo jurisdicional continuam a entrega-la
com atraso muitas vezes de anos, para néo dizer lustros ou décadas, e uma das
criticas construtivas que se faz € no sentido de repensar o processo judicial.

Também a inseguranca juridica com decisdées totalmente diferentes
a casos essencialmente iguais é causa de insatisfacdo e incompreensdo da
populacdo. Hoje propostas de um novo Coédigo de Processo Civil prometem
solucionar esse grave problema brasileiro.

A amplitude recursal e a diversidade de entendimento, todavia, sdo apenas
algumas das muitas variaveis que colaboram com a percepc¢ao de ineficiéncia e
com a demora na prestacdo jurisdicional e comprometem a sustentabilidade do
Poder Judiciario.



Ha expressdes populares que ensinam: “Errar é humano, persistir no
erro é burrice”. Em outras palavras o erro pode servir de aprendizado e uma vez
cometido nao deve ser repetido.

A administracao judiciaria deve aprender a extrair dos erros e projetar
uma visdo estratégica voltada ao conhecimento.

O saber, o conhecimento s6 tem sentido quando posto em pratica: saber
e nao difundir (saber-fazer) é perder o conhecimento e a inteligéncia adquiridos.

Tanto o conhecimento informal quanto o formal sdo fundamentais e cabe
aos administradores orientar a documentacdo e registro desse conhecimento na
memoria do Tribunal (cultura corporativa).

A memoéria de todo o conhecimento adquirido (interno ou externo),
registrado ou nao registrado formalmente é muito importante para se estabelecer
qualquer planejamento projetivo ou corretivo na administracédo judiciaria.

A administracao judiciaria pés-moderna sera aquela com capacidade de
adaptar-se as mudancas que ocorrem no contexto tempo-cultural (ambiente) e
reagir as licoes trazidas pelas experiéncias negativas projetando, passo a passo,
as alteracdes na sua estrutura e no seu comportamento organizacional.

Nesse contexto de acesso a justica como acesso a resolucdo adequada
dos conflitos, é que se verifica discussoes atuais sobre alternativas e propostas
diferentes.

Novas formas e novos métodos de resolucdo de conflitos precisam ser
estimulados a fim de garantir, dentro ou fora do Poder Judiciario, resolucao
eficaz e adequada das controvérsias em todos os seus aspectos.
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3.3 - Responsabilidades Sociais

Responsabilidade social é fazer mais, fazer além do que se faz de habitual.
Utilizar conhecimentos, competéncias e habilidades para promover acbes em
beneficio da sociedade. E essa a esséncia do que se entende por responsabilidade
social.

Sabe-se, hoje, que desenvolver projetos de responsabilidade social
fortalece a legitimacédo perante a sociedade. Demorou muito para que o Poder
Judiciario tivesse a percepcdo de que, como PODER, tem uma autoridade
simbolica e uma capilaridade que pode ser utilizada para potencializar um efetivo
auxilio na promocdo da cidadania, na inclusdo social, no esclarecimento dos
direitos e no auxilio pedagoégico de gerar percepcao dos deveres, dentro do estado
democratico brasileiro.

Haboasreferéncias, noBrasil, de projetos e programas de responsabilidade
social, a partir do préprio CNJ, com a politica de humanizacdo do sistema
penitenciario, alfabetizacdo, profissionalizacdo e incentivo para a insercdo
de egressos no mercado de trabalho. O poder simbélico do Supremo Tribunal
Federal, que fortalece o CNJ, pode gerar e estimular muitas acdes efetivas em
beneficio da sociedade. Entretanto, é preciso motivar sem perder o foco, que deve
se centrar no seu objetivo principal: o CNJ é o gestor maior do Poder Judiciario
nacional.

Os Juizados Especiais Criminais de Curitiba realizam Oficinas de
Prevencao ao Uso de Drogas (OPUD). Com a atividade interdisciplinar na
aplicacao das medidas, inclusive como adverténcia, tem alcancado a insercdo
de usuarios e dependentes, em acdes construtivas. O programa ja reduziu a
reincidéncia em mais de 50% e, hoje, as acoes tém sido multiplicadas em varios
juizos criminais brasileiros, como PR, RJ e DF (ANEXO I). O préprio CNJ, por
meio de sua Corregedoria, ao baixar o Provimento n°4, reconhece a importancia
da atuacéao, prevencao, atencao e reinsercao social de usuarios (dependentes, ou
nao, de drogas).



No ano de 1993, foi criado, no ambito da Associacdo dos Magistrados e do
Tribunal de Justica do Parana, o projeto Justica se aprende na Escola, destinado
a levar o conhecimento de deveres e direitos a criancas do ensino fundamental,
de maneira ltdica, com o incentivo a visitacao de juizes as escolas e de alunos aos
tribunais. Em 1998, o autor apresentou o projeto em Brasilia e como Programa
de Acao, foi adotado pela Associacdo dos Magistrados Brasileiros (AMB), com
a denominacédo Cidadania e Justica também se aprendem na Escola. Esse
programa, com suas varias etapas, tem promovido um despertar de cidadania
e ja atendeu a mais de 13 milhdes de criancas e jovens, por meio de cartilhas,
gibis, videos educativos, vinhetas (Cidadania — a gente vé por aqui), concursos
de relatério, apresentacgoes teatrais (ANEXO II). Sdo algumas das boas praticas
compartilhadas por alguns tribunais, de maneira colaborativa. Ha outras tantas
boas iniciativas brasileiras.

O CNJ tem estimulado o cadastro de boas praticas e ja deu inicio ao
registro em um banco de dados nacional, que propiciara a identificacdo das
melhores praticas, que podem ser adotadas, ou adaptadas, por outros tribunais,
a fim de melhorar seu desempenho. Na iniciativa privada, essas operacoes de
benchmarking sdo competitivas e, algumas vezes, é dificil o acesso a boas praticas
dos concorrentes, que muitas vezes se utilizam do sigilo comercial. Como os
orgaos judiciarios devem trabalhar de forma colaborativa, eventuais competi¢coes
poderao ser produtivas, estimulando que os tribunais apresentem o maior niimero
de projetos promissores com condicdoes de compartilhamento e exportabilidade.
E o exemplo das premiacdes, com bons resultados no projeto INNOVARE,
que, anualmente, reconhece boas praticas em varios setores da administracédo
judiciaria brasileira e valoriza atuacodes individuais e institucionais.

3.4 - Alinhamento e Integracao

Ressaltei (BACELLAR, 2003) que o estimulo do Supremo Tribunal
Federal a melhor atuacdo dos tribunais, mesmo antes do CNJ, sempre teve um
papel importante na concretizacao de um Poder Judiciario nacional. Nao foi sem
razao que na reuniao do colégio de Presidentes de Tribunais de Justica, realizada
em abril de 1997 em Brasilia, Sepulveda Pertence, como Presidente do Supremo
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Tribunal Federal, conclamou todos os Desembargadores dirigentes de Tribunais
Estaduais® a dar efetiva importancia e valorizacdao aos novos Juizados Especiais.
Em sua exposicéo, ante a cobranca justa da sociedade, raciocinou:

“Tinhamos um alibi: os Juizados ndo se podiam instalar a falta da
Lei Federal. Depois da cobranca insistente dos projetos existentes, veio a lei,
ao final de 1995. O Legislativo e o Executivo Federal sorviam sua mora e, com
isso, transferiam a responsabilidade ao Judiciario, particularmente a Vossas
Exceléncias, responsaveis pelos Tribunais de Justica. O alibi desaparecera, o que
havia agora era a responsabilidade, era o desafio.”

Efetivamente, com a edicao da Lei n°® 9.099/1995, desapareceu qualquer
justificativa. Os Juizados Especiais passaram a ser de instalacdo obrigatéria e
o caminho para atender a justa cobranca da sociedade. Os Tribunais Estaduais
passaram a ter nas maos um valioso instrumento para resgatar a confianca do
povo no Poder Judiciario e garantir o efetivo acesso a Justica.

Essa atuacédo e esse estimulo, hoje promovidos pelo CNJ, continuam a
orientar a atuacgao dos tribunais regionais e locais. A partir de encontros realizados
com os presidentes de tribunais brasileiros, foi possivel ao Conselho Nacional
de Justica (CNJ), inicialmente, recomendar a implantacdo de Nucleos de Gestao
Estratégica e, depois, estabelecer algumas diretrizes comuns e metas estratégicas
de curto, médio e longo prazos, incorporadas internamente nos tribunais pela
aprovacdo, em linhas gerais, de planejamentos especificos, por seus o6rgaos
plenarios ou especiais respectivos. Com isso, deu-se o passo primordial para
que todos os tribunais buscassem integracdo ao Plano Estratégico Nacional. Ao
Conselho Nacional de Justica resta ainda o fundamental desafio de motivar,
cobrar, integrar e acompanhar a promocdo do alinhamento e adequacdo das
estratégias locais ao Planejamento Estratégico Nacional e seus indicadores.

Respeitadas as peculiaridades locais, sdo necessarias a unicidade e a
integracdo das politicas nacionais com as politicas regionais e planejamentos
plurianuais alinhados em suas metas e respectivos indicadores, adequados

S5 Também o Distrito Federal.



a permitir a mensuracdo de resultados. Com isso, sera possivel compartilhar
conhecimentos e integrar o Poder Judiciario nacional, por meio da troca de
experiéncias, boas praticas, benchmarking, dentre outros indicadores integrantes
da gestdao do conhecimento e de niveis de aprendizagem.

3.5 - Atuacao Institucional

O Poder Judiciario brasileiro permaneceu, durante muitos anos,
enclausurado, fechado e pouco receptivo ao relacionamento com a sociedade.
Mesmo em relacdo aos demais poderes, as relacoes se restringiam as necessidades
internas e contatos formais destinados ao ajuste de percentuais do orcamento
para atender a suas necessidades.

Ha, hoje, uma percepcao clara da interdependéncia entre os poderes, o
Poder Judiciario e os integrantes das funcdes essenciais a funcao jurisdicional,
como sao os membros do Ministério Publico e os advogados.

Independentemente do estimulo que se dé aos meios alternativos de
resolucdo de conflitos a preservacao da legitimacao, da autonomia e independéncia
do Poder Judiciario é essencial para o regular funcionamento das instituicdes e
para a garantia dos direitos do cidadéao.

Com o passar do tempo, as atribuicées do Judiciario foram crescendo
e o fizeram ter maior influéncia no controle da legalidade dos atos dos Poderes
Legislativo e Executivo.

A judicializacao da politica, embora tenha seus pontos positivos e seja em
parte reconhecida como necessaria, tem propiciado algumas investidas abertas
contra o Poder Judiciario.

O Poder Judiciario existe e se justifica quando aplica com independéncia
a lei, impondo sua observancia indistinta, inclusive contra o Poder Executivo que,
por tradicao, costumava agir tiranicamente contra os cidadaos.
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As garantias atribuidas ao Judiciario lhe foram outorgadas como
prerrogativas para o imparcial, independente e seguro cumprimento das normas
basicas da sociedade.

O Poder Judiciario tem vivenciado uma crise que pode comprometer
institucionalmente sua reputacao.

A generalizacéo, entretanto, de expressoes negativas dirigidas aos juizes
nao tem gerado ag¢des e comprometimento com mudancas necessarias. Passam a
ser verdade aos olhos da populacao.

Planta-se uma macieira e coloca uma tabuleta: “esta drvore é uma
figueira”. Todos os que por ali passarem, por anos e mais anos, vao achar tratar-
se de uma figueira. S6 muito mais tarde, talvez quando vierem os frutos, o engodo
sera descoberto (LASSALE, 1987).

A posicao do Poder Judiciario, como guardido das liberdades no estado
democratico de direito, s6 podera ser preservada por meio de sua autonomia,
independéncia e imparcialidade.

Por isso, é de primordial importancia, no estudo do Poder Judiciario,
a andlise das garantias que a Constituicdo institui para salvaguardar aquela
imparcialidade e aquela independéncia. Algumas dessas garantias dizem respeito
ao Poder Judiciario como um todo, servindo para resguarda-lo da influéncia
de outros poderes, enquanto outras sdo concernentes a seus juizes (ARAUJO
CINTRA, 1995).

O Poder Judiciario parece desconhecer a forca de sua autoridade, que
sera proporcional ao conceito moral que lhe atribuir a sociedade.

Para viabilizar o cumprimento dos objetivos estratégicos, o Poder
Judiciario precisa comunicar-se melhor com a sociedade, a partir do principal
destinatario dos servicos, que é o cidadao brasileiro. Para isso, a comunicacao
deve fluir de maneira simples, rapida e de forma articulada, por meio de planos
de comunicacdo social, cartilhas informativas e sites interativos que, além de



esclarecer, divulguem as iniciativas do Poder Judiciario.

A implantacao de ouvidorias, para recebimento de criticas e sugestoes,
integra ferramentas que, na gestdo do conhecimento, geram continuo aprendizado.
Audiéncias Publicas locais promovidas por magistrados em relacdo a assuntos
de interesse da sociedade fazem da atuacao institucional o instrumento de
valorizacao, legitimacéo e reconhecimento do Poder Judiciario pelo jurisdicionado.

A realizacdo de eventos que tratem da integracdo entre os membros
do Poder Judiciario, advogados, defensores, servidores, notarios, delegados,
imprensa, universidades, e promotores de justica, destaca as percepcoes
construtivas de um relacionamento que pode avancar também, de forma
harmoniosa e construtiva.

3.6 - Gestao de Pessoas

Houve, durante alguns anos, a afirmacdo de que magistrados néo
deveriam perder tempo com gestao, visdo estratégica ou com os conhecimentos
da ciéncia da administracdo. Entretanto, percebeu-se que, queira ou nao, goste
ou néo, o juiz precisa ter, além do conhecimento técnico-juridico, conhecimentos
basicos de gestao, até porque, no relacionamento com os servidores, é visto como
quem devera orientar e gerir o funcionamento do juizo a que responde. Questoes
envolvendo analise do clima organizacional, motivacao, lideranca, relacionamento
interpessoal, comunicacdo, estimulo aos desempenhos e a inovacao fazem parte
da atividade do magistrado da pés-modernidade. A nova teoria humanista da
administracao valoriza a pessoa humana como valor fundamental de qualquer
instituicdo que queira prestar um servico de qualidade.

A necessidade da capacitacdo continua de magistrados e servidores para
melhor atender ao jurisdicionado, superar preconceitos e perceber a importancia
da visdo interdisciplinar, € hoje uma realidade. O Poder Judiciario ha de
buscar o “saber” onde quer que ele se encontre (na psicologia, administracao,
engenharia, antropologia, filosofia, sociologia, matematica, economia), gerando

nos magistrados e servidores a percepcdo da importancia da gestdo de pessoas,
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da gestao de processos, da gestdo do conhecimento, do pensamento, dos niveis de
aprendizagem e na valorizacdo do ser humano como maior valor da organizacio.

Todas as ferramentas indicadas terdo contato direto e enfoque/énfase na
gestao de pessoas, sejam elas de gestao do conhecimento ou de gestdo estratégica
de servicos.

A analise dos niveis de aprendizagem, da planificacdo organizacional
(mecanismos de coordenacéo), da legitimacéao social e das estratégias de marketing
de servicos, dos padrdes de qualidade e satisfacdo do usuario, benchmarking, da
gestdo por competéncias, empowerment e as demais ferramentas, como se disse,
terdo sempre foco no maior valor a ser considerado: a pessoa.

3.7 - Orcamento, infraestrutura e tecnologia

Os administradores de tribunais queixaram-se, durante anos, que, por
nao ter a “chave do cofre”, que esta com o Poder Executivo, nada poderiam fazer
para melhorar a Justica. Havia também a reclamacdo de que cabe ao Poder
Legislativo fazer as leis e que, portanto, o Poder Judiciario fazia o possivel, ndo o
suficiente, para cumprir a fundamental atividade de prestar um servico judiciario
adequado, agil, rapido, eficaz e de qualidade.

Conhecer gestdo orcamentaria passou a ser uma necessidade, a fim de
entender o que é receita corrente liquida e o que a integra por ocasido do repasse
do duodécimo destinado ao Poder Judiciario.

Depois, é fundamental aos tribunais, como forma de adequacao ao plano
estratégico nacional, maximizar a utilizacdo dos sempre limitados recursos
publicos, como forma de demonstrar eficiéncia na gestdo orcamentaria.

De outro lado, os objetivos estratégicos precisam estar perfeitamente
alinhados ao planejamento orcamentario e, se nao for possivel aumentar a receita,
os recursos devem ser otimizados, a fim de alcancar melhores resultados com os

mesmos meios. E um desafio dificil, mas, agora sim, em outros termos, possivel.



Houve tempo, muito recente, em que nédo havia qualquer participacéo dos
magistrados e servidores na definicdo do planejamento orcamentario e muitas
necessidades ndo eram atendidas, exatamente, pela falta de conhecimento e
informacéo sobre sua existéncia. O CNJ recomendou aos tribunais a participacao
efetiva de servidores e de magistrados na elaboracao e na execucao das propostas
orcamentarias e nos planejamentos estratégicos, o que permite uma visio real

das urgéncias e necessidades, evitando-se investimentos inuteis e dispensaveis.

O avancgo tecnolédgico, por meio da tecnologia da informacdo (TI), da
certificacdo digital, dos programas de informatica e da seguranca da informacao,
deve servir ao cumprimento das metas estratégicas estabelecidas pelos tribunais,
o que sera feito com um alinhamento congruente entre a gestdo or¢camentaria e a
aquisicao dos equipamentos mais avancados de automatizacéo, controle, geracdo
de dados estatisticos, informacdo, peticionamento eletronico, digitalizacado
documental e armazenamento, dentre outros.

De igual forma, a gestdo orcamentaria contribuira para a garantia de
infraestrutura apropriada as atividades administrativas e judiciais, pelo Poder
Judiciario. A padronizacdo de projetos arquitetdonicos ja testados, de mobiliario
com foco na economicidade, na funcionalidade, no desenvolvimento sustentavel
e na ergonomia, faz parte dessa nova fase, que se inicia na gestao estratégica do
Poder Judiciario nacional.

A troca de experiéncias e o denominado benchmarking permitirdo que
a melhor pratica, a melhor adequacao de espaco e o melhor projeto possam ser
compartilhados e exportados para o alcance da melhor prestacéo jurisdicional.
Mais do que imitar, procura-se aprender com os outros, compreender a
funcionalidade, os processos adotados, as operacdes e as ideias que alcancaram
melhores resultados na satisfacdo dos jurisdicionados e no estimulo ao trabalho
dos servidores. Sao exemplos praticos da aplicacéo da teoria do conhecimento e
gestdo da aprendizagem.

A problematizacdo, a partir da coleta de dados, pode ser um bom
método para demonstrar a aplicacdo de algumas das muitas ferramentas da
administracao.
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4 - O PODER JUDICIARIO E SEUS PROBLEMAS

Foram muitas as pesquisas gerais, ndo qualitativas, ja desenvolvidas
para avaliar o trabalho do Poder Judiciario. Embora essas pesquisas ja tenham
respondido algumas das varias indagacoes e outras tenham respostas notoérias,
as abordagens seguintes sdo importantes, como ponto de sustentacdo e até de
conveniéncia, para o desenvolvimento deste trabalho:

- A administracao dos tribunais é satisfatoria?

- A populacédo, que necessita dos servicos judiciarios, esta satisfeita
com o atendimento do Poder Judiciario?

- Ha necessidade de mudancas?

- A estrutura organizacional para a administracdo da justica é
adequada?

Constatou-se que a estrutura organizacional do Poder Judiciario,
analisado em sua generalidade, é centenaria, inadequada, burocratizada e de
baixa aprendizagem. Ainda em consideragcdo geral, normalmente o ambiente
fisico dos Tribunais ndo é o mais adequado ao atendimento dos jurisdicionados,
na condicdo de consumidores dos servicos judiciarios.

Em geral, a administracao dos Tribunais é insatisfatéria.
Os inevitaveis conflitos ndo podem ficar sem solucao, e por isso, precisam
encontrar o melhor caminho para serem administrados, desfeitos, transformados,

extintos, modificados, solucionados ou compatibilizados.

Para alcancar os caminhos mais adequados a cada uma dessas situacoes
€ que se estudam os diversos métodos de resolucédo de conflitos.
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Ha uma tendéncia no Brasil de que os conflitos sejam sempre dirimidos
perante o Poder Judiciario pelo mecanismo adversarial.

O acesso a justica, sempre considerado do ponto de vista do Estado, foi
apenas formal sem nenhuma efetividade.

Percebe-se haver uma gama de causas para as quais o Poder Judiciario é
necessario, imprescindivel e o Ginico caminho adequado para resolvé-las.

Como 6rgao e Poder que integra o Estado, o judiciario tem o compromisso
de garantir, com independéncia, o cumprimento da Constituicao e as leis do Pais.

Para que o Sistema Judiciario como um todo possa cumprir o seu papel
com eficiéncia e em tempo razoavel (nossa posicao), deve ser reservado ao Poder
Judiciario, fundamentalmente, causas mais significativas que exijam o controle
da legalidade nos casos de lesdo ou ameaca de lesdo a direitos.

Todas as demais questoes relativas a divergéncias de interesses, ruidos
de comunicacdo, relacdées convencionais conflituosas, dentre outras, podem
encontrar melhor resolucao por outros métodos que ndo o mecanismo publico
tradicional desenvolvido perante o Poder Judiciario.

Cada método tem seu valor e na variada gama de situacdes, relacoes,
acontecimentos que ocorrem na sociedade, encontrard campo fértil para ser
desenvolvido adequadamente e produzir seus melhores resultados.

Nem sempre é facil identificar desde logo, na complexidade das relagoes
que envolvem os seres humanos e de acordo com a situacdo concreta, a indicacao
do melhor e mais adequado método.

Defende-se (nossa posicdo) a apresentacdo de um portfélio de métodos,
instrumentos, mecanismos, processos, técnicas e ferramentas para indicacao e
escolha adequada na resolucao de conflitos nas suas mais diversas manifestacoes
e ambientes.



O tempo se encarregara de dar sustentacdo aos mais adequados caminhos
na busca por resolucao dos conflitos com o estabelecimento de uma nova cultura
privatistica e consensual.

Uma concepc¢ao mista, dentro e fora do Poder Judiciario, com multiplas
portas de resolucdo de disputas, pode ser aplicada. Experiéncias de sucesso
ja existentes em outros paises (com as adequacdes necessarias) serviram de
referéncia e operam em alguns de nossos Tribunais.

Acesso a ordem juridica justa, dentro de suas varias concepgoes, é acesso
aos métodos mais adequados a solucao dos conflitos, estejam eles dentro ou fora
do Poder Judiciario.

Essa concepcao de multiplas portas de resolucéo de conflitos recomenda
compatibilizacdo estruturada onde o encaminhamento e a abertura da uma porta
nao precisem concorrer com a abertura de outra. O encaminhamento adequado
fara com que as solucoes também possam ser mais adequadas.

Percebe-se hoje que é preciso encontrar, dentro de um portfélio de
técnicas, instrumentos, processos e métodos, aqueles que melhor se ajustam ao
conflito de interesses existente entre as partes.

Em outras palavras, significa perceber e utilizar os métodos mais
adequados para o tratamento de conflitos (de acordo com sua natureza, com
as relagoes envolvidas, valores, com o grau e intensidade do relacionamento e
extensdo de seus efeitos perante o grupo familiar, social, dentre outros fatores).

Estejam esses conflitos dentro do Poder Judiciario (judicializados) ou
fora do ambiente do 6rgao oficial de resolucao de disputas — o Poder Judiciario
(desjudicializados) —, é possivel projetar medidas processuais ou pré-processuais
e preventivas para dar a eles o tratamento mais adequado.
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4.1 - Insatisfacao dos usuarios dos servicos da justica

Ja se percebeu que, aos olhos do principal destinatario e usuario da
prestacao jurisdicional (populacao), a busca da seguranca juridica, tdo s6 pela
ampliacdo das possibilidades de revisar decisdes, nao mais se justifica e havera
de se considerar outros aspectos e valores que interessam diretamente ao povo,
como a celeridade (rapidez), o custo, o atendimento, a clareza e a efetividade —
esses valores, sim, mais representativos, para ele, cidadao, da verdadeira justica.

A constante possibilidade de revisao das decisdes (como justificativa de
seguranca de uma justica melhor) desprestigia os magistrados de 1° grau e, a
cada passo procedimental, abre-se oportunidade para que as partes apresentem
seus recursos. A justificativa dos processualistas é a de que, na auséncia do
recurso (mecanismo de impugnacao das decisoes), seria possivel eternizar erros
e prejudicar, de maneira irreversivel, o direito da parte.

Nessa linha, portanto, para garantir a seguranca juridica, muitos
doutrinadores nao aceitam a diminuicdo do niimero de recursos judiciais, o que,
de certa forma, contribui para a morosidade dos julgamentos e insatisfacdo da
populacéao.

A populacao, que necessita dos servicos judiciarios, esta insatisfeita com o
atendimento prestado pelo Poder Judiciario que, embora assegure a possibilidade
de varios recursos e outras formas de impugnacao, € moroso.

Algumas situacoes ja se consideram consolidadas como se nido mais
fosse possivel modifica-las. E o exemplo da morosidade da justica.

Conversava com um amigo que dizia ter conhecimento de que desde a
época de seu bisavo a justica ja era morosa.

Lembrei, a partir dessa conversa, noticias de que em 1912, Ruy Barbosa
ja fazia criticas exatamente sobre a demora na prestacdo jurisdicional, e teria
afirmado que: justica atrasada ndo é justica; sendo injustica qualificada e
manifesta.



Convencodes internacionais, que tem o Brasil como um dos Paises
signatarios, como se observa no Pacto de San José da Costa Rica, de 1969
(Convencao Americana sobre Direitos Humanos), fazem previsdo de que toda
pessoa tem direito de ser ouvida com as garantias e dentro de um prazo razoavel.

O problema da morosidade é velho, mas nossa geracdo esta sendo

responsabilizada por ele.

A Constituicao da Republica, com a Emenda Constitucional 45/2004
(art. 5°, LXXVIII), faz previsdo da razoavel duragao do processo.

Ha um rol de variaveis, relativamente a complexidade ou simplicidade
da causa, valor da causa, numero de partes (de autores ou réus), lealdade ou
deslealdade no comportamento processual (das partes e dos advogados), atuacao
do juiz, adequada conducédo dos trabalhos decorrentes da serventia (servidores
publicos e auxiliares da justica), recursos interpostos, dentre outras.

De nada adianta, entretanto (sem consideracdo dessas variaveis), haver
previsdo de que a todos sejam assegurados a razoavel duragdo do processo e 0s
meios que garantam a celeridade da sua tramitacéo.

E preciso que se projetem metas e acdes efetivas para implementacio
desses meios que garantam a concretizacdo da celeridade desejada.

A Constituicdo, como dizia Lassale, nado significa um pedaco de papel,
e existem pressupostos realizaveis que precisam ser cumpridos para que ela
encontre a sua forca normativa (HESSE, 1991).

Nao ha duavidas que na consciéncia geral existe a percepcao de que a

morosidade é um problema que precisa ser enfrentado.

Por isso, necessario se faz transformar em forga ativa a ordem estabelecida
na Constituicdo da Republica.

O estabelecimento de um portfélio de métodos podera garantir o acesso
a resolucéo adequada dos conflitos — que s6 sera efetivamente adequada quando
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(considerado o conflito e suas variaveis) for prestada em tempo razoavel.

4.2 - Deficiéncia organizacional da administracao
judiciaria

Em relacao a deficiéncia organizacional da administracdo judiciaria néao
ha controvérsias. Os dados informativos colhidos da imprensa e das pesquisas
s6 confirmaram o que ja era conhecido. E notéria a morosidade e a insatisfacéo
do povo com os 6rgaos do Poder Judiciario que, responsaveis pela prestacdo
jurisdicional, entregam-na com atraso, muitas vezes de anos, para nao dizer
lustros ou décadas.

