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RESUMO

Conflitos estruturais, decorrentes do funcionamento improprio ou insuficiente da
maquina burocratico-administrativa, vém ensejando o ajuizamento perante o Poder
Judicidrio de a¢bes de elevada complexidade e profundo impacto juridico, social,
politico e econémico. O enfrentamento desses problemas demanda a remodelagem
do funcionamento da estrutura falha, com alteracdo dos processos de trabalho, do
modelo organizacional ou da prépria cultura institucional, com vistas a garantir a
efetividade dos direitos. Nesses casos, exige-se uma nova perspectiva do exercicio
da jurisdicdo, com énfase na funcéo articuladora, em que juizes e juizas atuam como
facilitadores de um processo dialdégico, em busca da construcdo de solucdes
preferencialmente consensuais com todos os envolvidos no litigio. Em outra vertente,
num mundo mais cada vez mais agil e interconectado, percebe-se crescente influéncia
do design nas atividades juridicas, dando ensejo ao chamado Legal Design, que
objetiva aprimorar sistemas, organizacgdes, servi¢os, produtos e informac¢des mediante
a utilizacdo de metodologias inovadoras e com foco no usuario. A presente pesquisa
investiga os resultados decorrentes da aplicagcdo de estratégias metodologias e
ferramentas de Legal Design para o tratamento adequado de litigios estruturais em
trAmite em uma unidade jurisdicional. A partir das premissas metodolégicas da
pesquisa-acao, desenvolve-se pesquisa empirica, de natureza qualitativa, mediante o
estudo de dois casos, em curso na Justica Federal, com caracteristicas de demandas
estruturais, em que foram aplicados instrumentos de Legal Design. Os dados colhidos
na pesquisa de campo, por meio de observacdo participante durante os atos
processuais, exame de documentos e entrevistas semiestruturadas, constituem a
base para a analise sobre vantagens e desvantagens do uso dessas ferramentas no
ambito dos processos estruturais. Ao final, sistematizam-se as principais conclusdes
obtidas ao longo do trabalho, oferecendo-se proposi¢cdes para o aperfeicoamento da
gestao de acdes judiciais estruturais de alta complexidade e langando-se ideias sobre
novas pesquisas a serem desenvolvidas sobre o tema.

Palavras-chave: processo estrutural; litigiosidade complexa; Legal Design;
metodologias inovadoras.



ABSTRACT

Structural conflicts, arising from the improper or insufficient functioning of the
bureaucratic-administrative machine, have given rise to the filing of lawsuits of high
complexity and profound legal, social, political and economic impact before the
Judiciary. In order to address these problems, it is necessary to remodel the functioning
of this flawed structure, by altering the work procedures, the organizational model, or
the institutional culture itself, with the aim of guaranteeing the effectiveness of rights.
In these cases, a new perspective of the exercise of justice is required, with emphasis
on the articulating function, in which judges act as facilitators of a dialogical process,
in search of the construction of solutions that are preferably consensual with all those
involved in the litigation. On the other hand, in an increasingly agile and interconnected
world, the growing influence of design in legal activities has been noticed, giving rise
to the so-called Legal Design, which aims to improve systems, organizations, services,
products and information through the use of innovative methodologies and with a focus
on the user. The following research investigates the results arising from the application
of Legal Design strategies, methodologies, and tools for the proper handling of
structural litigation in a court unit. Based on the methodological premises of action-
research, this empirical and qualitative research is developed through the study of two
cases, currently at the Federal Court, with characteristics of structural reforms, in which
Legal Design tools were applied. The data collected in the field research, through
participant observation of legal proceedings, document examination and semi-
structured interviews, constitute the basis for the analysis of the advantages and
disadvantages of the use of these tools in structural cases. At the end, the main
conclusions obtained throughout the work are systematized, offering propositions for
the improvement of the management of high complexity structural lawsuits and
launching ideas about new research to be developed on the subject.

Keywords: structural reform; complex litigation; Legal Design; innovative
methodologies.
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1. INTRODUCAO

Nos manuais juridicos tradicionais, as controvérsias que ilustram
explicacdes sobre conceitos e institutos costumam ter como personagens ficticios
Caio e Ticio, litigantes envoltos em disputas de perfil individual, cujos impactos, de
regra, se restringem ao ambito pessoal.

A realidade vivenciada por juizes e juizas no Brasil, contudo, revela cenério
muito diferente. A mobilizacdo de segmentos da sociedade civil a partir do processo
de redemocratizacéo, a expanséo dos direitos fundamentais pés-Constituicdo de 1988
e o fortalecimento de instituicbes do sistema de Justica, como o Ministério Publico e a
Defensoria Publica, contribuiram para que questdes de elevada repercussao juridica,
social, econdmica e politica passassem a frequentar, com crescente habitualidade, a
pauta de julgamentos do Poder Judiciario.

O funcionamento impréprio ou insuficiente da maquina burocratico-
administrativa, a gerar violacdes sistematicas de direitos, vem sendo denunciado a
Justica. Nessas acdes, para o adequado tratamento do problema, cobra-se a
remodelagem do funcionamento da estrutura falha, com alteracdo de processos de
trabalho, do modelo organizacional ou da propria cultura institucional, com vistas a
garantir a efetividade dos direitos. Sdo os chamados processos estruturais.

A gestdo de demandas que envolvam conflitos com essas caracteristicas
reclama competéncias diferentes das que juizes e juizas estdo habituados a empregar
ordinariamente no processamento de acdes. Exige-se, em verdade, uma nova
perspectiva da funcéao jurisdicional, que compreende o papel do magistrado ndo como
mero julgador, mas como articulador, responséavel por facilitar um processo dial6gico
com todos os envolvidos, em busca da construcdo de solucbes preferencialmente
consensuais.

Em outra vertente, num mundo mais cada vez mais agil e interconectado,
percebe-se crescente influéncia do design nas atividades juridicas, dando ensejo ao
que vem se convencionando chamar de Legal Design. E importante assinalar, desde
ja, que a importancia do design transcende, em muito, 0S aspectos propriamente
estéticos da apresentacdo de um produto ou servigo. A ideia de design é bem mais
ampla e esta associada ao esfor¢o para o aperfeicoamento da experiéncia do usuario.

Assim, a utilizacdo de metodologias e técnicas do design no ambiente juridico pode



contribuir para uma formatacao mais adequada de sistemas de resolugéo de conflitos,
perpassando o correto diagndstico do problema, o levantamento das informagdes
necessarias para avaliacdo das alternativas de equalizacdo da situacdo posta, 0
desenvolvimento de prototipos a serem submetidos a testes quanto a sua eficacia,
chegando, enfim, a entrega da solu¢cdo mais amoldada ao caso, tudo isso tendo em
mente, a todo instante, o foco no usuério e a perspectiva inovadora.

As ferramentas do Legal Design sdo vastas. Englobam estratégias de
remodelagem organizacional, metodologias de identificacdo e resolucdo de
problemas (a exemplo do Design Thinking), aplicacdes tecnoldgicas para a extracao,
tratamento e utilizacao inteligente de dados (como o Business Intelligence e Analytics)
e padrbes comunicacionais de entrega de informacdes juridicas em linguagem mais
apropriada e visualmente mais assimilavel pelos destinatarios (Visual Law).

Embora algumas dessas novidades ja& venham sendo utilizadas na seara
da gestdo publica, inclusive do préprio Judiciario, ha terreno ainda pouco explorado
no ambito da jurisdicdo. A presente pesquisa busca atenuar essa lacuna. Pretende-
se, pois, avaliar a adocao dessas diversas ferramentas na conducédo de acdes judiciais
complexas, que tenham como objeto o resguardo de direitos cuja concretizacao
dependa da execucéo de politicas publicas.

O tema da pesquisa, portanto, situa-se na intersecdo dessas duas
tematicas — 0s processos estruturais e o Legal Design — em que se busca examinar
as possibilidades de essas novas estratégias propiciarem, na pratica, resultados mais
efetivos na resolucdo de conflitos de grande complexidade e de impacto social, que

batem com frequéncia a porta do Poder Judiciario.

O problema central a ser investigado consiste em avaliar os potenciais
resultados préaticos decorrentes da aplicagdo das estratégias, metodologias e
ferramentas de Legal Design para o tratamento adequado de litigios estruturais em
tramite em unidade jurisdicional.

Nesse contexto, formula-se a seguinte pergunta de pesquisa: 0s
instrumentos de Legal Design podem ser utilizados pelo Poder Judiciario na pratica
jurisdicional, em especial no enfretamento da litigiosidade complexa, e que impactos
podem proporcionar para o aperfeicoamento da jurisdicao?

Além dessa questdo primordial, ha algumas indagac¢des subsidiarias que



integram o roteiro de reflexdes ao longo da pesquisa:

a) Que estratégias de design organizacional e processual podem favorecer
o tratamento de conflitos estruturais?

b) Que metodologias podem auxiliar 0s juizes e juizas na correta
identificacdo dos reais problemas geradores dos conflitos estruturais sujeitos a sua
jurisdicdo, bem como na formulacdo, prototipagem e testagem das alternativas de
resolucdo, mediante participacdo efetiva de todos os envolvidos e com foco no
usuario?

c) Como os laboratérios de inovagédo do Poder Judiciario podem contribuir
para facilitar o alcance, na via jurisdicional, de solucdes criativas aptas a superarem
os tradicionais gargalos da Administracdo Publica e do sistema de Justica,
respectivamente, na execucao de politicas publicas e no julgamento de causas a ela
relacionadas?

d) Que elementos de Visual Law podem ser incorporados para aperfeicoar

a documentacdo e a comunicacdo de atos processuais em litigios complexos?

Dado o problema de pesquisa, levanta-se a hipotese, testada por meio da
aplicacdo de instrumentos de Legal Design no tratamento de litigios estruturais em
juizo, de que tais metodologias e ferramentas podem proporcionar impactos positivos
para a resolucdo dos casos, tais como: maior engajamento das partes e interessados,
aumento do foco no usuério dos servicos, desde o correto diagnostico dos problemas
até a concepcdo das solucbes e sua efetiva implementacdo, e maior rapidez,
efetividade e sustentabilidade das solu¢cdes tomadas.

Tal hipétese comporta também uma série de argumentos contrarios ao uso
de tais elementos no processo judicial, como, por exemplo:

a) a aplicacédo dessas metodologias nao teriam previsédo legal, refugindo ao
procedimento estabelecido no Cadigo de Processo Civil;

b) o juiz ndo domina tais metodologias, sendo inapto para aplica-las ao
processo;

c) sua utilizacdo poderia agregar custos elevados ao processo, por conta

da necessidade de contratar especialistas;



d) a aplicacdo dessas metodologias, com suas varias fases, postergaria
muito a solucdo do processo, indo de encontro ao principio da duragédo razoavel do

processo.

A pesquisa realiza esse confronto, a partir dos dados extraidos do campo,

0 que serd detalhado na proxima secao, dedicada a metodologia.

Depois da apresentacao do percurso metodologico trilhado na pesquisa, as
duas secdes seguintes oferecem uma breve sistematizacdo, de cunho tedrico, sobre
as tematicas da litigiosidade estrutural e do design aplicado ao Direito,
respectivamente. O propésito ai — advirta-se — ndo € de realizar uma incursdo
profunda, um apanhado doutrinario completo. Busca-se apenas fornecer os elementos
suficientes para propiciar ao leitor uma compreensdo mais adequada do problema

investigado e, sobretudo, uma melhor ambientacdo ao campo de pesquisa.

A secdo dedicada a pesquisa empirica — essa sim — € onde reside a
principal contribuicdo deste trabalho. E nela que se pretende enfrentar a pergunta de
pesquisa, avaliando, a partir do estudo de dois casos concretos com caracteristicas
de demandas estruturais, a aplicacdo de estratégias, metodologias e técnicas de
Legal Design, investigando-lhes os resultados dessas praticas inovadoras para o
aprimoramento da jurisdicdo. O relato da experiéncia colhida no campo e os dados
dali extraidos constituem a matéria-prima para a analise sobre eventuais vantagens e
desvantagens, possibilidades e obstaculos, oportunidades e riscos do uso dessas

ferramentas no ambito dos processos estruturais.

