Gestédo de Vara Unica: os passos iniciais de um novo magistrado

Douglas Jose da Silva

2021
Resumo

A gestdo de uma unidade judiaria ndo é uma tarefa facil, imagina a de uma Vara Unica,
unidade normalmente carente de infraestrutura, tecnologia deficitéria, suporte dos demais
Orgdos essenciais e parceiros da justica, recurso materiais e humanos. O inicio da carreira
na magistratura, em regra, ocorre com a lotacdo inicial nessas unidades, ou seja, 0 novo
magistrado tera que lidar com todos os problemas de uma vara onde geralmente falta tudo,
somada a sua pouca experiéncia como gestor de unidade judiciaria. Nesse passo, 0 presente
estudo tem o objetivo de auxiliar o juiz em inicio de carreira, apresentando 0s principais
problemas normalmente encontrados nessas unidades, as causas e os efeitos provocados das
diversas deficiéncias. Serd demonstrado também, através de métodos e técnicas aplicadas
em situacdes semelhantes, como cada situagdo foi contornada ou minimizada, bem como os
resultados obtidos para que sirva de referencial, auxiliando o novo magistrado na tomada de
decisbes no ambito da gestdo de processos e de pessoas.
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Abstract

The management of a Jewish unit is not an easy task, imagine that of a Single Court, a unit
normally lacking in infrastructure, deficient technology, support from other essential bodies
and partners of justice, material and human resources. The beginning of the career in the
judiciary, as a rule, occurs with the initial capacity in these units, that is, the new magistrate
will have to deal with all the problems of a court where everything is usually missing, added
to his little experience as manager of the judicial unit. In this step, the present study aims to
assist the judge at the beginning of his career, presenting the main problems normally found
in these units, the causes and effects caused by the various deficiencies. It will also be
demonstrated through methods and techniques applied in similar situations how each
situation was circumvented or minimized, as well as the results obtained to serve as a
reference, assisting the new magistrate in decision making in the scope of process and

people management.
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1 Introducéo

Ao ingressar na magistratura o primeiro grande desafio de um novo magistrado sera
descobrir como gerir a nova unidade judiciaria. Geralmente o magistrado é lotado
inicialmente em uma Vara Unica, ou seja, aquela com competéncia geral, em cidades
menores, normalmente com numero reduzido de servidores, alguns com baixa qualidade
técnica e, em muitos lugares, o quadro é complementado com servidores cedidos do
municipio, 0s quais possuem baixos salarios e pouca ou nenhuma capacitacdo para a
atividade jurisdicional, limitando-se a atividades manuais como preenchimento de AR
(aviso de recebimento), busca de processos fisicos, entre outras. Outro grande problema é a
péssima infraestrutura tecnoldgica em especial, a velocidade da internet, somada a
qualidade dos computadores que sdo sempre 0s mais velhos vindos da capital, 0 que deixa
todo o trabalho mais lento, impactando na produtividade da unidade. Além disso, é
provavel que encontre também na comarca ma estrutura fisica e auséncia de padronizacéo
de rotinas para a execugdo dos servicos por parte de todos os servidores, devido a auséncia
constante de magistrado fixo nessas unidades judiciarias, pois, aqueles que assumem a
titularidade normalmente ficam pouco tempo, passando depois a gestdo para juizes em
exercicio cumulativo que vdo no maximo uma ou duas vezes durante a semana, tendo
pouco tempo para se dedicar na organizacdo da unidade judiciaria, 0 que torna gestdo
menos eficiente, sem padronizacéo de rotinas de trabalho, sem orientacdo dos servidores ou
acompanhamento da qualidade da prestacao jurisdicional, etc.

Nas Comarcas de Vara Unica, a auséncia ou insuficiéncia de outros 6rgdos que
atuam junto ao Poder Judiciario também é um problema constante a ser resolvido. E
frequente ndo existir Defensoria Publica e ter poucos advogados para serem nomeados
como dativos, prejudicando a realizacdo de audiéncias. Normalmente também ndo ha
promotor de justica titular na comarca, comparecendo 0 que estiver em exercicio
cumulativo apenas uma vez por semana tanto para realizar as audiéncias como para realizar
as demais atribuicdes que lhe competem, inclusive as da infancia e juventude. Nao ha
unidade prisional na maioria dessas Comarcas e 0 sistema penitenciario é precario com
poucos agentes para realizar o transporte de presos, o que ocasiona auséncia frequente dos
custodiados nas audiéncias, as quais sao adiadas, atrasando a prestacao jurisdicional. Por
fim, ndo ha, normalmente, casas de acolhimento de menores e/ou outros 6rgdos que atuam
ao lado do poder judiciario com o fim de proporcionar aos menores em conflito com a lei



ou em situacdo vulneravel os direitos que sdo perseguidos pelo Estatuto da Crianga e do
Adolescente (ECA).

Assim, indaga-se: 0 que fazer para contornar ou minimizar todos esses e outros
obstaculos ndo citados para conseguir fazer uma boa gestdo da unidade judiciaria
utilizando as ferramentas que se tém? A resposta a alguns desses problemas sera
apresentada durante o desenvolvimento deste trabalho em que serdo demonstrados,
empiricamente, quais caminhos poderdo ser tomados em cada situacdo, bem como 0s
resultados obtidos durante a aplicacdo na pratica em diversas outras unidades judiciarias.
Ver-se-4, por exemplo, a importancia do estudo da unidade judiciaria assumida para se
conhecer bem o0s recursos materiais e humanos disponiveis para sé entdo iniciar o trabalho
direcionado a superar os problemas encontrados. Dar-se-a especial destaque para a gestdo
dos recursos humanos, ferramenta mais importante disponivel para o magistrado conseguir
superar todos os obstaculos encontrados. Ao final, de forma mais pratica, mostrar-se-a
como foi a gestdo de duas unidades judiciarias, apresentando-se todos os problemas nelas
encontrados na época e quais as a¢gdes tomadas com os respectivos resultados decorrente da
forma de atuacdo do magistrado.