Também a inseguranca juridica, com decisdes totalmente diferentes,
em casos essencialmente iguais, é causa de insatisfacdo e incompreensédo da
populacao. Hoje, propostas de um novo Coédigo de Processo Civil prometem
solucionar esse grave problema brasileiro.

A amplitude recursal e a diversidade de entendimento, todavia, sdo apenas
algumas das muitas variaveis que colaboram com a percepc¢ao de ineficiéncia e

com a demora na prestacéo jurisdicional.

A analise organizacional em relacdo a administracdo do Poder Judiciario

informa:
a) baixa qualidade no atendimento operacional;

b) auséncia de informatizacdo adequada (e padronizada) e falta de
controle dos procedimentos nas areas operacionais;

c) centralizacao dos poderes nas maos dos presidentes de tribunais e
auséncia de tecnoestrutura;

d) falta de conhecimento de administracao pela cupula estratégica,
com prejuizo da lideranca perante as diretorias e assessorias da



linha intermediaria;

e) juizes sobrecarregados de processos judiciais, sem disponibilidade
de tempo ou condicdes para dar a devida atencdo as atividades
administrativas (muitas das quais podem ser desenvolvidas por
servidores do quadro ou por outros profissionais especificos e
qualificados).

Trata este topico, da analise organizacional geral. Registre-se, entretanto,
a existéncia de experiéncias pontuais onde ha bom atendimento: existem
presidentes de tribunais e magistrados com conhecimento em administracao
e apoio de tecnoestrutura e assessorias especializadas. Instrumentos de
reconhecimento de boas praticas — que, adotadas em situacdes semelhantes,
produzem melhores resultados — dao base aos processos sistematicos e continuos
de benchmarking.

4.3 - Os juizes sao muito caros para atender telefone e
preparar oficios e administrar féoruns

Ao se destacar a importancia de termos no Brasil, juizes integrais com
conhecimentos interdisciplinares para atuar como um verdadeiro servidor do
povo, administrador, gestor e mediador, isso nao se confunde com sobrecarga de

atividades que ndo guardam congruéncia com sua posicao na estrutura judiciaria.

Os juizes tém assumido, em geral, responsabilidade por varias atribuicoes
cartoriais, de pessoal e, mesmo, de simples impulso processual, que os retiram
de suas atividades principais e que deveriam ser de dedicacdo exclusiva, para

as quais foram preparados (julgar, supervisionar, administrar pessoas, mediar).

A estrutura da justica federal esta mais adequada aos modelos gerenciais,
se comparada com a estrutura da justica estadual, e de regra, o planejamento
estrutural da justica federal conta com colaboradores para atividades cartoriais,
de pessoal e de impulso processual.
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A falta de assessoria, notadamente nos juizos estaduais de primeiro
grau, transforma o juiz em um operdrio que faz tudo: do atendimento de
telefone, arquivamento de documentos, gerenciamento de processos, controle de
provimentos jurisdicionais, organizacdo da pauta de audiéncias, redacéo de oficios,
formulacédo de pedidos de material, portarias, orientacdo aos servidores, inspecao
permanente nas secretarias, até chegar as atividades tipicas e fundamentais de
presidéncia das audiéncias, na tentativa de conciliacdo com técnica adequada, e
no julgamento dos processos.

De todas essas atividades, a presidéncia das audiéncias e o julgamento
dos processos sao de sua exclusiva atribuicdo. Algumas sessdes ou audiéncias
podem ser dirigidas por conciliador, ainda assim, sempre presididas pelo juiz.
Essas outras atividades administrativas (atipicas, que podem ser praticadas por
auxiliares ou servidores e que ndo afastam a presidéncia e supervisdo do juiz),
frequentemente geram desinteresse e desmotivacédo dos juizes em comanda-las. A
mudanca de cultura é imprescindivel. De outro lado, a delegacao de atividades e
assessoramento aos magistrados em primeira instancia também é fundamental.

Parece uma afirmacédo pesada, mas ha de se registrar que o juiz é, dentre
os prestadores de servico publico, um servidor muito caro para desempenhar
atividades administrativas comuns, corriqueiras e para as quais nao se exige
a sua alta qualificacdo técnico-juridica e humanista. Portanto, mais do que
aumentar o numero de juizes no Brasil, é imperioso que se dé aos magistrados
em atividade, assessoria de apoio para o melhor exercicio de suas funcoes.

4.4 - Burocracia mecanizada na administracao judiciaria

As organizacoes podem ser descritas de acordo com suas configuracoes
preponderantes, considerando a preponderancia de forca da cipula estratégica,
em algumas organizacoes centrada na linha intermediaria (geréncia), em outras,
no nucleo operacional, e também nos técnicos, especialistas e profissionais que
integram a tecnoestrutura. No que diz respeito a estrutura do Poder Judiciario,
em face da diversidade de 6rgdos que o compdem, ora se apresenta com uma
estrutura simples, ora se identifica com a configuracdo estrutural de uma



burocracia mecanizada, e em outras situacées, lembra a burocracia profissional,
sendo possivel visualizar, em alguns tribunais, a forma divisional e, em outros,
a Adhocracia.

Devemos extrair as vantagens decorrentes de cada uma das configuracoes
e afastar os vicios e as deficiéncias que corriqueiramente brotam em cada um
desses cenarios.

Da analise de MINTZBERG (1995)¢, extrai-se que muitas organizacoes
sofrem com as cinco solicitagées a seguir descritas, na proporcdo em que as
condicdes favorecem uma em prejuizo das demais, sendo a organizacao levada a
estruturar-se de acordo com as configuracdes onde ora se resume:

a) Estrutura Simples: a cupula estratégica exerce uma tracdo para
a centralizacdo, por meio da qual pode manter o controle sobre a
tomada da decisdo. Na proporcdo em que as condicdes favorecem
essa tracdo, a organizacao se identifica como Estrutura Simples.

b) Burocracia Mecanizada: técnicas componentes da tecnoestrutura
exercem sua tracdo para a padronizacao dos processos de trabalho.
Na proporcdo em que as condicdes favorecem essa tracdo, a
organizagdo estrutura-se como Burocracia Mecanizada.”

c¢) Burocracia Profissional: contrastando, os membros no nucleo
operacional procuram minimizar a influéncia dos administradores
(gerentes e analistas) sobre o seu trabalho. Quando eles conseguem,
trabalham com relativa autonomia, obtendo tudo o que é necessario
para a coordenacao pela padronizacao de habilidades. Dessa forma,
os operadores exercem uma tracdo para a profissionalizacéo, isto é,
para o apoio do treinamento externo, que amplia suas habilidades.
Na proporcdo em que as condicdes favorecem essa tracdo, a

6 MINTZBERG. Henry. Criando organizacées Eficazes, p.155.

7 Ha muitos pontos positivos na burocracia mecanizada, que devem ser conservados.
O que preocupa sao os vicios que se proliferaram, em face de suas caracteristicas, como a
reatividade a quaisquer mudancas.
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organizacao estrutura-se como Burocracia Profissional.

d) Forma Divisional: os gerentes da linha intermediaria também
procuram autonomia, porém, devem obté-la de forma muito
diferente, retirando poder da centralizacao da cupula estratégica
para baixo e, se necessario, do nucleo operacional para cima, a
fim de concentra-la em suas unidades. Na proporcdo em que as
condicdes favorecem essa tracao, resulta na Forma Divisional.

e) Adhocracia: ocorre nas ocasidoes em que a assessoria de apoio
consegue mais influéncia na organizacdo e sua colaboracao é
solicitada para a tomada de decisdo, em virtude de sua pericia.
Na proporcdo em que se favorece essa tracdo para colaborar, a
organizacao adota a configuracdo da Adhocracia.

Na administracdo da justica, em geral, com a precariedade e falta de
uniformidade nos sistemas de informatizacdo (varias ilhas incomunicaveis),
percebe-se uma administracdo de estrutura simples preponderantemente
burocrdtica, com as agoes e decisdes vindas de cima para baixo.

Sem conhecer e explorar o que cada um desses mecanismos pode
oferecer, no plano de gestdo dos tribunais, o resultado acaba sendo inadequado
e desconhecido da cupula diretiva; tal qual o foi, no caso da rainha descrita
por Antoine de Saint-Exupéry, que, desejando conhecer os seus suditos e saber
se eles gostavam de seu reinado, saiu dos limites do palacio e vislumbrou
pessoas felizes, bem alimentadas, saudaveis, tudo cuidadosamente preparado
pelos cortesdos, que ergueram ao longo da estrada um cenario maravilhoso e
contrataram artistas para que dancassem ali. Fora daquele estreito caminho, ela
nem sequer entreviu nada e ndo soube que, pelos campos adentro, seu nome era
amaldicoado pelos que morriam de fome.?

Renovam-se as gestdes administrativas dos tribunais a cada dois anos,

normalmente, e permanece a mesma estrutura simples de baixa aprendizagem,

8 Apud CALANZANI, José Jodo. Metdforas Juridicas. p.29



burocratica, centralizada e sem padronizacdo do sistema de informatica aos
usuarios (ndo ha, em geral, padronizacdo interna entre os érgdos da prépria
estrutura, muito menos entre os demais operadores do direito — advogados,
promotores de justica, delegados de policia, procuradores, defensores publicos,
dentre outros), o que contribui com a demora, facilita o erro e gera deficiéncia no
atendimento da atividade-fim, que é a prestacédo do servico jurisdicional.

Para avancar na padronizacdo operacional, mais racional dos
processos de trabalho e dos servigos, a administracdo judiciaria podera servir-
se de consultores, analistas, estrategistas e administradores, dentre outros
profissionais, que integrardo as assessorias de apoio e a tecnoestrutura (capitulo
— Mecanismos de coordenagdo).

4.5 - Necessaria profissionalizacdo dos servicos na
administracao de tribunais

Os servidores dos tribunais, em vista da configuracéo estrutural existente
e dafalta de mecanismos de coordenacéo e de regra, estdo acomodados, carregando
as caracteristicas culturais brasileiras do personalismo, protecionismo, jeitinho e
aversdo a sistematizacao e padronizacdo objetiva do trabalho.

Aqui, ndo se trata de generalizacdo: ressaltam-se os bons exemplos
de profissionais, servidores publicos, vocacionados, dedicados, responsaveis e
competentes.® O foco na gestdo de pessoas e na humanizacado da administracédo
eleva o servidor ao elemento de maior valor na estrutura interna da organizacao.

Para eficiéncia no atendimento ao povo, é preciso que o Estado valorize
seus servidores, estando muitos esperando oportunidade para realizar grandes
projetos.

9 A honestidade ndo é mérito, ndo entrou no rol das qualidades por ser dever e obrigacao
de todos.
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Os dedicados servidores vocacionados ao atendimento publico ndo tém
merecido a atencéo devida. Os préprios magistrados, notadamente os de Juizados
Especiais (de maior visibilidade), que defendem a Justica democratica, simples,
informal, célere e econémica, sdo, constantemente, tratados pelos tribunais como
magistrados de segunda categoria.

A assertiva de que os servidores dos tribunais, no sistema com contornos
de estrutura simples e burocracia mecanizada, estdo acomodados e viciados no
personalismo e protecionismo, tem base nos dados nacionais colhidos de pesquisas
e noticiados nos érgaos de imprensa. Além disso, essa afirmacéo é ratificada pela
percepcgéo do jurisdicionado como principal consumidor dos servicos judiciarios,
que precisa conhecer alguém dentro da estrutura para conseguir que o processo
seja distribuido com eficiéncia e tramite mais rapido ou mais devagar.

Nao mais se justifica a manutencdo de vicios oriundos da estrutura
simples e da burocracia mecanizada, e a administracdo judiciaria deve extrair,

dessas configuracoes estruturais, apenas as suas vantagens e, mais que isso,

buscar uma visdo estratégica.!®

4.6 - A linguagem na administracao judiciaria

No contexto geral administrativo e jurisdicional, as demandas aumentam
em numero significativo e cada vez mais se agravam as criticas. Nao tem havido,
por parte dos juizes e tribunais, a implementacéo de politicas estratégicas eficazes
para alcancar a qualidade no atendimento a populacao.

A linguagem utilizada no mundo judiciario do direito é incongruente
com a possibilidade de entendimento e compreensao da maioria da populacao.
O atendimento nos foruns é precario e os erros dos servidores sdo comuns,
constantes e ndo geram aprendizagem. Dai resulta um numero grande de
reclamacéoes vindas de todos os lados. A linguagem nédo é compreendida pelo

10 A possibilidade de rapidez na decisdo é uma qualidade da configuracdo de estrutura
simples e a necessaria padronizacao de alguns processos de trabalho.



povo, como usuario dos servicos judiciarios, nem pelos auxiliares (testemunhas,
peritos, informantes, dentre outros). Os erros e as falhas no atendimento
proporcionam criticas, inclusive dos colaboradores diretos, como os advogados,
promotores de justica, procuradores, delegados de policia, s6 para posicionar a
abrangéncia e os indicativos de insatisfacdo com a administracdo judiciaria.

Como atender a esses reclamos é o desafio estratégico que se impde aos
administradores de tribunais, aos juizes diretores de foro, juizes supervisores,
coordenadores de projetos, corregedores e juizes auxiliares convocados pelos
tribunais para atividades administrativas.

4.7 - Falta de legitimacao social do poder judiciario

As reclamacodes e a falta de respeito ao jurisdicionado prejudicam a
legitimacao social do Poder Judiciario e autorizam, em face da omissado do Poder
Judiciario para resolver seus problemas internamente, intromissbes externas,
propostas de reformas distanciadas da realidade e quebra de principios, como o
da separacao dos Poderes, dentre outras medidas que ndo ocorreriam se tivesse
havido investimento em atividades de gestéo estratégica. O Conselho Nacional de
Justica tem sido chamado a intervir, muitas vezes, em face da inaptidao de alguns
administradores e da falta de atuacado de corregedorias locais na orientacdo e
correcdo de magistrados.

Houve tempo em que esse mau atendimento fazia parte da proépria ideia
de acesso a justica. Conta-se que no século VII, um imperador chinés teria

expedido o seguinte decreto:

“Ordeno que todos aqueles que se dirigirem aos Tribunais
sejam tratados sem nenhuma piedade, sem nenhuma
consideracdo, de tal forma que se desgostem tanto da
ideia do direito quanto se apavorem da perspectiva de
comparecerem perante um magistrado. Assim o desejo para
evitar que os processos se multipliquem assombrosamente.
O que ocorreria se inexistisse o temor de ir aos tribunais?
O que ocorreria se os homens concebessem a falsa ideia
de terem a sua disposicao uma Justica acessivel e rapida?
O que ocorreria se pensassem que 0s juizes sao sérios
e competentes? Se essa falsa ideia se formar, os litigios
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ocorrerao em numero infinito e a metade da populacao sera
insuficiente para julgar os litigios da outra metade”.!!

Segundo o entendimento do jurista Joel Dias FIGUEIRA JUNIOR, o que
todos, em toda parte do mundo civilizado, objetivam €, justamente, o inverso
do que objetivava o imperador chinés. E necessario prestigiar e enfatizar o lado
oposto, isto é, extirpar todas essas causas avessas a solucao dos litigios através
de uma nova mentalidade que privilegie o processo social de resultados (processo

efetivo e efetivado) e as novas tendéncias e meios de superacao dos conflitos.

Os Poderes constituidos, ai incluido o Judiciario, por forca impositiva
do art. 74, inciso II, da Constituicdo da Republica, deveriam manter, de forma
integrada, sistemas efetivos de afericdo de qualidade no atendimento, de controle
interno (ouvidorias e corregedorias), com a finalidade de comprovar a legalidade,
prever indicadores e avaliar os resultados, inclusive quanto a eficdcia e eficiéncia
da gestao cartoraria e de pessoas, gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial.

Esse controle interno, no Poder Judiciario, é feito pelas Corregedorias da
Justica em relacdo aos juizes (s6 em primeiro grau) e, mesmo assim, de forma
insatisfatéria. Quando ocorre com eficiéncia, nao é transformado em argumento
positivo ou forca propulsora na gestao estratégica dos tribunais.

O Poder Judiciario tem argumentos significativos que o planejamento
estratégico de marketing pode potencializar. Nao ha qualquer trabalho eficiente
de Marketing nos 6rgdos do Poder Judiciario e a falta de legitimacéo social dos
orgaos judiciarios nao tem sido objeto de analise séria pelos gestores.

Em segundo grau, notadamente nos Tribunais Estaduais a atuacdo do
CNJ, desde que se estabeleca nos limites da Constituicao da Republica, é uma

necessidade.

11 FIGUEIRA JUNIOR, Joel Dias. Manual da Arbitragem. Sdo Paulo: Revista dos Tribunais,
1997, p. 78-9.



4.8 - A baixa aprendizagem nos tribunais

Os erros, ao serem constatados, ndo geram correcido e se repetem ha
anos, demonstrando um perfil administrativo de baixa aprendizagem nos 6rgaos
do Poder Judiciario.

Do erro conhecido, é possivel disseminar a inteligéncia e estabelecer
instrumentos de maior controle e previsibilidade.

Na maioria das empresas que vao a faléncia, os indicios de problemas ja
haviam se manifestado anteriormente, mas, por negligéncia dos administradores,
as evidéncias nao foram consideradas.

No ambiente do Poder Judiciario, os juizes, os servidores, os auxiliares
diretos e a prépria populacao, quando ouvida, tém denunciado sintomaticamente
que a situacdo nao esta bem. As deficiéncias ndo sdo novas nem se originaram
de eventos subitos, repentinos, mas de processos lentos e graduais. Nao é de hoje
que a administracéo judiciaria vai mal.

O Poder Judiciario, em sua histéria, ao ndo aprender com a experiéncia
do passado e nao prevenir o futuro foi negligentemente surpreendido pela crise
e continua “apagando incéndios” sem solucionar os problemas de fundo ou
projetar acdes para minora-los. Em linguagem figurada, em face de sua baixa
aprendizagem, ocorreu que o tribunal néo foi mais capaz de “ver a floresta, por
causa das arvores”.

A maneira como os tribunais sdo estruturados e administrados cria
enormes deficiéncias de aprendizagem. O juiz avisa que esta sobrecarregado de
processos, precisa de assessoramento e auxilio e ndo tem mais como “dar conta
do servico”, mesmo que trabalhe nos feriados, finais de semana e a noite: vém
os argumentos de que cabe ao Poder Executivo atribuir mais verbas e, ao Poder
Legislativo, criar os cargos necessarios por lei e, portanto, nada pode ser feito.
Resposta: “ndo ha auxiliares, ndo ha assessoria disponivel, nem outro juiz para
auxilia-lo, vire-se”. Sdo comuns casos de estresse, depressao, irritabilidade e
baixa produtividade decorrente de fatores emocionais.
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O fato de acimulo de processos em alguns juizos ja é conhecido ha
décadas e nao gerou correcdo, nem se converteu em aprendizagem para os
tribunais. Sabe-se de alguns programas emergenciais no estilo “mutirdo”, que
apresentam solucoes paliativas. Ha situacgoes também, de varas com ntimero de
processos insuficiente e que, igualmente, exigem correcoes.

O problema, até hoje, nunca foi assumido como de administracéo
judiciaria. “O inimigo sempre esta fora”'?. Existe uma propensdo a procurar
alguém ou alguma coisa para culpar quando as coisas nao dao certo. Os fatores
externos (exogenos), por evidente, ndo devem ser desconsiderados, até porque
muitos deles sdo significativos. Os fatores externos ndo podem, entretanto, inibir
as a¢des necessarias no ambito interno da administracao judiciaria.

Ao discorrer sobre as novas direcoes para o aprendizado estratégico,
MINTZBERG lembra a distin¢cdo de Argyris e Schon (1978), entre o “aprendizado
de laco simples” e o “aprendizado de laco duplo”: o de “laco simples” é mais
conservador e sua finalidade principal é detectar erros e manter as atividades
organizacionais “nos trilhos”. O “aprendizado de lagco duplo” é aprender a respeito
do “aprendizado de laco simples”: “aprender a respeito de como aprender”.
Exemplifica:

Um termostato que liga automaticamente o aquecedor
sempre que a temperatura numa sala cai abaixo de 20 graus
Celsius é um bom exemplo de aprendizado simples. Um
termostato que pudesse perguntar “porque estou regulado
para 20°C?” e entdo explorar se alguma outra temperatura
poderia ou ndo atingir, de forma mais econémica, a meta
de aquecer ou resfriar a sala, estaria se empenhando em
aprendizado de laco duplo.?®

Independentemente dos fatores externos, a demora dos processos, a
falta de acesso a justica, a falta de efetividade e o mau atendimento ao usuario
sdo fatores endogenos de responsabilidade do Poder Judiciario. Assumir a
responsabilidade pelas falhas é passo fundamental para a aprendizagem. Tal

circunstancia foi reconhecida pelas Cortes norte-americanas, como primeiro

12 SENGE. Peter. A quinta disciplina.
13 Apud. MINTZBERG, Henry. Safdri de estratégia, p. 157.



passo (capitulo — Administracdo das Cortes Norte Americanas).

Ha de se refletir sobre a seguinte constatacdo: sempre que se culpa o
outro, nada se faz para melhorar. Sempre se aguarda que o outro (o culpado)
faca, e se ele nao faz a culpa é dele. Nao se pode esquecer que a resolucdo desses
problemas é de responsabilidade dos tribunais. Assumir a responsabilidade pela
crise e difundir essa percepcdo para buscar alternativas é aprender.

Saber e nao difundir € perder o conhecimento e ainteligéncia da empresa.'*
Ter o conhecimento e nao desenvolver habilidades a partir dele, igualmente, é
perder o conhecimento.

Tanto o conhecimento informal quanto o formal sdo fundamentais e cabe
aos administradores orientar a documentacao e registro desse conhecimento na
memoria do tribunal (cultura corporativa).

A memoéria de todo o conhecimento adquirido (interno ou externo),
registrado ou nao formalmente, € muito importante para se estabelecer qualquer
planejamento projetivo ou corretivo na administracdo judiciaria.

A administracéo judiciaria pés-moderna sera aquela com capacidade de
adaptar-se as mudancas que ocorrem no contexto tempo-cultural (ambiente) e
reagir as licoes trazidas pelas experiéncias negativas, projetando, passo a passo,
as alteracdes na sua estrutura e no seu comportamento organizacional.

Se o primeiro passo para sanar as deficiéncias é identifica-las, isso ja foi
feito. A responsabilidade é do Poder Judiciario.

Os dados histéricos, experiéncias e criticas sdo grandes e apenas
precisam ser estrategicamente analisados, com os olhos no futuro.

Ha expressbdes populares que ensinam: “Errar € humano, persistir no
erro € burrice”. Em outras palavras, o erro pode servir de aprendizado e, uma vez

14  Conhecimento extraido das aulas do Prof. Renato Marchetti. Gestdo Estratégica de
Marketing. MBA — CEPPAD /UFPR, Banco do Brasil, 2003.
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cometido, ndo deve ser repetido.

A administracao judiciaria deve extrair aprendizagem dos erros e projetar
uma visdo estratégica voltada ao conhecimento.

A partir dos erros (aspecto negativo) e de boas iniciativas (verificadas
na administracdo e/ou na jurisdicdo por ocasido das inspecdes e correicoes
realizadas), é preciso manter uma base de dados que registre o ocorrido e as
recomendacodes, o que, na Gestdo do Conhecimento, servira de instrumento de
aprendizagem para a correcdo e, também, de multiplicacdo de boas praticas

(benchmarking).

4.9 - Tribunais abarrotados de processos

O Poder Judiciario tem convivido com a multiplicacdo de entrada
de novos processos. Em 1988, data da promulgacdo da Constituicdo, havia,
segundo o banco de dados do Judiciario, 350 mil processos tramitando na
Justica; dez anos mais tarde, eram 17,5 milhdes. Esses fatores externos sao
importantes e, com o quadro reduzido de magistrados, o Brasil amargou
uma triste média: a de um juiz para atender a demandas de um grupo de
18,3 mil pessoas. Caso todos os cargos de juiz que estavam vagos, fossem
preenchidos, esta média seria de um juiz para cada 16,9 mil pessoas.!®
Note-se que, apesar do volume de processos, ainda assim s6 30% dos individuos
envolvidos em disputas procuram a Justica, conforme dados do IBGE. Como
veremos, ha dados colhidos de outras pesquisas, que apontam, em relacdo a
proporc¢ao juiz por habitante, um quadro mais grave. O ntimero de juizes apenas
dobrou, de 4.900, em 1988, para 10 mil em 1998.16

15 SADEK, Maria Tereza. Acesso a justica, p.36.

16 Jornal Gazeta de Alagoas — Claudio Humberto — Maceio, 3 de janeiro de 1999.



A estrutura de trabalho dos magistrados brasileiros, com maior énfase

ao primeiro grau da Justica!’, ndo € adequada; basta lembrar que os juizes ainda

sdo obrigados a comprar as leis que usam para julgar.

4.10 - Falta de divulgacao dos argumentos e falta de
conhecimento do povo sobre o Poder Judiciario

Ha um criticismo exagerado dirigido ao juiz, com total desconsideracao
e desconhecimento das peculiaridades da carreira. As diferencas profissionais
sdo necessarias e recomendaveis. Basta lembrar que a Consolidacdo das Leis
do Trabalho, a partir do art. 224 da CLT, prevé diversas variagdes nos direitos e
deveres de cada uma das profissées que descreve, como bancarios, empregados
de portaria e limpeza, telefonia, frigorificos, mineradores, jornalistas (art. 302) e
professores (art. 317), dentre outros, com cargas horarias reduzidas, descansos e
férias adequadas as peculiaridades do servico e da profissao.

Desconhece a maioria da populacdo que os juizes, em geral,
trabalham mais do que é recomendavel, inclusive em finais de semana
e feriados, além dos plantdoes obrigatérios, da dedicacdo exclusiva!®
e das limitacoes pessoais, como a que impossibilita os juizes de se ausentarem da
comarca sem autorizacdo dos tribunais!®; ha juizos com mais de 20 mil processos
em andamento e apenas um magistrado para dirigi-los, o que exige mais de
12 horas para atendimento as partes, aos advogados, audiéncias, inspecoes,
despachos, decisoes e sentencas. Tudo é publico e todas as decisoes devem ser
fundamentadas, sob pena de nulidade.

17 Em primeiro grau estdo os juizes que se estendem a todas as Comarcas (pode abranger
um ou mais Municipios) do Pais. O segundo grau é formado por Tribunais que normalmente
sao localizados nas capitais (Tribunais Estaduais ou Regionais) ou em Brasilia (Tribunais
Superiores, como o Supremo Tribunal Federal — STF e Superior Tribunal de Justica — STJ).

18 O juiz s6 pode ser juiz. Pode, excepcionalmente, ser professor universitario.

19 Discute-se até a constitucionalidade de algumas das limitacées como esta. O juiz nao
pode nem mesmo ser sindico da edificacdo onde reside, também limitado pela Lei Organica
da Magistratura Nacional (LOMAN).
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A produtividade dos juizes é excepcional e o nimero de casos resolvidos,
por tribunais, e individualmente pelos magistrados, supera em muito a capacidade
média de outros paises. Com as metas de nivelamento do CNJ, houve um
crescimento ainda maior da produtividade numérica atribuida aos magistrados.
Ainda néo se sabe se a qualidade das decisdes incluidas na “Meta 2” do CNJ foi
adequada.

A diversidade existente no “continente” brasileiro exige metas
diferenciadas que possam atender as necessidades e peculiaridades de cada
segmento da justica e a realidade local.

E importante a reflexdo de que, além de “matar processos”, é preciso
solucionar conflitos e, ainda mais, é preciso satisfazer os jurisdicionados. Tratar
de casos que envolvam pessoas, sua liberdade, seu patriménio e sua satde nao
podem ser analisados apenas pela quantidade.

Existe diferenca entre lide e conflito: o Poder Judiciario, com sua
estrutura atual, trata apenas superficialmente da conflitualidade social,
dirimindo controvérsias — objeto da lide —, mas nem sempre resolvendo o conflito
(BACELLAR, 2003), até porque s6 pode decidir a partir de premissas inafastaveis,
dentre as quais é possivel citar as que envolvem os estreitos limites da lide
processual.