Ao final, sistematizam-se as principais conclusées obtidas ao longo do
trabalho, oferecendo-se proposi¢cdes para o aperfeicoamento da gestdo de acdes
judiciais estruturais de alta complexidade e langcando-se ideias sobre novas pesquisas

a serem desenvolvidas sobre o tema.
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2. METODOLOGIA

Descrever a metodologia é apresentar o percurso metodoldgico vivenciado
desde a escolha do tema e ao longo da realizacdo da pesquisa. Adota-se aqui 0
conceito de metodologia no sentido exposto por Queiroz, isto €, uma “reflexdo sobre
o caminho [...] seguido pelo cientista em seu trabalho, nas diversas fases da
proposicdo da pesquisa e sua realizagdo [...]".1

Esse relato tem como objetivo permitir ao leitor que compreenda as razdes
que levaram a pesquisa do tema e, sobretudo, as justificativas para determinadas
decisbes que precisaram ser tomadas ao longo da jornada investigativa. Como
adverte Schritzmeyer?, o pesquisador, tal como um juiz, necessita tomar decisdes e
essas escolhas sempre envolvem riscos, com potenciais perdas e ganhos. Expor, com
transparéncia, os meandros desse processo decisorio e os limites dos resultados
obtidos na pesquisa €, antes de tudo, um exercicio de honestidade intelectual e de
respeito ao leitor, porquanto escolhas diferentes poderiam conduzir a resultados
também diferentes.® Na mesma linha, esclarece Gross que o verdadeiro valor de uma
pesquisa cientifica esta “na maneira consistente, atraente, transparente, honesta e
intelectualmente profunda com que ele [o pesquisador] reflete sobre o problema e
apresenta o percurso argumentativo que o levou a conclusao”.*

A primeira decisao tomada foi a escolha do tema da pesquisa, 0 que se deu
ainda durante o processo seletivo para o Mestrado Profissional da Escola Nacional de

Formacao e Aperfeicoamento de Magistrados (ENFAM). Em atencao aos objetivos do

1 QUEIROZ, Maria Isaura Pereira de. Variagdes sobre a técnica do uso de gravador no registro da
informacdo viva. S&8o Paulo: Centro de Estudos Rurais e Urbanos, 1983, p. 12, Apud DIAS, Camila
Caldeira Nunes. Da pulverizagao ao monopdlio da violéncia: expansédo e consolidagdo do Primeiro
Comando da Capital (PCC) no sistema carcerario paulista. 2011. Tese (Doutorado em Sociologia) -
Faculdade de Filosofia, Letras e Ciéncias Humanas, Universidade de S&o Paulo, Sdo Paulo, 2011.
doi:10.11606/T.8.2011.tde-13062012-164151. Acesso em: 21 jan. 2022, p. 30.

2 SCHRITZMEYER, Ana Lucia Pastore. Jogo, ritual e teatro: um estudo antropoldgico do Tribunal de
Juri. Sao Paulo: Terceiro Nome, 2012. E-book.

3 DIAS, Camila Caldeira Nunes. Da pulverizagdo ao monopdlio da violéncia: expansdo e
consolidacdo do Primeiro Comando da Capital (PCC) no sistema carcerario paulista. 2011. Tese
(Doutorado em Sociologia) - Faculdade de Filosofia, Letras e Ciéncias Humanas, Universidade de
Sédo Paulo, Sdo Paulo, 2011. doi:10.11606/T.8.2011.tde-13062012-164151. Acesso em: 21 jan.
2022, p. 30.

4 Como respondo cientificamente a uma questéo juridica controvertida?, in QUEIROZ, Rafael Mafei
Rabelo; FEFERBAUM, Marina (coord.), Metodologia da pesquisa em Direito: técnicas e
abordagens para elaboragdo de monografias, dissertacdes e teses, 2. ed. Sdo Paulo: SaraivaJur,
20109.
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programa®, a pesquisa haveria de ter foco eminentemente pratico, conduzida com
vistas a elaboracdo de solucdo inovadora de problemas concretos vivenciados na
experiéncia judicante dos alunos, com elevado impacto social.

O exercicio da jurisdicdo em vara federal de competéncia civel lancava ao
juiz-pesquisador, havia alguns anos, o desafio de conduzir acbes estruturais na area
da saude. Um campo de pesquisa bastante rico, seja pela complexidade dos
problemas ali enfrentados, seja pelas impactantes repercussdes sociais que se
poderia extrair.

Paralelamente a vivéncia cotidiana com 0s processos estruturais no
exercicio da jurisdicdo, também foi decisivo para a escolha da tematica a ser
pesquisada o desempenho de fungdes de natureza gerencial na Justica Federal, como
a direcdo do foro (nos biénios 2011-2013 e 2013-2015) e o auxilio a Presidéncia do
Tribunal Regional Federal da 52 Regido (no biénio 2015-2017), além da participacao,
desde 2016, da comissdo da Associacdo dos Juizes Federal do Brasil (Ajufe)
responsavel pela organizacdo do Forum Nacional de Administracdo e Gestao
Estratégica (Fonage), evento que tem o objetivo de disseminar boas praticas de
gestdo e a cultura de inovacdo e eficiéncia no ambito do Poder Judiciario. Essas
experiéncias propiciaram conhecimentos teodricos e praticos na area de gestdo e
potencializaram a sensibilidade para importancia do uso adequado de ferramentas
gerenciais no enfrentamento dos desafios cotidianos na Administracdo da Justica.

Emergiu dai a ideia de tentar aplicar metodologias inovadoras, como o
Design Thinking, até entdo utilizadas apenas no ambito da gestdo propriamente
administrativa, para auxiliar na resolugcdo de problemas na esfera jurisdicional,

notadamente nos processos estruturais relacionados a efetivacdo de politicas

5 Os objetivos do Programa de P6s-Graduagéo Stricto Sensu da ENFAM, que compreende o curso de
Mestrado Profissional em Direito, estao estabelecidos no artigo 5° da Resolucdo n. 6, de 2019, da
ENFAM: “l - avaliar criticamente o contexto no qual exerce a atividade jurisdicional e o impacto de
suas decisfes, demonstrando preocupacdo e inten¢cdo de uma atuacdo pela transformacao da
realidade social, reducéo das desigualdades e protecao dos vulneraveis; Il - compreender o marco
estratégico do Poder Judiciario e administrar a Justica com criatividade, organizacao, eficiéncia,
sustentabilidade, adequada gestdo de risco e inovacgdo, explorando os recursos tecnolégicos
disponiveis; lll - gerir unidades jurisdicionais e pessoas, organizar e inovar, considerando a
adequada gestéo de risco e de conhecimento, a partir da identificacdo de marcos e pontos criticos
nos processos de trabalho e na comunicacéo interna da unidade em que atua; IV - promover a
solucdo consensual de conflitos, identificando oportunidades de conciliacdo e mediacéo; V - atuar
na prevencao de demandas e no tratamento diferenciado de litigios complexos, repetitivos e
estruturais; e VI - relacionar-se adequadamente com a sociedade, as instituicées, publicas e
privadas, e os meios de comunicacao, observando padrdes de ética e integridade.”
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publicas. Definiu-se, assim, como problema central a ser investigado na pesquisa
avaliar os potenciais impactos praticos, em termos de melhoria na prestacao
jurisdicional, decorrentes da aplicacdo das estratégias, metodologias e ferramentas
inseridas dentro do que se convencionou chamar de Legal Design para o tratamento
adequado de litigios estruturais em tramite numa unidade jurisdicional.

Delimitados o tema, o enfoque e o problema de pesquisa, duas decisdes
essenciais foram tomadas. Em primeiro lugar, a pesquisa teria que ir além da mera
compilacdo de doutrina, devendo ser fundamentalmente uma pesquisa empirica, de
natureza qualitativa. Acolheu-se, portanto, uma proposta metodologica de superacao
da perspectiva do law in books para o law in action, com coleta e analise sistematicas
de dados da realidade, com o propdésito de desenvolver um programa consciente de
intervencdo nessa realidade.®

Atrelado a isso, a pesquisa teve a propésito de enfrentar problemas
praticos, extraidos do dia-a-dia da magistratura, lancando possiveis solu¢des para
aperfeicoar a prestacdo do servico jurisdicional. A perspectiva de um pesquisador
inerte, mero observador dos fatos, parecia ndo atender a essa necessidade.

Adotou-se, portanto, a metodologia da pesquisa-acdo, em que O
pesquisador assume postura comprometida com uma acdo transformadora da
realidade em que esta inserido, dentro de uma perspectiva inovadora, rompendo,
assim, com enfoques tradicionais e abandonando pretensdes de neutralidade. A
pesquisa-acado busca oferecer aos sujeitos da pesquisa 0s meios para responderem,
de forma mais adequada, aos problemas vivenciados, propiciando solucdes por parte
dos participantes.’

Segundo Thiollent, “uma pesquisa pode ser qualificada de pesquisa-a¢ao
guando houver realmente uma agao por parte das pessoas ou grupos implicados no

problema sob observagdo”, uma acao nao-trivial, problemética, que mereca

6 SILVA, Fabio de Sa. Vetores, desafios e apostas possiveis na pesquisa empirica em direito no Brasil.
Revista de Estudos Empiricos em Direito, vol. 3, n. 1, jan 2016, p. 27 e 45. DOL:
10.19092/reed.v3i1.95.

7 PICHETH, S. F.; CASSANDRE, M. P.; THIOLLENT, M. J. M. Analisando a pesquisa-a¢ao a luz dos
principios intervencionistas: um olhar comparativo. Educagdao, v. 39, n. 4, 31 dez. 2016, p. s4.
https://doi.org/10.15448/1981-2582.2016.5.24263
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investigacéo.® Para ele, a pesquisa-acédo é uma estratégia metodoldgica da pesquisa
social que apresenta 0s seguintes aspectos:

a) had uma ampla e explicita interacdo entre pesquisadores e
pessoas implicadas na situagéo investigada,

b) desta interacdo resulta a ordem de prioridade dos problemas a
serem pesquisados e das solu¢des a serem encaminhadas sob forma
de acgao concreta,

C) 0 objeto de investigacdo ndo é constituido pelas pessoas e sim
pela situacdo social e pelos problemas de diferentes naturezas
encontrados nesta situacao;

d) o objetivo da pesquisa-acdo consiste em resolver ou, pelo
menos, em esclarecer os problemas da situacéo observada;

e) h&, durante o processo, um acompanhamento das decisfes, das
acoOes e de toda a atividade intencional dos atores da situacao;

f) a pesquisa nao se limita a uma forma de agéo (risco de ativismo):
pretende-se aumentar o0 conhecimento dos pesquisadores e 0
conhecimento ou o “nivel de consciéncia” das pessoas e grupos
considerados.®

Thiollent expressa também a necessidade de, na pesquisa-acao,
equilibrarem-se dois tipos de objetivos: um objetivo de conhecimento, qual seja, a
obtencdo de informacBes que seriam de dificil acesso por meio de outros
procedimentos, e um objetivo pratico, consistente na contribuicdo para o melhor
equacionamento do problema pesquisado. Alerta ainda que, embora o maior
conhecimento conduza, de um modo geral, a uma melhor agcédo, “as exigéncias
cotidianas da préatica frequentemente limitam o tempo de dedicacdo ao
conhecimento”.1©

Tendo em vista o proposito de investigar a aplicacdo de estratégias,
metodologias e ferramentas de design em processos estruturais, ou seja, no campo
em que o pesquisador exerce seu mister de juiz, a pesquisa-acdo se revelou a
proposta metodolégica mais adequada. Isso nao significou, contudo, desprezar os
riscos de enviesamento que a proximidade entre pesquisador e objeto da pesquisa

acarreta, a exigir certos cuidados metodolégicos tomados ao longo da pesquisa.

8 THIOLLENT, Michel. Metodologia da pesquisa-acdo. Sdo Paulo: Cortez-Autores associados, 1986.
p. 15

9 THIOLLENT, Michel. Metodologia da pesquisa-acdo. Sado Paulo: Cortez-Autores associados, 1986.
p. 16.

10 THIOLLENT, Michel. Metodologia da pesquisa-acao. Sdo Paulo: Cortez-Autores associados, 1986.
p. 18.
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Com efeito, em se tratando de investigacao desenvolvida por pesquisador
nativo, a condicdo prévia de membro da instituicdo estudada na pesquisa aumenta 0s
riscos de vieses cognitivos. Além disso, as pré-compreensdes sobre o fendmeno
estudado podem levar o pesquisador nativo a se fechar em seus conhecimentos
prévios, deixando de interagir adequadamente com os dados e informacdes que
emergem ao longo da pesquisa.t!