2 O estudo da unidade judiciaria

O primeiro passo a ser adotado por um magistrado ao assumir uma nova unidade
judiciaria, principalmente para aqueles em inicio de carreira que atuardo em Vara Unica com
competéncia geral, é conhecer bem a nova unidade judiciaria, procurando identificar quais
ferramentas estdo disponiveis para trabalhar, em especial o material humano, bem como quais
sdo 0s problemas e obstaculos (como aqueles citados na introdugdo) que impactam e
dificultam a boa prestacéo jurisdicional a serem eliminados e/ou minimizados.

E claro que isso ndo sera instantaneo, ou seja, ndo ocorrera da noite para o dia,
necessitando, muitas vezes, de um tempo atuando na comarca, entretanto deve acontecer o
mais rapido possivel.

Inicialmente, busca-se essas informagdes junto a sua equipe e com 0 magistrado que
atuava na comarca anteriormente. A conversa, principalmente com os magistrados que o
antecederam, é de fundamental importancia para uma boa gestdo futura da vara, sobretudo a
informacdo sobre a qualidade técnica dos servidores, aptiddes para determinadas fungdes e
desvios éticos que eventualmente possam existir, pois dificilmente serdo obtidas diretamente
da equipe ou quando obtidas ndo serdo muito confiaveis.

Destaque-se de que o material humano é o que ha de mais importante dentro de uma



organizacao, inclusive dentro de uma unidade judiciaria. Uma boa equipe de trabalho, unida e
disposta a ajudar, tendo o magistrado gestor como um lider, pode fazer toda a diferenca na
qualidade e velocidade da prestacdo jurisdicional, ainda que as condi¢cGes materiais de
trabalho ndo sejam as melhores.

E comum ver unidade judiciaria, por exemplo, com seis servidores produzindo o
mesmo que a unidade vizinha que s6 tem trés servidores, nas mesmas condi¢des de trabalho.

Dessa forma, o quadro de pessoal deve ser o primeiro e principal objeto de estudo do
magistrado, pois € com ele que se vai conseguir, distribuindo de forma adequada todas as
atribuigdes, identificar e vencer os demais obstaculos existentes na unidade jurisdicional.

Recomenda-se que o juiz, no minimo, obtenha as seguintes informacfes para
comecar a tracar seu plano de trabalho, buscando solugbes com o uso das ferramentas
disponivel no momento:

a) Quantos servidores hé a disposi¢do do magistrado na unidade?

b) Desses servidores, quantos sdo bacharéis em direito, cedidos, comissionados
ou do quadro efetivo e quais atividades estao aptos a realizar?

c) Ha servidores na assessoria do magistrado (gabinete) para elaboracdo de
minutas de decisdes, despachos e sentengas?

d) Qual o acervo (quantidade de processos total) da unidade judiciaria?

e) Desse acervo, qual percentual se encontra na secretaria (para cumprimento)
ou no gabinete (para despacho/decisdo/sentenca)?

f) Qual a distribuicdo total (quantidade) de processos mensal, separando-se o0
total dos de conhecimento para fins da meta 1 do CNJ?

g) Quantas audiéncias e sessdes do juri estdo pendentes de realizacdo?

h) E feita a conclusio (envio ao gabinete para minuta) de quantos processos por
més?

i) A assessoria, incluindo o magistrado, devolve para a secretaria mais
processos que recebe conclusos todo més?

j) Como estd o cumprimento atual das principais metas do CNJ (META 1, 2, 4
e a TAXA DE CONGESTIONAMENTO)?

k) Quantos processos criticos ha na secretaria (Sem andamento ha mais de 10
dias) e também no gabinete/assessoria (conclusos ha mais de 100 dias sem
despacho/decisao/sentenca)?

I) Qual é a produtividade média de cada servidor nos ultimos doze meses?

m) Os servidores estdo cadastrados e sabem utilizar os sistemas informatizados



disponiveis ao Poder Judiciario tais como SISBAJUD, RENAJUD,
SERASAJUD, INFOSEG, SIEL, CNIB, CRCJUD, BNMP, MALOTE
DIGITAL, entre outros?

n) Ha defensor pablico titular ou em cumulacdo na comarca? Quais dias atua na
semana?

0) Nao havendo defensor, hd advogados para serem nomeados dativos na
comarca?

p) Ha promotor de justica titular ou em cumulacéo na comarca? Quais dias atua
na semana?

q) Ha unidade prisional na comarca (ex.: cadeia publica)?

r) Quantos acusados estdo presos esperando julgamento pela unidade judiciaria?

s) Hauma lista ou planilha para fins de controle do tempo para revisao da priséo
provisoria?

t) A unidade judiciaria faz execucdo de pena ou medida socioeducativa seja em
meio fechado, semiaberto ou aberto? Quantos presos ou menores estdo em
processo de execucao?

u) Quantos processos ha, na comarca, relativos a infancia e juventude? Desses,
quais sdo de menores infratores internados ou de menores acolhidos

institucionalmente?

3 Gestdo dos recursos humanos

Como dito, a boa gestdo dos recursos humanos esta entre os principais fatores de
sucesso da administracdo de unidade judiciaria. Trabalhar com pessoas é sempre uma tarefa
muito dificil, principalmente no que se refere a conciliacio dos interesses publico e privado. E
claro que o interesse publico sempre deve prevalecer, entretanto em muitas ocasides é
possivel conseguir as duas coisas, 0 que serd bom tanto para o servidor que trabalhara mais
motivado quanto para o jurisdicionado que receberd um incremento na qualidade do servico
publico prestado.

Nesse passo, 0 magistrado precisa estudar muito bem cada servidor que esta a sua
disposicgéo, verificando a capacidade técnica para realizar as tarefas, bem como a vocagdo de
cada um de modo que possam ser alocados nas fungdes que melhor desempenham e também
que mais gostam, embora nem sempre seja possivel. Por exemplo, ha servidores que preferem

manter contato com pessoas, sdo simpaticos e ficam extremamente estressados quando estdo



exercendo uma atividade mais solitaria, onde prevalece o siléncio e a concentracdo como a
elaboracdo de sentencas. Um servidor com essas caracteristicas, por certo, tem mais aptiddo
para fazer audiéncia ou para atendimento ao publico. Outros servidores encontram
dificuldades para fazer atividades mecanizadas, repetitivas que ndo necessitam da utilizacéo
frequente do raciocinio; ja outros sdo justamente o contrario, preferem realizar uma tarefa que
seja diferente a cada momento, como a elaboragéo de decisdes e sentencas. Desse modo, um
bom gestor ird perceber isso e buscara priorizar o servidor nessas tarefas de modo a conseguir
que ele fique satisfeito e, certamente, o trabalho produzido serd de boa qualidade e em maior
quantidade.