No desiderato de assegurar acesso a justica, quando houver
descumprimento da lei, abuso, desrespeito a convencdes e quebra de principios,
terd o Poder Judiciario de promover o ajuste de interesses com a resolucao da lide
sempre descrita como - um conflito de interesses qualificado por uma pretensao
resistida ou insatisfeita.

Se em relacdo a pretensdo de um nao houver resisténcia de outrem, nao
ha lide e, portanto, a sociedade se autorregula sem acionar o Estado e por parte
do Poder Judiciario — sem provocacédo (sem que seja ele acionado) nao age.

Nesse caso, a propria regulacao genérica proposta pelo Poder Legislativo
(conjunto de leis existentes no Pais) é suficiente a proporcionar a convivéncia



harmonica entre as pessoas.

Nao ha interesse em se instaurar uma relacdo juridico-processual sem
que exista lide.

Esta nas méaos das pessoas, com base na legislacdo existente, a busca
por composicoes diretas ou assistidas a fim de ajustar suas pretensoées.

A definicdo classica de lide tem sido a de que é o conflito de interesses
qualificado por uma pretensao resistida. Na verdade, (nossa posicao) é a de que
lide indica apenas parcela do conflito e ndo o préprio conflito na sua integralidade.

Nao se deve confundir a lide — que é apenas uma parcela do conflito — com
o proprio conflito.

Distingue-se, portanto, aquilo que € levado pelas partes ao conhecimento
do Poder Judiciario (lide), daquilo que efetivamente é interesse das partes e integra
a complexidade maior das relacdes e que abarca a unidade maior do conflito.

Lide processual é, em sintese, a descricao de parcela do conflito segundo
os informes da peticdo inicial e da contestacdo apresentados em Juizo.

Analisando apenas os limites da “lide processual”, na maioria das vezes
nao ha satisfacdo dos verdadeiros interesses do jurisdicionado. Em outras
palavras, pode-se dizer que somente a resolucao integral do conflito como um
todo (lide processual + lide sociolégica) conduz a pacificagao social.

Nao basta (nossa posicéo) resolver a lide processual - aquilo que é levado
pelos advogados ao processo - se os verdadeiros interesses que motivaram as
partes a litigar nao forem identificados e resolvidos.

A atividade dos magistrados é como se vé, uma atividade complexa,
geradora de estresse. Exige equilibrio, controle e atencao redobrada.

Nao pode o trabalho do magistrado ser conduzido como se fosse uma
prestacdo de servicos qualquer. Exige-se formacdo adequada, interdisciplinar,



humanista, além de dedicacao integral e exclusiva.

Em qualquer outra atividade, estruturada em processos de administracéo,
ha, em periodos de férias, substituicdo regular, e o substituido, quando retorna
as atividades, prossegue o trabalho com os problemas que surgirem dai para
frente.

Para os juizes, a distribuicdo dos processos perdura, eles recebem tudo
aquilo que continuou a ser distribuido, embora estivessem “em férias”. Em Séao
Paulo, o problema é tdo grave que, em face do grande volume de processos, ja
houve uma demora de mais de dois anos s6 para a distribuicdo dos processos aos
juizes e mais de 3 anos para a distribuicdo de recursos ao Tribunal.

As substituicoes dos magistrados, em caso de férias, licencas ou outros
afastamentos, nao sdo regulares.?®

Os juizes estdo trabalhando muito e os resultados individuais sao
surpreendentes. Ainda assim, a avaliacdo do Poder Judiciario, pela populacao, é
sofrivel. Sao peculiaridades gerais da atividade do juiz e, longe de ser uma queixa,
retrata a realidade que precisa ser encarada pelo Poder Judiciario.

Ha de se assumir a responsabilidade pelas deficiéncias e seguir em frente.
Todos esses problemas nao justificam a apatia e a inércia do Poder Judiciario.
Cada um desses fatos (forcas restritivas) enseja a possibilidade de eleicdo de meta
especifica a ser alcancada em curto, médio e longo prazos.

20 Ha casos em que um s6 juiz substituto atende a dez varas ou juizos e em tribunais,
juizes substitutos em segundo grau atendem muitas vezes até quatro camaras com
competéncias distintas.



4.11 - Lentidao da Justica

Um levantamento feito pelo Instituto de Estudos Econémicos, Sociais e
Politicos de Sao Paulo - IDESP?!, em cinco Estados brasileiros, confirmou o que
ja se sabia: apontou a lentidao do sistema como principal causa do descrédito da

Justica, relacionando dentre suas causas:

a) o excesso de formalidades processuais e de recursos protelatérios
permitidos pela legislacdo, registrando que 90% das decisdes de
segunda instancia confirmam sentencas proferidas em primeira
instancia;

b) numero insuficiente de juizes, algumas vezes nao por falta de
candidatos, mas porque as vagas ndo sao preenchidas, devido
ao baixo nivel dos concorrentes; indicou a pesquisa um numero
ainda mais preocupante: ha, no Brasil, um juiz para cada 29.542
habitantes, enquanto que, na Alemanha esta relacdo é de um
magistrado para 3.448 habitantes; na Italia, de um juiz para
7.500 habitantes; na Franca, de um para 7.142 habitantes22.
Hoje, o calculo se faz considerando o ntimero de juizes por 100 mil
habitantes.

A situacdo é critica. Todos reclamam da demora nas decisdes e os juizes
— julgando acima de suas capacidades — ndo mais suportam o demasiado volume
de processos. Ainda que trabalhem muito, os magistrados nao conseguem
cumprir as metas de julgar os casos em quantidade suficiente a superar os tantos
outros que ddo entrada nos juizos brasileiros e diminuir o estoque de processos
acumulados.

21 Pesquisa coordenada por Maria Tereza Sadek, professora de Ciéncia Politica da
Universidade de Sao Paulo (USP). “Credibilidade do Judiciario em Xeque”, Jornal do
Magistrado, 6rgao oficial da Associacao dos Magistrados Brasileiros, n. 26, Ano VI, marco
de 1995, p.11.

22 O Brasil € um pais continental e a proporcao varia também de acordo com o indice
de desenvolvimento humano (IDH). Quanto maior o indice, maior o nimero de processos.
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Como ressalta SADEK, trata-se de um servico publico com uma
extraordinaria demanda e, ao que tudo indica, com uma procura crescente. E

alta a defasagem, porém, entre o nimero de processos entrados e julgados.?®

E conveniente lembrar a adverténcia de Bentham: A imperfeicdo da
Justica gera, a principio, o terror; depois, a corrupg¢do; e por fim, a queda de
qualquer regime.

Muito embora, em termos gerais, o nimero de magistrados, em vista do
sistema romanista adotado pelo Brasil, ainda nao seja o ideal, a reestruturacao
no quadro de auxiliares da justica em primeiro grau é medida que produzira
bons resultados operacionais ao Poder Judiciario. Se ndo é possivel aumentar o

numero dos juizes, ha de se aumentar o assessoramento aos juizes por servidores

capacitados.

4.12 - Ambiente fisico

As condicoes fisicas dos orgaos do Poder Judiciario sdo, em regra,
inadequadas ao bom atendimento dos destinatarios finais (jurisdicionados)
e dos colaboradores (advogados, promotores de justica, defensores publicos,
procuradores...). Necessita-se de um planejamento estrutural e ambiental mais
propicio ao atendimento do usuario, ao aprendizado permanente e ao crescimento

continuo.

A antiga visdo de que o sistema judiciario s6 deveria se preocupar com
a legalidade e a subsuncéao — aplicacao da lei aos casos concretos — ndo mais é
acolhida em ambiente do Poder Judiciario da pés-modernidade.

A preparacao do ambiente adequado para a resolucao de conflitos é um
dos valiosos instrumentos no alcance da melhor solucao.

23 SADEK, Maria Tereza. Acesso a justica, p.15 e 30.



A resolucao de conflitos conforme destaco (BACELLAR, 2012), pode

ocorrer:

a) em ambiente informal, entendido como aquele mais simples, sem
pré-requisitos sociais pessoais (como a exigéncia de adequacao de
roupas) ou materiais (exigéncia de sala, mesa, posicionamento fixo
das pessoas no local), e ainda;

b) em ambiente formal, quase sempre consistente em uma sala com
mesas e cadeiras, posicoes corretas das pessoas em seus lugares e
que recomenda observancia de algumas regras de vestimenta (Ex.
proibicdo de comparecer de bermuda ou que obriga comparecimento

com sapatos).

Apbs conhecer em variados paises (Canada, Estados Unidos, Costa
Rica, Equador, Argentina, Paraguai, Peru, dentre outros) os ambientes formais e
informais destinados a resolucao de conflitos, dentro e fora do sistema judiciario,
percebeu-se haver preocupacdo dos organizadores de Centros e Camaras com a
adequacao do local de acordo com as peculiaridades das partes.

Nao significa dizer que nesses paises os ambientes sdo mais adequados
do que os existentes no Brasil. Alguns efetivamente sdo e em todos se manifesta

uma preocupacao com o aspecto ambiental.

Em um trabalho comparativo realizado por alunos de um grupo de
extensdo e estudos coordenado pelo autor na qualidade de professor da PUC-PR,
em Sao José dos Pinhais, no ano de 1998, foi possivel perceber que as condicdes
fisicas dos 6rgaos do Poder Judiciario, no Brasil, em regra, sdo inadequadas ao
bom atendimento dos destinatarios finais (jurisdicionados).

Setores de engenharia dos Tribunais, na época, tinham projetos
padronizados de mobiliario, de adequacdo dos espacos que consideravam o
numero de servidores e equipamentos necessarios para o servico judiciario.
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Cor, luz, posicdo das pessoas, forma de comunicacdo, sala de espera,
conforto, ambientacdo musical, entretenimento, ventilacdo, dentre outros,
sdo instrumentos que, desprezados em muitos projetos, pode ser um fator de
colaboragao na resolucao dos conflitos, auxiliar no resgate do necessario equilibrio
por parte dos contendores, além de ser fator que transmite respeito para com os
jurisdicionados.

Desde 1997 o autor tem aplicado modificagées ambientais que comecaram
nos Juizados Especiais de Curitiba, com a cor verde, méveis em madeira clara,
luz e ventilacdo. A experiéncia foi tratada pela imprensa brasileira como “Tribunal

»

Zen”.

As cores ja sao estudadas na arquitetura, na educacdo e no esporte,
dentre outras areas, e ainda néo havia estudos na area da resolucao de conflitos,
nos tribunais, em camaras de mediacdo brasileiras; foi isso que motivou a
experiéncia.

A utilizacdo da Justica new age (denominacdo dada a experiéncia por
revistas e jornais de outros paises), fez com que o indice das conciliacoes subisse.

De acordo com a reportagem, a experiéncia da Justica new age, em trés
anos propiciou o aumento significativo nos indices de conciliacées que subiram
de 60% para 80%. Além disso, a aplicacao tem tido tanto sucesso que mesmo a
parte perdedora invariavelmente acaba agradecendo (Revista Selecdes. Setembro,
2001).

Foram muitas as situacoes gratificantes que decorreram desse estudo e
em todas as respostas os jurisdicionados mostravam avaliar os servicos judiciarios
na sua integralidade e nao s6 no resultado final da demanda. Registrava perceber
respeito no atendimento, na linguagem clara e acessivel, na comunicacdo do
tempo de espera e na conducéo das sessoes e audiéncias.

A Arquitetura Judiciaria, portanto, deve ser pensada pelas relacoes
sociais estabelecidas no ambito da Justica, sejam elas dentro de uma sala
de audiéncia, no colegiado de um tribunal, nas consultas de advogados e na



busca por informacdes feitas pelo publico. O significado social dessas relacoes é
materializado pelos espacos que as abrigam, pelos prédios destinados a Justica,
incorporando a importancia simbdlica e civica dessas edificacoes (PATTERSON,

2006).

As disciplinas passam a se comunicar e, mais que isso, a se integrar
e transpor os limites estreitos das especialidades. Teremos de “voltar a ver as
arvores, mas também a floresta” como um todo.

Hoje, apdés a multidisciplinaridade, acolhe-se a interdisciplinaridade,
convidando-se para uma visao mais ampla, exlética e transdisciplinar.

Assim, a fisica quantica, antropologia, filosofia, psicologia, engenharia e
administracdo ingressam no sistema judiciario e o aperfeicoam. Para melhores
conciliacées e mediacdes, mesas redondas sdo mais adequadas e dao plano de
igualdade, despolarizando a estrutura fisica encontrada tradicionalmente.

Secretarias, Cartorios e salas de julgamento podem e devem ser planejados
de acordo com os fluxos de circulacdo de processos e pessoas.

Constata-se, hoje, que condicdes de cor, luz, posicao das pessoas na sala
de julgamento, formas de comunicacéo, o tempo de espera, ambientacao musical
e até mesmo aromatica sdo instrumentos para trazer o equilibrio dos contendores

e a sintonia do ambiente.

4.12.1 - Programacao Neurolinguistica

A Programacdo Neurolinguistica, ou PNL, € uma ciéncia que descreve
formas para direcionar a atuacdo do proéprio cérebro, fazendo com que ele atue
favoravelmente, trazendo os resultados desejados.

No ensinamento de Anthony Robbins, citado por Martin Claret, a PNL
é a ciéncia de como dirigir seu cérebro de uma forma favordvel para conseguir os
resultados desejados (O poder da PNL, p. 120).

61



62

Um dos prismas do que se entende por “modelagem”, consiste na tarefa
de estudar as condutas realizadas por pessoas que atingiram a exceléncia em
suas atividades, a fim de coloca-las em pratica na proépria vida, fazendo com que
os estudiosos também possam atingir essa exceléncia.

Através desse método, podem ser conduzidos os proprios estados e
comportamentos, como também os estados e comportamentos dos outros.

Depois da descoberta da “modelagem” ou, como denominam alguns
estudiosos, “modelagem da exceléncia humana”, notou-se a possibilidade de
programacao do cérebro na busca dos comportamentos adequados frente as
diversas situacodes, fazendo-se com que as pessoas atinjam niveis de exceléncia,

imitando atitudes vencedoras de pessoas excepcionais.

O nome “programacédo Neurolinguistica” traz a ideia do que trata a
ciéncia: “modelagem” (programacao) do “cérebro” (neuro) através da “linguagem”
(linguistica).

Esses conhecimentos adquiridos com a PNL sdo muito utilizados nos
campos profissionais e educacionais, além do terapéutico. Também podem ser
utilizados nos tribunais, para melhores resultados de autocomposicdo, nas

conciliacdes e mediacdes, com reflexo positivo no atendimento do jurisdicionado.

4.12.2 - Cromoterapia

A cromoterapia é uma forma de terapia alternativa reconhecida pela
Organizacdo Mundial de Saude (OMS). Ela prega a harmonizacao do corpo através
da utilizacdo das cores. Esta técnica ja era desenvolvida por civilizacdes antigas,

como a grega, a egipcia e a chinesa.

A cromoterapia é definida como uma ciéncia que utiliza as sete cores do
espectro solar, ou seja, o vermelho, o laranja, o amarelo, o verde, o azul, o anil e
o violeta, a fim de atingir a harmonizacéo e o equilibrio ndo s6 das pessoas, como

também do ambiente em torno delas.



E neste aspecto que a cromoterapia pode ser utilizada como auxiliar da
justica, pois, através do uso adequado das cores no ambiente e da utilizacao
que seu efeito causa nos contendores, pode-se chegar a tranquilidade desejada,
buscando-se, sempre, a paz social, através da resolucao harmonica dos conflitos.

A cromoterapia é auxiliar principalmente nas acdes onde a resolucao
pacifica pode depender da conciliacdo. No dizer da Ministra do Superior Tribunal
de Justica Fatima Nancy Andrighi:

Repita-se que esta é a Justica do Terceiro Milénio, portanto,
s6 se pode concebé-la informatizada, adequadamente
instalada e compativel com o uso de métodos modernos,
até da cromoterapia, que deve ser usada como instrumento
eficiente de desarmamento dos espiritos, predispondo os
jurisdicionados em litigio para a conciliagdo (ANDRIGHI,
Fatima Nancy. A democratizacédo da justica. BDJur, Brasilia,

DF, 29 nov. 2007).%

4.12.3 - Sociometria

A sociometria é uma ferramenta utilizada na analise das interacoes
humanas. Foi desenvolvida por Jacob Levy Moreno, que a define como sendo
um instrumento que estuda as estruturas sociais em funcdo das ATRACOES e
REPULSAS manifestadas no seio do grupo.

Suas técnicas sao utilizadas na verificacdo de como estdo as relacoes
em ambientes coletivos. E representada por sociogramas, que se formam apés
entrevistas com as pessoas do grupo com quem se relacionam, com as quais tém
mais afinidade.

As questoes formuladas nas entrevistas ddo origem a esse esquema,
denominado sociograma, que demonstrara as redes sociais. As questdes podem
ter diferentes configuracoes, podendo apresentar-se da seguinte forma: 1. Quais
as pessoas que gostaria de ter em seu grupo?; 2. Quais as que nao gostaria de ter
em seu grupo?; 3. Quais as que gostariam de pertencer ao seu grupo?; 4. Quais

24  Disponivel em: <http://bdjur.stj.gov.br/dspace/handle/2011/10347>
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as que nao gostariam de pertencer ao seu grupo?

Essas pesquisas podem ser realizadas para a verificacdo de como
se comporta o ambiente de trabalho nos féoruns. A prépria arquitetura dos
prédios pode estimular positivamente projetos que estabelecam, a partir desse
conhecimento, o melhor posicionamento das pessoas na sala de audiéncias, no
sagudo, na sala de espera e nos tribunais.

4.13 - Falta de pesquisas internas e deficiéncia na
analise de dados em arquivo

Poucos tribunais trabalham com pesquisas internas para avaliar o clima
organizacional ou tém a sua disposicao dados estatisticos confiaveis. Quando
os tém, nao os analisam adequadamente, muito menos os acompanham ou
monitoram.

E significativo o exemplo de algumas corregedorias gerais de justica que
fiscalizam com rigor os prazos para as remessas dos relatérios mensais pelos
magistrados e, depois de recebé-los, os depositam em arquivos que jamais sdo
analisados.

Aspesquisas externas paraavaliar onivel de satisfacdo dos jurisdicionados,
realizadas em unidades jurisdicionais brasileiras, informam uma insatisfacdo de
mais de 60% em relacéo as atividades-meio (atendimento, ambiente, informacao,
linguagem...) e atividade-fim (baixa qualidade e demora nas decisées).

Quando se analisa o caminho administrativo, ou seja, a gestao
administrativa dos tribunais, encontra-se o amadorismo como regra. Soé
excepcionalmente, em alguns tribunais, sdo utilizadas técnicas e instrumentos
estratégicos de administracao.

Em 2008, o autor, na qualidade de coordenador-geral da “operacao
litoral” do Tribunal de Justica do Parana, que amplia a estrutura das comarcas
litoraneas no periodo de verdo, trabalhou com pesquisas internas e externas



e se surpreendeu com a facilidade de agradar o jurisdicionado quando se
conhecem suas angustias e as expectativas estdo baixas em relacdo aos servicos
judiciarios. Como o usuario esperava muito pouco dos servicos judiciarios, foi
facil satisfazé-lo. A relacdo entre qualidade esperada e qualidade experimentada
pendeu positivamente para essa ultima, o que definiu os servicos 14 prestados no
quadrante “6timo” e “bom”.

4.14 - O recrutamento do magistrado e a sua legitimacao

legal por concurso piublico

A grande legitimacdo democratica do sistema norte-americano de
juizes eleitos em grande parte dos Estados carrega também aspectos negativos,
percebendo-se enormes pontos de vulnerabilidade em relacao ao preparo dos
candidatos e a propria independéncia dos eleitos.

No Brasil, como se sabe, os juizes nao séo eleitos e, portanto, ndo contam
com a mesma legitimacéo politica (decorrente do voto popular). O recrutamento
e a escolha dos juizes por concurso publico de provas e titulos tém sido dificeis.
Ha periodos em que resulta sobra de aproximadamente 1.800 vagas para o cargo
de juiz em todo o Pais, segundo pesquisa do Banco Nacional de Dados do Poder
Judiciario. Ha dificuldade de preencher as vagas porque a grande maioria dos
candidatos ndo consegue aprovacdo nos concursos e existem aprovados que
desistem da carreira. A respeito do assunto, Nelson Jobim, ex-Ministro Presidente
do Supremo Tribunal Federal, se manifestou no sentido de que outra dificuldade

€ o desinteresse de profissionais mais experientes pela magistratura:

Para entrar na magistratura, faz-se o concurso e ha dois
anos de estagio probatoério. “O profissional da advocacia que
exerce a profissdo por mais de dez anos e resolve optar pela
magistratura tem que fechar o escritério e ficar dois anos
sujeito a ser confirmado ou nao”.?®

25 Jornal Gazeta Mercantil — Problema da Justica comeca na primeira instancia * Sao
Paulo, 16 de setembro de 1998.
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A exigéncia de trés anos de comprovacdo de atividade juridica, apés a
Emenda Constitucional n° 45/2004, também € um fator inicialmente restritivo
ao processo de selecdo de magistrados. A opgéo do legislador, entretanto, € uma
palavra de ordem no sentido de que quer juizes mais experientes, vocacionados e
que efetivamente tenham condicées de suportar as grandes pressoes decorrentes
da responsabilidade de decidir. Decidir néo é facil. Opinar é facil.

Em longo prazo, pensa-se que as escolas da magistratura do pais poderéo
dar contribuicdo fundamental ao melhor recrutamento de magistrados. A Unido
Europeia é boa referéncia e, na Franca, a escola é inspiracdo ao trabalho de
formacédo de formadores.

O alto indice de reprovacdo nos concursos para juiz é igualmente uma
das principais causas para o ndo preenchimento das vagas, mas ha ainda o
desestimulo com a carreira, em razdo de desestimulos estruturais. Houve tempo
em que a remuneracao dos magistrados brasileiros tornava-se incompativel com a
responsabilidade e a importancia de um juiz na sociedade. O salario inicial de um
juiz de direito no Estado de Sdo Paulo, por exemplo, foi de R$ 3.500,00 (trés mil
e quinhentos reais), o que equivalia, na época, a aproximadamente U$ 2.100,00
(dois mil e cem dolares americanos). Hoje, busca-se um padrao de remuneracéo
uniforme, com subsidios nacionais.

Mesmo com uma remuneracao uniforme e subsidios de padrdo nacional
isso é insuficiente se ndo houver a reposicao inflacionaria periédica garantidora
da integralidade.

Dificuldades se estabelecem ao se utilizar o subsidio dos magistrados
como parametro de outras profissoes na medida em que a cada reajuste opera-se
o efeito cascata e impacta significativamente no orcamento da Unido.

A desvinculacdo é uma das propostas que pode ser imaginada para
preservar nao s6 a independéncia dos Poderes da Republica, mas também a
garantia da integralidade dos subsidios dos magistrados, embora essa ideia
dependa de emenda constitucional.



4.15 - O CNJ e a implementacao de diretrizes nacionais

Em face das variadas e fundamentais atividades desenvolvidas pelo Poder
Judiciario, em atendimento ao povo, no controle dos demais poderes (funcao
fundamental em um Estado democratico), no controle da constitucionalidade
das leis (STF), uma administracdo estratégica apenas focada no aspecto técnico-
juridico nao é suficiente para vencer o que se denominou chamar de “crise do
Poder Judiciario”. Ndo é demais ressaltar que todo o movimento que conduziu
as propostas de intervencdo e de reforma no Poder Judiciario s6 ocorreu pela
omissao dos préprios tribunais que, conhecedores da notéria situacdo de “crise”,
ja deveriam ter iniciado agoes estratégicas e construtivas para minora-la, supera-
la ou até extingui-la.

Algumas reformas implantadas pela Emenda Constitucional n°® 45/2004
comecaram a produzir resultados.

O autor sempre se posicionou contra o controle externo e o Conselho
Nacional de Justica.

Vencidas as posicdes pessoais, ja se reconhece o Conselho Nacional de
Justica como constitucional, na visdo do préprio STF, e constata-se que, até
agora, tomou medidas de extrema significacdo na moraliza¢ao e correcao pontual
de ilegalidades e protecionismos encontrados em alguns tribunais brasileiros.

O nepotismo e a auséncia de critérios objetivos nas promocdes por
merecimento ja cedem, indicando uma tendéncia promissora de que teremos, em
alguns anos, um Poder Judiciario melhor.

Hoje o CNJ, com a implementacao de diretrizes nacionais destinadas a
nortear a atuacao institucional de todos os servicos judiciarios brasileiros, deu
um salto fundamental e os avancos ja comecam a ser percebidos pela prépria
sociedade, como veremos adiante, ao tratar da gestdo estratégica do Poder
Judiciario.
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4.16 - A importancia da crise e da experiéncia da crise

E significativa a licdo de RAMEE (1987) no prisma de que a administracéo
de uma empresa sempre deve avaliar as acdes que empreendeu durante a crise.
Entre as questdes mais importantes com as quais a empresa deve se pautar,
relacionam-se:

a) O que a empresa fez para evitar a crise?

b) Que acoes foram tomadas pela empresa, se e quando percebeu os
sinais de que a crise era iminente?

c) Os dirigentes da empresa ajudaram ou atrapalharam os esforcos
para debelar a crise?

d) As decisoes tomadas para resolver a crise foram efetivas??¢

Marco Antonio Oliveira (1994) vai mais além e, mais que isso, recomenda
que as empresas provoquem, elas mesmas, sua préoxima “crise”, estabelecendo
um clima de alerta suficientemente perceptivel para que todos percebam os sinais
de que algo deve ser feito, bem antes que a empresa seja novamente atingida.?’

No ambiente da Justica?®®, ndo sera necessario provoca-la, uma vez
que a situacdo de crise tem se manifestado constantemente, sem que se tenha

aproveitado a experiéncia dela decorrente.

Em sua histéria, vimos que o Poder Judiciario, ao ndo aprender com
a experiéncia do passado e nao prevenir o futuro foi surpreendido pela crise e
continua a “apagar incéndios”, além de nao solucionar os verdadeiros problemas,

26 RAMEE, John. Aput OLIVEIRA, Marco Antonio. Vencendo a crise @ moda brasileira.
27 OLIVEIRA, Marco Antonio. Vencendo a crise a moda brasileira.

28 Poder Judiciario. A expressao nao € técnica, mas € usada popularmente para se referir
ao Poder Judiciario. Para facilitar a comunicacao, em algumas situacoes, a expressao sera
utilizada.
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deixando de projetar acdes para minora-los.

Repete-se: o tribunal, afastando-se da visdo sistémica, nao foi mais capaz
de “ver a floresta por causa das arvores”.

4.16.1 - Alta aprendizagem

A alta aprendizagem nas organizagcoes manifesta-se quando, nos
planejamentos e decisodes, a lideranca apresenta-se de forma altamente envolvida
e os planejamentos sdo flexiveis e interativos. A estratégia é de construcao
permanente. A dependéncia dos setores diretivos, via de regra, apresenta-se
como sendo baixa, ao contrario das organizacdes de baixa aprendizagem, onde
essa dependéncia é alta.

Nas organizacoes de alta aprendizagem, o grau de difusdo e acessibilidade
as informacodes é amplo. JA o grau de centralizacdo da comunicacdo é baixo.
As organizacoes que tém alta aprendizagem buscam interpretar seus “erros” de
forma legitima e institucionalizada, nunca de forma puramente punitiva, como
ocorre nas organizacoes de baixa aprendizagem.