Para controlar esses riscos, impde-se um exercicio de permanente
reflexividade, isto €, de submissdo a uma autocritica proposital e constante A
reflexividade demanda a rejeicéo de uma visao linear do problema estudado, cabendo
ao pesquisador nativo apresentar todas as nuances de sua abordagem, inclusive suas
possiveis contradicdes e alternativas.'?

Por outro lado, a condicdo de pesquisador nativo também ostenta algumas
vantagens em relacdo a pesquisadores externos. Para Cunha Filho, “o insider
encontra-se em uma posicao privilegiada para realizar um estudo aprofundado e Unico
sobre sua instituicdo”, possuindo “familiaridade com os jargdes, tabus, objetivos da
organizacdo, seus dados primarios e personagens relevantes”.'* Desse modo, o
pesquisador nativo “pode ou até mesmo tem a responsabilidade de analisar o
processo de producao e uso de ferramentas juridicas de forma minuciada, de uma
maneira que dificilmente é captada por observadores externos”.'4

Posta assim, a pesquisa também revela um componente autoetnografico.
Lancar o olhar atento de pesquisador num campo onde habitualmente se exerce a
profissdo de magistrado é tarefa ardua, que exige o estranhamento daquilo que é
familiar.1> Esse estranhamento, préprio de uma investigacdo antropolégica, significa

11 CUNHA FILHO, Marcio Camargo. Os desafios do pesquisador nativo: reflexividade, triangulacédo e
questdes éticas em pesquisas qualitativas que envolvem o local de trabalho do pesquisador.
Revista de Estudos Empiricos em Direito, vol. 6, n. 2, ago 2019, p. 103-104.

12 CUNHA FILHO, Marcio Camargo. Os desafios do pesquisador nativo: reflexividade, triangulacéo e
questdes éticas em pesquisas qualitativas que envolvem o local de trabalho do pesquisador.
Revista de Estudos Empiricos em Direito, vol. 6, n. 2, ago 2019, p. 105.

13 CUNHA FILHO, Marcio Camargo. Os desafios do pesquisador nativo: reflexividade, triangulacéo e
guestbes éticas em pesquisas qualitativas que envolvem o local de trabalho do pesquisador.
Revista de Estudos Empiricos em Direito, vol. 6, n. 2, ago 2019, p. 104.

14 CUNHA FILHO, Marcio Camargo. Os desafios do pesquisador nativo: reflexividade, triangulacéo e
guestbes éticas em pesquisas qualitativas que envolvem o local de trabalho do pesquisador.
Revista de Estudos Empiricos em Direito, vol. 6, n. 2, ago 2019, p. 107.

15 PEIRANO, Mariza. Etnografia ndo é método. Horizontes antropoldgicos, ano 20, n. 42, jul./dez.
2014, Porto Alegre, p. 379.
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estar sempre disposto a se expor ao imprevisivel, a questionar certezas e verdades
estabelecidas e se deixar vulnerar por novas surpresas.®

A abordagem etnografica reconhece a relevancia da experiéncia, das
vivéncias, das memorias do pesquisador, seja nha definicdo do objeto da pesquisa,
seja no seu desenvolvimento, valorizando os fatores relacionais que surgem no curso
da investigacdo. O ponto-chave é a importancia da narrativa pessoal e das
experiéncias do pesquisador, o seu papel politico em relagéo ao tema e sua influéncia
nas escolhas investigativas e seus possiveis avancos.’

Partindo-se, pois, da escolha em se realizar uma pesquisa empirica,
mediante as estratégias metodoldgicas da pesquisa-acdo, com elementos
autoetnograficos, e tendo sempre em vista o escopo do programa de pos-graduacéo
da ENFAM, centrado na pesquisa juridica profissional, optou-se pela utilizacdo do
estudo de caso como ferramenta central de observacéo da realidade e de extracéo e
andlise de dados.

Sobre o ponto, vale a adverténcia de Pinto Jr. no sentido de que o estudo
de caso busca aprofundar a compreensdo da realidade e o desenvolvimento da
avaliacdo critica, ndo podendo se limitar & mera narrativa ou descricdo dos fatos. E
preciso que, para além do componente descritivo, 0 estudo apresente uma andlise
qualificada e uma postura propositiva, explorando adequadamente os problemas que
0 caso oferece e extraindo licdes que se lancam para o futuro.'® Para Pinto Jr., “o
maior desafio da pesquisa juridica baseada no estudo de caso consiste justamente na
formulacdo de ensinamentos que possam ser aproveitados por outros profissionais
expostos a problemas parecidos”.'®

Para permitir ao leitor uma familiarizacdo com o problema investigado e
com 0s casos analisados, desenvolveu-se previamente uma pesquisa dogmatica na

doutrina nacional e estrangeira sobre as tematicas dos processos estruturais e do

16 PEIRANO, Mariza. Etnografia ndo é método. Horizontes antropoldgicos, ano 20, n. 42, jul./dez.
2014, Porto Alegre, p. 389.

17 SANTOS, Silvio Matheus Alves. O método da autoetnografia na pesquisa sociologica: atores,
perspectivas e desafios. Plural - Revistado Programade Pés Graduacdo em Sociologiada USP,
Séo Paulo, v.24.1, 2017, p. 219.

18 PINTO JR., Mério Engler. Pesquisa juridica no mestrado profissional. Revista Direito GV, v. 14, n.
1, jan.-abr. 2018, p. 42. https://doi.org/10.1590/2317-6172201802

19 PINTO JR., Mario Engler. Pesquisa juridica no mestrado profissional. Revista Direito GV, v. 14, n.
1, jan.-abr. 2018, p. 42. https://doi.org/10.1590/2317-6172201802
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Legal Design. Como ja esclarecido, ndo se pretendeu realizar investigacdo teorica
exaustiva. A finalidade foi apenas de promover breve contextualizagéo para conduzir
a uma melhor apreciacao dos estudos de caso.

Uma decisdo metodologica crucial consistiu em definir qual o campo mais
adequado para obter os dados necessarios para viabilizar a investigacao e respaldar
as conclusbes acerca da hipétese. Para tanto, elegeram-se dois casos, envolvendo
litigios estruturais, passiveis de aplicacdo de instrumentos de Legal Design.

A ideia central consistiu em comparar, no contexto especifico de cada acao,
dois cenarios — o0 anterior e 0 posterior a aplicacao das ferramentas de Legal Design
—, avaliando os resultados gerados em termos de aperfeicoamento da prestacao
jurisdicional no tratamento do conflito.

Para a coleta de dados na pesquisa empirica, em ambos os casos, foram
utilizadas as técnicas de (a) observacéao participante, com o acompanhamento ativo
do pesquisador durante as atividades da pesquisa, (b) diario de campo, para registro
dos achados mais relevantes no decorrer da pesquisa, (c) analise de documentos,
sobretudo das pecas constantes nos autos processuais e (d) entrevistas individuais,
com roteiro semiestruturado?®®, com algumas pessoas que participaram mais
diretamente das acdes judiciais objeto da pesquisa (juizes, integrantes do Ministério
Publico, da Defensoria Publica e da Advocacia Publica, gestores publicos etc.), as
quais foram realizadas e gravadas, com autorizacdo dos entrevistados, por meio do
aplicativo Zoom.

A escolha de realizar o estudo de dois casos teve o intuito de conferir maior
riqueza metodoldgica, na medida em que permitiu tracar comparacdes nao sé entre
0S casos, mas também entre as técnicas de pesquisa utilizadas. As acdes estruturais,
conguanto apresentem elementos comuns, nunca serdo completamente iguais.
Dispor, portanto, de dois campos de pesquisa, com seus pontos de convergéncia, mas
também suas peculiaridades, contribuiu para gerar mais dados e, com isso, trazer um
nivel maior de seguranca para as conclusoes.

7

O primeiro caso estudado € uma agdo civil publica (A¢do n. 0811930-

20 Sobre a importancia e os cuidados na realizagdo de entrevistas em pesquisas qualitativas, confira-
se XAVIER, José Roberto Franco. Algumas notas sobre a entrevista qualitativa de pesquisa. In:
MACHADO, Maira Roga (org.), Pesquisar Empiricamente o Direito. Sdo Paulo: Rede de Estudos
Empiricos em Direito, 2017, p. 119-160.
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91.2016.4.05.8100) proposta pelo Ministério Pablico Federal (MPF) contra Unido,
Estado do Cear& e Municipio de Fortaleza, em tramite na 62 Vara Federal do Ceara,
da qual o pesquisador € juiz titular. Tal acdo tem por objeto a organizacao das filas
para a realizacdo de procedimentos cir(rgicos eletivos no ambito do Sistema Unico
de Saude (SUS) no Estado do Ceard, bem como o aperfeicoamento da plataforma
para tornar mais transparentes e acessiveis as informacdes, observadas as regras de
protecdo da privacidade. Um problema relevante de politica publica, de grande
impacto na vida de pessoas em situacéo de vulnerabilidade.

O segundo caso € uma execucao fiscal (Acdo n. 0003973-
21.2011.4.05.8400), em curso na 62 Vara Federal do Rio Grande do Norte, que a
Fazenda Nacional move contra a Urbana Companhia de Servicos Urbanos do
Municipio de Natal/RN, sociedade de economia mista municipal responsavel pela
regulacéo e fiscalizacdo do servigco de limpeza urbana na capital norte-rio-grandense
e pela execucédo direta de parcela desse servico. Dado o elevado valor da divida, a
adocdo dos mecanismos tradicionais da execucdo forcada poderia conduzir a
liquidacdo da referida empresa publica ou ao comprometimento de percentual
significativo do orcamento do Municipio, responsavel subsidiario, com risco de
impactar a continuidade de servigos publicos essenciais.

Duas acdes com objetos bem distintos, mas com caracteristicas
semelhantes, proprias dos litigios estruturais. E, o mais importante, com juizes
dispostos a aplicar instrumentos de Legal Design na resolucao dos problemas.

No primeiro caso, como havia cumulacdo das funcbes de juiz e
pesquisador, observava-se risco maior de incidéncia de vieses que poderiam
influenciar o resultado da pesquisa. Tal situacdo exigiu cuidado redobrado em termos
metodoldgicos, a recomendar, sempre que possivel, uma “estratégia de afastamento”
do pesquisador, sem que isso significasse um abandono do campo.

Um fator de minoragéo desse risco foi 0 ingresso no processo como “amigo
da Corte” (amicus curiae) do iris - Laboratério de Inovacdo e Dados do Governo do
Estado do Ceara, ficando responséavel pela aplicacdo das metodologias inovadoras
no caso. Tal instituicdo conta com equipe multidisciplinar, com elevada expertise em
Design Thinking, governanca digital, experiéncia do usuario (UX), linguagem simples
e tecnologia e gestdo baseada em dados, tendo recebido premiacdes de ambito

nacional pelos projetos exitosos que vem desenvolvimento nos ultimos anos para o
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setor pablico?:. A participacdo do iris no processo se da sem onus para a Justica
Federal, por meio de acordo de cooperacéo técnica??.

Alguns dados para pesquisa foram extraidos a partir das etapas da propria
intervenc&o que o Iris executou no processo, como, por exemplo, as entrevistas com
usuarios do servigo publico de saude e com servidores publicos integrantes do sistema
publico de saude ou do sistema de justica, para o0 mapeamento da jornada do
paciente. Essa estratégia de “terceirizacdo” da obtencgao de parte dos dados decorreu
do proposito de distanciar, sempre que possivel, o pesquisador-juiz do contato com
0s entrevistados. O receio era de que o temor reverencial que a figura do juiz
naturalmente imp&e pudesse inibir manifestacdes mais espontaneas dos participantes
do processo, falseando os resultados obtidos. De todo modo, o pesquisador também
realizou entrevistas com alguns dos participantes do processo, com o intuito de
esclarecer pontos em aberto ou reforcar conclusoes.

Nessa mesma perspectiva de manter o afastamento possivel na coleta de
dados, o juiz-pesquisador buscou uma postura de discricdo durante as oficinas
realizadas pelo iris, nas quais foram aplicadas as metodologias inovadoras, momento-
chave do processo e da pesquisa. As intervencdes se limitaram a um discurso de
abertura e outro de encerramento, reservando-se todo o0 protagonismo aos
facilitadores e participantes da oficina, o que, alids, é atitude que se alinha com as
técnicas de conducao de processos estruturais.