E preciso também identificar aqueles servidores que apresentam um fraco
desempenho e tentar entender quais as causas que o levaram a ficar desmotivado com o
trabalho para entdo tentar buscar solu¢Ges adequadas para trazer aquele colaborador para atuar
mais efetivamente junto aos demais membros da equipe.

O magistrado precisa conhecer até mesmo um pouco da vida particular de cada
servidor, pois em muitos casos sdo 0s problemas externos que estdo interferindo no seu
desempenho. Identificando-os, é possivel buscar solucdes que ajudem o servidor sem perder 0
foco da primazia do interesse publico. Por exemplo, h& casos em que o servidor enfrenta um
problema de salde na familia, causando-lhe grande preocupacdo e o desconcentrando do
servico, 0 que muitas vezes pode ser contornado com uma simples mudanca no horério de
trabalho ou substituicdo temporaria de tarefas.

Em outras palavras, o magistrado deve buscar sempre ser um lider e buscar essas

qualidades para manter a melhor gestdo da equipe, com bem ensina Warren Bennis®:

* O gerente administra, o lider inova;

* O gerente ¢ uma copia, o lider um original,

* O gerente mantém, o lider desenvolve;

» O gerente prioriza sistemas e estruturas, o lider prioriza as pessoas;
O gerente depende de controle, o lider inspira confianga;

» O gerente tem uma visdo de curto prazo, o lider perspectiva de futuro;
* O gerente pergunta como e quando, o lider o que e por qué;

* O gerente vive com os olhos voltados para o possivel, o lider com os
olhos no horizonte;

* O gerente imita, o lider inventa;

» O gerente aceita o status quo, o lider o desafia;

* O gerente ¢ o bom soldado classico, o lider é seu proprio
comandante;

» O gerente faz as coisas direito, o lider faz a coisa certa. (BENNIS,
1996, p. 42).

Como um lider e exercendo bem esse papal, certamente, 0 magistrado ira manter

! BENNIS, Warren. A formacao do lider. Sdo Paulo: Atlas, 1996.



didlogo constante com sua equipe para juntos construirem a melhor solugdo. A boa vontade
do magistrado em ajudar faz com que o servidor se sinta importante e acaba trazendo-o para
mais proximo do gestor, criando uma sintonia mais amigavel, o que sempre reflete
positivamente na prestacdo do servico. Isto €, como bem apontado pelo Professor Fabricio
Lunardi?, a manutencdo de um bom clima na organizagdo é fundamental para o sucesso na

gestdo de pessoas:

O clima organizacional de uma Vara Judicial ¢ o ambiente em que estdo inseridos
todos os seus integrantes (magistrados, servidores, estagiarios etc.) e 0s sentimentos
que eles compartilham a respeito da unidade judicial e do seu trabalho, o que
influencia, positiva ou negativamente, e condiciona o seu comportamento.

O clima organizacional influencia diretamente na produtividade de uma unidade
judicial, bem como na qualidade da prestacéo jurisdicional.

Em razdo disso, é importante que o gestor (ou os gestores) da Vara trabalhe para
estabelecer e manter um bom clima organizacional, com:

a) valorizacdo do bom trabalho e do constante aprendizado;

b) motivacéo da equipe;

c) estabelecimento de objetivos claros, distribuicdo de tarefas e responsabilidades,
bem como medicdo de desempenho;

d) interacdo entre todos os integrantes da unidade judicial, buscando conhecer o que
0s motiva, a fim de que todos e cada um estejam engajados no proposito de atingir
metas de produtividade da Vara e buscar resultados positivos para a sociedade,
destinatéria da prestacao jurisdicional;

e) realizacéo de reunides e encontros, comemoragéo de resultados e estabelecimento
de valores a serem compartilhados, a fim de que todos se identifiguem com a
unidade judicial; e

f) criacdo de controles para medicdo de produtividade e de qualidade, bem como
criacdo de um processo continuo de melhoria, a partir de incentivos (p.ex.: elogio
por desempenho alcancado; valorizacdo do servidor etc.).

Outra situacdo que sera constatada, como regra, em comarcas de Vara Unica, é a
existéncia de servidores subutilizados, ou seja, aqueles com grande potencial para a realizacédo
de determinadas tarefas, mas que por falta de treinamento e capacitacdo ndo as executam.
Nesse ponto, 0 magistrado também precisa ter a sensibilidade de acompanhar a atividade de
cada servidor para inscrevé-lo em cursos de capacitagdo quando existentes ou, ndo havendo
disponibilidade pelo tribunal, buscar ajuda na propria comarca quando ha servidores
capacitados para o treinamento dos demais ou em comarcas vizinhas.

Para aumentar o engajamento dos servidores, 0 que trard um resultado bastante
positivo da equipe, 0 magistrado deve:

a) Ser acessivel: o0 juiz que se mostra mais acessivel permite que o servidor

% LUNARDI, Fabricio Castagna. Gestdo processual no Tribunal do Juri. Brasilia: Conselho Nacional de Justica,
2020. P. 17. Disponivel em: https://www.cnj.jus.br/wp-
content/uploads/2020/07/Gesta%CC%830 processual no Tribunal do Ju%CC%81ri 02 07.pdf
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b)

d)

elimine com mais frequéncia suas duvidas, busque orientacdo, leve ao
conhecimento do gestor problemas pontuais buscando solucgdes, bem como
faz com que o colaborador sinta-se muito mais como um membro da equipe
do que um simples objeto de comando do superior.

Fazer reunibes mensais: a realizacdo de reunides com frequéncia (no
minimo uma por més) ajuda muito na padronizacdo de rotinas entre todos 0s
servidores, na tomada de conhecimentos de problemas frequentes, com
sugestdo de solucBes. E oportunidade de mostrar os nimeros da vara
informando se a progressdo do trabalho estd evoluindo para o alcance das
metas. Permite-se também destacar o trabalho positivo acima da média de
determinados servidores, bem como também conversar, orientar e advertir
outros.