Para que uma organizacdo possa gerir seus conhecimentos, ela deve
trata-los como um ciclo onde, apés iniciar sua atividade, reflete e teoriza sobre
ela e experimenta novos caminhos, para, a partir dai, reiniciar sua atividade,
aplicando a experiéncia anterior.
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4.17 - O modelo gerencial hierarquizado dos tribunais

O Poder Judiciario tem sido administrado por magistrados em geral,
com pouco, ou nenhum, conhecimento nas areas de administracdo e, via de
regra, afirmam néo ter tempo a perder com administracdo. Pelo mecanismo
de coordenacédo (por supervisdo direta), alguns administradores de tribunais
confundem a funcao jurisdicional (que se impde pela forca)*® com aquelas
destinadas a viabiliza-la. Na condicdo de juiz (que determina, manda, executa,
prende, decide, sem discussao)®®, o administrador nao pode carregar para a
gestdo administrativa os seus superpoderes e, na mesma medida do monopdélio
jurisdicional, nao deveriam, também, presidentes de tribunais, centralizar todas

29 No exercicio da jurisdicao, o poder de império, de coercao, é necessario para impor o
cumprimento das decisoes. Imagine-se um juiz que precisasse pedir ao inquilino (que nao
paga o aluguel ha muitos meses) o favor de desocupar a casa de seu senhorio. O sistema
judiciario, ao nao haver o cumprimento espontaneo da lei, quando acionado, deve, em
homenagem a convivéncia pacifica entre as pessoas, impor — se necessario pela forca — o
cumprimento de suas decisoes.

30 Ha uma expressao popular que diz: decisao de juiz nao se discute. Cumpre-se!



as atividades, até mesmo, por exemplo, a concessao de férias da zeladora.®!

E importante reconhecer que, em alguns tribunais, a exemplo dos
Tribunais Federais, tem havido uma evolucdo, nos ultimos anos, com a
descentralizacao de funcoes, o estabelecimento de uma politica de treinamento
aos novos servidores e estudos de aperfeicoamento continuo. Tais providéncias
melhoraram o atendimento das varas federais e aperfeicoaram a comunicacao do
Poder Judiciario com a populacéao.

Temos percebido que a Justica Federal, com uma estrutura mais
adequada, com qualificacdo permanente e valorizacdo de seus servidores, tem
sido elogiada pelos advogados e demais operadores do direito.

31 DMuitas vezes as proprias leis sdo responsaveis pela centralizacao de poderes nas maos
dos presidentes de tribunais.
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5 - JUSTIFICATIVAS DA PLANIFICACAO ESTRA-
TEGICA NOS TRIBUNAIS

A mudanca estrutural, a profissionalizacéo e a implementacao de padroes
de qualidade, uma vez concretizados, adequados ao Plano Estratégico Nacional,
alinhados, acompanhados e monitorados, contribuirdo para a realizacdo de um
trabalho empreendedor pelos administradores de tribunais brasileiros.

Os resultados desta pesquisa poderdo auxiliar administradores de
tribunais que, de regra, encontram, para administrar, uma organizacao de
estrutura simples ou uma burocracia mecanizada, com padroes de baixa
aprendizagem e pouca, ou nenhuma, legitimacéao social.

O diagnéstico do Poder Judiciario vem sendo construido ha anos. Os
problemas evoluiram e, sem perda de tempo, justifica-se a necessidade de

ministrar as estratégias especificas e ja conhecidas pela ciéncia da administracao.

Adverte-se que a mera contratacdo de consultorias, universidades ou
fundacbes produzira resultados infimos e de curto prazo, caso ndo ocorra uma
significativa mudanca de mentalidade por parte de administradores que integram
acupula estratégica. Um plano de desenvolvimento estratégico plurianual também
nao sera suficiente se, a cada dois anos, todo o planejamento for desconsiderado.
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6 - DIAGNOSTICO, OBJETIVOS E PROPOSTAS PARA
A QUALIFICACAO DA ADMINISTRACAO JUDICIARIA

Vale-se da definicido de diagnéstico — originaria da medicina — para
descobrir, a partir dos sintomas, as doencas e, com base no conhecimento
sobre elas, ministrar os respectivos remédios (construir planos estratégicos para
combater os problemas).

Muito embora fosse notério o agravamento dos problemas, o ambiente
organizacional dos tribunais sempre foi desfavoravel as mudancas, conduzindo
os administradores, mesmo em situacdes “de crise”, a seguir a tendéncia natural
de acomodacdo em uma denominada zona de conforto, que importa em manter
as coisas como estdo e a continuar fazer “mais do mesmo”.

Da constatacado do desajuste administrativo em relacdo a coordenacéo
das atividades do Poder Judiciario, impde-se a adocao de mecanismos para
ativar a organizacado das atividades a partir da cupula estratégica (no campo
institucional e estrutural) e investir na tecnoestrutura e nas assessorias de apoio,
a fim de alcan¢ar uma nova visdo estratégica modificadora dos antigos esquemas
interpretativos.

Se ha necessidade de mudancas, o objetivo geral é estabelecer bases
estratégicas para que elas, uma vez implementadas, solucionem os mais graves e
notoérios problemas que atingem o Poder Judiciario, como a morosidade (demora) e
ineficiéncia (falta de efetividade). Ao final, com adequada distribuicao de servicos e
atividades judiciarias, que sejam alcancados os interesses da populacado (objetivo
especifico).

No que concerne a legitimacéao social, além da analise da integralidade dos
servicos judiciarios, ha que se mostrar a importancia da atividade-fim (julgar os
conflitos, conciliar, pacificar) e ressaltar a imprescindibilidade do juiz no regime
democratico brasileiro. A apresentacdo desses argumentos integrara uma acao de
resgate ou conquista de credibilidade. Aqui se ressalta a evidente necessidade de
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apresentar, com clareza, os argumentos que justificam a importancia do Poder
Judiciario como um dos poderes do Estado.

A visdo de futuro do Poder Judiciario, estabelecida pelo CNJ, de ser
reconhecido pela sociedade como instrumento efetivo de Justica, Equidade e Paz
Social, depende fundamentalmente do aprimoramento da comunicacdo com

publicos externos.

Investimentos em marketing e comunicacdo institucional - sem
promocodes pessoais — sdo instrumentos que produzirdo bons resultados.

As experiéncias passadas formam uma rica estrutura de referéncia
(dados ja colhidos) para futuros processos de alta aprendizagem e gestdo do

conhecimento.

A analise dos erros do passado ampara a definicdo dos objetivos
especificos a serem alcancados em beneficio do jurisdicionado.

6.1 - Busca de eficiéncia na administracao de tribunais

A problematizacao faz parte do processo de aprendizagem, em busca de

eficiéncia na administracao.

Cada vez que desvendamos as primeiras respostas, nascem novas
indagacoes.

Questionar, problematizar e estabelecer novos parametros para a
eficiéncia na administracdo judiciaria depende, ainda, da resposta a mais
algumas perguntas:

- Quais as mudancas de estrutura, profissionalizacdo e padroes de
qualidade sao necessarias para alcancar a eficiéncia dos o6rgdos do Poder
Judiciario?



- O que fazer para melhor instrumentalizar os 6rgaos de ctipula do Poder
Judiciario, responsaveis pela administracao da justica (Tribunais)?

Conforme enfatiza Alvacir Correa dos Santos (2003), ao tratar das
mudancas no ambiente empresarial, o administrador contemporaneo tera que
desenvolver algumas habilidades, tais como:

a) capacidade para prever e se antecipar as mudancas;

b) capacidade para liderar e formar lideres avessos a acomodacao
e a inércia e que tenham espirito empreendedor e também
receptividade as mudancas.

Ressalta, ao concluir, que as empresas que se destacarao nos proximos
anos serdo aquelas cujos gestores apresentem habilidades para liderar,
estimulando a capacidade de criacdo dos empregados, proporcionando-
lhes treinamento e reciclagem adequados e fazendo-os sentir-se realizados e
gratificados.??

Quase a integralidade do poder dentro dos tribunais esta com a ctupula
e concentrada na pessoa do presidente. Note-se que, em regra, tem ficado sob o
encargo de muitos presidentes de tribunais a coordenacao ou supervisao direta e
a chefia de todos os departamentos, além das atribuicdes naturais de comando,
planejamento e execucao do orcamento. Sabe-se, hoje, que o poder funciona sob
o mesmo principio que o amor: “quanto mais a pessoa da aos outros, mais recebe
em troca. Infelizmente, muitos administradores julgam haver um estoque limitado
de poder; que dar poder a outra pessoa significa diminuir o seu proprio poder”.
O segredo para alcancar o sucesso como administrador consiste em aprender
a liberar o potencial oculto das pessoas e ajuda-las a sentir seu proprio poder.
Nao existem limites para o sucesso dos administradores que dominam essa arte
(TRACY, 1994).

32 Santos, Alvacir Correa dos. Principio da eficiéncia da administragdo ptblica. p.124.
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Sao tantas as metas estratégicas do Poder Judiciario que a centralizacdo
impede a implementacdo de uma gestao empreendedora.

Empowerment € uma ferramenta para exercer o poder sem perdé-lo, de
delegar motivando, energizando, liberando no empregado aquele potencial oculto
de realizar e alcancar resultados.

E importante compartilhar poder e desencadear o “querer fazer” como
potencial humano represado nos coracoes dos subordinados que, motivados,
assumirao a responsabilidade de fazer acontecer. Em traducéo livre, € o que se
tem denominado de “empoderamento”.

Eu estou sem tempo de realizar todas as minhas importantes atividades
e, desejando que elas sejam concretizadas, sem perda de tempo eu “empodero”
alguém para cumpri-las, mas continuo sendo responsavel por sua realizagdo.
Delegar uma ou algumas dessas muitas missées sem, contudo, perder o controle,
o interesse e o poder de também realiza-las.

Através da alternancia de mecanismos administrativos de coordenacao
(por desenvolvimento ou ajustamento mutuo, padronizacdo dos resultados,
habilidades e padronizacdo dos processos de trabalho) e com uma gestdo
participativa, os presidentes, depois de definir os parametros, poderdo desenvolver
habilidades para delegar, “empoderar” e distribuir recursos de forma a alcancar
os melhores resultados. A descentralizacdo e coordenacdo das atividades sao,
nesse contexto, passos de suma importancia.

Alguns modelos de empowerment, como o da piramide do poder, fazem
do administrador um lider de sucesso. Com base na confianca, no respeito e
na permissdo para errar, administradores estimulam os seus subordinados de
acordo com os seguintes principios:

a) diga as pessoas quais sdo suas responsabilidades;
b) dé-lhes autoridade correspondente as suas responsabilidades;

c) estabeleca padroes de exceléncia;



d) ofereca aos subordinados o treinamento necessario a satisfacdo dos
padrdes;

e) forneca-lhes conhecimento e informacéo;

f) dé-lhes feedback sobre seu desempenho;

g) reconheca as pessoas pelas suas realizacoes;

h) confie nas pessoas;

i) dé aos seus subordinados permissdo para errar;
j) trate as pessoas com dignidade e respeito.

Ao aplicar o modelo a todos que trabalham para vocé, sem duvida, vocé
alcancara o sucesso como administrador (TRACY, 1994).

6.2 - Estratégias voltadas ao atendimento da populacao

e o marketing de servicos

Stephen Kanitz (2004) ressalta ser o mundo empresarial, o mundo dos
servicos e que a grande maioria das empresas ainda nao percebeu esse fato
ou ainda nao esta preparada para essa nova era. Poucas estdo organizadas e
treinadas para servir o outro, nesse caso, o cliente.

As companhias de sucesso serdo as empresas que ele denominaria de
“preparadas para servir”.

Transformar as empresas para servir € um grande desafio e, por razoes
histéricas, administradores e profissionais terdo de promover uma mudanca
cultural de enormes proporcoes.3?

33 KANITZ, Stephen. Ponto de vista, p.20.
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No que diz respeito aos servicos judiciarios, ha de se buscar a maxima
satisfacdo possivel do jurisdicionado, considerando a sua percepcdo de que, se
néo lhe for assegurado o ganho da causa, pode se decepcionar. Atribuem a Millor
a expressao: “como é que eu posso acreditar em uma justica que da razao aos
outros?”.

Os servicos judiciarios sofrem, portanto, um reflexo das promessas
legais. As leis, formalmente, sdo maravilhosas, as promessas sdo muitas e
o jurisdicionado cria uma falsa expectativa que gradativamente é abalada e
desconstituida em cada uma das fases da prestacdo dos servicos judiciarios.

O processo judicial é dialético e, como tal, depende da forca dos
argumentos em uma visdo parcial e significativamente restrita a lide (pequena
parcela do conflito trazida a apreciacao do Poder Judiciario) e que sera julgada
de acordo com as provas apresentadas ao juiz. Nem sempre as pessoas entendem
perder uma acdo porque imaginam que o juiz deveria ter “bola de cristal” e saber
mais do que a visao de holofote trazida aos autos de processo.

Como veremos adiante, a pesquisa de satisfacdo e a busca pela maxima
satisfacdo possivel por parte do jurisdicionado nédo incluird sua satisfacao
ou insatisfacdo pessoal de ganhar ou perder um pleito judicial. As pesquisas
buscam saber se o usuario recebeu do Poder Judiciario um adequado servico de
atendimento com respeito, imparcialidade, eficiéncia, rapidez e efetividade.

6.2.1 - Atencao aos 6rgaos de maior visibilidade

Ha o6rgaos populares, no ambiente do Poder Judiciario, a exemplo
dos Juizados Especiais, das Varas de Familia, das Varas Criminais, Varas de
Execucao Penal, Tribunal do Juri, Infancia e Adolescéncia, Justica Eleitoral e
do Trabalho, onde se verificam pontos de contato permanente com o usuario.
O wusuario dos servicos judiciarios (jurisdicionado), nesses casos, como um
verdadeiro consumidor dos servicos judiciarios, tem participacdo direta em quase
todas as fases processuais administrativas ou jurisdicionais.



Esses o6rgados de maior visibilidade sdo os que necessitam de maior
investimento em marketing de servico, justamente por estarem na linha de
visibilidade e representarem o cartao de visitas do Poder Judiciario ao povo.

No atendimento aos processos nos tribunais e nos demais juizos de
primeiro grau (como as varas civeis), de regra, se faz a visibilidade. Esses servicos,
de pouca visibilidade popular, realizam-se mais nos bastidores do que na linha de
frente. Normalmente, sdo poucas as audiéncias ou sessoes, sendo suas atividades
mais valorizadas pelo resultado final.?*

Ha que se implementar uma boa comunicacdo social dos resultados
encontrados com rapidez e os casos mais significativos devem ser objeto dos
noticiarios.

6.2.2 - A importancia da qualidade na integralidade dos
servicos

E fundamental a percepcao de que a busca pela maxima satisfacdo, por
parte do jurisdicionado, passa por seu atendimento no curso do todo e em cada
uma das fases e etapas do processo (desde a recepcao, servico de informacao,
cumprimento dos horarios, tempo, acolhimento, agilidade nas respostas,
adequacao a linguagem, receptividade). Essa percepcdo de atendimento é tdo
importante quanto o resultado final.

Ao surgirem falhas, em quaisquer das fases administrativas ou
jurisdicionais do servico, as boas qualidades sdo esquecidas. Por exemplo, no
servico de transporte aéreo, que tem um setor de atendimento ao publico, emissao
de bilhete, embarque, horarios e atendimento na sala de espera, alimentacao,
bagagem e ao final o proprio servico de transporte, todas as etapas devem ser
estrategicamente planejadas e organizadas. Qualquer delas que falhe compromete
a qualidade total do servigo.

34 A demora na prestacao jurisdicional é medida restritiva que gera insatisfacdo em
quaisquer dos 6rgaos do Poder Judiciario, sejam eles de maior ou menor visibilidade,
estejam eles na linha de frente ou nos bastidores.
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No servico judiciario ndo é diferente. Imaginemo-nos na condicao
do usuario. Se o atendimento no balcdo no féorum for excelente e o resultado
maravilhoso, o usuario ndo esquecera se a tramitacdo processual for péssima —
com erros, falta de atendimento, descumprimento aos horarios de audiéncia e
atraso na prestacdo do servico jurisdicional. Note-se que, embora a maior parte
do servico tenha sido muito boa, ainda assim, na percepc¢ao do usuario, o servico

sera avaliado como ruim ou razoavel.

MUITS BOM B RAZOAVEL RELNIrA MUITS RUIM
| - 41 L o LN R
Figura 2

Ainda para exemplificar, basta lembrar-se da loja que nos vende um bom
produto; a instalacdo é péssima e, ao final, o resultado é maravilhoso. Ainda
assim, a avaliacdo do consumidor serd de um servigo razoavel. O processo, na
sua integralidade, portanto, é tdo importante quanto o resultado.

Por isso, pesquisas de satisfacdo do jurisdicionado devem ser

implementadas em todos os juizos brasileiros.

Havarias formas de aferir as percep¢oes dos usuarios, com arecomendacao
de que se evitem respostas polarizadas de apenas duas alternativas na forma:
“sim” ou “nao”; “gostei” ou “nao gostei”; “bom” ou “ruim”. A partir de uma escala
que pode ser de “muito bom” até “muito ruim”, de “maravilhoso” a “péssimo”, é

possivel aferir com maior exatidao a percepcéo do jurisdicionado.

Uma das formas é a estabelecida pela escala denominada Likert, nome
de um académico a quem se atribuiu o desenvolvimento do instrumento e que
podem ter 3, 5, 7, 9 ou mais pontos, que representam um continuo, dentro do
qual o usuario pode expressar sua percepcédo sobre o atendimento.



6.2.3 - Uma analise de caso de insatisfacao pela celeridade

Desde o ano de 1997, o autor, como magistrado, utiliza, em seus juizos,
enquetes e formularios previamente impressos de avaliacdo de satisfacdo dos
jurisdicionados, que servem de instrumentos de aprendizagem.

Inicialmente, nas primeiras pesquisas, os formularios representavam
os extremos desse continuo numericamente, sem ilustracées. De cada cem
formularios, retornavam trinta. Apos a utilizacdo das ilustracées que retratam
os extremos de felicidade (rosto alegre) ou tristeza (rosto triste), de cada cem
enquetes retornam noventa.

Por isso, o autor ndo mais utiliza padrées apenas numeéricos. Outra
observacao importante é a de que, embora a escala Likert tenha previsao inicial
de avaliacao continua de trés pontos, é pouco recomendavel sua utilizacao, pois
a experiéncia mostra que os respondentes tendem a evitar os extremos da escala
e optam, invariavelmente, pela coluna do meio.

Em um caso referencial, que descrevi sumariamente como a pressa da
justica morosa (BACELLAR, 2012) o jurisdicionado, nos juizados especiais civeis
de Curitiba, aproveitou a oportunidade e, na resposta ao formulario, anexou o
seguinte relato:

Recebi a intimag¢do de que meu processo teria audiéncia de
conciliacdo, instrucdo e julgamento. Pensei: finalmente meu
caso vai ser julgado; como ainda tinha um ano e meio até o dia
designado, me preparei muito para falar com o juiz.

Dias antes da audiéncia, ndo pude nem dormir e minha
cabeca rememorava cada uma das melhores formas que eu ja
tinha planejado para contar o caso para o juiz.

No dia, ja pulei da cama bem cedinho, revisei tudo, fiz
anotacées e, uma hora antes, ja estava no Férum esperando
meu advogado. Meu cora¢do estava agitado e esperar com
calma era dificil no ambiente do forum, que estava uma
correria.

Uma coisa eu estranhei: demorou tanto para chegar o dia do
Jjulgamento e la no férum parecia que todo mundo estava com
pressa. A audiéncia estava marcada para 14h ja ERAM mais
de 15h e ninguém falava nada; meu advogado confirmou que
o caso ia ser julgado, mas ia atrasar mais um pouco. Comegou
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com quase duas horas de atraso e O juiz estava com muita
pressa: ele entrou na sala, nem se apresentou e ja foi falando
sobre o caso. Também percebi que ele estava com pressa
porque quando eu comecei a contar o ocorrido, ele enfiou a
cabeca dentro daquele monte de papel do processo e ficou
virando as pdginas para frente e para tras. Parei de falar por
um instante e ele disse: ‘pode falar que eu estou ouvindo!’.
Comecei novamente a falar sobre o que eu queria e ele disse
que era para eu chegar logo no ponto; continuei um pouco
inseguro e ele esclareceu que eu estava falando sobre coisas
que ndo eram ‘objeto da lide’. Nao entendi muito bem, mas
avancei falando e, definitivamente, fui interrompido porque o
ponto que eu deveria falar era aquele do processo: era para
falar do valor que o advogado pediu; quando eu comecei a
falar do dinheiro, ele comecgou a ler ‘de novo’ o caso; capotou
o processo para um lado e para o outro sem prestar aten¢do
no que eu estava falando. Percebi que ele realmente estava
com pressa e ndo ia me ouvir. Parei de falar. Eu havia me
preparado muito e tinha todo o tempo do mundo para contar
o caso e buscar uma solugcdo. No fundo, eu até entendi que,
para o juiz, eu era s6 mais um numero. Para eu resolver o caso
com meu vizinho, era realmente muito importante.

Lembro que teve uma hora, na audiéncia, que come¢camos
a conversar — meu vizinho (a outra parte) e eu — e parecia
que as coisas iam se encaminhar, ja tinhamos algumas
possibilidades de acordo e quase chegamos lda. Mas o juiz
disse que, infelizmente, ndo teria mais tempo para conversa e
tinha de comecar a instrucdo. Eu argumentei que a conversa
estava boa e poderia nos levar a uma conciliagdo. Ainda assim,
o caso foi instruido — como eles dizem. Ouviram testemunhas,
minha fala nédo foi registrada porque quando eu tentei falar
novamente disseram que os advogados ndo tinham pedido
depoimento. Meio dificil de entender: eu estava ali e poderia
esclarecer algumas coisas para ajudar a resolver a questao.
Saiu a decisdo na hora. Condenaram o vizinho a me pagar
7 mil. Eu tentei falar com o juiz sobre a sentenca e ele disse
que agora sé podia mudar alguma coisa se eu recorresse. Eu
ia dizer apenas que eu sei que ele ndo tem como pagar e por
isso queria muito contar para o juiz que ndo era bem isso que
eu queria, eu queria era resolver o caso mesmo. Fazer o QUE?
Tinha muita vontade de voltar o caso e aproveitar aquele
momento e continuar conversando até achar uma solugdo.
Agora, a coisa ficou pior e o relacionamento estd péssimo.
Eu tinha todo o tempo do mundo, mas depois de tantos anos
de espera, o juiz estava com muita pressa de julgar rapido
o processo naquele dia. Foi o que ele fez e até entendo: sdo
tantos os outros casos, ndo é?



Ja se disse que o desafio de satisfazer os interesses do jurisdicionado nao
é tarefa facil.

Os resultados que o usuario espera e avalia de maior importancia (rapidez,
bom atendimento, qualidade, clareza, informalidade e efetividade) geram uma
expectativa.

A relacdo entre o que o cidadao (jurisdicionado) espera do processo e
aquilo que o juiz faz (decidindo, ou nao, o mérito da causa) € que determina a
qualidade do servico — segundo a perspectiva dele, jurisdicionado.

Se, no passado, atender apenas ao pedido imediato do jurisdicionado,
dirigido ao Estado-juiz, de condenacdo, de constituicAio ou de declaracao,
era suficiente para determinar a eficiéncia formal do Poder Judiciario, hoje a
exigéncia € por uma tutela de resultados que produza efetivos efeitos praticos e
proporcione atendimento a expectativa integrante da missao de realizar justica. A
isso, como resultado, se tem denominado de tutela jurisdicional justa.

Se, antes, prometer acesso formal & justica era suficiente, hoje, esse acesso
é denominado de acesso a ordem juridica justa, o que inclui um processamento
adequado e célere. A celeridade, entretanto, ndo mais pode ser analisada apenas
na perspectiva do Estado, antes deve ser tomada a partir dos interesses do
principal destinatario da Justica, que € o jurisdicionado. A celeridade s6 se impoe
e se justifica tendo em vista o interesse do jurisdicionado.

6.2.4 - Perfil interdisciplinar do magistrado e satisfacao do

jurisdicionado

O acesso a justica deve ser encarado como acesso a resolucdo adequada
dos conflitos (BACELLAR, 2012) e essa resposta do Poder Judiciario mede-se pela
correspondéncia mais proxima entre a qualidade esperada do Poder Judiciario e
a experimentada pelo cidadao. Essa relacdo vai determinar a satisfacdo, ou nao,
do jurisdicionado e a realizacdo, ou nao, da nova promessa “acesso a justica
como acesso a solucdo adequada dos conflitos”.
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O casoretrata a evidéncia corrente de que muitos dos valores e expectativas
do cidadao de ser respeitado, ouvido e valorizado pelo Poder Judiciario ndo tém
sido considerados. Mesmo no plano operacional dos tribunais, valorizam-se
mais a celeridade numérica, quantitativa e as solugdes que resultam na extincdo
de processos. Esse tecnicismo, embora elogiavel para parcela das demandas e
necessario para vencer o indice de congestionamento dos tribunais, ndo pode
desconsiderar o jurisdicionado como ser humano (art. 1°, III, da Constituicédo da
Republica).

Os fatos narrados pelo usuario do sistema judiciario, na secao
anterior, indicam haver algumas soluc¢des técnico-juridicas que acabam sendo
inadequadas: na perspectiva do tribunal, a celeridade de extinguir processos
na préopria audiéncia é mais produtiva, a despeito e até contra a vontade do
jurisdicionado (desconsiderando totalmente a sua perspectiva).

Aos olhos do principal destinatario e usuario da prestacao jurisdicional,
a celeridade desejada no atendimento de seu caso (rapidez) nao se confunde com
a pressa que ele percebe (da parte do Poder Judiciario) no dia do julgamento
do seu caso. Nesse dia, ele quer ser ouvido, quer atencédo, quer ser respeitado e
valorizado. Para o jurisdicionado, qualidade depende de um servico atencioso,
que sera célere ainda que demore todo o tempo necessario a satisfacao de seus
interesses.

Essa postura do Poder Judiciario, que desconsidera os interesses do
jurisdicionado, lembra a da rainha descrita por Antoinne de Saint-Exupéry que,
desejando conhecer os seus stiditos e saber se eles gostavam de seu reinado, saiu
dos limites do paldcio e vislumbrou pessoas felizes, bem alimentadas; tudo isso
cuidadosamente preparado pelos cortesdos, que ergueram ao longo da estrada
um cendrio maravilhoso e contrataram artistas para que dancassem ali. Fora
daquele estreito caminho ela nem sequer entreviu nada, e ndo soube que, pelos
campos adentro, seu nome era amaldicoado pelos que morriam de fome (apud,
CALANZANI, 1999, p. 29).

O acesso a ordem juridica justa, como concretizacdo da realidade dos

fatos, exige uma nova percepcdo de celeridade voltada a analisar o tempo, pela



importancia que o jurisdicionado a ele destina.

Todos os entraves ja conhecidos, que determinam a demora na prestacio

da tutela jurisdicional, néo justificam o atraso no atendimento ao jurisdicionado.

O tempo social é estudado pela cronémica. Trata-se da percepgdo,
estruturacdo e reacdo ao tempo social, assim como as mensagens que interpretamos
através de seu uso. O conceito de tempo é parte essencial da forma como vemos o
mundo e interagimos com ele (RECTOR, 2003, p.78).

Hoje, a unidade “hora” deixou de ser o referencial da rapidez, porque
0s cronémetros estdo preparados para os milionésimos de segundo. Esta nova
modalidade de viver tem como referencial a instantaneidade... (MACCALOS, 2002,
p. 162).

A exigéncia de rapidez assusta porque sabemos que em alguns casos
a demora na prestacdo da tutela jurisdicional é necessaria ao alcance de uma
solucao justa. Ha situacoées, entretanto, em que, independentemente do tempo de

espera, € preciso valorizar o atendimento.

A falta de respeito ao jurisdicionado ou a percepcao dele de que foi mal
atendido, ou atendido com pressa, prejudica a imagem e a legitimacéo social do
Poder Judiciario.

Nao interessa e é irrelevante para o jurisdicionado, por exemplo, se
o indice de congestionamento dos tribunais diminuiu ou se os juizes séo
trabalhadores e tém boa produtividade nas suas (belas e bem fundamentadas)
sentencas de mérito. Interessa, sim, a esse consumidor (de justica), que ele seja
bem atendido, receba as informacdes necessarias em linguagem acessivel. Claro
que a ele também interessa que a solucao final do seu caso seja rapida, eficaz e,
segundo sua perspectiva, justa.