J& no tocante ao segundo caso, que se processa sob a responsabilidade
de outro juiz, o pesquisador péde assumir margem um pouco maior para atuar mais
diretamente na coleta dos dados, mantendo, contudo, as cautelas que a propria
condicdo de magistrado — e 0s receios gque ela pudesse provocar — recomendava.
Além disso, o pesquisador também atuou no processo como “consultor judicial”’, o que

se constituiu, como se vera adiante, em uma das inovagdes adotadas na acdo. Ainda

21 GURGEL, Jeritza. Iniciativa cearense ganha prémio de inovacdo digital e outras novidades da
semana. Diario do Nordeste, disponivel em
https://diariodonordeste.verdesmares.com.br/opiniao/colunistas/sisi-por-jeritza-gurgel/iniciativa-
cearense-ganha-premio-de-inovacao-digital-e-outras-novidades-da-semana-1.3106862.  Acesso
em 10 jan. 2022.

22 O instrumento por meio do qual se formalizou a colaboragéo prestada pelo Laboratério Iris foi o
Acordo de Cooperacéo Técnica entre Justica Federal no Ceara e Governo do Estado do Ceara n.
02/2022 (JFCE)/n. 03/2022 (Casa Civil), disponivel no Anexo A deste trabalho. No documento, foram
utilizados elementos de linguagem simples e direito visual, visando propiciar uma comunicacdo mais
amigavel, acessivel e clara.
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que destituida do protagonismo e dos poderes diretivos préprios do juiz do feito, ndo
se pode descartar a possibilidade de a figura do consultor ter incutido algum de tipo
de reveréncia aos demais participantes do processo, comprometendo, em alguma
medida, a fidedignidade das informacdes prestadas nas entrevistas. Faz-se esse
registro por dever de transparéncia.

Além da analise dos autos, foram acompanhadas as audiéncias realizadas
desde fevereiro de 2021, como observador-consultor, e feitas entrevistas com alguns
dos principais participantes do processo.

E preciso esclarecer que as duas agdes continuam em curso, sem
perspectiva de encerramento em curto prazo. A pesquisa foi finalizada em julho de
2022, por imperativo de cumprimento dos prazos regulamentares do programa. Alerta-
se, portanto, que as conclusdes apresentadas ao final foram obtidas a partir de um
retrato ainda inconcluso dos casos.

Por fim, ressalta-se que os resultados parciais da pesquisa foram objeto de
constante debate no ambito do Programa de Pés-Graduacédo em Direito da ENFAM,
seja no contato direto e permanente com o professor orientador, seja nas discussoes
com colegas juizes e juizas estaduais e federais das mais diversas localidades do
Pais no curso das disciplinas do Mestrado, como também no seio dos grupos de
pesquisa®® e dos eventos promovidos. O didlogo com outros pesquisadores foi
fundamental para o amadurecimento das estratégias da investigacao, a confirmar que

pesquisa se faz em rede.

23 O pesquisador integrou dois grupos de pesquisa ao longo do curso: o Grupo de Pesquisa 2 - Gestao
de Unidades, Redes Organizacionais e Design Organizacional, liderado pelo Prof. Dr. Antdnio César
Bochenek, e o Grupo de Pesquisa 8 - Processo Coletivo e Estruturante, liderado pelo Prof. Dr.
Fernando da Fonseca Gajardoni.
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3. LITIGIOSIDADE ESTRUTURAL
3.1. Breves consideracdes introdutérias

Antes de ingressar na abordagem dos conflitos estruturais, das suas
caracteristicas e das formas como enfrent4-los, € preciso recordar o alerta feito na
introduc&o: ndo se insere no escopo desta pesquisa realizar um amplo estudo sobre
a teoria do processo estrutural, tampouco um apanhado histérico que contemple sua
evolucdo, desde as origens na experiéncia norte-americana até os tempos atuais. O
objetivo aqui é mais modesto: apresentar ao leitor ndo familiarizado com o tema os
elementos tedricos basilares para a compreenséo da litigiosidade estrutural e, desse
modo, facilitar a caracterizacdo dos dois casos que compdem o campo de pesquisa
como demandas estruturais.

Convém, no entanto, tecer consideracdes bem breves sobre como o
advento das chamadas reformas estruturais nos Estados Unidos modificou a maneira
de enxergar o processo judicial e o papel do juiz e sobre como esse debate foi
incorporado na experiéncia brasileira.

Referéncia obrigatéria no desenvolvimento da teoria dos processos
estruturais, Fiss define reforma estrutural como o meio formal pelo qual o Judiciario
busca reorganizar entidades burocraticas para coloca-las em conformidade com a
Constituicdo.?* Diferentemente do modelo tradicional de resolucédo de disputadas, em
gue o juiz somente precisa dizer o direito, na reforma estrutural o juiz tem postura mais
ativa, comprometida com valores publicos que determinam modificagdes na estrutura
de funcionamento de uma organizacéo de grande escala ou de uma politica publica.?®

Segundo Fiss, o destino das medidas estruturais esteve atrelado ao do
movimento por direitos civis nos Estados Unidos, tendo ganhado projecéao no periodo
de vinte anos entre 1954 e 1974, em temas variados, como habitacdo, saude mental,
penitenciarias e, principalmente, educacdo, com as reformas decorrentes do caso

Brown vs. Board of Education.28

24 FISS, Owen. The Allure of Individualism. lowa Law Review, vol. 78, n. 5, 1993, p. 965.

25 FISS, Owen. The forms of Justice. Harvard Law Review, v. 93, n. 1, 1979. Disponivel em:
https://openyls.law.yale.edu/bitstream/handle/20.500.13051/422/The_Forms_of Justice.pdf?seque
nce=2, acesso em: 30 jan. 2022, p. 2.

26 FISS, Owen. The Allure of Individualism. lowa Law Review, vol. 78, n. 5, 1993, p. 965.
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Easton também se refere ao papel do juiz como intérprete de valores
constitucionais ao tempo em que também implementa reforma de politicas publicas
em nivel local. Extraem-se dai duas condicbes para a reforma estrutural obter
sucesso: a sua legitimidade constitucional e a sua efetiva concretizagdo.?’

Fuller, por sua vez, alertava para a relativa incapacidade dos mecanismos
tradicionais de adjudicacao judicial para resolver o que denominou de problemas
policéntricos.?® Para caracteriza-los, Fuller se vale da imagem de uma teia de aranha,
em que um puxao em um fio distribui a tensdo na rede como um todo, em um padrao
complicado, afetando todos os pontos. O problema policéntrico seria esse entrancado
de fios, com distintos centros de distribuicdo de tens&o.?®

Além das decisbes integracionistas relativas a Brown vs. Board of
Education, outro caso sempre referido como marco das reformas estruturais nos
Estados Unidos € o Holt vs. Sarver, que teve como objeto a reforma do sistema
prisional no Estado americano do Arkansas.*°

O debate sobre processo estrutural transpbs as fronteiras dos Estados
Unidos e aportou nos ditos paises em desenvolvimento, como a Africa do Sul3, a
Coldémbia®? e, claro, o Brasil.23 O contexto social e econdmico marcado por maiores

desigualdades e a incapacidade de o Poder Publico garantir eficazmente as

21 EASTON, Robert E. The dual role of the structural injunction. The Yale Journal, Vol. 99, 1983, p.
2002.

28 FULLER, Lon L. The forms and limits of adjudication. Harvard Law Review, v. 92, n. 2, 1978.
Disponivel em: http://www.jstor.org/stable/1340368, acesso em: 22 jan. 2022, p. 371.

29 FULLER, Lon L. The forms and limits of adjudication. Harvard Law Review, v. 92, n. 2, 1978.
Disponivel em: http://www.jstor.org/stable/1340368, acesso em: 22 jan. 2022, p. 395.

30 Cf. VIOLIN, Jord&o. Holt v. Sarver e a reforma do sistema prisional no Arkansas, in ARENHART,
Sérgio Cruz e JOBIM, Marco Félix (org.). Processos estruturais, 32 ed. Salvador: Jus Podivm,
2021, p. 637-686.

31 SERAFIM, Matheus Casimiro Gomes. Compromisso significativo: contribuicdes sul-africanas para
0S processos estruturais no Brasil. 2021. 166 f. Dissertacdo (Mestrado em Direito) - Faculdade de
Direito, Universidade Federal do  Ceara, Fortaleza, 2021. Disponivel  em:
http://www.repositorio.ufc.br/handle/riufc/56376. Acesso em 2 jul. 2022.

32 GARAVITO, César Rodriguez; Franco, Diana Rodriguez. Cortes y cambio social: como la Corte
Constitucional transformo el desplazamiento forzado en Colombia. Bogota: Centro de Estudios de
Derecho, Justicia y Sociedad Dejusticia, 2010.

33 O caso talvez mais citado como acdo estrutural no Brasil é a chamada ACP do Carvéao. Sobre ele,
confira-se: ARENHART, Sérgio Cruz. Processos estruturais no direito brasileiro: reflexdes a partir
do caso da ACP do Carvéao, in ARENHART, Sérgio Cruz e JOBIM, Marco Félix (org.). Processos
estruturais, 32 ed. Salvador: Jus Podivm, 2021, p. 1.047-1.069. Para uma visdo mais ampla sobre
as acg0Oes estruturais no Brasil, com rica coletanea de estudos de casos, confira-se: BOCHENEK,
Antbnio César (coord.). Demandas estruturais e litigios de alta complexidade: casos praticos
analisados no mestrado da Enfam. Brasilia: Enfam, 2022.
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promessas constitucionais de dignidade humana e bem-estar tornaram tais Estados o
cenario propicio para o desenvolvimento de experiéncias judiciais na implementacao
de medidas estruturais, como forma de assegurar a progressiva efetividade de direitos
fundamentais.

A seguir, cumpre explorar um pouco mais sobre os litigios estruturais, sua

caracterizagcao e a forma como impactam o papel do juiz e o processo.

3.2. Litigios estruturais: definicdo e caracteristicas

Litigios estruturais, segundo Vitorelli, sdo aqueles que envolvem conflitos
multipolares, de elevada complexidade, que exigem a reorganizacdo de uma
instituicdo, publica ou privada, com alteragcdo de seus processos internos, de sua
estrutura burocratica e de mentalidade de seus agentes, para que ela passe a cumprir
adequadamente sua funcdo em sintonia com os valores publicos afirmados pela
decisdo.?*

Dito de outro modo, litigios estruturais podem ser entendidos como aqueles
de natureza coletiva em que se evidenciam violacdes sistematicas de direitos
causadas pelo funcionamento impréprio ou insuficiente da maquina burocrético-
administrativa e que exigem, para o seu adequado tratamento, uma remodelagem do
funcionamento dessa estrutura, com alteracao de processos de trabalho e da prépria
cultura institucional, com vistas a garantir a efetividade dos direitos.

Arenhart, Osna e Jobim elencam as seguintes caracteristicas dos litigios
ou problemas estruturais: a) a complexidade, a exigir abordagens mais elaboradas, e
nao apenas solugdes pontuais; b) a multipolaridade, dados os diversos polos de
conflitos a serem considerados; c) a recomposi¢cao institucional, entendida como a
necessidade de rearranjo ou recomposi¢cdo de alguma estrutura responséavel pela
violagcdo de direitos; e d) a prospectividade, pois as solu¢cdes devem estar focadas

para o futuro.3® Sdo caracteristicas que se relacionam e se complementam.

34 Litigios estruturais: decisdao e implementacdo de mudancas socialmente relevantes pela via
processual. In ARENHART, Sérgio Cruz e JOBIM, Marco Félix (org.). Processos estruturais, 32
ed. Salvador: Jus Podivm, 2021, p. 332.

35 ARENHART, Sergio Cruz; OSNA, Gustavo; JOBIM, Marco Felix. Curso de processo estrutural.
Sao Paulo: Revista dos Tribunais/Thomson Reuters Brasil, 2021, p. 39-94.
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Litigios estruturais decorrem de problemas complexos, que ndo possuem
uma unica causa e que comporta diversas abordagens para a solucao. A nocao de
problemas complexos pode ser associada aos denominados “problemas perversos”
(wicked problems”), expressdo cunhada por Rittel e Webber®® para designar
problemas de dificil resolucdo em virtude de sua complexidade, decorrentes de
multiplos fatores, com repercussao numa pluralidade de pessoas e com profundos e
variados impactos, a exigirem, portanto, abordagens mais sofisticadas para seu
diagnostico e solucao.