Ter didlogo frequente com o servidor: além de reunides mensais, por mais
atarefado que esteja o juiz, é preciso que haja um dialogo frequente com os
servidores, por iniciativa do proprio magistrado. Por exemplo, visitando os
setores que trabalham, perguntado sobre a execucdo de tarefas, eventuais
problemas surgidos e solugdes. Esse contato um pouco mais permanente faz
surgir uma sintonia maior, tornando o servidor um ser nao invisivel, bem
como € sempre um momento importante para fazer elogios reconhecendo o
bom trabalho. Quem ndo gosta de se sentir importante e ter seu trabalho
percebido e valorizado pelo chefe.

Estipular metas e acompanhar a produtividade: ha servidores que
trabalham, mas nem mesmo sabem se o que produzem estd dentro do
resultado esperado ou na média dos demais. Assim, é importante conhecer e
fazer com que todos os servidores saibam qual é a produtividade média de
cada um, devendo ser organizada uma planilha mensal (exemplo disponivel
em:
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1yTHIJUPVBhnXuYfSRg6TBXRQ6AMzi_O
w8f66mwZv7e0k/edit?usp=sharing), alimentada més a més. Em diversas

unidades em que fora aplicada essa técnica, o processo natural foi que,
mesmo sem nenhum tipo de adverténcia sobre a produtividade, como
ninguém quer ficar “no fim da fila” a maioria dos servidores, sobretudo os
que apresentavam baixa produtividade, melhoram seus nimeros, trazendo um

incremento para a produtividade geral da vara em aproximadamente 30%
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(trinta por cento). Isso porque, a partir do conhecimento dos ndmeros é
possivel se estabelecer metas (podendo ter por base a mesma produtividade
média atual do servidor) para acompanhamento e sempre que o servidor ficar
um pouco fora dos seus numeros anteriormente alcancados, procurar entender

as causas e buscar solucdes.

Outro ponto que merece destaque pelo magistrado &, depois de conhecer bem todo o
potencial e também pontos fracos de sua equipe, distribuir bem as funcdes e tarefas que serdo
realizadas por cada um, buscando sempre observar se ha etapas que podem ser suprimidas. Na
préatica, hd uma burocratizacdo muito grande no cumprimento de atos, pois existem tarefas
que podem ser cumpridas de forma mais simples, como por exemplo, aproveitando a prépria
decisdo de mandado. Em outros casos, certos atos podem ser praticados através de
comunicacges eletronicas, como e-mail, que surtirdo o mesmo efeito pratico, mas o servidor
vem atuando daquela maneira hd anos, seguindo o costume da unidade j& totalmente
ultrapassado, ainda ndo foi percebido por nenhum magistrado anterior.

E muito comum, ao assumir uma unidade judiciaria, principalmente as do interior,
que sdo normalmente de Vara Unica, que o magistrado diligente, ao investigar melhor o fluxo
de trabalho da vara, perceba que os servidores trabalnham da mesma forma e da mesma
maneira de 10 ou 20 anos atrds, sem acompanhar e utilizar as novas formas de tecnologia.
Assim, deve o juiz buscar desburocratizar aquilo que for possivel, procurando, inclusive, se
possivel, buscar na literatura experiéncias bem sucedidas de outros magistrados como, por
exemplo, as do juiz Rafael Cardozo® da Vara da Infancia e Juventude do Jaboatdo dos

Guararapes:

Em setembro de 2015, com a assungdo da chefia pelo servidor Danilo Trajano,
passamos a intensificar o processo de desburocratizagdo. Solicitei ao chefe de
secretaria um inventario sobre o acervo da vara e existéncia de bens/drogas/armas
depositados na Secretaria. Diante do cenario encontrado, constatei a necessidade de
promover mudancas na gestdo cartoraria, com redistribuicdo de tarefas e reiteracéo
da solicitacdo de grupo de trabalho a Presidéncia do TJPE, visando reducdo da taxa
de congestionamento, o devido encaminhamento dos bens apreendidos e maior
celeridade na tramitacdo dos feitos (sobretudo referentes a acolhimentos
institucionais, destituicbes do poder familiar, formacdo dos processos de execu¢do
de medidas socioeducativas e julgamentos de atos infracionais). Em novembro do
mesmo ano, foi autorizado o primeiro grupo de trabalho. O segundo grupo de
trabalho foi iniciado em janeiro de 2019 e estd com prazo de encerramento em 31 de
marco de 2020.

Com a reorganizacdo da gestdo cartoraria, estipulamos metas visando incentivar o
aumento da produtividade dos servidores e assessores, bem como a
desburocratizagdo das tarefas, com cumprimento de atos ordinatorios pela Secretaria

> CARDOZO, Rafael. https://boaspraticas.cnj.jus.br/pratica/226. Acesso em: 30/01/2021.
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e aproveitamento de decisdes com forca de mandado/oficio, impactando os
resultados com a melhor gestdo do tempo pelos servidores.

Promoveu-se uma redistribuicdo das tarefas entre os servidores e assessores. No
cartorio, a forca de trabalho (servidores), antes divida pelo digito final dos
processos, passou a ser dividida em trés grupos (infracional, execucdo de medida
socioeducativa e protetivo). O mesmo ocorreu no Gabinete, sendo distribuidos os
processos entre as duas assessoras por matéria, cabendo a uma o infracional e a
outra, o protetivo e as execugdes. As assessoras também foram orientadas a analisar
processos em bloco.

Houve uma reorganizacao da pauta de audiéncias, de modo a procurar concentrar as
audiéncias de um mesmo grupo, possibilitando elevacdo na quantidade de audiéncias
designadas.

As assessoras foram orientadas, ainda, a entrarem em contato com as partes por
telefone comunicando sobre audiéncias, visando conferir maior garantia a realizacao
do ato, sobretudo as referentes a criancas/adolescentes acolhidos e adolescentes
internados.

Desse modo, percebe-se a importancia de se conhecer bem aquilo que ha de mais
importante em uma unidade judiciaria que sdo os servidores para, com a maxima sintonia
possivel, treinar, estimular, cobrar, distribuir e acompanhar bem todo o trabalho a ser
executado de acordo com as aptidGes de cada um.