Além do conhecimento técnico-juridico, o desenvolvimento de habilidades
sociais e humanistas pelos magistrados é uma necessidade voltada ao melhor
atendimento do jurisdicionado. Capacitacées permanentes, a partir da definicdo
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de politicas publicas, podem ser estimuladas ainda mais pela ENFAM, aplicadas e
multiplicadas em todos os tribunais brasileiros, como tem sido feito nas parcerias
com o CNJ.

O préprio CNJ, como gestor de politicas gerenciais de uma magistratura
nacional, a partir da visdo de que o Poder Judiciario seja reconhecido pela
sociedade como instrumento efetivo de justica, equidade e paz social, tem
formulado recomendacdes e baixado resolucodes dirigidas aos tribunais, que
indicam ser necessaria uma formacado interdisciplinar voltada a preparar,
capacitar e aperfeicoar continuamente os magistrados e servidores para, no
cumprimento das metas estabelecidas, atender, no contexto de programas de
qualidade, as expectativas do jurisdicionado como cidaddo. S&o exemplos as
novas metas para o ano de 2010 estabelecidas pelo CNJ, dentre elas a meta 8,
que consiste na promocao de cursos de capacitacdo em administracdo judiciaria,
com no minimo 40 horas, para 50% dos magistrados, priorizando-se o ensino a
distancia.

6.2.5 - Prestigiar os interesses e valores do jurisdicionado

A celeridade esperada pelo jurisdicionado, como vimos, nao é a que decorre
de julgamentos apressados ou a que determina produtividade quantitativa. E
interessante o relato de um gerente de restaurante, que, no contexto de seus
processos internos, considerou a rapidez (velocidade no atendimento) como valor
de maior importancia (importantissimo) e, com muito esforco, apés comprometer
toda a sua equipe no cumprimento dessa meta, orgulhoso de reduzir o tempo de
atendimento conforme os niveis que entendia adequados, ironicamente, comecou
a receber reclamacdes de clientes que se sentiam “enxotados” do restaurante
(GIANESI, 1996).

Para chegar mais além, ha necessidade de um esforco no sentido de
prestigiar o jurisdicionado, dando ao caso atencédo e destinando a ele o tempo
necessario a sua percepcao de satisfacdo com celeridade. E a proposta é a de que
o atendimento presencial seja qualificado por todos os magistrados, servidores,
colaboradores e que a morosidade nao pretenda ser compensada pela pressa no



dia do atendimento as partes e em desatencéo as necessidades de serem ouvidas.

6.3 - O acesso a justica, o monopdlio jurisdicional e os

meios complementares de resolucao de conflitos

Ao lado da profissionalizacdo da gestdo dos tribunais, em relacdo a
atividade- fim, igualmente sdo necessarias algumas reflexdes iniciais sobre as
ondas de acesso a justica.

Vivenciamos, nos paises ocidentais, a partir de 1965 quatro ondas de
reforma nesse movimento de acesso a Justica:

a) a primeira preocupada em dar advogado aos pobres e com a efetiva
implementacdo de servicos de assisténcia judiciaria gratuita ou
em valores compativeis com as condigdes das pessoas menos
favorecidas;

b) a segunda voltada para a protecdo dos interesses difusos
(principalmente meio ambiente e consumidor), na medida em que
apenas a protecao de interesses individuais e o processo judicial
como assunto entre duas partes, ndo mais atendia a realidade dos
conflitos em sociedade;

c) a terceira relativa a um novo enfoque de acesso a justica com
multiplas alternativas e uma tentativa de atacar diretamente as
barreiras, em geral, que impediam o acesso a justica de modo mais
articulado e compreensivo (CAPPELLETTI, 1988).

d) a quarta pretende trabalhar a percepcdo e crenca na justica
pelos proprios profissionais que trabalham no sistema, expondo
dimensées éticas desses profissionais que se empenham em
viabilizar o acesso a justica (ECONOMIDES, 1998).
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E necessario que os magistrados brasileiros tenham o conhecimento de
que a satisfacdo dos usuarios com o devido processo legal depende fortemente
da percepcao de que o procedimento foi justo. Outra importante concluséao é a de
que alguma participacdo do usuario na selecao dos processos a serem utilizados
para dirimir suas questdes, aumenta significativamente essa percepcao de justica
(RHODE, 2000).

Além disso, no Brasil da pés-modernidade, em face do grande numero
de processos litigiosos existentes e do surpreendente indice de congestionamento
dos tribunais, surge o que qualifico como uma quinta onda (nossa posicao)
voltada ao desenvolvimento de acoes em dois aspectos:

a) de saida da justica (em relacédo aos conflitos judicializados);

b) de oferta de métodos ou meios adequados a resolucéao de conflitos,
dentro ou fora do Estado, no contexto do que tenho denominado
(nossa posicdo) de acesso a justica como acesso a resolucdo
adequada do conflito.

E importante, como componente dessa quinta onda, perceber a
complexidade das relacdoes entre as pessoas e ampliar o conhecimento de
forma interdisciplinar agregando algumas técnicas, ferramentas, mecanismos
e instrumentos para enfrentar, tecnicamente (ndo intuitivamente), o problema
social presente em qualquer conflito.

O primeiro aspecto (saida da justica em relacdo aos conflitos judicializados)
foi objeto da primeira preocupacéo, no Brasil, pelo Conselho Nacional de Justica
que com a Resolucao 70, de 18 de marco de 2009, na sua fundamental funcao
de pensar e estabelecer diretrizes ao Poder Judiciario (como um todo), passou a
defini-las para dar conta da crescente e abundante demanda existente.

Com o estabelecimento de metas de nivelamento, o CNJ exigiu maior
produtividade quantitativa dos tribunais e esta reduzindo, ano a ano, em

percentual significativo, os indices de congestionamento até entdo existentes.



A denominada meta II do CNJ ocupou o cenario da midia, alinhou
acoes dos tribunais as diretrizes tracadas e estd conseguindo vencer (em
todos os segmentos da justica — estadual e federal, da justica comum e das
justicas especializadas), o estoque de causas antigas que somavam ao inicio
do programa, em 2009, mais de 70 milhdes.

Relativamente ao segundo aspecto, o acesso a justica deve ser visto
como aquele que propicia a oferta de métodos e meios adequados a resolucdo de
conflitos dentro ou fora do Estado.

Com esse grande volume de casos que ja ingressaram nos 6rgdos do
Poder Judiciario e que compde um estoque que ainda nao encontrou solucao
adequada, planejar a saida da justica no Brasil € uma necessidade (BACELLAR,
2003).

O Projeto com uma quinta onda de saida da justica tem como desafio
inicial de eliminar o estoque de casos antigos e como desafio permanente o de
ampliar e manter um leque de opg¢odes colocadas a disposicdo do cidadao para
solucionar seus conflitos na forma alternativa adequada (sistema de multiplas
portas — ou multiportas).

Essaquinta onda de saida da justica (BACELLAR, 2012) para cumprir seus
desafios (nossa posicao) pode se utilizar de dois métodos que se manifestam com
as seguintes configuracoes: (a) métodos adversariais e (b) métodos consensuais
(ou métodos nao adverariais).

Vejamos cada uma deles:

a) métodos adversariais: sdo aquelas em que a partir de uma demanda,
de uma disputa, terceiro imparcial (juiz ou arbitro) colhe as
informacdes sobre a lide, viabiliza a producdo das provas, analisa
os argumentos apresentados (de parte a parte) e como resultado
produz um veredicto, que adjudica o ganho da causa para uma das
partes (solucdo ganha/perde).
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Os métodos adversariais permitem a apresentacdo de posicdes e como
tal, polarizadas (partes), o que faz com que o acolhimento de uma implique na

rejeicdo da outra.

Nao ha cooperacao, ndo ha espaco para expressar sentimentos, emocoes,
nem preocupacdo com manutencao de relacionamentos. As partes querem ganhar
e para isso produzem provas, que incidem sobre os limites da controvérsia (lide),

para convencer o juiz ou arbitro de que estdo com a razao.

A solucao de mérito é adjudicada — vem de fora para dentro — e o
julgamento que toma foco nas posicdes importa no seguinte resultado: o que uma

parte ganha é exatamente o que a outra parte perde;

b) métodos consensuais: sdo também denominadas de nao adversariais
e definem-se pelo feitio voluntario em que terceiro imparcial colhe
informacdes sobre o conflito, relaciona de forma ampla todas as
questoes apresentadas pelos interessados, investiga (por meio
de perguntas) as necessidades, os sentimentos, as posicoes e os
interesses, estimulando-os a encontrar, como resultado, por eles
mesmos, as solucdes desejadas (solucdo ganha/ganha).

Nos métodos consensuais quando o terceiro se depara com posicoes, as

consideram relativas (posicoes aparentes).

Permite-se no método consensual a expressao de emocoes, sentimentos,
e o terceiro procura estabelecer um ambiente seguro para juntamente com os
interessados relativizar posicoes e identificar os verdadeiros interesses.

Ha cooperacdo sem producao de provas ou necessidade de que os
interessados convencam o terceiro (conciliador ou mediador) de que estdo com a
razao, pois a solucdo sera construida pelos interessados a partir de suas proprias
razoes, sem quaisquer imposicoes: o resultado é o de que pelo método consensual,

na forma autocompositivas, todos ganham.



Cada um dos métodos (consensuais ou adversariais) e meios alternativos
(extrajudiciais ou judiciais) tem caracteristicas proprias, que podem melhor servir
ao caso ou a situacéo, e por isso, devem ser disponibilizados ao usuario para que
ele tenha acesso a resolucdo adequada do conflito.

Um método nédo é melhor ou pior do que outro, mas diferente, e devera
ter indicacdo técnica mais adequada para o caso em analise.

Para alguns casos, teremos o proprio sistema judicial como o mais
adequado e talvez o Ginico com melhores indicacoes para administrar a situacao
objeto do conflito; para outros, teremos a arbitragem ou a mediacdo como
melhores e mais adequadas op¢des para a resolucdo do conflito.

A oferta de meios adequados a resolucao de conflitos (processual e
pré-processual, dentro e fora do Estado) e sua estruturacdo no Brasil € objeto
da Resolucdo 125 do CNJ - que dispds sobre a Politica Judiciaria Nacional de

tratamento adequado dos conflitos de interesses.

O monopdlio jurisdicional, ou a exclusiva funcao, atividade e poder do
Estado de aplicar a lei ao caso concreto, representa uma conquista histérica de
garantia da imparcialidade, independéncia para o alcance da seguranca juridica
e manutencado do estado de direito. Entretanto, para dar vazdo ao volume de
litigios familiares, empresariais, de vizinhanca, ambientais, condominiais,
previdenciarios, comerciais, trabalhistas, eleitorais, criminais, dentre outros que
afloram diariamente pelo pais, ha que se complementar a atividade jurisdicional

tipica.

Destaca-se aqui, a necessidade de se trabalhar com meios complementares
e consensuais para a solucdo desse grande numero de controvérsias. Essas
alternativas, que melhor se ajustam a ideia de complementos a atividade
jurisdicional, podem ser exercitadas mediante métodos consensuais praticados
dentro ou fora do processo.
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6.3.1 - Técnicas autocompositivas

No contexto dos métodos consensuais, para bem aplicar a conciliacdo e a
mediacdo, como técnicas autocompositivas é indispensavel uma boa preparacdo
por parte dos auxiliares — conciliadores e mediadores, a partir da construgao do
rapport.

Certa vez tentei traduzir a expressao rapport e percebi que ela ndo tem
traducéo na lingua portuguesa, embora seja muito utilizada pelos psicélogos. E
mais ou menos como aquela tentativa de traduzir animus, no ambito do direito
civil. Buscamos a palavra intencédo, vontade, percepcédo, concepcdo e nenhuma
delas tém o alcance desejado.

Rapport € um relacionamento que se constréi para o bem ou para o
mal, de forma positiva ou de forma negativa, respeitosa ou desrespeitosa. Pode
representar uma total empatia ou a auséncia de empatia, dependendo da forma
como é construido.

Embora seja dificil definir rapport, na medida em que pode ser bom
ou ruim, positivo ou negativo e esse resultado dependa da maneira como é
construido, é possivel apresentar alguns de seus contornos.

E possivel, a partir de uma boa apresentacéao, trabalhar a sua construcéo
a fim de que o mediador e o conciliador consigam de forma positiva e respeitosa,
demonstrar as partes, sua imparcialidade, dedicacado e grau de confiabilidade
para em conjunto com elas, conduzir o processo consensual.

Uma vez feita a apresentacdo, é importante construir o rapport (uma
relacdo respeitosa de confianca ou com qualidade no relacionamento) o que
fara com que o mediador conquiste a confianca dos mediados, melhore o grau e
respeito no relacionamento e com isso obtera uma postura cooperativa no sentido
de desejar a solugédo do problema.

O rapport precisa ser construido e para isso a postura atenta, educada e
socialmente adequada do terceiro é fundamental.



Cada mediador acabara criando seu proéprio estilo de apresentacdo
pessoal e a partir desse primeiro contato, construira o respeito no relacionamento
com os interessados, o que consistird em um rapport positivo.

A apresentacao deve sempre anteceder o inicio do processo consensual
propriamente dito e deve conter uma breve explicacdo sobre as formas e os
métodos alternativos destinados a resolucao dos conflitos.

E necessario, assim, contar com um bom conciliador, que deve
apresentar-se de maneira adequada, ouvir a posicdo dos interessados e intervir
com criatividade, mostrando os riscos e as consequéncias do litigio, sugerindo
opcoes de acordo e incentivando concessdes mutuas.

E de muita valia que néo s6 o juiz, mas também o conciliador, mostrem
aos interessados os riscos e as consequéncias do litigio, como a dificuldade de
produzir provas, a possibilidade concreta de que, na decisdo, ocorra a perda “de
tudo”, a demora natural que decorre da apreciacao litigiosa de uma causa, entre
outras delongas. Até mesmo os incomodos de deslocamento e o custo material
e emocional que decorrem da pendéncia devem ser enfatizados como forma de
desestimular a litigiosidade e alcancar o acordo por meio da conciliacao.

Para dirimir questbes de um unico vinculo, a conciliacdo é o meio
adequado.® O importante € que se possa, observadas as garantias do devido
processo legal, utilizar todo o instrumental técnico disponivel para solucéao de
controvérsias: conciliacdo, mediacdo, arbitragem (quando ela é cabivel) e, se
necessario, o julgamento em um espaco de tempo razoavel.

O magistrado e mestre Luiz Fernando Tomasi Keppen, sugere algumas
técnicas de conciliacao e, no que diz respeito a exortagcao para o acordo, afirma
que, quando iniciava sua carreira, ao abrir a audiéncia, costumava perguntar
as partes se havia possibilidade de conciliacdo e, se qualquer delas dissesse

35 “Unico vinculo” no sentido de que as partes nio se conheciam antes da controvérsia
e que, do conflito, ndo tenham decorrido vinculos emocionais como raiva, édio, paixao,
amor, entre outros. Para conflitos sensiveis com envolvimento emocional, com multiplas
ramificacdes, a mediacao é mais adequada.
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nao, encerrava a fase conciliatéria. Hoje, recomenda que, antes da tradicional
pergunta, a melhor técnica exige uma breve exortacao sobre a conciliacdo e suas
vantagens.

Entre suas varias licoes, o magistrado recomenda, ainda, o esclarecimento
de que o processo civil se baseia em provas, que nem sempre se realizam do modo
como as partes desejam, e que a conciliacdo pde fim ao litigio, com pacificacao,
o que raramente é alcancado pela sentenca, sempre fonte de mais acirramento
de posicoes entre as partes. Lembra, ainda, a ideia de trabalhar a conciliacao,
mesmo que seja com acordos parciais, diluindo as questdes litigiosas, o que
parece ser uma técnica fantastica para o alcance da pacificacdo: partir-se-ia de
uma tentativa de solucéo geral para a busca de conciliagbes parciais, até mesmo
sobre pontos controvertidos, ou preliminares processuais. Havendo a desisténcia
dos réus, por exemplo, em relacado as preliminares articuladas na contestacao
(caréncia de acao, inépcia da inicial, entre outras), o processo pode ter curso mais
rapido e forma menos onerosa.3®

No que diz respeito ao juiz conciliador,®” havera ele de conversar com as
partes, para conhecer os motivos que originaram o conflito, sem se comprometer.
Deve avancar com cautela, s6 propondo solucdes quando perceber que podera
fazé-lo, sem antecipar o julgamento.®®

O juiz, necessariamente, havera de desempenhar, no curso do processo,
o seu papel de conciliador e dele ndo podera se eximir. Calmon de Passos ressalta
a dificuldade quase intransponivel de “ser juiz que tenta conciliar” e “juiz que
julgara a disputa”. Adverte que, para conciliar bem, tem o conciliador de se

36 KEPPEN, Luiz Fernando Tomasi, RePro 84/51-52.

37 No caso, o juiz togado, no desempenho de seu papel de conciliador, nas varias fases
dos procedimentos judiciais.

38 Quando o juiz, na audiéncia de instrucao e julgamento, perceber que ira julgar de
imediato a causa (no ato), nada impede que, apos a colheita de todas as provas e antes de
ditar a sentenca, recomende o acordo como melhor solucao, mesmo que para isso, sinalize
o provavel resultado.



envolver e, para julgar bem, tem o julgador de se preservar.’® O impasse existe,
mas pode ser transposto, bastando que os magistrados tenham humildade para
aprender, aceitar e exercitar técnicas de conciliacdo e mediacédo. Aqui é salutar
fazer referéncia que, na conciliacdo, a simbologia que decorre do poder do juiz
podera ser instrumental benéfico para o alcance do acordo. A Lei Basica dos
Juizados Especiais, em seu art. 21, recomenda que o magistrado ou o juiz leigo
esclarecam as partes as vantagens da conciliacdo, mostrando-lhes os riscos e
as consequéncias do litigio. A analise das partes, no sentido de que o juiz tem o
poder de decidir e em vista do risco do julgamento, podera leva-las ao acordo.*®

Em alguns casos, da conciliacdo pode resultar o reconhecimento do
pedido, a rentincia a pretensdo ou a desisténcia da acao, hipdteses em que,
embora ocorra a solucao da lide,*! ndo ha pacificacdo. De qualquer sorte, todas
essas alternativas integram a conciliacdo e, portanto, devem ser consideradas.

Outras técnicas podem ser Uteis ao alcance da resolucdo adequada dos
conflitos:

S6 a utilizacdo coordenada das técnicas e a pratica poderdo dar ao
mediador a visdo ampla do assunto, por isso algumas sugestoes poderdo auxilia-
lo:

a) separar as pessoas dos problemas. E comum, ao inicio de qualquer
tentativa de acordo, as pessoas passarem a se agredir mutuamente,
algumas vezes esquecendo, inclusive, o problema que motivou o
conflito.

E importante que o mediador controle a discussdo e observe a
linguagem corporal e os primeiros desabafos dos interessados.

39 CALMON DE PASSOS, José J. Inovagées no cédigo de processo civil. Rio de Janeiro:
Forense, 1995. p. 98.

40 A simbologia do poder do juiz, tal qual a bomba atémica, pode ser um instrumento de
manutencao da paz. E o risco de um mal maior que pacifica os interesses.

41 Parcela de conflito trazida ao conhecimento do Poder Judiciario.
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b)

Cessadas as exaltacdes de animo e as denuncias e lamurias
dirigidas ao mediador (de um contra o outro), gradativamente,
com a circularidade (que devera ser conduzida pelo mediador), a
comunicac¢ao se restabelece. Passa a ser perceptivel o avanco da

conversa de um com o outro e ndo de um contra o outro;

criar padrdes objetivos. Perceba-se que, embora um néo queira
acreditar na versdo do outro, se houver um padrao objetivo, ele
sera aceito. Se um diz que sua casa vale XXX e outro que vale
no maximo X, nada melhor, para resolver esse impasse, do que a
verificacao do valor das casas anunciadas a venda na vizinhanca.

O anuncio de casas no jornal retrata um padrao neutro e objetivo.
O mediador fara com que os interessados considerem o padrao
externo e se ndo concordarem com ele, explicardo os motivos da
discordancia.

Padroes objetivos sdo os referenciais existentes em situac¢des similares,

que podem orientar as decisées (PINTO);

°)

d)

nao intervir sem necessidade. Saber escutar com atencao é
muito importante. O mediador deve ter cautela para néao intervir
sem necessidade. Quando a comunicacao for restabelecida, a
participacao do mediador deve apenas orientar o espaco dialégico,
ressaltando os pontos convergentes que resultarem da conversa.

Depois de ouvir atentamente o que cada um dos interessados
narrou, passa o mediador para uma nova fase; deve avancar,
atacando mais fundo os pontos circunstanciais, para tentar fazer
emergir o cerne do conflito;

e) Resumo. Parafraseio. Sumarizacao retrospectiva positiva. Deve o

mediador repetir o que cada um falou, resumindo, recontando a
histéria com énfase aos pontos positivos, parafraseando. Ouvir a
propria histéria por meio de outra pessoa conduz os interessados



a reflexdes, com a abertura do leque de opcdes de solucao dirigida

a outras perspectivas;

f) conduzir os interessados a se imaginar no lugar do outro. “Calgar o
sapato do outro” segundo a antiga lenda dos indios Navajos. Nesse
momento da mediacdo, talvez ja seja possivel que o mediador
avance no processo mediacional com abordagens mais diretas.

Se o mediador, com um rapport positivo tiver conquistado a confianca
dos interessados, a abordagem que fizer, promovendo a circularidade da
comunicacdo, produzira bons resultados na medida em que os mediados “vestirdo

uns os sapatos dos outros”.

Havendo resisténcia, o mediador deve saber recuar sem perder a conducao
do processo, voltando ao resumo e fazendo a sumarizacao retrospectiva positiva.

Nos impasses, deve manter a calma, mesmo se os Animos se exaltarem e
se houver a polarizacdo da comunicacdo préxima a um impasse, devera enfatizar
por resumo, pontos ja destacados pelos interessados e informar que em seguida,
apds conversar um pouco mais sobre esses pontos, voltara a falar sobre o objeto
do impasse.

Se o mediador ou conciliador nao conseguir manter o didlogo entre
os mediados, com respeito, ou perceber que perdeu o controle da situacéo, é
recomendavel suspender a sessdo ou audiéncia. Devera planejar nova conversa
com os interessados, avaliar o ocorrido e com isso é possivel que a questédo seja

melhor ajustada.

Alcancado esse estagio com sucesso, o processo passa a se desenvolver
com maior compreensdo, ampliando significativamente o campo de analise do
conflito e abrindo aos interessados outras opcdes para soluciona-lo. Mesmo
que, por hipétese, o processo seja interrompido, os interessados muitas vezes ja
perceberam como solucionar o conflito e a questao sera apenas de tempo. Achado
um motivo a justificar a posicdo favoravel, o conflito se solucionara. As pessoas
nao gostam de ceder, mas, se puderem justificar seus atos, cedem naturalmente.
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O terceiro (conciliador ou mediador) tem de saber trabalhar a questdo a
partir da concepcéao dos interessados, a percepcédo deles em relacdo ao assunto
e com isso encaminhar os direcionamentos voltados & autocritica e a mudanca
comportamental — voltada a resolugdo do conflito.

O mediador nado pode olvidar esse fato: se conseguir encontrar uma
justificativa que favoreca o recuo, pelas partes, a questao estara solucionada.

Também o recuo do mediador deve ser estratégico e consciente, de modo
a nao permitir o retorno da conversa a “estaca zero”.

Algumas vezes, percebendo a situacao e propiciando o foco de atencdo dos
mediados a pontos determinados, uma abordagem direta e precisa do mediador
pode promover a mudanca de concepg¢édo e percepcao dos envolvidos.

A énfase em que as tratativas e o direcionamento da conversa deve se focar
ao presente e ao futuro, tem alcancado bons resultados. Isso gera a percepcao
de que o passado ja passou e ndo pode voltar e que os mediados, centrados no
dialogo do presente, tém plenas condi¢des de construir o futuro.

Essa visdo amplia as alternativas de resolucao do conflito; entretanto, o
mediador ndo deve apressa-la.

Com uma boa conducédo do processo, o didlogo torna-se amigavel e leva a
compreensao de que, independentemente das razdes pessoais de cada um, o mais
importante € buscar, naquele momento, uma solucédo para o impasse.

Desde que o mediador consiga fazer com que um olhe nos olhos do outro,
o caminho da pacificacdo estara tracado. Bastara preservar espaco dialégico

respeitoso e a solucdo fluira sem traumas e com naturalidade:

a) o mediador nao pode ter pressa e mesmo que esteja com pressa nao
pode demonstrar; a comunicacio se interrompe quando as pessoas
percebem falta de atencéo, pressa ou desinteresse;

b) as abordagens apressadas podem gerar resisténcias e quando elas



ocorrem o mediador tem de retroceder sem perder a firmeza e saber

repetir algumas técnicas.

Na medida em que a conversa entre os interessados se
desenvolve, e nos momentos de impasse, deve o mediador
refazer, sempre que necessario, a retrospectiva positiva do que
foi tratado, ressaltando os pontos de consenso que ja resultaram
“conciliados”, fazendo com que os interessados percebam minorada
a intensidade do conflito.

Algumas vezes, o caso ja esta solucionado e os interessados ainda
nao perceberam e prosseguem em um desordenado desabafo: é
o resumo, o destaque a retrospectiva positiva ou a sumarizacéo
positiva que os fard perceber essa situacdo. E essencial, nesse
momento, mostrar que o outro ja concordou com o ponto sobre o

qual ele insiste em repetir.

O mediador deve intervir e dizer: “Este aspecto ja esta resolvido e
ele concordou com seus argumentos”. Vamos ver o que mais vocé
pretende. “O que mais vocé pretende?”;

mudar de conversa — mudar o jogo. O mediador deve ter a destreza
de nos momentos certos saber “mudar o jogo”, direcionando o foco
da discussao diretamente para o problema, inventando e criando
novas opcoes para a resolucdo da controvérsia.

E aconselhavel que o mediador, ao verificar que os interessados
encontraram um obstaculo aparentemente intransponivel, “abra
o leque” e faca ver que existem outros caminhos para se chegar
ao destino e outros pontos também importantes que podem ser

superados antes daquele.

Por meio de indagacdes criativas e abordagens circulares, as
pessoas percebem que nao existe apenas uma forma de se resolver
o caso. Uma indagacdo interessante e que algumas vezes pode
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conduzir as partes a tal percepcdo é a seguinte:
- Qual seria outra forma de resolver esse impasse?

- Qual a sugestdo que vocés dariam para acabar definitivamente com
esse conflito?

- O que os senhores aceitariam diverso disso que esta sendo oferecido
para por fim ao problema?

Algumas vezes a solucdo estd proxima, mas os interessados nao
conseguem identifica-la sozinhos. A abordagem fara brotar novas ideias,
sugestoes e propostas bem interessantes para resolver o impasse.

Observa-se que um percentual muito alto de conflitos se estabelece e se
mantém por ruido ou falha na comunicacéo.

Uma brincadeira de crianca pode comprovar facilmente como é dificil o
estabelecimento de uma comunicacao perfeita e sem ruido: escreva uma pequena
estoria no papel e leia para uma primeira pessoa.

A seguir, peca que, em uma roda com pelo menos dez pessoas, a primeira
conte o que ouviu para a segunda, a segunda conte para a terceira, a terceira
para a seguinte e assim por diante.

Depois, ao chegar ao décimo, peca que ele relate a estéria e faca a
comparacao com aquela escrita no papel e lida para a primeira.

Na mediacao, em varias ocasides, as pessoas acabam por constatar que
todo o problema residia na falta de comunicacdo. E comum ouvir:

- “Por que vocé nao me disse isso antes? Se eu soubesse, a coisa seria
“P d tes? S b
diferente, eu teria entendido...”

- “Eu pensei que...”