Para caracterizar os problemas perversos, Rittel e Webber formulam dez
proposicoes, que podem ser assim sintetizadas:3’

Proposicao 1. “Nao existe uma formulacao definitiva de um problema
perverso”: ndo € possivel defini-los por completo, dadas as variaveis
que influenciam na formulacdo e suas causas — que podem ser
desconhecidas, obscuras, parcialmente reveladas, e também podem
mudar a depender da conjuntura, época ou local;

Proposigdo 2. “Problemas perversos ndao tém regra de parada” a
busca de solu¢des nunca tem fim, sendo dificil ou impossivel mensurar
0 sucesso de uma abordagem porque eles estdo conectados a outros
problemas, além de estarem inseridos em contextos dindmicos;

Proposicdo 3. “Solugcdes para problemas perversos nao sao
verdadeiras ou falsas, mas boas ou mas”: ndo ha solucio correta,
exata, ideal ou perfeita para tais problemas, o que leva a enfrenta-los

visando a solucdo viavel, possivel, ou pelo menos a melhora da
situac¢do, mas ndo tendo a pretenséo de resolvé-los;

Proposicao 4. “Nao ha nenhum teste imediato e definitivo de uma
solugdo para um problema grave” em se tratando de problemas
complexos, é necessario tempo para analise dos efeitos e resultados
das solugbes aplicadas, e além disso ndo ha garantia de que uma
solucdo que funcionou ou esta funcionando ira permanecer assim no
futuro, porque o contexto sempre esta em constante mutagdo e ainda
€ impactado por mdltiplas circunstancias interdependentes;

Proposicdo 5. “Cada solugdo para um problema grave € uma
‘operagcado Uunica’; porque nao ha oportunidade de aprender por
tentativa e erro, cada tentativa conta significativamente”. nao é

%6 RITTEL, Horst; WEBBER, Melvin, Dilemmas in a general theory of planning. Policy Sciences 4, p.
155-169, 1973. Disponivel em: https://www.semanticscholar.org/paper/Dilemmas-in-a-general-
theory-of-planning-Rittel-Webber/3667a56bd911445a6¢0fc9447771d964e6831146. Acesso em: 25
jun. 2021

37 EMILIANO ZAPATA DE MIRANDA LEITAO, Emiliano Zapata de Miranda; PRADO, Eunice Maria
Batista; MARTINS, Leonardo Resende; DINIZ, Michele Amorim Sancho Souza; FONTE, Rodrigo
Maia da. O desequilibrio entre capacidade de trabalho e demanda processual como wicked
problem: Design Thinking aplicado a uma proposta de redesign organizacional no &mbito da Justica
Federal da 52 Regido. [artigo ainda n&o publicado]
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possivel saber de antem&o o acerto ou desacerto da solugdo pensada
a menos que seja implementada, sendo necessario ter em mente que
cada solucao aplicada ira causar impacto e consequéncias muitas
vezes definitivas ou duradouras para pessoas, empresas, instituicoes;

Proposigao 6. “Problemas perversos nao tém um conjunto enumeravel
(ou exaustivamente descritivel) de solucbes potenciais, nem ha um
conjunto bem descrito de operagbes permitidas que podem ser
incorporadas ao plano”: ndo ha uma receita, uma estrutura, um modelo
ou um padrao que possa ser seguido, 0 que significa que é preciso
literalmente inventar, criar e sobretudo customizar solucdes
adequadas para a situacdo-problema;

Proposicdo 7. “Cada problema perverso é essencialmente Unico”
razdo pela qual ndo é recomendavel copiar ou importar solucdes
observadas em outros contextos sem a necessaria reflexdo das
particularidades e diferengas em relacdo a situagdo concreta que se

busca resolver;

Proposicdo 8. “Cada problema perverso pode ser considerado um
sintoma de outro problema” como um problema complexo é
sintomatico ou revelador de outro problema, estando interligado a uma
multiplicidade de causas, o recomendavel é ndo tentar curar apenas o
sintoma e sim ter uma visdo macro, procurando abordar o problema
maior. E claro que isso torna mais dificil a busca de solucg&o, pelo que
muitas vezes se opta apenas pelo incremento, ou seja, por uma
melhora como solucao possivel diante do contexto — nesse caso, €
preciso evitar piorar a situacdo, ao criar solu¢des muito aquém do
necessario, que acabem criando outros problemas e que
posteriormente acabem dificultando a abordagem macro;

Proposigdo 9. “A existéncia de uma discrepancia que representa um
problema grave pode ser explicada de varias maneiras. A escolha da
explicagao determina a natureza da resolugéo do problema”: como ha
sempre mais de uma causa para um problema complexo, e levando
em conta suas particularidades, ha sempre mais de uma maneira de
defini-lo e de resolvé-lo, de modo que a abordagem para lhe fazer
frente acabara estando de modo preponderante sob o prisma de quem
esta projetando a solucdo — que tem seus préprios referenciais,
perspectivas e pontos de vista;

Proposi¢do 10. “O planejador ndo tem o direito de estar errado”™ a
equipe de pessoas que busca saidas para um problema complexo
precisa ter a dimenséo de que é responsavel pelas solu¢des que criar
e pelas consequéncias por elas geradas.

Revisitando o conceito de problemas perversos de Rittel e Webber, quatro
décadas depois de sua formulacdo, Crowley e Head apresentaram uma série de
sugestbes para uma abordagem mais contemporanea do tema. Dentre essas
propostas, destacam-se: as variadas estratégias de argumentacdo, deliberacédo e
colaboracdo baseadas em rede; o gerenciamento adaptativo e racionalidade
colaborativa; a conexdo com o0s principios de inovacdo em governanca, de

desenvolvimento e execucdo de politicas publicas e de gerenciamento de crises;
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maior cooperacdo entre a academia e o0 campo pratico; maior capacitacdo de
pesquisadores e profissionais em politicas e habilidades necessérias ao campo do
design; criacdo de solucdes centradas no local de aplicacéo.®

A complexidade caracteristica dos litigios estruturais, entendidos como
problemas perversos, impde uma reinterpretacdo do papel desempenhado pelo juiz
na pratica da jurisdicdo estrutural, exigindo um exercicio de humildade. Cumpre
abandonar a aspiragdo de um mitico “juiz Hércules”, capaz de dominar todo o
conhecimento e toda a técnica e de diagnosticar e resolver todos os problemas a partir
de um modelo de comando e controle. O risco é de que intervencdes desse tipo
conduzam a ineficiéncia da decisao e indesejavel backlash por parte dos Poderes
Legislativo e Executivo.®®

Outra caracteristica dos litigios estruturais é a multipolaridade.
Diferentemente do litigio tradicional, de estrutura bipolar, “o conflito estrutural trabalha
com a légica da formacédo de diversos nucleos de posi¢des e opinides (muitas delas
antagonicas) a respeito do tema a ser tratado”.*® Segundo Puga, nos litigios
estruturais ha uma interligacdo de mditiplos interesses em um complexo mosaico, de
forma que somente é possivel atender um especifico interesse particular apds se
identificar o quadro geral dos interesses envolvidos.*!

A nota multipolar ou policéntrica desses conflitos resulta em enormes
desafios para o processo estrutural. A pluralidade de interesses em jogo, nem sempre
visiveis ao primeiro olhar, demanda a utilizacdo de instrumentos que ampliem as
possibilidades de participacdo no processo para além das formulas tradicionais. O
respeito ao contraditorio e a ampla defesa, nesse contexto, assume especial relevo,

38 CROWLEY, Kate; HEAD, Brian W. The enduring challenge of ‘wicked problems’: revisiting Rittel and
Webber. Policy Sciences, v. 50, n. 4, p. 539-547, 2017. Disponivel em:
https://www.researchgate.net/publication/320883976_The_enduring_challenge_of_'wicked_proble
ms'_revisiting_Rittel_and_Webber/link/5a6174154585158bca4a0790/download. Acesso em: 25 jun.
2021. Confira-se também a revisdo proposta por COYNE, Richard. Wicked problems revisited.
Design Studies, Vol 26 No. 1 January 2005, Elsevier, 2004.

%9 FRANCA, Eduarda Peixoto da Cunha; SERAFIM, Matheus Casimiro Gomes. O mito do “juiz
Hércules” no processo  estrutural. In Consultor  Juridico. Disponivel  em
https://lwww.conjur.com.br/2021-mai-25/franca-serafim-mito-juiz-hercules-processo-estrutural.
Acesso em: 9 jan. 2022.

40 ARENHART, Sérgio Cruz. Processo multipolar, participacdo e representacdo de interesses
concorrentes, in ARENHART, Sérgio Cruz e JOBIM, Marco Félix (org.). Processos estruturais, 3?2
ed. Salvador: Jus Podivm, 2021, p. 1.071-1.072.

4 PUGA, Mariela. El litigio estructural. Revista de Teoria del Derecho de la Universidad de Palermo,
v.1,n. 2, p.41-82, p. 48, 2014.
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condicionando a legitimidade dos provimentos estruturantes a efetiva possibilidade de
todos os potencialmente impactados pelas medidas influenciarem no processo de
tomada de decisdo ou de formulacdo de acordos. E preciso também que o juiz esteja
atento a eventuais dissidéncias internas dentro de cada grupo, 0 que recomenda
cuidado na afericdo da representatividade adequada desses subgrupos, para evitar
déficit de legitimagéo.

Outra caracteristica primordial dos litigios estruturais consiste na
recomposicao institucional, isto €, na implementacdo de uma série de alteracdes no
modo de funcionamento de uma determinada estrutura burocréatica, que pode ser
publica ou privada. As mudancas se destinam a corrigir as causas mais profundas de
mau funcionamento dessas organizacles, geradoras de sistematicas violacdes de
direitos ou de valores publicos.

Como explica Vitorelli, a complexidade do problema e o modo como
interagem os mudltiplos centros de interesse envolvidos no conflito exigem que a
dindmica que o produz seja alterada em sua raiz. Caso assim ndo ocorra, afirma
Vitorelli, “o problema n&o sera resolvido, ou sera apenas aparentemente resolvido,
sem resultados concretos, ou serd momentaneamente resolvido e surgird novamente
no futuro, colocando a perder todo o esforgo despendido”.*?

A reforma pode ocorrer no desenho organizacional de uma entidade, nos
seus processos de trabalho, nos servigcos que prestam ou na propria cultura enraizada
em suas praticas corporativas. ldentificar adequadamente aquilo que vem gerando o
conflito € tarefa ardua e ndo pode ser subestimada. Do contrario, ha risco de a
atividade jurisdicional atacar pseudoproblemas e produzir solugbes com pouco ou
nenhum impacto na realidade social, acarretando desperdicio de tempo, de recursos
e de credibilidade institucional.

Realizado o diagnostico adequado do problema, o desafio gira em torno da
construcdo de um plano de acéo, que ditara o modelo de alteracdo do funcionamento
da estrutura a ser reformada. Nesse plano, a ser elaborado em dialogo cooperativo
com todos os envolvidos e sob supervisdo judicial, é preciso que se indiguem 0s

elementos necessarios a reforma estrutural: a especificagdo dos problemas (o qué?),

42 VITORELLLI, Edilson. Processo civil e estrutural: teoria e préatica. Salvador: Juspodivm, 2020, p.
57.
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as medidas a serem adotadas (como?), os objetivos (para qué?), a matriz de
responsabilidades (por quem?) e o cronograma (quando?). Deve trazer também os
indicadores e metas de desempenho, eventuais sancdes por descumprimento ou
atraso na execucdo das medidas e a previsdo de instancias de supervisdo e de
procedimentos de revisdo continua do plano.3

A Ultima caracteristica dos litigios estruturais € a prospectividade. O
processo estrutural, afirma Vitorelli, se volta para o futuro: a causa da violacao serve
apenas como ponto de partida para a reestruturacdo, cujos efeitos sdo de longo
prazo.** No mesmo sentido, ao tratar da atuacdo prospectiva em processos
estruturais, Arenhart, Osna e Jobim explicam que “a atividade jurisdicional possuira
um enfoque em ampla dimenséao direcionado ao futuro, procurando servir como mola
propulsora para mudangas de comportamento gerais e continuadas”.*®

O foco do processo estrutural, portanto, é substancialmente distinto do
processo de cunho indenizatoério. Chayes aponta uma diferenca fundamental entre o
modelo de compensacdo de danos (justica reativa) e o modelo injuncional (justica
proativa).*® Nesta, o objetivo ndo é a responsabilizacdo dos agentes que deram causa
ao problema com a finalidade de impor uma medida punitiva; ao menos, néo € esse 0
objetivo primordial. Busca-se identificar responsaveis pelo problema apenas para
cobrar-lhes a adogcdo de providéncias de recomposicdo institucional, visando a
reforma das estruturas deficientes e a obtencdo de melhorias para o futuro. No
processo estrutural, enfim, o foco € a resolucdo do problema.