4 Auséncia de promotor e/ou defensor publico na comarca

Um problema constante e bastante frequente em comarcas de Vara Unica é a
auséncia de promotor ou de defensor titular na unidade judiciaria. Esses profissionais, como
se sabe, ndo integram o Poder Judiciario, entretanto, fazem parte das funcGes essenciais a
justica, trabalhando lado a lado do 6rgdo jurisdicional. Assim, a auséncia de qualquer deles
nos atos que devam comparecer afeta de forma significativa o trabalho do Poder Judiciario.
Normalmente, nessas comarcas 0s promotores e defensores atuam em regime de cumulagéo
com a titularidade e comparecem na unidade jurisdicional uma vez por semana, em dia da
semana que nao tenha outro ato na titularidade.

Como realizar uma audiéncia de instrucdo de julgamento sem a presenga do 0rgao
acusador? Em tribunais como o TJPE, existe orientagdo no sentido de realizar a audiéncia sem
a presenca do promotor, entendimento ratificado pelo CNJ e pela jurisprudéncia®. Entretanto,
para a realizacdo de uma sessao do tribunal do juri, é indispensével a presenca do promotor de
justica, pois o Poder Judiciario jamais pode substituir o 6rgdo acusador, em razdo do principio

acusatorio.

* https://emporiododireito.com.br/leitura/ausencia-do-mp-em-audiencia-nao-fere-o-principio-da-legalidade-
decide-cnj. Acesso em: 28/01/2021.
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A solucdo normalmente adotada pela maioria dos magistrados é tentar concentrar, no
mesmo dia, semanalmente, todas as audiéncias com intervencdo do MP (Ministério Publico)
em data que coincida com a presenca desse profissional na comarca. Essa solucdo vem dando
certo na quase totalidade dos casos, principalmente quando o magistrado mantém uma relagéo
harménica com todos os demais érgdos com fungdes essenciais a justica.

No caso da auséncia de defensor publico titular (ou total auséncia, ainda que em
regime de cumulacdo), a situacdo € um pouco mais facil de resolver, pois é possivel a
nomeacao de advogado dativo. Entretanto, como serd necessario trazer despesas para o estado
com o arbitramento de honorario para o advogado dativo, preferencialmente deve o
magistrado proceder da mesma forma que faz com o ministério publico, ou seja, tentar
concentrar, no mesmo dia, semanalmente, todas as audiéncias com intervencdo da Defensoria

Publica em data que coincida com a presenca desse profissional na comarca.

5 A gestdo na préatica da Vara Unica de Sanhar6 e 12 Vara Civel de Belo Jardim

Para melhor compreender e aplicar todo o conhecimento aqui exposto se observara a
experiéncia vivida identificando os principais problemas comuns encontrados na Vara Unica
de Sanhard (titularidade) e na 12 Vara Civel de Belo jardim (em regime de cumulagédo) no ano
de 2015, bem como observar quais medidas foram adotadas e quais os resultados obtidos.

A situacdo encontrada a ser resolvida foi a seguinte:

a) Grande nimero de audiéncias designadas, mas sem data certa para ocorrer,
bem como gabinete e secretaria isolados como se fosse varas distintas ou de
orgdos diferentes, com pouca sintonia entre um e outro;

b) Auséncia de nlcleo/setor para fazer conciliagdo sem a presenca do juiz;

c) Audiéncias de instrucdo eram digitadas e ndo gravadas em midia;

d) Poucas sentengas feitas em audiéncia acarretando a secretaria acumulo
posterior desses atos para cumprimento;

e) Muitos processos conclusos no gabinete para despacho, decisdo ou sentenca e
entre eles boa parte ha mais de 100 dias, varios com 15 ou 20 anos sem
movimentacao;

f) Elevada procura de advogados e partes solicitando andamento processual
tanto no gabinete quanto na secretaria, tomando boa parte do tempo do
servidor com atendimento, ou seja, despachos, decisdes e sentencas eram

produzidos predominantemente com base nesses pedidos ocasionando o



atraso dos demais;

g) Despachos/decisdes produzidos com comandos Unicos fazendo com que 0s
autos retornassem ao gabinete com maior frequéncia;

h) Expedientes eram confeccionados “do zero” sem aproveitamento de decisao
ou despacho como mandado ou oficio;

i) Baixa produtividade de alguns servidores em relacdo a outros nas mesmas
condicdes;

j)  Nenhum servidor possuia senha de assessor e treinamento para acessar 0S
sistemas SISBAJUD, RENAJUD, SERASAJUD, INFOSEG, SIEL, CNIB,
CRCJUD, BNMP, MALOTE DIGITAL;

k) Na&o atingimento de nenhuma meta do CNJ e alta taxa de congestionamento.

Inicialmente, verificou-se que, nas duas unidades judiciarias, havia grande nimero de
audiéncias designadas, mas sem data certa para ocorrer. Percebeu-se que era comum uma
maior preocupacdo com o gabinete para evitar ficar grande nimero de processos conclusos e
menos com a secretaria, como se nao fizesse parte da unidade judicidria. Entdo quanto mais
tempo o processo ficasse na secretaria, melhor para o gabinete que ficava “enxuto” por mais
tempo. O que sempre ocorria na pratica era o seguinte, os despachos e decisdes que
designavam audiéncia de conciliacdo ou de instrugdo e julgamento eram produzidos sem
determinar em que data e hora deveriam ocorrer, deixando 0s espacos em branco para que a
secretaria especificasse a data e a hora em que o ato deveria acontecer. Assim, 0S Processos
temporariamente saiam do gabinete da categoria “conclusos” e passavam a ficar na secretaria
se amontoando e esperando que o juiz dissesse uma data para que o0 ato pudesse ser agendado.
Como ndo havia data definida no despacho do juiz, a secretaria acabava também ndo tendo
tanta pressa para cumprir o despacho, bem como pelo fato de os magistrados anteriores
estarem sempre em regime de cumulacdo poucas datas sobravam para a realizacdo de
audiéncias. Diante disso, além de ser programado um mutirdo de audiéncias, mudou-se o0
fluxo da tarefa, passando a audiéncia a ser definida com data e hora no préprio despacho,
seguindo para posterior cumprimento pela secretaria, forcando-a a ser &gia para fazer as
comunicacgdes dentro do prazo. O resultado foi que em poucos meses todas as audiéncias
foram realizadas e as novas estavam sendo designadas de logo para data ndo muito distante,
acarretando também em menos atendimentos de partes e advogado pedindo o agendamento de
data e, consequentemente, sobrando mais tempo para 0s servidores praticarem atos

processuais.