A pratica tem demonstrado que, nesses casos, em algum momento
da relacao, ocorreu uma falta de comunicacao, ou ruido, que conduziu toda a
escalada de violéncia que circundou o conflito.

Quanto antes o mediador conseguir identificar o ruido ou falha da
comunicacdo, antes chegara ao resultado desejado pelos interessados. Dependera
de uma boa dose de paciéncia e de seguranca na direcdo do processo.

6.4 - Alternativas estratégicas para racionalizar a
prestacao jurisdicional como atividade fim do Poder Judiciario

A cada dia, as empresas mais progressistas alocam investimentos para
o desenvolvimento de sistemas mais complexos e rapidos para atender as novas
demandas. Ao Poder Judiciario, vislumbram-se algumas alternativas estratégicas,
das quais duas sdo bem claras:

a) investir em tecnologia (TI), para acompanhar a complexidade das
relacdes sociais e o aumento de demanda; ou

b) reduzir a complexidade, mantendo as coisas simples e transferindo
a resolucao de alguns conflitos para organismos privados ou
publicos diversos do Poder Judiciario.*?

ANSOFF (1993), ao discorrer sobre a administracdo da complexidade,
ensina que na medida em que os ambientes foram se tornando cada vez mais
complexos e imprevisiveis, as empresas mais progressistas desenvolveram
sistemas mais sutis, complexos e rapidos. Ao mesmo tempo, os administradores
de muitas outras empresas propunham a solucdo contraria, consistente na
reducdo da complexidade — opinando pela manutencdo da simplicidade das

42  ANSOFF, Igor H. Implantando a administracdo estratégica. Se a administracdo relutar
em aumentar a complexidade dos sistemas da empresa a um nivel necessdrio para que se
tornem sensiveis ao ambiente, ela deverd simplificar a posicdo estratégica da empresa saindo
de dreas de negdcio turbulentas. Nossas pesquisas mostram que ndo fazer isso significa
fazer um convite a faléncia, p.49.
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coisas (“vamos manter as coisas simples”).

Discorre o professor sobre as ideias dos proponentes da simplicidade

como comportamento gerencial:

nos referimos ao conceito de racionalidade limitada,
proposto muitos anos atras pelo americano Herbert Simon,
ganhador do prémio Nobel de Economia. Com base em sua
pesquisa a respeito do comportamento gerencial, Simon
descobriu que os individuos, bem como as organizagoes, nao
sdo capazes de lidar com problemas que ultrapassam certo
nivel de complexidade. Quando esse nivel é superado, os
administradores nao sdo mais capazes de entender o que esta
acontecendo no ambiente, e tampouco gerir racionalmente
as estratégias da empresa.*®

No ambiente do Poder Judiciario, ha evidéncias de que a complexidade e

a multiplicidade de demandas tém sido superiores a capacidade de investimento

e de compreensao de seus dirigentes.

E mais ou menos como lutar pelo acesso & Justica e depois justificar o
“nao fazer Justica” por causa do amplo acesso a Justica.

O ideal que buscamos é o de um Poder Judiciario estruturado, capaz
de corresponder as expectativas dos cidaddos e apto a resolver o complicado

congestionamento dos tribunais.
Criticas podem sser feitas a perdade poder, delegacaoderesponsabilidades...

Se o ideal nao for, desde logo, focado como prioritario, melhor fazer bem
feito o que é possivel, sob pena de se exigir monopodlio e deixar de atender o

cidadao em face do acimulo dai decorrente.

43 ANSOFF, Igor H. Implantando a administracdo estratégica, p.48.



6.5 - Mecanismos de coordenacao

Como descrito no capitulo 4.3, o juiz € um servidor muito caro para
desempenhar atividades administrativas corriqueiras, como é um desperdicio
centralizar nas méaos dos Presidentes de Tribunais todas as questdes funcionais,
técnicas de orcamento, de planejamento estratégico, de técnica legislativa,
marketing e de monitoramento de projetos, dentre outras, para as quais eles nao
foram preparados.

Em uma gestdo centralizadora, quando um presidente de tribunal ou
um juiz administrador “faz tudo”, desempenha varias tarefas diversificadas e
assume sozinho a responsabilidade de sua execucao, ndo ha necessidade de se
implementarem os mecanismos de coordenacéo.

Henry MINTZBERG (1995), ao descrever os fundamentos da planificacao
organizacional, relata a histéria da senhora Raku, que fabricava ceramicas
no porao de sua casa. Isso envolvia certo nimero de tarefas distintas, como
amontoar a argila, dar-lhe forma de vaso, modelar, preparar e depois aplicar o
esmalte e, por fim, cozer os vasos no forno. A coordenacao de todas essas tarefas
nao apresentava problemas, pois ela propria as executava.

Esclarece que toda a atividade humana organizada — desde fazer vasos
até colocar um homem na lua — da origem a duas exigéncias fundamentais e

opostas:
a) a divisdo do trabalho em varias tarefas a serem executadas;
b) a coordenacéo dessas tarefas para se obterem resultados.

Ao final, o professor conclui: “A estrutura de uma organizacido pode ser
simplesmente definida como a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é
dividido em tarefas distintas e como é feita a coordenacao entre essas tarefas”.*

44  MINTZBERG, Henry. Criando Organizacgées Eficazes, p.10
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O caminho do aperfeicoamento recomenda a divisdo de trabalho,
descentralizacdo, contratacao e qualificacdo de pessoas para o desempenho de
atividades segundo as suas habilidades operacionais e seus niveis técnicos.

Os mecanismos de coordenacao do fluxo de trabalho exigem mudancas
e a racionalizacdo na distribuicao das tarefas deve ocorrer a partir da orientacao
da cupula diretiva (estratégica) responsavel pelas diretrizes. A orientacdo da
cupula estratégica é repassada para a linha intermediaria (diretores, secretarios
executivos, gerentes, chefes de departamentos, de divisbes) até chegar ao quadro
funcional basico ou nucleo operacional.

Com base ainda nos ensinamentos de MINTZBERG, definiremos as
partes basicas da organizacdo judiciaria em:

a) cupula estratégica (formada pela cupula diretiva dos tribunais —
presidente, vice-presidente, corregedor);

b) linha intermediaria (formada pelos secretarios dos tribunais,
presidentes de comissodes, diretores gerais e de departamentos,
gerentes, coordenadores de assessorias, escrivaes, secretarios e
diretores de secretaria, dentre outros);

c) nucleo operacional (coracdo de todas as organizacdes, formado
pelos servidores) situado na base da piramide organizacional, é
a parte que produz os resultados essenciais e é composta pela
grande massa de servidores que perfazem os trabalhos basicos que
mantém viva a organizacao.



Cupula Esftratégica

Tecno- Assessoria
estrutura de apoio

Linha
Intermediaria

Nuacleo Operacional

Figura 3 - AS CINCO PARTES BASICAS DA ORGANIZACAO

Fonte: Mintzberg, 1995, p. 19

Note-se que a tecnoestrutura e a assessoria de apoio destinam-se a apoiar
nao s6 a cupula estratégica, mas também, a linha intermediaria. Estdo fora do
quadro funcional operacional (externas), mas podem ser internas. Distinguem-
se, portanto, em assessoria de apoio e tecnoestrutura, a seguir descritas:

a) assessoria consiste na definicdo de servicos especiais, como
assessorias de imprensa, de comunicacdo, de planejamento, de
recursos, assessorias juridicas, legislativas, dentre outras que nos
tribunais em geral integram ou compdem atividades internas;

b) tecnoestrutura é a parte da organizacdo onde se encontram os
analistas altamente treinados, que prestam servicos de treinamento
e atuam junto a todos os niveis para tornar, por exemplo, mais
eficaz o fluxo do trabalho operacional. Esses analistas, consultores
e estrategistas estdo fora do quadro operacional e analisarao
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a estrutura de acordo com as necessidades apontadas pelos
tribunais, desde a base (viabilizando a qualificacdo e padronizacao
de atividades operacionais), até a cupula diretiva (delineando
sistemas de planejamento estratégico, de qualidade, de analise
de valor, desenvolvendo sistemas financeiros de controle e
consecucdo das metas estabelecidas para cada uma das unidades
administrativas e jurisdicionais).

Em cada uma dessas partes ha um padrao de coordenacao adequado ao
melhor desempenho das atividades judiciarias.

O desenho da figura 3 retrata e representa uma organizacéo equilibrada.
De acordo com os regimentos normativos e formas de administracao, é possivel
aferir (de acordo com o desenho encontrado), por novas representacoes graficas,

a adequacdo, ou nao, do tribunal aos padrdes de equilibrio de uma organizacao.

Se a ctuipula estratégica centraliza todos os poderes, pouco ou quase nada
delegando a linha intermediaria, podemos ter a seguinte representacao:

Cupula Estratéglca

Linha Intermediaria

Nucleo Operacional

Figura 4



Se a linha intermediaria concentra a maior parte das atividades e nao

conta com estrutura de apoio, podemos encontrar:

Cupula Estratégica

Linha
Intermed|arla

Micles Dperacishal

Figura 5

6.6 - Principio da eficiéncia

O principio constitucional da eficiéncia é originario da Ciéncia da
Administracéao e é descrito, dentre outros, nos arts. 37 e 39 da Constituicao da
Republica.

O paragrafo 7° do art. 39 deixa clara essa assertiva ao descrever:

Art. 39...

§ 7° Lei da Unido, dos Estados... disciplinara a aplicagcdo
de recursos orcamentdrios provenientes da economia
com despesas correntes em cada 6rgado..., para aplicacdo
no desenvolvimento de programas de qualidade e
produtividade, treinamento e desenvolvimento, modernizagdo,
reaparelhamento e racionalizacdo do servico ptiblico, inclusive
sob a forma adicional ou prémio de produtividade”.

A qualidade dos servicos judiciarios — com a satisfacdo dos interesses dos
usuarios — é o caminho para o alcance da eficiéncia. A eficiéncia resultara como
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consequéncia dessa qualificacdo e do aperfeicoamento dos servicos judiciarios.

6.6.1 - Programas de qualidade e produtividade no contexto
da humanizacao da teoria da administracao

A teoria classica da administracdo recomendava a estrutura piramidal
e focava toda a atencédo na eficiéncia das maquinas e dos equipamentos como
meio de aumentar a produtividade da empresa. A teoria classica, conhecida
como a teoria da maquina, chegou ao requinte de tentar apurar a capacidade
o6tima da maquina, calculando, com bastante precisdo, o tipo de forca motriz
requerido, o rendimento potencial, o ritmo de operacdo, a necessidade de
lubrificacdo, o consumo energético, a assisténcia para a sua manutencao e
o tipo de ambiente fisico exigido para o seu funcionamento. A énfase sobre o
equipamento e a consequente abordagem mecanicista da administracdo nao
resolveram o problema do aumento da eficiéncia da organizagdo. O homem -
entao configurado como um “aperta- botdes” — era visualizado como um objeto
moldavel aos interesses da organizacdo e facilmente manipulavel, uma vez
que se acreditava que fosse motivado exclusivamente por objetivos salariais e
econdomicos (CHIAVENATO, 2009). Sabe-se hoje, a grande importancia de outros
multiplos fatores motivacionais, inclusive o da remuneracéo indireta consistente
em beneficios assistenciais.

Com a humanizacao da teoria da administracéo, a preocupacao principal
dos administradores passou a ser com o ser humano, que necessita, para o seu
rendimento ideal, se alimentar bem, de energia, de assisténcia e de ambiente
fisico adequado, dentre outros fatores. Ironicamente, a teoria humanista da
administracdo quase repete os mesmos aspectos indicados pela teoria classica
(para o bom funcionamento dos equipamentos), agora os dirigindo a maquina
humana.

Com a aplicacdo de uma adequada gestdo de pessoas e programas de
valorizacdo pessoal, a organizacdo torna seus colaboradores mais motivados,
que nao s6 aumentam a produtividade, mas também ajudam no marketing e na
legitimacao social da organizacéo.



Conforme afirma o palestrante, consultor e professor de MBA da Fundacao
Getulio Vargas (FGV) Claudio Tomanini:

E fundamental lembrar que os funciondrios ndo podem ser
coadjuvantes no processo de desenvolvimento da companhia,
pois eles representam o préprio marketing da empresa e
sdo responsaveis também pelo aumento ou diminui¢do da
produtividade.*®

E primordial que uma organizacdo que busca atingir sua exceléncia -
e, nessa busca, podemos incluir os tribunais quando querem melhorar a sua
eficiéncia - tenha seus olhos voltados aos seus ativos intangiveis, ou seja, aqueles
que nao possuem existéncia fisica, dentre eles seu capital humano e intelectual.

Em vista desse cenario, as pessoas, com seus conhecimentos, habilidades,
atitudes e talentos sociais, passam a ser a base de qualquer organizacao.

6.6.2 - Treinamento e capacitacao permanente

Como enfatiza BERGUE (2010), quando se fala em “treinamento” em
sentido amplo, deve se imaginar desde logo, trés elementos: formacao profissional,
o desenvolvimento profissional e o treinamento.

a) a formacgdo profissional é o processo destinado a preparar uma
pessoa para o exercicio de profissdo e, em geral, essa formacéo é de
médio e longo prazo de maturacdo. Pode envolver desde a aquisicao
de conhecimentos afetos a uma area especifica do conhecimento
humano e estruturada como profissdo regulamentada (economista,
contador, administrador, engenheiro), até misteres cujos contornos
de atuacédo sdo definidos em orbitas normativas mais restritas
(fiscal de tributos, tesoureiro, operador de maquinas, motorista);

b) o desenvolvimento profissional caracteriza-se pelo esforco de
potencializacdo da formacéo profissional, ou seja, a ampliacdo da
educacao profissional e o preparo do agente para transcender os

45 Informacodes retiradas do portal da administracado (www.administradores.com.br).
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limites de atuacdo do seu cargo, envolvendo funcdes de natureza
mais complexa (funcbes diretivas, assessoramento superior,
coordenacao qualificada). Trata-se de empreendimento cuja
maturacao se processa em um horizonte temporal de médio prazo
(cursos de especializacdo, mestrado ou doutorado relacionado a
atividade);

c) o treinamento é atividade de curto prazo orientada para a preparacao
do agente, com vistas a desempenhar atribuicdes pertencentes
a esfera de competéncia ou 6rbita de influéncia do cargo (casos
de transformacdes, subdivisdes, reorganizacdo dos processos de
trabalho, introducdo de nova tecnologia, incorporagcdo de novo
servico).

Cada vez mais, as organizacdes precisam de pessoas habilitadas,
motivadas e com competéncias especificas.

No caso dos tribunais, esta assertiva também se aplica, pois dentro dos
quadros internos do plano de cargos ja existente ou de novas prospecgoes, se
deseja alcancar maior eficiéncia perante o jurisdicionado.

Para alcancar essa eficiéncia é preciso que nossos magistrados e
servidores sejam sempre treinados, algumas vezes, estimulados para novas
formacodes e desenvolvimento profissional.

O investimento no capital humano retorna para a organizacdo, tendo
em vista o melhor desempenho das atividades e a maior produtividade que sera
apresentada pelos colaboradores.

Nao se deve esquecer que onde ha desenvolvimento profissional, existira
desenvolvimento organizacional.



6.6.3 - Desenvolvimento, Gestao por Competéncias e suas
variadas Dimensoées

Toda organizacao necessita de desenvolvimento, ou seja, de um processo
dinamico, flexivel, criativo de melhoria e crescimento. Diante das dificuldades da
atualidade, as organizacoes tém de desenvolver a habilidade de aprendizado e, a
partir dai, de desenvolvimento.

A gestdo de pessoas por competéncias tem por finalidade identificar
conhecimentos, habilidades e aptiddes, além de preparar os colaboradores pela
formacéao ou ampliacao de conhecimentos para agir, trabalhar em equipe e agregar
valor, que servird para a vida pessoal e, ao mesmo tempo, ao desenvolvimento
institucional.

Os pilares ou as dimensdes da competéncia tém muita similaridade com
os pilares ou dimensdes da educacao. Ao saber, saber fazer, saber ser e saber
conviver ou compartilhar da educacéo; tenho considerado os seguintes pilares
da competéncia:

CONHECIMENTO (saber); HABILIDADES (saber fazer); ATITUDES (saber

ser) e TRABALHO EM EQUIPE (saber conviver ou compartilhar).

SABER '

BASES SABER FAZER '
DA :
EDUCACAD

SARER SER '

SABER COMNVIVER '

Figura 6
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COMHECIMENTD ‘

HARILIDADES ’

BASES

ADMINIETEM;&C' T l

TRABALHO EM EQUIPE ’
Figura 7

O foco néo esta mais no cargo, mas na pessoa, que nao nasce pronta.
Identificadas as habilidades, é possivel alinhar as necessidades do Poder Judiciario
com a especial vocacao dos colaboradores. Como nao ha seres prontos e perfeitos,
sempre havera necessidade de incentivo a formacao continua, com disseminacao
do conhecimento, desenvolvimento de novas habilidades, execicios destinados
ao controle de atitudes e de emocdes e, ainda, a preparacao dos servidores
para o desenvolvimento de trabalhos em equipe. A sociedade complexa da pés-
modernidade exige rapidez, conhecimento transdisciplinar, competéncia, atitude
e acao conjugada de esforcos e, por isso, cabera ao Poder Judiciario estimular
o desenvolvimento individual de seus servidores para alcancar a exceléncia
desejada nos servicos judiciarios.

Edward de Bono desenvolveu técnica de pensamento que auxilia o
desenvolvimento da criatividade, do pensamento lateral e ainda prepara os
colaboradores a trabalhar em equipe de maneira colaborativa, fazendo das
reunioes de trabalho um ato de acdo conjunta ao alcance dos objetivos comuns
da empresa.



6.6.4 - Prémio de produtividade

A motivacao é o que leva o colaborador (no caso dos Tribunais, o servidor)
a se envolver mais nos processos da organizacdo. Uma das formas de incentivo
€ o prémio de produtividade.

Quando o colaborador tem seu esforco reconhecido, compromete-se,
ainda mais, com o resultado final da organizacdo a qual esta ligado, procurando
sempre, através da sua propria eficiéncia, contribuir para que a organizacao
atinja a sua.

6.7 - Padroes de aprendizagem

Conhecedores dos problemas e das forcas restritivas; restam aos
administradores da atual geracao, corrigir os erros do passado, aprender com os
erros em um processo de continua aprendizagem e, ao final, sugerir alternativas

viaveis e concretas, para manter as forcas propulsoras e potencializa-las.

A mudanca de mentalidade é um dos desafios para tracar os caminhos
ao alcance da alta aprendizagem, preparando, estrategicamente, os tribunais
para os desafios do futuro, inclusive em relacdo ao macro ambiente (aumento
populacional, diminuicdo dos recursos naturais e consequente crescimento dos
conflitos).

Alguns vicios da burocracia mecanizada fortalecem a ideia de manter as
coisas como estdo e continuar a fazer o que sempre se fez, exatamente porque

sempre foi assim e é comodo permanecer na inércia.

Na gestdo do conhecimento, ndo se admite “fazer mais do mesmo” e €
necessario o ciclo virtuoso do FAZER, REFLETIR, TEORIZAR, EXPERIMENTAR,
REFAZER e assim sucessivamente, conforme ja referido anteriormente.

Com um planejamento estratégico nacional alinhado, atendido o principio
da continuidade, os gestores dos 6rgaos do Poder Judiciario (administrados pelos
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tribunais) poderdo projetar criativamente a visdo administrativa para cumprir,
com eficiéncia, seus respectivos planos de acdo e atingir os objetivos de uma
Justica agil, organizada e eficiente.

6.8 - Administrar a crise do Poder Judiciario e a falta de
legitimacao social dos Tribunais

Se nés conhecemos os problemas, devemos encaminhar os instrumentos
e métodos para soluciona-los, informando a populagdo e demonstrando os
argumentos que fardo a gradativa travessia entre a morosidade e a celeridade,
com ajuste das falhas verificadas e o atendimento da qualidade esperada.

A analise de posicionamento competitivo nos da bons parametros para
trabalhar a administracao da crise e a imagem do Poder Judiciario.

Alguns poderdao indagar as razdes de se buscar posicionamento se
nao temos com quem competir. Veremos que a busca de um posicionamento
competitivo, mais do que concorrer ou disputar “mercado”, é instrumento de
melhora continua, que conduz ao necessario dinamismo nas organizacdes.

Para contextualizar a percepcdo dos jurisdicionados, é importante o
relato de uma singela pesquisa realizada pelo autor, no ambito dos juizados
especiais, que trabalhou com indicadores determinados e escalas de valor eleitas
pelo usuario. Na perspectiva do cidadao, com base em uma pesquisa realizada
no Parana?, os servicos gerais do Poder Judiciario tiveram a seguinte avaliacao:
pedimos que escolhesse sete atributos de mais elevada importancia para ele,
usuario (do mais importante para o menos importante): o de maior importancia
para o usuario foi o barateamento do acesso a Justica — custo (7); seguiu-se
a reclamacao pela demora no julgamento dos processos, o que se interpretou

46  Pesquisa realizada entre agosto e outubro de 1997 nas seis maiores comarcas do
Parana (Curitiba, Londrina, Maringa, Foz do Iguacu, Cascavel e Ponta Grossa), que ouviu
78 pessoas maiores de 18 anos de idade, sendo 11 com escolaridade fundamental, 16 de
ensino médio, 38 com escolaridade superior e 13 nao responderam.



como desejo por rapidez (6); a qualidade no atendimento (5) foi avaliada
como importante; a imparcialidade (4); a clareza ou informalidade (3); a
efetividade (2) como medida de fazer cumprir o que foi decidido e, finalmente, a
independéncia (1), entendida como menos importante do que os demais. Outros
atributos, como a seguranca juridica, prerrogativas dos juizes, devido processo
legal, inafastabilidade e separacdo dos poderes — embora constantes da pesquisa
e certamente valores fundamentais, do ponto de vista institucional —, sdo de mais
baixa avaliacao e irrelevantes pelo jurisdicionado e nao foram eleitos dentre os
sete atributos de maior importancia.

Na perspectiva do Poder Judiciario como um todo, analisa-se o
desempenho dos servigos judiciarios numa escala de superior para inferior, ou
seja, a iniciar pelo melhor desempenho nos sete valores ou servicos até chegar
ao pior desempenho. O Poder Judiciario atua com imparcialidade (7) e a
qualidade das decisdes € boa, sendo essa a regra nos juizos brasileiros; os juizes,
em geral, tém independéncia (6) e sdo trabalhadores; ao atributo efetividade
(5), formalismo é acentuado, o que identificamos como (falta de) clareza ou
informalidade (4); a qualidade no atendimento (3) ao jurisdicionado é razoavel;
as decisdes nao sao rapidas e, portanto, rapidez (2); o custo dos servicos em geral
(sem falar dos juizados especiais que sdo gratuitos) é elevado e, portanto, o acesso
a Justica — custo (1).

O quadro a seguir da indicativos interessantes de que, muitas vezes, os
jurisdicionados néo estao interessados em nossas metas internas e especificacoes,
que entendemos de alto valor e qualidade. “Nesse ponto, as especificacoes e
tolerancias nao estao erradas; elas sao apenas irrelevantes” (GASPARI, 2005).
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Figura 8

Incluidos os dados na escala de posicionamento, verificamos a necessidade
de corrigir imediatamente alguns rumos da administracao judiciaria. O resgate da
legitimacao social do Poder Judiciario depende, fundamentalmente, de fortalecer
e preservar os pontos fortes de maior visibilidade e corrigir os pontos fracos.



Na tabela, emergem como pontos fortes, que precisam ser mantidos e
reforcados, os valores que decorrem dos 6rgaos de visibilidade, onde o acesso a
justica é gratuito, o atendimento é razoavel, prevalece uma maior informalidade
e as decisdes sdo mais rapidas.*”

Em uma acdo matricial do Poder Judiciario do Parana, caracterizada por
operacao litoral que busca atingir objetivos especificos de atender a populacao
flutuante — em férias — em Comarcas do litoral paranaense, destacam-se os

seguintes resultados:

a) a nova pesquisa de satisfacdo do jurisdicionado (enquete),
desenvolvida pelo autor durante a “Operacédo litoral 2007/2008”,
indica que, dos dezessete itens indagados, em onze deles a
avaliacdo do jurisdicionado foi de aprovacéo igual ou superior a
90%. Esses itens tratavam, em especial, do atendimento dos juizes,
dos servidores e das instalacdes fisicas dos Juizados Especiais,

dentre outros.

b) quanto aos itens que tratavam sobre a realizacao das audiéncias,
sobre a compreensao do objetivo e o funcionamento dos Juizados,

a aprovacao foi de mais de 85%.

c) com relacdo ao item referente a obediéncia ao horario das
audiéncias, os entrevistados demonstraram uma aprovacao de
apenas 74%. O resultado de avaliacdo quanto a obediéncia ao
horario das audiéncias ficou assim demonstrado:

47 HOOLEY, G. Saunders. Estratégia de marketing e posicionamento competitivo.
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Fonte: Juizados Especiais Criminais - Operacao Litoral - 19/12/07 - 08/02/08

Foram solicitadas sugestées do jurisdicionado para melhorar o
desempenho da operacao litoral e os resultados foram os seguintes:
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Figura 10
Fonte: Juizados Especiais Criminais - Operacao Litoral - 19/12/07 - 08/02/08

A imagem do Poder Judiciario, perante a populacao, é divorciada da
realidade, exatamente pelo insuficiente investimento nos o6rgdos de maior
visibilidade publica e pela ndo apresentacao dos argumentos numeéricos positivos
e do volume de resolucao de controvérsias, de atendimentos e de satisfacdo nos
orgaos de maior visibilidade publica.

E possivel e recomendéavel fazer este teste em todos os setores do Poder
Judiciario e, a partir de mais esse diagnoéstico, tracar os planos estratégicos para
manter os pontos fortes e corrigir imediatamente o posicionamento, em face dos
pontos mais fragilizados do ponto de vista do cidadao.



Uma experiéncia interessante foi feita nessas operacoes, e demonstrou
que o ambiente adequado da sala de espera fez com que houvesse uma mudanca
na percepcao do tempo pelos jurisdicionados. Explico: naqueles locais onde havia
uma sala de espera com revistas, agua, ambiente confortavel — embora simples,
os jurisdicionados informaram néo ter havido atraso nas audiéncias (embora o
atraso tenha ocorrido). Em um dos postos de atendimento que ndo contava com
essa sala de espera ambientada — a resposta de que houve atraso nas audiéncias
foi uma constante.

Retomando a pesquisa anterior, em uma parte do questionario formulado
pelo autor, no Tribunal de Justica do Estado do Parana, nas seis maiores
comarcas (Curitiba, Londrina, Maringa, Foz do Iguacu, Cascavel e Ponta Grossa),
a pergunta foi a seguinte:

— Que sugestéo vocé faria para melhorar os Juizados Especiais?

1. Qualificar pessoal. 44

2. Informatizar. 34

3. Acabar com a burocracia. 30

4. Ampliar horarios de funcionamento. 17

5. Funcionar s6 a noite. 6

6. Funcionar também a noite. 12

7. Dar mais conforto ao usuario. 28

Note-se que se repetem algumas preocupacdes, como a da qualificacao
do pessoal de atendimento, o fim da burocracia, o atendimento e conforto do

usuario.

A informatizacédo apareceu com destaque especial quando incluida como
uma das alternativas, demonstrando que a populacéo brasileira tem acompanhado
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a evolucao tecnolégica e espera do Poder Judiciario essa mesma evolucdo, com a
permanente incorporacao das ferramentas da tecnologia da informacéo.

A falta de pesquisas regulares, a auséncia de informacao destinada ao
publico e a auséncia de um trabalho de marketing ampliam as criticas, o que
acaba por agravar a chamada “crise do Poder Judiciario”; ao lado de criticas
sérias, muitas sdo estéreis e oriundas do desconhecimento e da mais profunda
ignorancia.*®

6.9 - A opiniao publica e sua importancia

O poder publico, até poucas décadas, ndo imaginava ser necessario
trabalhar com sua imagem e pouco se importava com a opinido publica. A midia,
durante anos, ofereceu aos cidadaos uma espécie de “visdo tubular” das coisas:
“E como se olhdssemos apenas a parte da realidade que ela nos permite olhar, e
da maneira como ela quer que nés a interpretemos” (ABREU, 2009). Essa falta de
preocupacao com a imagem e a prepoténcia de imaginar que o Poder Judiciario
nao precisa se justificar, orientar, informar e bem atender ao povo, gerou uma
generalizada percepcao negativa, parcial e, muitas vezes, incompleta da realidade.