Também nessa linha, Didier Jr. e Zaneti Jr., a estratégia estrutural, por lidar
com questbes complexas, frequentemente associadas a aplicacdo de politicas
publicas, forca a migracdo de um modelo meramente responsivo e repressivo para
um modelo resolutivo e participativo, que pode resultar na constru¢cdo conjunta de

solucdes juridicas adequadas.*’

43 VITORELLLI, Edilson. Processo civil e estrutural: teoria e pratica. Salvador: Juspodivm, 2020, p.
60.

44 VITORELLLI, Edilson. Processo civil e estrutural: teoria e préatica. Salvador: Juspodivm, 2020, p.
201.

45 ARENHART, Sergio Cruz; OSNA, Gustavo; JOBIM, Marco Felix. Curso de processo estrutural.
Séo Paulo: Revista dos Tribunais/Thomson Reuters Brasil, 2021, p. 86.

46 CHAYES, Abram. The role of the judge in public law litigation. Harvard Law Review, vol. 89, n. 7,
mai-1976. p. 1282.

47 DIDIER JR., Fredie. ZANETI JR., Hermes. Curso de Direito Processual Civil: Processo Coletivo.
152 ed. Salvador: JusPodivm, 2021, p. 59.
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A complexidade do problema e a prospectividade da atividade explicam
também a necessidade de que a implementacdo das solu¢des estruturais ocorra de
modo gradual, passo a passo, sujeitando-se a continuas revisdes a depender dos
resultados parcialmente alcangcados. Para Arenhart, Osna e Jobim, “a analise dos
seus resultados também dependera de avaliagdes e de ajustes futuros — razédo pela
qual a consolidacao de seus fins ndo pode estar atenta, apenas, ao presente”.*®

Tais caracteristicas revelam ainda “a importancia de que a operagao do
processo estrutural ndo seja limitada a um pensamento juridico ortodoxo”, sendo
necessario “incluir uma visédo ligada a politicas publicas no campo do Direito”.#°
Justifica-se, pois, a relevancia de se introduzir, na jurisdicdo estrutural, uma analise
multidisciplinar, ndo s6 para a mensuragao dos resultados esperados pela intervencao
jurisdicional, como para a prépria adequacao e necessidade da intervencdo em si,

considerado seu suporte fatico.>°

3.3.0 papel do juiz no processo estrutural

Tracadas as caracteristicas principais dos litigios estruturais, cumpre
examinar qual a postura do juiz na conducdo de processos estruturais. Diante das
insuficiéncias do modelo classico de adjudicacao judicial para fazer frente aos conflitos
estruturais, revela-se necessario reformular as fungbes tradicionalmente
desempenhadas pelos magistrados.

Com efeito, as caracteristicas dos litigios estruturais e o0s ajustes que
impBem ao processamento de acdes judiciais que tenham por objeto conflitos dessa
natureza exigem um perfil diferenciado de juizes. Diversamente do papel de simples
julgador desempenhado no modelo tradicional de adjudicacéao de conflitos, no modelo
de jurisdigdo estrutural, o juiz passa a assumir uma série de fungdes, necessarias para
a adequada conducao de ac¢des estruturais.

Em vez do classico julgador, responsavel por centralizar a identificacdo do

problema e a elaboragcéo das solugcbes para o0 caso, 0 juiz passaria a desempenhar

48 ARENHART, Sergio Cruz; OSNA, Gustavo; JOBIM, Marco Felix. Curso de processo estrutural.
Séo Paulo: Revista dos Tribunais/Thomson Reuters Brasil, 2021, p. 87.

49 ARENHART, Sergio Cruz; OSNA, Gustavo; JOBIM, Marco Felix. Curso de processo estrutural.
Séo Paulo: Revista dos Tribunais/Thomson Reuters Brasil, 2021, p. 90.

50 ARENHART, Sergio Cruz; OSNA, Gustavo; JOBIM, Marco Felix. Curso de processo estrutural.
Sao Paulo: Revista dos Tribunais/Thomson Reuters Brasil, 2021, p. 91.
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um novo papel centrado no tripé articulacdo-desbloqueio-supervisdo. Redimensiona-
se, assim, o papel do juiz, que, em vez de mero responsavel pela tomada de decisdes,
passa a assumir funcdes de articulacdo, mediando a comunicacao entre as partes, de
desbloqueio, identificando e desobstruindo os gargalos burocraticos que dao origem
ao conflito, e de supervisdo, monitorando a execugéo dos planos de acao elaborados
em conjunto com as partes.

De fato, na perspectiva do processo estrutural, abandona-se a centralidade
do juiz como principal responséavel pela solucdo dos problemas trazidos a juizo. Todos
os envolvidos passam a ser corresponsaveis, dai a importancia da “atitude que cada
um leve ao dialogo, pois depende dela que as normas respeitem em maior ou em
menor medida todas as pessoas”.>!

Segundo Arenhart, Osna e Jobim, as imbricacdes técnicas do debate e 0s
limites inerentes a sua atribuicdo levam a revisdo da atividade a ser desenvolvida pelo
orgao jurisdicional, que “devera possuir uma feigdo mais proxima a de articulagdo e a
de fiscalizagdo do que a de comando”.%?

Esse novo modelo de atuacéao judicial, de matriz dialdgica, busca contornar
a critica de que a interferéncia do Judiciario na implementacéo de politicas publicas
caracterizaria desobediéncia ao principio da separacao e harmonia entre os Poderes
e provocaria um déficit democratico, vez que, diferentemente dos integrantes do
Executivo e do Legislativo, aos juizes ndo estdo investido de mandato popular,
conferido por meio de eleicbes. Segundo Violin, “se é verdade que um processo
estrutural exige um magistrado liberto da légica binéaria, por outro lado nédo € correto

afirmar que isso, por si s6, faca dele um juiz ativista”.>?

Sem pretender ingressar no longo e complexo debate sobre o fendbmeno
do ativismo judicial, o que certamente comprometeria o foco desta pesquisa, que se

propde a ser eminentemente empirica, o fato é que a trilha proposta para o exercicio

51 CORTINA, Adela; MARTINEZ, Emilio. Etica, 62 ed., S&o Paulo: Loyola, 2005, p. 173.

52 ARENHART, Sergio Cruz; OSNA, Gustavo; JOBIM, Marco Felix. Curso de processo estrutural.
Séo Paulo: Revista dos Tribunais/Thomson Reuters Brasil, 2021, p. 66.

53 VIOLIN, Jord&o. Holt v. Sarver e a reforma do sistema prisional no Arkansas, in ARENHART, Sérgio
Cruz e JOBIM, Marco Félix (org.). Processos estruturais, 3% ed. Salvador: Jus Podivm, 2021, p.
685.
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da jurisdicdo estrutural busca conter o excesso de intervencéo judicial na atividade

dos demais Poderes, evitando uma mera substituicdo deles pelo Judiciario.

Ndo se pode perder de vista os efeitos deletérios da judicializagédo
individualizada de conflitos que, no fundo, séo coletivos e estruturais. A pulverizacao
dessas demandas transforma o problema de acesso a saude ou a moradia em um
problema de acesso a Justica, gerando uma corrida em que os mais vulneraveis nao
estdo em condicdes de competir. E o que Vitorelli chama de “processo desestrutural”,
em gue o juiz atua apenas contingencialmente, deferido direitos somente aqueles que
possuem capacidade de demandar®, acarretando um déficit de distributividade e
equidade na prestacado de servigos publicos. Nesse contexto, “embora o processo
estrutural possa parecer, a primeira vista, um método de potencializar a intervencéo

judicial em politicas publicas, ele é, em realidade, um método de organiza-la”.>®

Vitorelli defende que a atuacado do juiz no processo estrutural deve pautar-
se por um principio de intervencdo minima, deixando para a solucdo consensual tudo
aquilo puder ser resolvido por consenso.>® Desse modo, a imposicdo de medidas
estruturantes por ordem do juiz deve ser excepcional e sua legitimidade dependera
fundamentalmente da demonstracéo de que a via consensual foi buscada ao maximo
ao longo do préximo, sendo incapaz, porém, de superar determinados entraves que

impediam a consecucédo da solucdo adequada e necessdria para 0 caso.

O dialogo é o elemento central do processo estrutural. Investe-se, portanto,
na formulacdo do conceito de “ativismo dialdégico™’, como férmula para ao exercicio

da jurisdicdo em litigios estruturais, uma maneira de o Judiciario contrabalancear a

5 VITORELLLI, Edilson. Processo civil e estrutural: teoria e pratica. Salvador: Juspodivm, 2020, p.
117-118.

5 VITORELLLI, Edilson. Processo civil e estrutural: teoria e pratica. Salvador: Juspodivm, 2020, p.
117.

5 VITORELLLI, Edilson. Processo civil e estrutural: teoria e pratica. Salvador: Juspodivm, 2020,p.
471.

57 SCHNEIDER VAN DER BROOCKE, Bianca M.; KOZICK, Katya; Litigios estruturais e ativismo
dialégico: um novo modelo de atuacdo para as cortes constitucionais no controle judicial de
politicas publicas, disponivel em https://revistas.ufpr.br/petfilo/article/view/65917/38035, acesso em
10 jan. 2022.; SOUSA TROVAQO, Lidiana Costa de; MOLLICA, Rogério, Ativismo judicial dialégico e
os desafios da aplicacao do Estado de Coisas Inconstitucional no Brasil, Revista Direito UFMS, v.
5n. 2 (2019), disponivel em https://periodicos.ufms.br/index.php/revdir/article/view/9566, acesso em
10 jan. 2022.
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atuacao deficiente dos outros, sem, contudo, cair na tentacdo de buscar resolver
sozinho conflitos de altissima complexidade.

Em sentido parecido, Silva admite a possibilidade de se defender uma
forma de ativismo judicial, isto é, a legitimidade da discussdo de politicas publicas
pelos juizes, um ativismo, porém, limitado por uma série de razdes estruturais e que
dependeria de diversas mudancas estruturais na educacdo juridica, na organizagado
dos tribunais e, sobretudo, nos procedimentos judiciais. Tal modelo serviria para
superar o que chama de "ativismo judicial despreparado”, cujo exemplo seria a
maneira desordenada como o Judiciario distribui tratamentos médicos em demandas

individuais, desconsiderando as politicas governamentais na area.>®

Conguanto a observancia do devido processo ndo seja necessariamente
uma garantia absoluta para a obtencéo de uma deciséo justa, relembra Vitorelli que
“a conducao do processo, de acordo com as regras do sistema, € uma importante
fonte de legitimacdo da decisdo, sobretudo em matérias que admitem desacordo

razoavel, como costuma acontecer em processos estruturais”.>°

Além da articulacdo, a jurisdicdo estrutural exige que o juiz exerca uma
funcdo de desbloqueio. Nesse contexto, defende Vitorelli, “o juiz deve ser um agente

que desobstrui os caminhos para a solugdo, mais do que seu produtor”.8°

Garavito e Franco alertam que problemas de capacidade institucional
podem ser endémicos na administracdo publica, com marcante debilidade e captura
em setores da burocracia. O “efeito desbloqueador” das medidas estruturantes
sacudiria o aparato estatal, para retird-los de uma situacdo de paralisacéo,

provocando-o a assumir suas responsabilidades institucionais.®*

58 SILVA, Virgilio Afonso da. O Judiciario e as politicas publicas: entre transformacéao social e obstaculo
arealizacao dos direitos sociais. In SOUZA NETO, Claudio Pereira de; SARMENTO, Daniel. Direitos
sociais: fundamentacao, judicializacdo e direitos sociais em espécies, Rio de Janeiro: Lumen Juris,
2008, p. 596.