Outra causa do acimulo de audiéncias pendente de realizacdo era a auséncia de
nacleo/setor para fazer conciliagdo sem a presenca do juiz. Assim, sO havia audiéncia se
presente 0 juiz na comarca, reduzindo em muita a quantidade de audiéncias realizadas, uma
vez que o magistrado anterior e o atual estavam sempre em regime de cumulacéo de unidades
judiciarias. Ou seja, ndo havia nenhuma iniciativa por parte da vara para tentar resolver o
conflito consensualmente logo no seu nascedouro. Diante disso, através de portaria, foi criado
0 nucleo de conciliacdo para a unidade judiciaria e submetida sua aprovagdo ao Conselho da
Magistratura que acolheu o pedido, determinando que se fizesse a qualificacdo dos servidores.
Além disso, junto com o despacho inicial determinando a citagdo, passou-se a, de logo,
determinar-se a realizacdo de audiéncia de conciliacdo pelo nucleo, bem como se selecionou
grande parte dos processos da unidade com possibilidade de acordo, agendando-se as
audiéncias de conciliacdo para cada um deles. Como esperado, obteve-se grande baixa dos
processos pendentes de audiéncias e de tantos outros que tiveram o tempo final abreviado.
Ocorréncia muito interessando veio acontecer depois foi que o0 Novo CPC/15, um ano depois,
veio a trazer essa determinacdo no art. 331 do CPC/15°, embora a unidade judiciaria ja
estivesse realizando essa boa prética.

Duas outras dificuldades foram constatadas nessas unidades judiciarias. A primeira
referente as audiéncias de instrucdo e julgamento que eram digitadas e ndao gravadas em
midia, possibilitando a realizacdo de poucas audiéncias por dia; a segunda, poucas sentencas
estavam sendo feitas em audiéncia, acarretando a secretaria acimulo posterior desses atos
para cumprimento. Entdo, como, embora solicitado, o tribunal ndo disponibilizou incialmente
camera para a gravacdo das audiéncias em midia, foram adquiridos 0s equipamentos com
recursos do proprio magistrado, passando-se a gravar as audiéncias a partir de entdo. O
resultado disso foi o agendamento de um maior nimero de audiéncias e a diminuicdo da
quantidade desses atos pendente de marcagdo. Passou-se também a priorizar a producdo de
sentencas na propria audiéncia, inclusive, boa parte delas gravadas oralmente em midia.
Assim, comecgou a se evitar o cumprimento posterior de atos pela secretaria como intimagoes,
aguardo do transito em julgado, que normalmente passou a ser na prépria audiéncia com a

renuncia. Também passou a se evitar que assessoria do magistrado no gabinete perdesse duas

> CPC/15, art. 334. Se a peticdo inicial preencher os requisitos essenciais e ndo for o caso de improcedéncia
liminar do pedido, o juiz designara audiéncia de conciliacdo ou de media¢cdo com antecedéncia minima de 30
(trinta) dias, devendo ser citado o réu com pelo menos 20 (vinte) dias de antecedéncia. § 12 O conciliador ou
mediador, onde houver, atuard necessariamente na audiéncia de conciliagdo ou de media¢do, observando o
disposto neste Cédigo, bem como as disposi¢Ges da lei de organizagdo judiciaria. § 22 Podera haver mais de
uma sessdo destinada a conciliagdo e a mediagdo, ndo podendo exceder a 2 (dois) meses da data de realizagdo
da primeira sessdo, desde que necessarias a composi¢do das partes.



ou mais horas para produzir uma sentenca, a qual era feita pelo magistrado em audiéncia
normalmente em cinco ou dez minutos. Os beneficios foram enormes, como por exemplo, nos
processos criminais, cujas penas eram substituidas por restritivas de direitos, apds a sentenca e
renuncia do prazo recursal pelas partes, passou-se a realizar imediatamente a audiéncia
admonitoria no mesmo ato e o condenado ja saia direto para a instituicdo beneficiaria com a
ata que servia como oficio para iniciar o cumprimento da pena substituida, ato que antes
demorava alguns meses ou mais de um ano para ser concluido. A consequéncia disso tudo,
como realmente esperado, foi a melhoria geral dos nimeros de produtividade de cada unidade
judiciaria, em especial os da meta 1 e 2 do CNJ e o arquivamento mais célere do processo
reduzindo a taxa de congestionamento.

Verificou-se também que nessas unidades judiciarias havia muitos processos
conclusos no gabinete para despacho, decisdo ou sentenca e entre eles boa parte hd mais de
100 dias, varios, por incrivel que pareca, com 15 ou 20 anos sem movimentacdo. Isso ocorria
porque os despachos eram feitos por classe processual e também havia uma preocupacao
maior em dar andamento aos processos mais faceis ou 0s que eram objeto de pedidos das
partes e advogados. Processos como o0s de busca e apreensdo, inventario, execucdes em geral
eram normalmente esquecidos pela auséncia de procura pelos interessados, como é o caso das
execucdes fiscais oriundos das fazendas publicas. Constatado isso, passou-se a despachar,
decidir e a sentenciar em ordem cronolégica, entretanto a cada més sempre despachando todas
as iniciais e fazendo-se uma triagem inicial dos novos autos conclusos para resolver logo
aqueles de facil solucdo ou com determinadas urgéncias. Também se analisou 0s numeros
para saber quantos processos eram conclusos ao gabinete todo més, tracando-se, a partir dai,
uma meta para se devolver 20% mais processos do que entravam no gabinete todos 0s meses.
Satisfatoriamente, o resultado obtido com alguns meses foi a movimentacdo de todos os
processos do gabinete, inclusive os com mais de 15 anos sem solucdo, o que reduziu
drasticamente a quantidade de processos conclusos em fase critica, bem como todos os meses
0s autos conclusos diminuiam em aproximadamente 20% como fixado na meta, acompanhada
mensalmente.