Os Poderes Legislativo e Executivo, em face da renovacao periodica,
tiveram de mostrar seus atos até como forma de buscar novos mandatos

populares.

Com o avanco do regime democratico e do processo eleitoral, as gestdes
da administracdo publica, notadamente dos Poderes Legislativo e Executivo,
passaram a ser analisadas de perto pelos eleitores. Com visao na necessidade de
buscar o apoio popular para manterem-se no poder, os politicos passaram a se
posicionar exatamente como recomenda a opinido publica.

48 A conclusdao da pesquisa elaborada pela Grottera Comunicacoes e Companhia
Brasileira de Pesquisa e Analise (CBPA) levantou que, entre os trés poderes, o Executivo
ocupa cerca de 70% do espaco dedicado a eles nos jornais, o Legislativo, perto de 25% e o
Judiciario, pouco mais de 5%. Jornal Gazeta do Povo — politica — 20 de setembro de 1998,
p. 9.



A sociedade organizada evoluiu e sabe distinguir a boa da ma gestao
administrativa, o que legitima, ou ndo, por ocasido do sufragio. Trata-se da
legitimacao politica.

Embora a opinido publica seja prescindivel, ela conduz ao necessario
posicionamento publico.

O Poder Judiciario ndo acompanhou essa evolucdo, até porque foi
estabelecido constitucionalmente para ter quadros permanentes, constituidos
por concurso publico e nao por eleicdo, como nos demais poderes.

Em face dessa legitimacao legal e ingresso na magistratura por concurso
publico, o Poder Judiciario ndo teve a mesma preocupacdo dos demais poderes
em mostrar seus atos para a sociedade. Os concursos publicos, que, na esséncia,
deveriam prestigiar os cidadaos de maior capacidade, durante anos, foram vistos
pela sociedade como concursos elitizados e de “cartas marcadas”, que repetiram
modelos criticados por Paulo Freire em relacdo a pedagogia: na pedagogia
bancaria, vocé “deposita” conhecimentos na cabeca do educando e, depois, “tira
um extrato”. Quem decorou mais tem maior saldo, portanto, sera mais bem
classificado.

E procedente a critica de Paulo Freire em relacdo a educacdo, e nos
motiva a avancar em modelos de aperfeicoamento dos concursos publicos para
ingresso na magistratura. A ideia da ENFAM de que a ultima etapa do concurso
deve se desenvolver por meio de cursos de formacado inicial € um salto no sentido
da melhor selecdo, qualificacdo e afericao vocacional dos candidatos a juiz.
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6.10 - O monopolio jurisdicional e a atual necessidade
de posicionamento pablico com competitividade

O Poder Judiciario, por ser detentor do monopoélio jurisdicional*®, pouco
se incomodava com a visdo do povo, principal destinatario das decisoes judiciais.
Embora o Judiciario nao tenha seus quadros compostos por eleicdo, atualmente,
comeca a despertar, no ambito dos tribunais, uma preocupacédo com a percepcao
da comunidade retratada pela opinido publica.

Em face do ambiente competitivo enfrentado pelas empresas, ha uma
rapida promocao de mudancas estratégicas para atingir os melhores resultados.

Machado-da-Silva e Fonseca (1996), na analise do fenémeno da
competitividade, defendem o uso de uma perspectiva integrada, construida com
base nos pressupostos da teoria econémica e da teoria institucional.

Como ressalta Ricardo Caribé Cavalcante (1999):

Podemos admitir que as respostas efetivas que a
organizagdo dd ao ambiente social correspondem a um
sistema de procedimentos — que envolve a¢do e comunicagcdo
organizacionais — em grande parte responsdvel pelo maior ou
menor grau de hostilidade entre individuos, comunidades,
demais organizagbes e a organizagdo em questdo;
responsavel também pelo reconhecimento publico de que goza
a organizacdo, baseado na inegabilidade de seus atributos
e valores identificados como positivos pelos integrantes do
ambiente social; e, por ultimo e em consequéncia desses, 0
maior ou menor éxito desse sistema de procedimentos pode
ser o elemento indicativo de maior ou menor legitimidade
social daquela organizag¢do™.

49 Nasce hoje uma pequena “concorréncia” formada pelos denominados Tribunais
Arbitrais oriundos da Lei 9.307/1996 (Lei Marco Maciel). Embora tenhamos no Brasil
muitas camaras arbitrais sérias, ha tribunais arbitrais que nao se sustentam em bases
éticas.

50 Revista Comunicac¢ao Organizacional, PUC-RS. Ricardo Caribé (Especialista e Mestre
em Administracao/ UFBA - Profissional de Comunicacdo Organizacional - Coordenador do
Curso de Publicidade da Faculdade UNIME, L. de Freitas, Bahia).



Ressalta, ainda, que o sistema de procedimentos, aqui identificado
através do binoémio acdo-comunicacdo organizacional, se destina a busca da
aceitacao, do reconhecimento e da legitimidade institucional.

O professor Cavalcante menciona o exemplo dos Estados Unidos, a partir
da crise de 1929, quando se deu a implementagdo da politica denominada New
Deal, aliando acées governamentais diretas (concessao de crédito, determinacao
de precos, ampliacdo da previdéncia social, etc.) com a imposicdo de novas
obrigacdes as empresas, tais como a negociacao salarial com sindicatos (pela
primeira vez legalizados no pais) e a extincdo do trabalho infantil. Questdes como
a discriminacéo racial e a violacdo dos direitos humanos, também pertinentes
ao mundo organizacional, geraram movimentos sociais articulados, cujo raio de
acao incluia nao s6 a esfera governamental (pressionada por politicas explicitas e
acdo coercitiva), mas também o inicio da ofensiva pelo posicionamento publico e
acao exemplar das corporacoes.

6.11 - A responsabilidade social como fator de
posicionamento e visibilidade publica

Nao s6 as organizacdes, mas também, o poder publico, tém sido desafiados
pela sociedade moderna a adotar novos padrdes de comportamento social.

As organizacdes, em geral, devem reavaliar suas missoes e seus objetivos
e, nesse contexto, analisar os fatos preponderantes (técnicos ou institucionais)
na formulacao de suas estratégias.

Ha de se constituir o conceito de responsabilidade social a partir da ideia
central de que é possivel fazer mais do que a simples obrigacao, e, ainda assim,
agregar valor a instituicdo.
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7 - FORCAS ESTRATEGICAS PROPULSORAS DA
ADMINISTRACAO JUDICIARIA

Ao lado das forcas restritivas e dos problemas, haveremos de resgatar as
forcas propulsoras dos 6rgaos que constituem o Poder Judiciario e que poderao
alavancar boas praticas gerando o respeito da populacéo.

Ha pesquisas indicativas de que, a despeito de todas as criticas, o
povo ainda confia nos juizes (embora os critiquem). A conclusdo da Grottera
Comunicacao e Companhia Brasileira de Pesquisa e Analise (CBPA) foi a de que
o povo acredita em seus juizes. O Gerente de Planejamento e Comunicacédo da
Grottera, Alberto Cabaleiro, mostrou que o Judiciario ndo sabe usar os meios de
comunicacdo para estreitar o contato com a populacéo. Para ele, a boa imagem
dos juizes poderia ser usada para alavancar a imagem do Judiciario. Na falta de
maior divulgacao dos atos da Justica, os brasileiros atribuem a midia, impressa
ou eletronica, o papel de instituicao que mais ajuda a fazer justica no Pais.!

O volume de resolucao de controvérsias pelo Poder Judiciario é um dos
maiores do mundo e s6 nao é possivel fazer mais em razdo da constante falta de
investimentos e a auséncia de projecao e planejamento estrutural, mas, mesmo
assim, os argumentos sdo consistentes. Ao invés de enfatizar os casos nao
resolvidos, a énfase deve ser dirigida ao grande volume de casos solucionados,
onde houve a rapida solucado da demanda e os programas de qualidade estejam
produzindo resultados, o percentual de casos definitivamente julgados, aos
projetos de atendimento a populacdo e a dedicacdo dos juizes e aos servidores
nos plantdes permanentes que ocorrem em todo o Pais.

Os projetos de justica fluvial, justica sobre rodas, justica nos bairros,
justica nas escolas, justica na ilha e operacoes de cidadania, dentre tantos outros,
sdo pouco divulgados pelos respectivos tribunais. Cada tribunal deve selecionar
seus bons projetos e, a partir deles, iniciar uma macica divulgacdo estratégica

51 Jornal Gazeta do Povo, Curitiba, 20 de setembro de 1998, politica, p.9.
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propulsora da legitimacao social e visibilidade publica.

Note-se que as boas praticas resultardo em beneficios ao jurisdicionado
e, por conseguinte, na ampliacdo da legitimacao social do Poder Judiciario.

7.1 - Argumentos de uma agenda positiva na
administracao judiciaria

Os profissionais de marketing ja demonstraram que nao é necessario ter
s6 bons produtos para buscar-se um posicionamento positivo. A agenda positiva,
por evidente, ajuda e apressa o reconhecimento popular.

Com argumentos de uma agenda positiva dos servicos ja existentes
(acesso a justica por meio dos juizados especiais, projetos de cidadania, projetos
de responsabilidade social, descentralizacao dos servicos judiciarios nos bairros,
operacdes especiais como verdo, pascoa e semana da conciliacdo, plantoes 24
horas, participacdo popular na administracao da justica, dentre outros), um bom
trabalho de marketing certamente fara renascer a legitimacdo social do Poder

Judiciario.

7.2 - Gestao do pensamento e os seis chapéus

Edward de Bono, um inglés nascido no Zimbabue; com passagens pelas
Universidades de Cambridge, Oxford e Harvard; é considerado uma das grandes
autoridades contemporaneas no ensino do pensamento como habilidade pratica.
Seus ensinamentos tém sido usados em escolas, empresas e mesmo governos de
varios paises. Publicou mais de 20 obras sobre o assunto e um de seus escritos
(Ninguém nasce sabendo pensar), antes de virar livro, foi objeto de uma série de
grande sucesso na BBC, a televisao inglesa.

Ao iniciarmos uma reuniao, as ideias comecam a fluir, cada um dos
presentes procura se destacar, procurando derrubar os argumentos com os
quais ndo concorda e que foram expressos sobre determinado tema. E o uso



sempre do mesmo “chapéu preto” que acaba transformando reunides simples em
discussoées improdutivas e interminaveis. Edward de Bono tem recomendado que
o pensamento pode ser exercitado por meio de papéis representativos de “seis
chapéus”. Cada um dos chapéus com sua funcao e cor respectiva, que também
indicam uma forma de pensar.

Bono classifica a forma de pensar e agir das pessoas em seis cores,
simbolizadas por chapéus. O ato de decidir pode ser disciplinado pelo Método dos
Seis Chapéus, que consiste num conjunto de a¢oes planejadas e orientadas para
resultados, permitindo maiores probabilidades de sucesso as pessoas.

O método pode ser utilizado em variados campos da atividade humana,
na ciéncia da administracao e para auxiliar trabalho em equipe, bastando adapta-
lo as necessidades especificas.

A proposta dos seis chapéus é a de simplificar o pensamento, até que
o pensador esteja apto a usar um tipo de pensamento de cada vez — em vez de
tentar fazer tudo de uma vez.

O método dos seis chapéus é destinado a transformacéao do estilo comum
da argumentacdo no estilo de mapeamento. Estabelece as regras do jogo do
pensamento.

Quanto mais os chapéus forem usados, mais se tornardo parte de uma
cultura do pensamento. Qualquer pessoa numa empresa seria capaz de aprender
a linguagem basica; logo, esta poderia tornar-se parte dessa cultura. Isso torna
o pensamento direcionado muito mais poderoso. Em vez de se perder tempo com
uma argumentacao ou se deixar levar numa discussao, haveria uma abordagem
nitida e disciplinada dos assuntos.

No inicio, as pessoas poderiam se sentir um tanto constrangidas no
manuseio dos diversos chapéus, mas esse constrangimento da lugar ao conforto
que provém do conhecimento do sistema, que se torna aparente. A primeira forma
de usar os chapéus se manifestaria com o desejo ocasional de usar qualquer um
deles ou de trocar o chapéu preto por outro.
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O grande valor dos chapéus é oferecer papéis que representem diversas
modalidades de pensamento. Um pensador pode se orgulhar de representar
qualquer um desses papéis. Sem a formalidade dos chapéus, alguns pensadores
permaneceriam sempre presos a um uUnico tipo de pensamento (a modalidade
chapéu preto).

Bono explica que o Método dos Seis Chapéus é instrumento de apoio na
tomada de decisao: “quando alguém se dispoe a pensar — raciocinando, analisando
ou criando — procura fazé-lo sempre intensamente. Mas, sem disciplina, acaba
por tornar seu pensamento confuso e improdutivo”.

CHAPEU BRANCO

O chapéu branco é neutro e objetivo. Imagine um computador que fornece
os fatos e dados que lhe sao perguntados. Nao da interpretacdes ou opiniodes.
Quando estiver usando o chapéu branco, o pensador apresenta informacoes e
busca informacdes em um sistema de “mao dupla”. O pensamento obtido com o
chapéu branco é uma disciplina e uma direcdo. O pensador esforca-se para ser
mais neutro e objetivo na apresentacdo da informacao.

Vocé pode ser intimidado a colocar o chapéu branco ou pode pedir a
alguém que o faca. Vocé também pode escolher entre coloca-lo ou livrar-se dele.
O branco (auséncia de cor) indica neutralidade.

Ao colocar o chapéu branco na cabeca, comecamos a pensar e agir de
forma racional, analisando o problema objetiva e desapaixonadamente, sem
interpretacdes ou opinides pessoais, mapeando a situacdo, como se estivéssemos
operando um computador.

CHAPEU VERMELHO

Oposto ao branco, o chapéu vermelho, do coracdo, permite ao pensador
usar palpites, intuicdo, inferéncias, interpretacdes, pressentimentos e opinides,
legitimando emocdes inerentes ao ser humano. Usando o chapéu vermelho, é
possivel ao pensador dizer: “isso € o que eu sinto sobre esse assunto”. Legitima as



emocdes e os sentimentos para que o pensador possa percorrer, ou ndao, o mundo
dos “sentimentos”, de modo que néao seria capaz de fazé-lo sem esse dispositivo.

O chapéu vermelho torna os sentimentos visiveis a ponto de se tornarem
parte do “mapa” de pensamento e parte também do sistema de valores capaz de
mudar os rumos sobre o mapa.

Ao usar o chapéu vermelho, a pessoa estara livre de justificativas; é
permitido percorrer seu mundo de sentimentos e explorar o dos outros, desde
emocoes mais fortes, como o medo, até as mais sutis, como a suspeita.

CHAPEU PRETO

O chapéu preto refere-se as criticas. Especificamente, destina-se a
apresentacdo de enunciados negativos. O pensador do chapéu preto aponta
quando alguma coisa nao se adapta a experiéncia ou ao que ja é conhecido. O
pensador aponta o porqué de algo nao funcionar. Indica os perigos e os riscos.
Indica as falhas de um projeto.

O chapéu preto ndo é argumento e jamais deveria ser visto como tal. E uma
tentativa objetiva de se colocarem os elementos negativos sobre o mapa. O chapéu
preto nao deve ser usado para dar vazao a habitos ou sentimentos negativos, que
poderiam ser cobertos pelo chapéu vermelho. Em geral, os ocidentais sentem-se
muito a vontade usando esse chapéu, que retrata nossa tendéncia em usar a
argumentacao critica. Bono afirma que o pensamento negativo é atraente, porque
a sua realizacdo é imediata e completa.

Diante das afirmacdes anteriores, pode-se:

» detectar suas possiveis falhas e erros no processo de pensamento
e em seu proprio método;

* avaliar uma ideia em relacdo ao passado, verificando o quanto ela
se ajusta ao que se conhece;
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* levantar questdes negativas, permitindo que imaginemos os
resultados, procurando o que podera dar errado com uma decisdo
através da busca de riscos, falhas e perigos;

* indicar o porqué de alguma coisa nao estar funcionando ou que
podera nao funcionar.

E uma parte muito importante do pensamento e auxilia o tomador de
decisbes a planejar estratégias e levantar acodes corretivas futuras, evitando
consequéncias adversas e permitindo correr riscos calculados.

Devido a atratividade desse chapéu, é preciso que cuidemos de usa-lo com
cautela e objetividade, evitando a critica pela critica e o julgamento emocional.
O chapéu é isento de emocao e, também como o branco, trabalha com fatos e
dados. Sabemos que as experiéncias negativas marcam mais as pessoas do que
as positivas. Logo, se pudermos deixar para usar o chapéu preto depois de uma
investigacdo positiva do tema, poderemos estabelecer um melhor equilibrio de
posicoes e avancgar principalmente na discussédo de novas ideias. Estas podem
deixar de prosperar, se, desde logo, forem criticadas.

CHAPEU AMARELO

O chapéu amarelo, do ouro, da riqueza, retrata os pontos positivos.
Investiga e explora o valor e as vantagens. Procura expressar, com profundidade,
o embasamento otimista, mas nao se restringe a isso — supre varios tipos de
otimismo, devidamente identificados. E construtivo e criativo. E do chapéu amarelo
que partem as propostas concretas e as sugestoes. Refere-se a operacionalidade
e ao “fazer acontecer”. Eficiéncia é a meta do pensamento do chapéu amarelo. E
positivo e construtivo. A cor amarela simboliza o brilho do sol, a luminosidade e
o otimismo.

Pode ser especulativo e explorador de oportunidades. Possibilita também
sonhos e visoes.



O chapéu amarelo ndo se relaciona a simples euforia positiva (chapéu
vermelho), nem diretamente a criacdo de novas ideias que serdo pensadas com
o chapéu verde, como veremos logo a seguir. O chapéu amarelo refere-se aos
enunciados positivos, assim como o chapéu preto diz respeito aos enunciados
de avaliacdes negativas. E exatamente o contrario do preto; ele investiga as
probabilidades positivas, enfoca os ganhos e vantagens, favorecendo a vontade de
fazer com que as coisas acontecam. Ser positivo € uma escolha (Bono). Podemos
optar por ver as coisas na cor amarela, se assim o desejarmos.

Quando colocamos o chapéu amarelo, lidamos com o otimismo, a
aceitacdo e, principalmente, abrimos as portas para um clima de cooperacéo e
ajuda.

CHAPEU VERDE

O chapéu verde serve ao pensamento criativo. Todos que colocarem o
chapéu verde vao usar a linguagem do pensamento criativo.

O verde simboliza a fertilidade, o crescimento e o valor das sementes.
A busca de alternativas € um aspecto fundamental do chapéu verde. Ha uma
necessidade de se ir além do conhecido, do ébvio e do satisfatério. Com a pausa
criativa, o pensador do chapéu verde se detém em qualquer ponto para considerar
se ai pode haver alternativas. Pode nao haver qualquer razdo para essa pausa. No
chapéu verde, a linguagem do movimento substitui a do julgamento. O pensador
procura sair de uma ideia a fim de chegar a outra, nova. A provocacdo é uma
parte importante do chapéu verde, para nos deslocar de nossos padrdes usuais
de pensamento. Ha muitos meios de realizar provocacdes, inclusive o da palavra
aleatoria.

Quando esgotamos todas as possibilidades de resolver um problema pela
abordagem logica, a melhor saida é colocar o chapéu verde e dar asas a inovacao,
a elaboracao de ideias absurdas e até paradoxais. Estimula-se uma chuva de
ideias, o que favorece o encontro de uma solucéo inédita.
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No pensamento normal, usamos o julgamento e no pensamento verde,
transformamos o julgamento em movimento provocativo, eliminando a critica as
ideias. O pensador criativo sai de uma ideia para chegar a outras mais efetivas.
Novas ideias, novos conceitos e novas percep¢cdoes brotam quando colocamos
o chapéu verde na cabeca. Ele permite soltar a imaginacdo e o pensamento
divergente (busca de varias solucdes para um mesmo problema).

CHAPEU AZUL

Representa o céu e € o chapéu do “controle”. O pensador do chapéu azul
organiza o pensamento em si. O chapéu azul é o “pensamento sobre o pensamento,
necessario a investigacédo do tema”. E como o maestro. Ele evoca o uso dos demais
chapéus. Define os assuntos para os quais o pensamento esteja direcionado.
O pensador do chapéu azul determina o enfoque. O chapéu azul define os
problemas e delineia as solucdes, determina as tarefas do pensamento que devem
ser levadas adiante. E o responsavel pelos resumos, sinteses e conclusées. Todos
estes podem acontecer no decurso do processo de pensamento, e também no fim.
Monitora o pensamento e zela pela pratica das regras do jogo. O chapéu azul faz
cessar a argumentacao e insiste sobre o tipo de pensamento por “mapa”. Faz a
disciplina funcionar.

Pode ser usado para intervencdes ocasionais, que requeiram um ou outro
chapéu, como também para organizar uma sequéncia gradual de operacoes de
pensamento, que deve ser seguida, assim como a danca segue a coreografia.

Ainda que o papel especifico do chapéu azul deva ser atribuido a um
Unico individuo, esta, entretanto, aberto a qualquer um que ofereca comentarios
e sugestdes. Ao usarmos esse chapéu, estamos organizando nosso pensamento
e controlando o uso dos demais. Ele permite estruturar nossa acdo através
da avaliacdo sobre a interferéncia, ou nao, dos demais chapéus no problema
apresentado. Bono cita como exemplo uma reunido de gerentes, que devem
decidir sobre o lancamento de um novo produto no mercado. Todos os chapéus
estao sendo usados, de forma desestruturada, dificultando a tomada de decisodes.
Nesse caso, entra em cena um dos gerentes, que, sob a abordagem do chapéu
azul, podera apresentar uma das propostas abaixo:



¢ Ja que ndo conseguimos chegar a lugar algum, que tal colocarmos
o chapéu vermelho e falarmos um pouco sobre como estamos nos

sentindo agora? Ou:

* Que tal usarmos o chapéu verde e iniciarmos um brainstorming?

O pensador do chapéu azul esta atento a tudo. Sugere os préximos passos,
ao mesmo tempo assiste e avalia o que esta acontecendo. Faz uma sintese do
que ja foi avaliado e abordado, redirecionando as acdes, propde pausas, solicita
conclusdes, anota as alternativas geradas, enfim, formaliza as decisées. E o

chapéu do controle, da organizacdo, da disciplina.
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8 - A ADMINISTRACAO DAS CORTES NORTE
AMERICANAS

O sistema juridico norte-americano, no contexto da atividade-fim, conta
com um pragmatismo acentuado, além de viabilizar varias portas de acesso ao
Poder Judiciario e de oferta de instrumentos privados de resolucao de conflitos®2.
Os cidadaos sao incentivados a procurar pessoalmente os seus direitos, com a
recomendacdo de que sejam seus proprios advogados.>® Tal situacao faz com
que grande parte dos conflitos sejam resolvidos particularmente (solucdo
extrajudicial), sem necessidade de intervencdo do Estado.

Ao lado de todos esses instrumentos dirigidos a atividade-fim do Poder
Judiciario (produzir decisdées e solucionar oficialmente as controvérsias), o
sistema norte-americano investe fortemente em atividades de administracao
da justica e gerenciamento de processos, instrumentos que ajudam os juizes e
tribunais a trabalhar de maneira adequada, para a mais rapida, segura e eficaz
solucdo dos conflitos. E a atividade-meio representando, efetivamente, o caminho
para atingir, com qualidade, as verdadeiras finalidades do Poder Judiciario.

8.1 - Atividade jurisdicional nos EUA

A Small Claims Court* serviu de base para os nossos Juizados
Especiais e representa um exemplo de efetividade a ser seguido. O trabalho
coordenado entre mecanismos extrajudiciais e judiciais no proprio ambiente
do Poder Judiciario, a arbitragem vinculada aos tribunais e a mediacao
judicial, aliados ao grande numero de auxiliares da justica (administradores
de tribunais, assessores, conciliadores, arbitros, juizes leigos, dentre outros),

52 Fator de multiplas portas.

53 Ha panfletos educativos que recomendam a analise do caso e das chances que o
interessado teria de coletar provas para demonstrar o seu direito e, ainda, a verificacao, de
acordo com a legislacao, se o caso nao esta prescrito.

54 Corte de pequenas causas.
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consagram o sucesso do sistema.

A mediacdo por meio do processo também é largamente utilizada em
varios estados norte-americanos, com muito éxito. Os juizados especiais e a
proposta de mediacédo paraprocessual (ao lado do processo), a ser implantada no
processo civil brasileiro, representam conquistas fundamentais para alcancar a
agilidade do sistema judiciario brasileiro.

Ha de se ampliar a discussdo em relacdo ao modelo de mediacao
judicial a ser implantado. Estima-se recomendavel, um modelo paraprocessual
complementar e facultativo, como é da propria esséncia da mediacéo.

8.2 - Atividade administrativa e o National Center for
State>®

Para implementar um projeto de qualidade na administracdo da justica,
o sistema norte-americano tem suporte no National Center for State Courts.>®

De acordo com conhecimento direto extraido de visitacbes na Small
Claims Court®”” e de curso no National Center for State Courts,*® o autor extraiu
algumas observacdes que considera relevantes.

O National Center for State Courts (NCSC)* tem sede em Williamsburg,
Estado da Virginia, e foi fundado em 1971 com o objetivo de prestar consultoria
e auxiliar no estudo e na pesquisa dos problemas afetos as Cortes Estaduais.
Essa consultoria s6 é prestada se houver pedido da Corte ou do juiz e, uma vez

55 O autor participou do programa United States Court System Sponsored by The National
Center for State Courts, de 24 a 28 de abril de 2000.

56 Centro Nacional de Tribunais Estaduais.

57 Em 1996 em Nova lorque (Nova Iorque) e Los Angeles (Califérnia); em 1998 em Tampa,
Orlando e Palm Beach (Florida) e em 2000 em Washington (DC).

58 Em 2000 em Williamsburg (Virginia).
59 Centro Nacional de Tribunais Estaduais (NCSC).



solicitada, apos a coleta de informacdes e analise de dados, o Centro Nacional de
Tribunais Estaduais (NCSC) oferece as sugestdes para melhorar a administracao
da Corte e corrigir eventuais problemas de geréncia judiciaria. Cada um dos 50
Estados contribui para o orcamento do Centro, que é de 16 milhdes de délares
por ano®.

Enquanto, no Brasil, ndo ha um 6rgao de pesquisa judiciaria que tenha
conhecimento do sistema e credibilidade suficiente a oferecer sugestdes aos
tribunais que sejam acolhidas, 14 sdo os proéprios tribunais que solicitam as
sugestoes.

8.3 - Juizes administradores, julgadores e operacionais

Antes de 1950, nos Estados Unidos, os juizes e tribunais dividiam
as atividades administrativas com as judiciais e o similar mais préximo a
um administrador de tribunal estadual era um cargo judiciario no Estado de
Connecticut, chamado de secretario executivo (executive secretary) da Suprema
Corte; funcao que consistia em coletar informacées e gerar relatorios.

Imaginava-se que o sistema judiciario pudesse funcionar a contento
desde que os juizes trabalhassem com dedicacdo, havendo fortes resisténcias
a quaisquer interferéncias ou propostas de gerenciamento administrativo na
atividade judiciaria. Os préprios juizes eram renitentes a ideia, sendo dificil vencer
as barreiras e s6 o tempo foi capaz de fazer mostrar que os administradores
eram importantes aliados no aperfeicoamento da organizacdo judiciaria norte-

americana.