59 VITORELLLI, Edilson. Processo civil e estrutural: teoria e pratica. Salvador: Juspodivm, 2020, p.
91.

60 VITORELLLI, Edilson. Processo civil e estrutural: teoria e pratica. Salvador: Juspodivm, 2020, p.
471.

61 GARAVITO, César Rodriguez; Franco, Diana Rodriguez. Cortes y cambio social: cémo la Corte
Constitucional transformo el desplazamiento forzado en Colombia. Bogota: Centro de Estudios de
Derecho, Justicia y Sociedad Dejusticia, 2010, p. 50.
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O juiz, nesse contexto, serviria, a0 mesmo tempo, como agente de
provocacao das demais estruturas estatais e agente de garantia, para inibir receios
de responsabilizacdo da parte dos gestores envolvidos na resolucdo do problema.
Afinal, problemas complexos demandam, em geral, respostas igualmente complexas
e inovadoras, ndo havendo como assegurar, aprioristicamente, que o resultado das
providéncias tomadas efetivamente produzird os impactos desejados. Recursos
publicos despendidos para esse fim, em tese, poderiam vir a ser cobrados dos
gestores. Contudo, quando tais providéncias sdo adotadas no ambiente de um
processo estrutural, sob o aval de um juiz, confere-se maior estabilidade e seguranga

aos gestores envolvidos.

Por fim, a jurisdicéo estrutural exige que o juiz desempenhe uma funcéo de
fiscalizagdo. Fiss alerta que, nos processos que envolvem a reestruturacdo de
grandes organizagdes, “as cortes devem supervisionar e gerenciar os processos de

remediacdo por um longo tempo — talvez para sempre”.52

A elaboracao do plano de reestruturacdo, portanto, ndo encerra o oficio
jurisdicional estrutural. E preciso que o juiz, diretamente ou, principalmente, por meio
de comités ou outros mecanismos de governanca e acompanhamento, monitore a
implementacdo das acdes estabelecidas. Abre-se campo, nesse contexto, para a
utilizacao de ferramentas gerenciais, préprias para a gestdo de projetos, permitindo
uma fiscalizacdo mais adequada do desempenho dos entes responsaveis e
mensurando, a partir de métricas fixadas, o impacto real das medidas para a solucao
gradativa do problema.

Por fim, vale o alerta de Vitorelli, para quem as qualidades do jurista que se
enverede em um processo judicial de reforma estrutural seriam as seguintes: boa
técnica processual, expectativas modestas quanto aos resultados e uma dose de

idealismo e esperanca.®?

62 FISS, Owen. Um novo processo civil: estudos norte-americanos sobre jurisdicdo, Constituicdo e
sociedade. S&o Paulo: RT, 2004, p. 135.

63 VITORELLLI, Edilson. Processo civil e estrutural: teoria e pratica. Salvador: Juspodivm, 2020, p.
484.
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3.4.Processo estrutural: principios e caracteristicas

Para atender ao propésito de tratar adequadamente esses litigios, é preciso
reformular as bases tradicionais do processo civil, trilhando caminhos que propiciem
a adaptacao dos ritos procedimentais e dos institutos processuais as necessidades
ditadas pelo caso concreto. Erige-se ai um processo de carater eminentemente
dialdgico, participativo e flexivel.

O processo estrutural tem, dentre suas caracteristicas nucleares, a
abertura maior a participacdo ndo apenas as partes, na acepcao mais técnica, como
também dos diversos sujeitos que, direta ou indiretamente, possam ser afetados pelas
deliberacbes ali tomadas. E preciso, portanto, que “o Judiciario, nessa particular
seara, procure sempre ampliar seus canais de debate”.%

Tratando-se de litigio que envolva relevantes valores publicos, é
fundamental prestigiar a ampla publicidade, permitindo-se o acompanhamento da
sociedade civil. A audiéncia publica revela-se, nesse contexto, como ferramenta de
participacdo e democratizacéo do processo, propiciando maior controle social. Nesse
dialogo com as partes, interessados e a sociedade em geral, recomenda-se o uso de
linguagem simples e de elementos visuais que possam aprimorar a comunicacao e
tornar a mensagem mais assimilavel pelos diversos publicos destinatarios.

Como visto, o conflito estrutural tem como pano de fundo um problema
complexo, cuja solucdo dependerd necessariamente da acdo de mais de um
responsavel. Por exemplo, no campo das politicas publicas, terreno fértil para o
surgimento de litigios estruturais, o modelo federativo brasileiro de trés niveis, em que
se repartem competéncias, nem sempre de modo claro, entre Unido, Estados, Distrito
Federal e Municipios, agrega complexidade a implementacdo das medidas
necesséarias a protecdo de direitos. A auséncia de cultura de cooperacdo entre 0s
entes da federacdo colabora para falhas na execucdo dessas politicas publicas,
proporcionando espaco para violacdo massiva de direitos que podem vir a bater as
portas do Poder Judiciario na forma de acdes estruturais.

Assume relevancia, portanto, o carater dialégico que o processo estrutural

precisa assumir, como forma de legitimar a intervencdo judicial em conflitos de

64 ARENHART, Sergio Cruz; OSNA, Gustavo; JOBIM, Marco Felix. Curso de processo estrutural.
Sao Paulo: Revista dos Tribunais/Thomson Reuters Brasil, 2021, p. 116.
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elevado contetdo politico e impacto social, bem como para angariar 0 maximo de
informagdes ao processo, propiciando delibera¢cdes de maior qualidade.

Em se tratando de processo estrutural, € preciso dota-lo da flexibilidade
capaz de gerar um ambiente propicio para a identificacdo das causas reais do
problema e para a construcao a mais consensual possivel das solugoes.

Nesse contexto, Didier Jr., Zaneti Jr. e Oliveira sustentam que 0 processo
estrutural deve “desenvolver-se num procedimento marcado por sua flexibilidade
intrinseca, com a possibilidade de adocdo de formas atipicas de intervencdo de
terceiros e de medidas executivas, de alteracdo do objeto litigioso, de utilizacdo de
mecanismos de cooperacao judiciaria”. Além disso, destacam a importancia da nota
de “consensualidade, que abranja inclusive a adaptacéo do processo”, ressaltando a
abertura que o Codigo de Processo Civil de 2015 deu, em seu artigo 190, com incluséo
da clausula geral de negociagédo processual.®®

Cortina e Martinez sustentam a centralidade do dialogo em modelo
pedagogico baseado na ética procedimental. Esclarecem que o didlogo precisa ser
“celebrado em condicdes de simetria, no qual no fim triunfe a forca do melhor
argumento e ndo alguma coacdo interna ou externa ao préprio didlogo”, para que,
assim, os atingidos tomem a decisdo em condicdes de racionalidade.%®

Portanto, para assegurar esse efetivo didlogo no processo, ndo basta que
0 juiz encaminhe convite aos potenciais impactados pelo problema estrutural, como
que cumprindo uma mera formalidade. E preciso realmente que estimule a
participacdo e lhes que garanta acesso a informacdo adequada e espaco para
intervencdo, com paridade de armas. Propicia-se, assim, a criagdo de um ambiente
de confianca, ndo s6 na sua relacdo direta com os participantes, mas também uma
confiancga reciproca entre os participantes, reduzindo o nivel de conflituosidade. Esse
ponto esta associado a premissa de que o0 processo estrutural, com maior razao, ha
de se desenvolver com base no principio da boa-fé.

A complexidade das questdes tratadas e a mutabilidade do cenario fatica

geram incertezas sobre se as solu¢des construidas em juizo séo, realmente, capazes

8 DIDIER JR., Fredie; ZANETI JR., Hermes; OLIVEIRA, Rafael Alexandria. Elementos para uma teoria
do processo estrutural aplicada ao processo civil brasileiro, Revista de Processo, vol. 303/2020, p.
45-81.

66 CORTINA, Adela; MARTINEZ, Emilio. Etica, 62 ed., S&o Paulo: Loyola, 2005, p. 173.
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de fazer frente aos problemas estruturais. Isso leva a uma flexibilizag&o do sistema de
preclusdes processuais, permitindo-se retroceder nas fases sempre que as
circunstancias da realidade revelarem a insuficiéncia ou inadequacédo das medidas
adotadas.

Vitorelli explica que, em lides estruturais, “0 mais provavel é que os
problemas e as solu¢des sejam relidos e redescobertos ao longo do processo, a
medida que os fatos sejam esclarecidos”. Defende, por isso, a necessidade de atenuar
0s rigores da estabilizacdo da demanda e da imutabilidade da coisa julgada,
permitindo-se a adequacéo progressiva da decisdo as modificacGes da realidade.®’

O didlogo — repisa-se — precisa ocorrer de maneira bem informada, com
todos os dados disponiveis para a correta avaliacdo das alternativas e para a tomada
de decisdo. O juiz deve zelar para trazer ao processo o melhor conjunto de
informacdes possivel. Para isso, a atividade probatdria precisa ser conduzida com
precisao e seriedade, inclusive mediante a inspec¢ao judicial, para permitir uma melhor
compreensao pelo magistrado do campo dentro do qual o conflito se desenvolve.
Reunides devem ser frequentemente marcadas para garantir um fluxo confiavel de
informacdes.

Outro mecanismo para propiciar a coleta de dados é a abertura do processo
para colaboradores (amicus curiae), na forma prevista pelo artigo 138 do Cédigo de
Processo Civil. Universidades, institutos de pesquisa, conselhos profissionais,
associacoes civis, comités tematicos etc. podem oferecer contribuicdes valiosas para
esclarecimento de fatos, elaboracdo de projetos ou mesmo para auxiliar o juizo na
fiscalizacdo da execucéo das medidas estabelecidas nos planos de a¢ao adotados.

Outro ponto de distingdo da técnica do processo estrutural € a sentenca. A
sentenca estrutural, afirmam Garavito e Franco, consiste numa verdadeira
“‘macrossentenca” em virtude do tamanho da populagao beneficiaria, da gravidade das
violéncias de direitos que se pretende resolver, da pluralidade de entes estatais e
atores sociais envolvidos e da ambicao e duragéo do processo de implementacao das

medidas estruturantes.8

67 VITORELLI, Edilson. Processo civil e estrutural, Salvador: Juspodivm, 2020, p. 418.

68 GARAVITO, César Rodriguez; Franco, Diana Rodriguez. Cortes y cambio social: cobmo la Corte
Constitucional transformo el desplazamiento forzado en Colombia. Bogota: Centro de Estudios de
Derecho, Justicia y Sociedad Dejusticia, 2010, p. 14.
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Outra estratégia igualmente compativel com o modelo estrutural seria a
utilizac@o do julgamento parcial de mérito, previsto no art. 356 do Cédigo de Processo
Civil. A ferramenta, que rompe com o principio da unicidade da sentenca, permitindo-
se fatiar a apreciacado da lide em mais de uma etapa, ajusta-se aquilo que Arenhart
denominou de “provimentos em cascata”.%®

Vale ainda a adverténcia de Vitorelli de que “correr para a sentenga, em
litigios estruturais, ndo é vantajoso”.’ Tal afirmacdo se ampara na ideia de que a
busca de consenso, algo proprio do processo estrutural, demanda tempo, proporcional
a complexidade das questdes postas a deliberacdo coletiva. Ademais, as situacdes
tendem a se alterar na medida em que o0 processo avanca e as transformacdes
estruturais sdo deflagradas, ndo se revelando conveniente cristalizar comandos
juridicos por meio da sentenca e, assim, fechar as portas para novos arranjos
decisorios.

O processo estrutural, pautado por esses principios e técnicas, pode ser
fator de amadurecimento democratico, ao estimular o senso de autonomia e
responsabilidade de todos os envolvidos, conferindo-lhes uma posi¢ao de verdadeiros
protagonistas do processo, e ndo mais de meros coadjuvantes da autoridade
judiciaria. Em longo prazo, espera-se que isso leve a uma cultura de menor
litigiosidade judicial, assumindo os responsaveis as rédeas para evitar o conflito ou
para dirimi-lo precocemente, em instancias prévias ao Judiciario.

Como sintese, Vitorelli propde uma série de vantagens e desvantagens dos
processos estruturais. Dentre as vantagens, destacam-se: (a) carater dialogado e
colaborativo; (b) producdo de mais informacgdes; (c) possibilidade de decisdes com
mais qualidade; (d) resultados mais isondmicos quanto aos destinatarios; (e)
possibilidade de lidar com efeitos colaterais; (f) possibilidade de evitar o
comprometimento de outras politicas publicas.

Por outro lado, o processo estrutural apresentaria as seguintes
desvantagens: (a) muito trabalhoso (custo de oportunidade para juizes e demais
agentes); (b) ndo ha garantia de resultados; (c) pouca cultura de dialogo e consenso

no Brasil; (d) a Justica brasileira é barata, lenta e implica pouco risco a quem esta

69 ARENHART, Sergio Cruz. Decisdes estruturais no direito processual civil brasileiro. Revista de
Processo, vol. 225/2013, p. 392.
70 VITORELLI, Edilson. Processo civil e estrutural, Salvador: Juspodivm, 2020, p. 369.
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errado; (e) sucesso do processo depende muito do perfil do juiz; (f) necessidade de
flexibilizacao de institutos processuais tradicionais.