Esse atraso para o cumprimento ou elaboracdo de despachos em determinados
processos acarretava na elevada procura de advogados e partes solicitando andamento
processual tanto no gabinete quanto na secretaria, tomando boa parte do tempo do servidor e
do magistrado com atendimento, uma vez que despachos, decisGes e sentencas eram
produzidos predominantemente com base nesses pedidos. Como partes e advogados

perceberam que ndo havia uma ordem de resolucdo dos processos, bem como que boa parte



desses “s6 andavam” se houvesse procura, a noticia se espalhava e cada vez havia mais
procura. A consequéncia era a maior ocupacao do tempo do magistrado e dos servidores para
o0 atendimento de um elevado nimero de pessoas, deixando a situacdo do cumprimento de
atos e elaboracao de despachos cada vez mais lenta, uma vez que boa parte desse tempo com
0 atendimento poderia ter sido dedicado na producgédo de atos processuais. Desse modo, para
resolver esse problema, buscando diminuir o numero de atendimentos diarios e, em
consequéncia, conseguir mais tempo para que 0 magistrado e os servidores pudessem se
dedicar prioritariamente na realizacdo das atividades pendentes para o andamento processual,
passou-se a praticar esses atos em ordem cronoldgica. Também se disponibilizou a lista com a
relagcdo dos processos da unidade mensalmente para acompanhamento das partes e advogados,
tanto fisicamente na prépria unidade judiciaria quanto na internet através de link e QR CODE

para acesso em tempo real (exemplo de link em: https://bit.ly/acompanhamento_processual).

Resultante dessa pratica, ndo utilizada em nenhuma outra vara que seja do nosso
conhecimento, alcangou-se o resultado pretendido, ou seja, diminuicdo relevante do nimero
de atendimentos diarios, pois as partes e advogados a partir de entdo ficaram cientes de que
ndo mais precisavam pedir para “seu processo andar”. Isso porque, passou-se a trabalhar com
0s processos em ordem cronoldgica, com tempo estimado para cada etapa, acompanhados
online em tempo real, sem necessidade de intervencédo das partes. Como consequéncia disso,
em razdo de se ter menos pessoas para atender diariamente, passou-se a ter mais tempo para a
elaboracdo de atos processuais em geral tanto no gabinete quanto na secretaria. Estima-se que
os atendimentos diminuiram em pelo menos 50% (cinquenta por cento) e geralmente s
ocorriam, como tem que ser, para 0s casos mais urgentes (aproximadamente 10%) em que a
parte ou advogado poderiam ser prejudicados pela demora do processo. Curiosamente, 0
Novo CPC/15, um ano depois, veio a trazer essa determinacdo, ou seja, de que o cumprimento
de atos processuais e a elaboracdo de decisbes, despachos e sentencas deveriam seguir
preferencialmente uma ordem cronoldgica, bem como também deveria ser disponibilizada a

referida lista de processos, nos art. 12 e 153, vejamos:

Art. 12. Os juizes e os tribunais atenderdo, preferencialmente, a ordem cronolégica
de concluséo para proferir sentenga ou acdrddo. § 1° A lista de processos aptos a
julgamento devera estar permanentemente a disposicdo para consulta publica em
cartdrio e na rede mundial de computadores.

Art. 153. O escrivao ou o chefe de secretaria atenderd, preferencialmente, a ordem
cronoldgica de recebimento para publicacdo e efetivacdo dos pronunciamentos
judiciais. § 1° A lista de processos recebidos deverd ser disponibilizada, de forma
permanente, para consulta pdblica. § 2° Estdo excluidos da regra do caput: | - 0s atos
urgentes, assim reconhecidos pelo juiz no pronunciamento judicial a ser efetivado; 11


https://bit.ly/acompanhamento_processual

- as preferéncias legais. 8§ 3° Apos elaboracdo de lista prdpria, respeitar-se-do a
ordem cronoldgica de recebimento entre os atos urgentes e as preferéncias legais. §
4° A parte que se considerar preterida na ordem cronoldgica podera reclamar, nos
préprios autos, ao juiz do processo, que requisitara informacgdes ao servidor, a serem
prestadas no prazo de 2 (dois) dias. § 5° Constatada a preteri¢do, o juiz determinard
0 imediato cumprimento do ato e a instauracdo de processo administrativo
disciplinar contra o servidor.

Quanto a elaboracdo de despachos, decisbes e sentencas verificou-se que eram
realizados com comandos Unicos, ou seja, mesmo quando previsivel, ndo se determinava o
proximo ato a ser cumprido pela secretaria, fazendo com que os autos retornassem ao gabinete
com maior frequéncia. O resultado aparente com essa pratica parecia ser bom porque
aumentava a produtividade desses atos, entretanto com menos eficiéncia, causando maior
demora na resolucdo final do processo. A partir dessas informacdes, iniciou-se a elaboragédo
de novos modelos pelo magistrado, separando-se cada um em pastas por classe processual,
disponiveis em nuvem para todos os assessores. Cada modelo previa todos os atos que a
secretaria deveria cumprir assim que o anterior fosse providenciado, sem necessidade dos
autos voltarem conclusos ao juiz. Até mesmo atos mais complexos como as sentencas (ver
modelo disponivel em:
https://1drv.ms/w/s!AgQwquPPuaDxgcVMn498Xid_yAUJsg?e=WBGsuH) passaram a ter

capitulo proprio referente ao cumprimento de sentenca, apresentacdo de recurso ou

cumprimento voluntario pela parte, evitando, depois de sentenciado, que o processo voltasse
ao gabinete para analise. Ha, por exemplo, despachos como o de inventario que chegam a ter
23 itens para cumprimento continuo, sem nova intervencdo do gabinete (ver modelo
disponivel em: https://1drv.ms/w/s!AgQwquPPuaDxgc4tZXNNYnnk9m7G5A?e=beq5kE). A

consequéncia dessa pratica, de fato, foi a pretendida, ou seja, maior eficiéncia do gabinete que

passou a produzir menor quantidade de atos, mas com maior eficiéncia, possibilitando em
pouco tempo uma reducdo do namero de processos conclusos aproximadamente em 50%
(cinquenta por cento), atingimento das metas 1 e 2 do CNJ, bem como diminuic¢do do acervo
com melhoria na taxa de congestionamento.