Inicialmente, s6 as cortes estaduais adotaram a figura do administrador
judiciario®!, o que depois, gradativamente, foi estendido aos juizos de primeira

60 S6 o Estado da Califérnia contribui com 300 mil délares anuais para o Centro.

61 A administracao dos juizos de primeira instancia comecou um pouco depois, com
raras excecoes, a exemplo de Edward Gallas, que foi o primeiro administrador de tribunal
inferior em Los Angeles em 1957. Em 1977, 46 Estados ja contavam com administradores
de tribunais estaduais.
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instancia. O administrador - além de liberar o juiz do pesado fardo das atividades
administrativas - permite que ele se dedique mais a resolucédo dos conflitos, que
€ sua atividade-fim. Ademais, diferentemente dos magistrados, em sua grande
maioria, é servidor com formacéo superior adequada ao desempenho de atividades
administrativas.

Aqui, no sistema judiciario brasileiro, em geral, o magistrado, além
de julgador, assume diretamente a gestdo administrativa de seu juizo e
responsabiliza-se pelas fung¢des operacionais de seu cartério ou secretaria.

8.4 - Profissionais administradores de tribunais

Como dizem os americanos, os administradores ndo concorrem com a
atividade do juiz porque néo tém qualquer poder, mas contam com algumas boas
ideias e muita persuasao. Suas ideias acabam prevalecendo naturalmente.

Hoje, ha 2.300 administradores de tribunais nos Estados Unidos, todos
com curso superior (em direito, administracdo e histéria, dentre outros) e pos-
graduacédo em administracao judiciaria.®?

Ha um Conselho Diretor no Centro Nacional de Tribunais Estaduais
(NCSC) composto de 24 membros, dentre juizes, administradores judiciarios e
usuarios dos tribunais, que se retine duas vezes por ano. O NCSC conta com 50
pesquisadores de varias areas de conhecimento, incluindo o auxilio de fil6sofos,
economistas e psicélogos que, apds a colheita de dados, ajudam a diagnosticar
os problemas e a encontrar as respectivas soluc¢oes. O administrador judiciario é
subordinado ao presidente do respectivo tribunal e ndao se confunde com a figura
do escrivao (clerk), que tem responsabilidades diversas, incluindo a manutencéao

62 Esses administradores judiciarios, depois de concluida a formacao superior, fazem
curso de pos-graduacao, com trés anos de duracao, defendem tese e s6 depois podem seguir
carreira. Sao servidores de muita respeitabilidade e ocupam altos cargos na administracao
das Cortes Estaduais. O custo da pos-graduacao € oneroso e chega a aproximadamente
dez mil e quinhentos délares. Em 1970, em Nova Jersey, foram implementados cursos de
mestrado em administracao de tribunais.



do prédio, dos funcionarios, areas de estacionamento, orcamento, estatistica e
tecnologia.

8.5 - A importancia da base informacional e do banco de
dados dos tribunais norte-americanos

Com o passar dos anos, o Centro Nacional de Tribunais Estaduais (NCSC)
passou a ser um banco de informacdes que conta com mais de 35 mil volumes
de livros sobre administracdo de tribunais. A cada ano, o Centro responde a
aproximadamente 3 mil perguntas, que lhe sdo formuladas sobre administracéao
judiciaria, além das conferéncias que ocorrem anualmente.®® No ano de 2001, o
National Center for State Courts realizou aproximadamente 7 mil conferéncias de
tecnologia e variados cursos. Com essa experiéncia, uma vez provocado, o NCSC
analisa o problema e sugere, inclusive, modifica¢des na forma de administracéao
dos tribunais analisados. Nao ha qualquer obrigatoriedade por parte dos tribunais
em implementar as modificacdes sugeridas; entretanto, a exceléncia da analise
desenvolvida pelo Centro acaba sendo acolhida.

Os juizes, ao tomarem conhecimento da conclusao do estudo, acabam
experimentando as ideias desenvolvidas, até porque sao responsaveis pela melhor
aplicacao da justica®®. Se rejeitarem as propostas sugeridas pelo NCSC, haverao
de encontrar outras solucgoes para melhorar o desempenho de suas Cortes. Ha,
no NCSC, divisdes internacionais que desenvolvem, em varios paises, projetos
e programas de consultoria, assisténcia técnica, gerenciamento judiciario,
reducédo de atrasos na prestacéo jurisdicional, métodos alternativos de resolucao
de conflitos, desenho de instala¢ées judiciarias, tecnologia e seguranca, dentre
outros servicos.

63 A conferéncia de verdo, em 1999, tratou exatamente do estudo e da pesquisa para
melhorar a imagem do Poder Judiciario em relacao ao povo — usuario dos servicos judiciarios.

64 Um dos primeiros principios de gestdo ou administracdo de processos é o de que
os tribunais e juizes assumam a responsabilidade pela demora na tramitacao dos
processos. Esse principio surgiu para resolver a questao da difusdo do poder e da falta de
responsabilizacdo, na medida em que, quando os tribunais eram criticados em razdo da ma
gestdo, ninguém poderia verdadeiramente falar em nome de todos.
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8.6 - A maior biblioteca do mundo e a globalizacao do
conhecimento em administracao judiciaria

Por contar com a maior biblioteca do mundo, dedicada exclusivamente
a administracao judiciaria, e com base na experiéncia adquirida nas pesquisas
e treinamentos ofertados para todos os 56 sistemas judiciarios dos estados e
territérios dos Estados Unidos, o NCSC passou a prestar assisténcia técnica
internacional e desenvolver projetos de treinamento variados® na Republica
Dominicana, Haiti, Costa Rica, Mocambique, Honduras, Nicaragua, Egito,
México, Peru, Haia, Russia, Bahamas, Ucrania, Tanzania, Bulgaria, Hong Kong,
dentre outros. O Banco Mundial é o maior financiador dos projetos desenvolvidos
nos sistemas judiciarios no mundo. No Brasil, até o término da pesquisa ainda
nao havia formalmente projetos coordenados e desenvolvidos pelo NCSC.

65 Desenho do Sistema Judiciario & Modernizacao — Republica Dominicana; Treinamento
Judiciario — Eritréia, Haiti e Costa Rica; Desenvolvimento de Estratégias de Reforma -
Mocambique; Assisténcia Técnica aos Tribunais Superiores e ao Gabinete do Ministro da
Justica — Honduras e Nicaragua; Gerenciamento de Processos & Automacdo — México;
Avaliacao da Independéncia do Judiciario & Processo Legal Justo — Peru; Assisténcia
Técnica em Automacao e Desenvolvimento de Sistemas — Haia, Russia, Bahamas, Ucrania,
Tanzania, Bulgaria e Hong Kong; Resolucao de Conflitos — Guatemala.



9 - MISSAO, VISAO, VALORES, METAS E OBJETIVOS
DO PODER JUDICIARIO BRASILEIRO

9.1 - A Missao de Realizar Justica

A realizacdo dessa missédo pelo Poder Judiciario passa por uma analise
de multiplos fatores, dentre os quais a propria concepcao de justica como valor.

Vimos que a estrutura atual do Poder Judiciario foca a solucdo em
modelos tipicamente adversariais, com solugoes impostas, heterocompositivas.
Ha um tratamento apenas superficial da conflitualidade social. Dirimem-se
controvérsias, mas nem sempre se resolvem os conflitos. Essa visdo de holofote
(restrita aos limites do pedido) ndo enxerga os verdadeiros interesses e, por isso,
afasta-se do postulado maior, principio e finalidade do direito, do processo e do
préoprio Poder Judiciario, que é a pacificacdo social.

O holofote, ao iluminar a lide processual, deixa de iluminar fatos,
argumentos, justificativas e razdes que, na perspectiva do jurisdicionado,
representariam a realizacao da verdadeira Justica (essa, sim, considerada a justa
composicao do conflito).

Sao multiplas as dificuldades para promover a missao de realizar justica,
ja que se trabalha com um modelo adversarial, onde o raciocinio é puramente
dialético. De um conflito entre pessoas, analisado sob o prisma da lide em
disputa, resulta sempre, vencedores e vencidos. Por isso, o juiz fica adstrito aos
limites da inicial e da contestacao.

Nas solucdes heterocompositivas, o juiz s6 pode decidir a partir de
premissas inafastaveis, entre as quais é possivel citar as que envolvem os estreitos
limites da lide processual, o procedimento legal e os principios informativos do
processo. Nao pode, por exemplo, decidir citra, extra ou ultra petita; decidira a lide
nos limites em que foi proposta (verdade formal dos autos), ndo podendo proferir
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decisdo diversa mesmo que perceba, no caso, o efetivo interesse das partes de
ampliar o conhecimento da matéria (verdade real dos fatos).

Para satisfazer integralmente os interesses dos jurisdicionados, é preciso
investir na adocdo de um modelo consensual que amplie o foco, busque visdo
holistica com raciocinio exlético.

No modelo adversarial, segundo o qual se pautou a estrutura processual
brasileira, efetivamente o raciocinio € puramente dialético. De um conflito entre
pessoas, analisado sob o prisma da lide em disputa, resulta sempre, vencedores
e vencidos.

Assim, em parcela significativa dos casos, o Poder Judiciario nao
soluciona o conflito, ndo resolve ou nao da atencédo aos verdadeiros interesses
das partes, mas apenas extingue, com ou sem julgamento de mérito, a “lide
processual” (aquela descrita no processo judicial e materializada na peticao
inicial e na contestacao).

Distingue-se, portanto, aquilo que é trazido pelas partes ao conhecimento
do Poder Judiciario, e que a solucado heterocompositiva deve focar, daquilo que
efetivamente é interesse das partes (verdade real dos fatos) e que a solucdo
autocompositiva necessariamente tem de ampliar.

Durante muitos anos, talvez inspirados em Carnelutti, afirmamos que o
objetivo do processo ou da proépria jurisdicao é a justa composigcdo da lide — aquela
porcéo circunscrita do conflito que a demanda polarizada evidencia.

Descabe ao magistrado, na técnica processual, conhecer qualquer
fato, argumento, justificativa ou razdo que ndo constituam objeto do pedido,
competindo-lhe apenas decidir a lide nos limites em que foi proposta. Assim,
continuamos a repetir “o que nao esta nos autos de processo, ndo esta no mundo”!

Seisso é correto em relacdo aos métodos adversariais e heterocompositivos,
em que devemos nos ater a uma verdade formal dos autos, ndo é adequado nos
métodos consensuais e autocompositivos, onde a maior preocupacao deve ser



dirigida a verdade real dos fatos.®®

Enquanto nos modelos adversariais e nos processos heterocompositivos
(arbitragem e julgamento) ha sempre vencedores e vencidos (ganha/perde), nos
modelos consensuais e nos processos autocompositivos (negociacdo, mediacéo e
conciliacdo) buscam-se solucées vencedoras (ganha/ganha).

Se mantivermos o raciocinio adversarial, puramente dialético, e a analise
do conflito circunscrito aos limites da lide processual, continuaremos a ter
perdedores.

Vimos que a finalidade do Poder Judiciario é a pacificacdo social. Se
esse € um valor a ser buscado, independente do processo e do procedimento
desenvolvidos para a resolucao dos conflitos no ambito do que se denomina
monopodlio jurisdicional, cabe a ele incentivar processos e mecanismos consensuais
e autocompositivos que mais aproximem o cidadao da verdadeira justica.

A verdadeira justica s6 se alcan¢a quando os casos “se solucionam”®”
mediante consenso. Nao se alcanca a paz resolvendo-se s6 parcela do problema
(controvérsia); o que se busca € a pacificacdo do conflito, com a solucao de todas
as questdes que envolvam o relacionamento entre os interessados.

Para o alcance da pacificacéo, o raciocinio deve ser exlético®® e o conflito
deve ser analisado sempre na sua integralidade com visdo holistica, global e

66 SOUZA NETO, Joao Batista de Mello e. Mediagdo em juizo: abordagem pratica para a
obtencao de um acordo justo. Sao Paulo: Ed. Atlas, 2000. p.47

67 Nao é preciso soluciona-los por meio de decisoes.

68 A exlética permitiria, segundo Edward de Bono, tirar de uma situacao o que ela tem de
valido — ndo importa de que lado se encontre. Maury Rodrigues da Cruz e Nadia Bevilaqua
Martins igualmente descrevem aplicacdes exléticas. Maury Rodrigues da Cruz prefere a
grafia eslético ou eslética.
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transdisciplinar®®, abrangendo todos os prismas relacionais, a fim de que possam
resultar apenas vencedores (ganha/ganha).

Para satisfazer integralmente os interesses dos jurisdicionados e realizar
justica, € preciso investir na adocdo de um modelo consensual que amplie o foco,
busque visdo holistica com raciocinio exlético.

Analisando apenas os limites da “lide processual”, na maioria das vezes ndo
ha satisfacdo dos verdadeiros interesses do jurisdicionado. Em outras palavras,
pode-se dizer que somente a resolucao integral do conflito (lide sociolégica —
verdadeiros interesses) conduz a pacificacdo social; ndo basta resolver a lide
processual — aquilo que foi trazido pelos advogados ao processo — se os verdadeiros

interesses que motivaram as partes a litigar nao forem identificados e resolvidos.

E possivel, entretanto, do ponto de vista da gestdo administrativa,
satisfazer o usuario, propiciando um atendimento de qualidade. A satisfacao
maxima possivel do usuario pode ser alcancada a partir de sua percepcédo de
que recebeu um atendimento adequado, foi respeitado, ouvido, recebeu todas as
informacdes necessarias de maneira clara, a duracdo do processo foi razoavel,
0 juiz atuou com imparcialidade, independente de sua satisfacdo pessoal de ter

ganhado o pleito perante a outra parte.

A busca da paz é a razao da existéncia do Poder Judiciario. A pacificacdo
social é o resultado que se almeja quando se procura o Estado-Juiz e na pacificacao
esta o valor “Justica”. Quando a pacificacdo ndo é alcancada diretamente pelas
partes em uma negociacao, conciliacdo ou mediacao, é necessario Realizar Justica

pela atividade final do juiz no processo, que é a sentenca (a decisdo da causa).

69 O termo transdisciplinar foi forjado por Jean Piaget, num encontro sobre a
interdisciplinaridade promovido pela Organizacdo da Comunidade Européia (OCDE), em
1970. Segundo Piaget, “enfim, na etapa das relacoes interdisciplinares, pode-se esperar
que se suceda uma fase superior que seria ‘transdisciplinar’, a qual nado se contentaria
em atingir interacdes ou reciprocidades entre pesquisas especializadas, mas situaria tais
ligacdes no interior de um sistema total, sem fronteiras estaveis entre as disciplinas” (WEIL,
Pierre. Rumo a nova transdisciplinaridade. Sistemas abertos de conhecimento. Sao Paulo:
Summus, 1993, p.39).



Todos os incentivos devem ser dirigidos & pacificacdo. Os conflitos crescem
a cada dia e uma solucdo autocompositiva é a que tera melhores condicdes de
alcancar a pacificacao dos contendores.

Por fim, se o atendimento for de qualidade e o Poder Judiciario
conseguir, ainda mais, uma solucdo autocompositiva por meio da conciliacédo, ai
sim, a Missdo Realizar Justica tera sido verdadeiramente alcancada com maxima
satisfagao do jurisdicionado.

9.2 - Visao

A visdo é a idealizacdo do sonho do Poder Judiciario, que deseja ser
reconhecido pela sociedade como instrumento de justica, equidade e paz social.
Por muitos anos, o Poder Judiciario ndo se preocupou com a sua imagem, fechou-
se em um casulo de tecnicismo, hermetismo, complexidade formal com pouca
ou nenhuma comunicacdo com a sociedade. Perdeu grandes oportunidades
de justificar suas boas acdes e atuou muito, gerenciando crises e “apagando
incéndios” em relacdo as matérias negativas que eram divulgadas pela imprensa,
em relacdo aos servicos judiciarios.

O alcance dessa visdo sera viavel com o resgate da legitimacao social,
possivel com acgdes efetivas de transparéncia, imparcialidade, ética, probidade,
rapidez no atendimento, modernidade, acessibilidade e responsabilidade social,
além de construcao de politicas voltadas ao melhor atendimento do jurisdicionado.

9.3 - Justica e seguranca juridica

Outros valores devem ser considerados. Dentre eles, sempre foi de grande
relevancia, depois da missdo de Realizar Justica, a Seguranca Juridica ou a
promessa dessa seguranca. Os prazos, a quantidade de recursos, a possibilidade
de reexame das decisdes e as varias possibilidades de manifestacdo nos processos
sao justificados pela necessidade de que, com seguranca, se alcance aquele valor
maior: justica nas decisées.
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O absurdo volume de servico dos juizos ha varios anos, e a necessidade
de observar todos os meandros procedimentais destinados a garantir a seguranca
juridica, tém conduzido os magistrados a uma triste realidade: “entre a cruz e a
espada”®, optam pela quantidade e desprezam a qualidade em suas sentencas.

9.4 - Rapidez na solucao dos conflitos dentro, fora ou ao
lado do Poder Judiciario

No mundo atual, o tempo tornou-se um valor tdo importante quanto
inestimavel para um sem-numero de pessoas. A capacidade de ser atendido
com rapidez e confiabilidade passou a ser mais importante do que a referéncia
de onde advém o servigo prestado. Portanto, concomitantemente ao monopdélio
jurisdicional, que é indispensavel a seguranca juridica na resolucdo de alguns
conflitos por sentenca “produzida” em processo judicial (quando nao alcancadas
solucdes conciliatérias), é necessario e recomendavel abrir a possibilidade de
que outros meios extrajudiciais e complementares de solucdo das controvérsias

sejam implementados.

Perceba-se, em uma analise realista, que, depois de cumpridos todos
0s passos processuais - a decisdo, a sentenca, o veredicto -, ndo se observam
as garantias de seguranca prometidas pelo sistema. Eficiéncia quantitativa, na
maioria das vezes, retrata deficiéncia, com decisdoes que poem fim ao processo,
mas, muitas vezes, ndo solucionam o conflito.”

70 Expressao utilizada para quem esta sem saida, sem opcao de escolha; utilizada para
retratar a situacdo do magistrado que, pressionado pelas partes, pelos advogados, julgue
a causa; pressionado pelo cumprimento dos prazos (embora improéprios), ndo lhe resta
alternativa do que “bem ou mal” decidir. Ha advogados que fazem a mesma opcao: “A favor
ou contra, eu quero é que o juiz julgue!”

71 O juiz, algumas vezes por imposicao da lei, fica adstrito aos limites do pedido e este
nao retrata o verdadeiro interesse das partes. Quando isso ocorre, s6 a mediacao realizada
por profissionais capacitados podera resolver o conflito e a decisao judicial pode até agravar
o grau de adversidade das partes. Nas relacdes de varios vinculos como as familiares, de
vizinhanca, empresariais familiares, dentre outras, esses conflitos emocionais sao comuns.



Para o cumprimento da missdo do Poder Judiciario de Realizar Justica,
ele depende de um trabalho interdisciplinar/transdisciplinar de racionalizacao,
para bom desenvolvimento de suas atividades.

O juiz tem de ser uma pessoa do seu tempo, capacitada, preparada
para uma visdo holistica, que saiba prestigiar o conhecimento da psicologia, da
filosofia e da administracao, dentre outras.

9.5 - Diminuir a quantidade de servico e aumentar a
qualidade

Sempre quando se discute a possibilidade de delegar ou transferir
algumas questdes para solucao extrajudicial, privada, fora do ambito do Poder
Judiciario, surge de imediato, uma primeira prevencao: havera perda de poder
e, portanto, um desprestigio aos juizes, se o Poder Judiciario permitir solucéo
privada para alguns conflitos. Ao juizo do autor, a maior perda de prestigio
e poder decorre da absoluta incapacidade de solucionar as demandas que sao
ofertadas aos tribunais.

Note-se que se afigura possivel, sem qualquer quebra ao estado de
direito e & seguranca juridica, que algumas atividades administrativas negociais,
consensuais e enunciativas, sejam desenvolvidas por outros servidores,
administradores e nédo s6 por juizes.

Varias atividades, relacionadas com as atividades principais do Poder
Judiciario, prescindem da atuacdo direta dos juizes e podem ser praticadas
por auxiliares da justica dentro ou fora do ambiente do Poder Judiciario, até
porque, um especialista em direito, um jurista experiente e experimentado,
muitas vezes, como se afirmou, € muito caro ao Estado para “perder seu precioso
talento juridico” e, porque nao dizer, “perder tempo” com questdes operacionais e
administrativas diversas da atividade jurisdicional.
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10 - CONCLUSOES

Com base na analise do passado, em parcela significativa dos érgaos do
Poder Judiciario, verificou-se a auséncia de profissionalizacdo e uma organizacao
simples de espirito burocratico, com centralizacido de poder e caracteristicas de
baixa aprendizagem.

Até mesmo organismos internacionais, sem a visdo de conjunto que
nos outros brasileiros temos — em um pais de dimensdes continentais como o
Brasil —, passaram a opinar sobre a administracao judiciaria brasileira. Sao
oriundas do Banco Mundial (BIRD), maior financiador das reformas operadas
nos sistemas judiciarios de outros paises, as propostas de sumula vinculante,
medidas avocatorias, controle externo, escola oficial da magistratura centralizada,
concentracao de poderes nas cupulas e subtracdo da autonomia dos juizes,
juizados arbitrais como alternativa ao Poder Judiciario, dentre outras. Algumas
dessas propostas, inclusive, ja foram implementadas pela Emenda Constitucional
n° 45/2004 e integram nossa ordem constitucional.

Uma justica forte é base da democracia e garantia de independéncia do
cidadao, quer ele tenha, ou néo, vinculo politico e poder econémico. Assustam,
sobremaneira, as interferéncias indevidas e sem conhecimento de causa, dirigidas
ao Poder Judiciario brasileiro. Ao abrir os jornais diarios brasileiros, encontramos,
por exemplo, o vice-presidente do Banco Mundial (BIRD) para a América Latina e
Caribe, Shahid Javed BURKI, recomendando ao governo brasileiro a reforma do
Judiciario™.

Por acreditar na viabilizagdo de efetivas medidas de gestdo oriundas do
proprio Poder Judiciario, os tribunais deverao construir, com base nos principios
da administracdo, uma projecdo estratégica de administragdo da justica.

72  Jornal Didrio Comércio e Industria, 6 de agosto de 1998, caderno 1, p. 2.
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10.1 - A valorizacao da atividade-meio qualifica e
melhora a atividade-fim do Poder Judiciario

Muito embora a administracdo geral caiba aos tribunais como
superintendéncia de todos os 6rgaos do Poder Judiciario, a eles vinculados, os
juizes igualmente exercem atividades administrativas como, por exemplo, quando
cumulam atividades de direcao de férum ou quando organizam uma eleicao.

Aqui temos de distinguir, portanto, as finalidades especificas do Poder
Judiciario, que chamaremos de atividade-fim (produzir, em nome do Estado,
decisodes judiciarias e solucionar controvérsias), das atividades-meio (administrar
a estrutura de apoio com atividades variadas, como as de compra e gerenciamento
do material de expediente, seus estoques, construcao de féruns e designacao de
juizes para dirigi-los, gerenciamento de servicos de distribuicdo de processos,
autuacao, remessa, comunicacao oficial como as publica¢ées nos Diarios Oficiais
da Justica, atendimento ao publico e atendimento aos advogados e promotores
de justica, dentre muitos outros procedimentos administrativos necessarios ao
alcance eficaz da atividade-fim).

E fundamental o aperfeicoamento do Poder Judiciario, principalmente no
sentido de racionalizar e pensar estrategicamente a sua atividade principal, que é
a atividade jurisdicional voltada a resolucédo dos conflitos com pacificacdo social.

A prestacdo da tutela jurisdicional decorre de atividade tipica do Poder
Judiciario; entretanto, é possivel que se adotem mecanismos administrativos e de
gestao estratégica que qualifiquem a atividade-meio e, por consequéncia, agilizem
a prestacao jurisdicional (atividade-fim do Poder Judiciario).

Uma visdo mais ampla do sistema, com atuacao interdisciplinar, € uma
necessidade a realizacao da efetividade na prestacao jurisdicional.



10.2 - Viabilizar um servico publico de qualidade

As propostas estratégicas de ajuste do sistema judicial, com a
implementacdo de mecanismos complementares, se inserem no ideal de efetivacao
da promessa de “acesso a Justica”, efetividade e celeridade.

As estratégias administrativas, desde que implementadas no ambiente
do Poder Judiciario, poderdo propiciar a integracéo e sinergia, resultando em um
trabalho digno, feliz e respeitado, além da melhora do desempenho, que resultara
em beneficios efetivos a populacéao.

10.3 - Democratizacao com coordenacao

Do confronto de dados e da experiéncia vivida pelo Poder Judiciario
resulta a conviccao dirigida a necessidade de democratizar a administracdo com
planejamentos participativos, ouvindo os servidores, as assessorias técnicas e
estabelecendo mecanismos de coordenacao néo s6 diretos, como também, aqueles
por desenvolvimento mutuo, resultado, habilidades e processo.

10.4 - Ciclo empreendedor

A administracdo do Poder Judiciario necessita, urgentemente, de
abandonar o ciclo burocratico e iniciar um ciclo empreendedor marcado pelo
planejamento estratégico e pela visualizacdo do futuro.

Ser empreendedor € ser criativo, avancar em mudancas necessarias sem
medo de errar. E também, aceitar os erros e encara-los como parte do processo
de desenvolvimento estratégico.
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10.5 - Investimento em assessoria e tecnoestrutura

Na impossibilidade de autossuperacao das dificuldades administrativas
internas, os tribunais devem investir em assessoria técnica e tecnoestrutura, que
trabalhem (dentro ou fora dos tribunais) com independéncia técnica para tracar,
com profissionalismo, os passos necessarios ao alcance dos objetivos do Poder
Judiciario.

Algumas vezes, é preciso que alguém de fora diga o que os de dentro estdo
cansados de dizer, para que a cipula estratégica resolva agir.

10.6 - Credibilidade

As estratégias voltadas ao marketing e a legitimacao social, em face do
momento atual, devem ser priorizadas, embora devam ser utilizadas dentro de
uma perspectiva integrada.”

O prestigio dos juizes depende fundamentalmente do grau de
independéncia que conquistarem e da capacidade que tiverem de resgatar a
legitimacao social do Poder Judiciario. Isso passa pela necessidade de assumir
a responsabilidade pela demora na prestacdo jurisdicional, por exemplo. A
transparéncia resulta da honestidade de reconhecer e assumir suas falhas,
sugerir mudancas e implementar alternativas estratégicas em beneficio do
jurisdicionado.

Ha que se ressaltar, dentro de uma agenda positiva e por meio de
estratégia de marketing, a esséncia do Poder Judiciario, seus projetos sociais, sua
atuacao na defesa dos direitos dos humildes, no combate as arbitrariedades, nos
projetos de cidadania e, fundamentalmente, na garantia dos direitos e garantias
individuais dos cidaddos. O momento atual exige que o Poder Judiciario resgate
a sua boa reputacao, amplie a sua legitimacédo social e faca aflorar sua esséncia
(um servico publico essencial e de qualidade).

73 Ideias extraidas das aulas do Prof. Clovis L. Machado da Silva.



10.7 - Antecipar-se a novas crises

A crise, como vimos, pode ser trabalhada construtivamente; porém, a
inadequacdo administrativa, a falta de planejamento e analise de impacto das
condicoes externas (do aumento populacional, do crescimento das demandas,
diminuicdo dos recursos naturais...) importardo no agravamento da atual crise e
na impossibilidade de tratar da previsibilidade em relacdo aos novos problemas

oriundos de uma sociedade em constante evolucéo.

Tal qual ocorre no sistema norte-americano, é possivel, como a experiéncia
registrada, tirar partido positivo da crise, investindo na sinergia de administracao
(experiéncia anterior sendo aproveitada na solucdo de novos problemas com
tracos comuns e antigas decisdes de sucesso). Um banco de dados das boas
experiéncias pode ser adotado pelos tribunais brasileiros.

A esperanca e o limite entre o possivel e o impossivel estao na forca, na
coragem e na determinacao que dedicarmos aos nossos ideais.
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