No que se refere aos expedientes confeccionados pela secretaria no cumprimento dos
despachos e decisdes, percebeu-se que eram produzidos “do zero” sem aproveitamento de
decisdo ou despacho como mandado ou oficio, acarretando maior demora na producao desses
atos. Em razdo disso, passou-se a atuar de forma mais sincronizada e harmonica entre
gabinete e secretaria, pois os dois setores pareciam trabalhar como se fossem unidades
distintas. As decisbes e despachos comegaram a vir com o conteddo e adverténcias

necessarias que dispensavam a elaboracdo de um mandado, bastando que o servidor
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encaminhasse o ato para os oficiais de justica, com forca de mandado, para o integral
cumprimento. O resultado obtido foi o aumento da produtividade da secretaria em
aproximadamente 33% (trinta e trés por cento) em relacdo ao ano anterior, em razao da maior
eficiéncia. De forma geral, também contribuiu na reducdo do nimero de processos criticos na
secretaria, no atingimento das metas 1 e 2 do CNJ, bem como na diminui¢do do acervo com
melhoria na taxa de congestionamento.

Em relacdo a baixa produtividade de alguns servidores em relacdo a outros nas
mesmas condicdes, constatada inicialmente, além da providéncia anterior que contribuiu para
0 aumento da produtividade, passou-se também a conhecer os nimeros de cada servidor
(desconhecidos até por eles mesmos). Comecou-se a fazer um maior controle da
produtividade, acompanhada més a més através de planilha® disponivel online, sendo
apresentada em reunido mensal com o objetivo de discutir e analisar os dados e as
peculiaridades de cada situacdo com o fim de descobrir as causas e superar as dificuldades de
cada um daqueles que apresentavam produtividade abaixo da média dos demais. Em pouto
tempo, como consequéncia, todos os servidores melhoraram seus nimeros, ou seja, houve um
aumento geral na produtividade de cada um, bem como aqueles com baixo indice de
producdo, praticamente dobraram 0s nimeros nos meses seguintes.

Verificou-se ainda que diversos sistemas tais como SISBAJUD (na época
BACENJUD), RENAJUD, SERASAJUD, INFOSEG, SIEL, CNIB, CRCJUD, BNMP,
MALOTE DIGITAL eram pouco utilizados na unidade judiciaria, pois s6 quem detinha
acesso era 0 magistrado, o qual pelo volume de trabalho e acumulagdes de comarcas tinha
pouco tempo para acessa-los. Os servidores também ndo tinham treinamento e ndo sabiam
utilizar os referidos sistemas. Para que 0Ss processos ndo ficassem parados ou ndo se
utilizavam das facilidades proporcionadas por essas ferramentas ou se utilizavam de
expedientes em meio fisico para o0 mesmo fim, acarretando na demora do andamento
processual. Constatado esse problema, foi solicitada senha de assessor para pelo menos dois
servidores de cada vara, bem como foram treinados pelo préprio magistrado para a correta
utilizacdo dos sistemas. A consequéncia natural foi a obtencdo de maior celeridade
processual, aumento da produtividade dos servidores e melhoria dos nimeros da unidade
judiciaria como ja apontado anteriormente.

Por fim, como nessas unidades judiciarias ndo se atingia nenhuma meta do CNJ e

possuiam alta taxa de congestionamento, ainda no mesmo ano, sendo consequéncia dos

® https://drive.google.com/file/d/1xe6KYgPoPxJ5B-C7IYwieBKsy25YSRHG/view?usp=sharing. Acesso em:
01/02/2021



https://drive.google.com/file/d/1xe6KYgPoPxJ5B-C7IYwieBKsy25YSRHG/view?usp=sharing

diversos aspectos utilizados na gestdo de pessoas e de processos, alcangou-se o atingimento
de algumas dessas metas do CNJ, como a meta 1 e 2 e também houve relevante reducéo da
taxa de congestionamento e do nimero de processos criticos (parados ha mais de 100 dias)

tanto na secretaria quanto no gabinete.

6 Conclusao

Percebe-se que é preciso se distanciar daquele modelo de magistrado tradicional que
entendia que sua misséo seria apenas a de julgar e decidir os casos concretos a ele submetidos,
deixando a administracdo para terceiros como o chefe de secretaria. O juiz dos temos atuais
deve ter uma visdo mais aberta, buscar qualificacdo ndo sé do ponto de vista juridico, mas
também no &mbito administrativo com a finalidade de melhor gerir processos e pessoas. Deve
ter em mente sua qualidade de lider de uma equipe, procurando ser exemplo em tudo, visando
trazer o time para junto de si, sendo a melhor forma de contornar todas as dificuldades
existentes durante o processo de gestdo da unidade judiciéria.

Além de se interessar em resolver juridicamente os casos que lhe sdo postos, 0
magistrado deve ter a consciéncia de que para que isso acontecga é preciso saber conduzir os
trabalhos principalmente com uma boa gestdo de pessoas. Dialogo permanente com o0s
servidores, reunides frequentes, definicdo de metas e seu acompanhamento sdo atitudes
importantes a serem tomadas por qualquer gestor para ter maior engajamento dos
colaboradores. A acessibilidade do juiz também tem papel relevante no exercicio da lideranca,
pois harmoniza o ambiente organizacional, tornando-o0 mais humano.

O conhecimento detalhado de todas as caracteristicas de seus servidores também é
requisito fundamental para o sucesso da gestdo. Servidores alocados no lugar certo par fazer o
servico adequado melhora em muito a qualidade do servi¢o, bem como traz um incremento
significativo na produtividade.

Por fim, buscar se espelhar nas boas praticas realizadas por outros juizes em
situacdes analogas é fundamental para transformar a unidade judiciaria em um exemplo de
servigo judiciario de exceléncia, além de permitir a modernizacdo das tecnicas aplicadas
anteriormente com novas descobertas. A inovacdo e a desburocratizagdo devem ser
perseguidas com o objetivo sempre de deixar a justica mais célere e melhor, principalmente

com o avanga tecnoldgico, um campo ainda com muito potencial a ser explorado.
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