Finaliza-se com o ensinamento de Bochenek, para quem “ndo ha uma
solugdo unica ou formulas magicas para melhorar a gestao dos litigios estruturais”.
Entretanto, h& alguns aspectos que o juiz gestor do processo estrutural precisa ter em
mente: deve ser lider na construcdo de solugdes conjuntas, atuacdes e decisbes
estratégicas, superando o velho dogma da inércia e assumindo-se como agente

transformador de mudancas sociais significativas.’*

"1 BOCHENEK, Antdnio César. Demandas estruturais: flexibilidade e gestdo. ReJuB — Revista Judicial
Brasileira, Brasilia, Ano 1, n. 1, p. 155-178, jul./dez. 2021, p. 169.
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4. DESIGN APLICADO AO DIREITO
4.1.Design e inovacao: no¢des fundamentais

A presente secdo tem o objetivo de apresentar alguns aspectos
fundamentais do design e de sua aplicagdo ao campo do Direito. Mais uma vez,
esclarece-se que o propdsito ndo é de promover uma ampla revisao teérica sobre o
tema, mas apenas propiciar uma visdo panoramica sobre as principais questdes que
interessam ao debate.

O ponto de partida é a compreenséo do significado do termo design. Neste
trabalho, adota-se a compreensdo mais ampla de design, néo se circunscrevendo aos
elementos estéticos, visuais ou funcionais de um produto.

Para Stickdorn e Schneider, “embora coloquialmente a palavra design seja
usada para se referir & aparéncia ou estilo de um determinado produto ou resultado,
o sentido adequado da palavra, ou sua definigdo, vai muito além disso”’2. Ornellas,
por sua vez, afirma que o design vem passando por diversas transformacdes, desde
a Revolucédo Industrial, ndo se reduzindo a producdo de um objeto esteticamente
perfeito e, as vezes, incompreensivel.”

Kolko, da mesma forma, destaca que “o design deseja ser mais do que a
estética”. Para ele, o design € uma disciplina para a solugdo de problemas,
funcionando como “um processo crucial a ser atravessado a fim de encontrar sentido
na complexidade e ajudar a humanizar a tecnologia”.’

Ainda segundo Kolko, muito além de conota¢des comuns da estética ou da
facilidade de uso, o design deve ser compreendido “menos como um modo de fazer
as coisas parecerem de um certo jeito, e mais como um modo de conseguir que as
coisas sejam feitas”.”

Zavaglia Coelho e Holtz, em perspectiva bem semelhante, observam que

“o conceito de design esta ligado a resolucéo de problemas, sobre como navegar por

72 STICKDORN, Marc; SCHNEIDER, Jakob. Isto é design thinking de servigcos. Porto Alegre:
Bookman, 2014, p. 16.

73 ORNELLAS, Marco. DesigneRHs para um novo mundo: como transformar o RH em designer
organizacional. Sdo Paulo: Colmeia, 2021, p. 59.

74 KOLKO, Jon. Do design thinking ao design doing: como usar a empatia para criar produtos que
as pessoas amam. S&o Paulo: M. Books do Brasil, 2018, p. 25.

75 KOLKO, Jon. Do design thinking ao design doing: como usar a empatia para criar produtos que
as pessoas amam. S&o Paulo: M. Books do Brasil, 2018, p. 12.



39

meio de estratégias e funcionalidades para pensar, evitar ou solucionar uma situacéo
de conflito de interesses”.”®

Quanto ao ambito de aplicacdo, Cardoso explica que o design dialoga, em
algum nivel, com quase todos os outros campos de conhecimento, de modo que “0
designer pode sim ser artista, ou artesao, arquiteto, engenheiro, estilista, marqueteiro,
publicitario ou uma infinidade de outras coisas”. A grande importancia do design,
afirma, consistiria justamente na “capacidade de construir pontes e forjar relacées num
mundo cada vez mais esfacelado pela especializacéo e fragmentagéo de saberes”.”’

Segundo Greever, o design possui uma faceta procedimental. O bom
designer deve se preocupar ndo apenas em resolver o problema, mas, sobretudo, em
“explicar, de forma articulada, o modo como o design o resolve, de uma maneira
convincente e que promova a concordancia das pessoas”.”®

Observa-se, portanto, o design como um processo dirigido ao diagndstico
adequado de problemas e a proposicdo de solugdes para o enfrentamento deles. A
ideia central é aperfeicoar a experiéncia do usuario, proporcionar-lhe uma jornada
mais satisfatoria. O usuario, destinatario final do produto ou servico, deve ser o foco
das atencdes. Fortalece-se, assim, “a ideia de um design centrado no usuario, uma
filosofia baseada nas suas necessidades e nos seus interesses”.”®

Pensar no usuério envolve o desenvolvimento da empatia. De acordo com
Kolko, construir a empatia ndo significa sentir o que a outra pessoa sente, o que seria
impossivel, mas aproximar-se dos sentimentos dela, chegar mais perto de suas
experiéncias para testemunhar as mesmas emocdes.? Greever, por sua vez, afirma
que “nossa incapacidade de ver através do ponto de vista de outra pessoa muitas
vezes resulta de uma auséncia de experiéncias compartilhadas. Simplesmente néo

temos o suficiente em comum com elas”.8!

76 ZAVAGLIA COELHO, Alexandre; HOLTZ, Ana Paula Ulandowski. Legal Design Visual Law:
comunicacao entre o universo do Direito e os demais setores da sociedade, Thomson Heuters,
2020, p. 10.

T CARDOSO, Rafael. Design para um mundo complexo. Sdo Paulo: Ubu, 2016, p. 128.

8 GREEVER, Tom. Articulando decis8es de design. Sao Paulo: Novatec, 2021, p. 31.

7 NORMAN, Donald. O design no dia a dia. Rio de Janeiro: Rocco, 2006, p. 222.

80 KOLKO, Jon. Do design thinking ao design doing: como usar a empatia para criar produtos que
as pessoas amam. S&o Paulo: M. Books do Brasil, 2018, p. 96.

81 GREEVER, Tom. Articulando decisdes de design. Sédo Paulo: Novatec, 2021, p. 47.
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O processo de design centra-se na empatia e baseia-se na pesquisa com
pessoas reais, 0 que gera insights por meio de uma forma estruturada de exploracao.
E um processo que celebra a criatividade de todas as pessoas envolvidas no
desenvolvimento das solucdes para o problema.®?

Na perspectiva do design centrado no usuario, € preciso que o resultado
final seja facil para os destinatarios finais. “A usabilidade é o desafio principal no
design”, explica Greever.83 Entenda-se usabilidade como o “estudo de como os seres
humanos se relacionam com qualquer produto”.8*

O objetivo do design, nesse contexto, “é acabar com as complicagbes ou
reduzi-las em todas as interacdes essenciais, de modo que 0s usuarios sempre sintam
que estao no controle de seus destinos”.®

Segundo Lowdermilk, o processo de design centrado no usuario ndo se
fundamenta em raciocinio subjetivo ou em conjecturas, devendo estar baseado em
dados para fundamentar suas decisdes, e ndo em caprichos ou preferéncias pessoais.
Dai a importancia dos estudos de usabilidade, em que os usuarios sao observados
diretamente, o que permite eliminar os pressupostos e provar estatisticamente o que
esta acontecendo de verdade.®®

Lowdermilk refere-se a importancia de incorporar, no processo de design,
a experiéncia do usuario (UX ou User Experience), que sintetiza toda a experiéncia
com um produto ou servico, englobando ndo apenas suas funcionalidades, mas
também quanto ele é cativante e agradavel.®” “A experiéncia do usuario”, exalta Lima,

“é o0 proprio coragéo do design”.88

82 KOLKO, Jon. Do design thinking ao design doing: como usar a empatia para criar produtos que
as pessoas amam. S&o Paulo: M. Books do Brasil, 2018, p. 13.

8 E preciso saber como, na pratica, o usuario sera afetado. GREEVER, Tom. Articulando decisées
de design. Sdo Paulo: Novatec, 2021, p. 36.

8 LOWDERMILK, Travis. Design centrado no usudrio: um guia para desenvolvimento de aplicativos
amigéaveis. S&o Paulo: Novatec, 2013, p. 26.

8 LEVY, Jaime. Estratégia de UX: técnicas de estratégia de produto para criar solugfes digitais
inovadoras. 22 ed. Sdo Paulo: Novatec, 2021, p. 51.

86 LOWDERMILK, Travis. Design centrado no usudrio: um guia para desenvolvimento de aplicativos
amigaveis. Sao Paulo: Novatec, 2013, p. 27-28.

87 LOWDERMILK, Travis. Design centrado no usuario: um guia para desenvolvimento de aplicativos
amigaveis. S&o Paulo: Novatec, 2013, p. 26.

8 LIMA, Caio Moysés. Laboratério de inovacdo e tecnologia, in LUNARDI, Fabricio Castagna;
CLEMENTINO, Marco Bruno Miranda (coord.). Inovacgao judicial: fundamentos e préaticas para uma
jurisdicdo de alto impacto. Brasilia: ENFAM, 2021, p. 124.
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A pesquisa da experiéncia do usuario ndo pode basear-se em
subjetivismos ou achismos. E preciso que esteja fundamentada em elementos
empiricos, coletados por metodologia adequada. Esse é o ensinamento de Levy:8°

A estratégia de UX é uma pratica empirica. Nao é um modo de
formular e executar um plano perfeito, mas diz respeito a ser capaz de
pesquisar o que ha la fora, analisar o panorama das oportunidades,
testar hipéteses, falhar, aprender e iterar, até conceber algo de valor
gue as pessoas realmente queiram. Vocé ter4 de correr riscos e
aceitar os fracassos. Aprendera a falhar com inteligéncia fazendo
experimentos rapidos para validar se a sua estratégia esta levando
sua equipe para a direcao correta.

Na mesma linha, Levy explica que as evidéncias empiricas constituem fator
determinante para definir se, em ultima instancia, o processo de design vai
efetivamente agregar valor ao produto ou servico.*®

Nesse contexto, convém alertar para a especial contribuicdo que a
psicologia comportamental pode oferecer a elaboracdo de estratégias para a
compreensao do modo de pensar e agir do usuério, visando a elaboracéo de solucdes
qgue lhes sejam mais adequadas. Yablonsli explica que a “psicologia comportamental
e cognitiva fornece uma base inestimavel para a criacdo de experiéncias de usuario
centradas no ser humano”. Afinal, “designers com um entendimento de como os seres
humanos se comportam criardo designs melhores”.%?

Um exemplo de como a psicologia pode colaborar para a melhor
compreensao do usuario. Segundo a lei de Hick, quanto maior a complexidade das
opcOes disponiveis, maior o tempo necessario para tomar uma decisdo. A aplicacdo
desse principio ao design leva a necessidade de prestigiar a clareza em detrimento
de opcdes. Na construcdo de solugdes, portanto, convém limitar o nUmero de opc¢bes
disponiveis ao usuério e oferecer, quando Util, explicacbes breves e claras.®?

Outro aspecto importante no processo de design centrado no usuario é o

feedback. E preciso perguntar se o usudrio esta gostando ou ndo da solucéo e estar

89 LEVY, Jaime. Estratégia de UX: técnicas de estratégia de produto para criar solucBes digitais
inovadoras. 22 ed. S8o Paulo: Novatec, 2021, p. 56.

% LEVY, Jaime. Estratégia de UX: técnicas de estratégia de produto para criar solucdes digitais
inovadoras. 22 ed. S8o Paulo: Novatec, 2021, p. 27.

91 YABLONSLLI, Jon. Leis da psicologia aplicadas a UX: usando psicologia para projetar produtos e
servicos melhores. Novatec, 2020, p. 123.

92 YABLONSLI, Jon. Leis da psicologia aplicadas a UX: usando psicologia para projetar produtos e
servicos melhores. Novatec, 2020, p. 130.



42

disposto a receber criticas e reclamacdes, num legitimo exercicio de feedback.®® Se
implementado corretamente, o design centrado no usuario pode gerar economia de
tempo, evitando equivocos e retrabalho.%

Outro principio do design revela a importancia do trabalho cooperativo,
cocriativo e multidisciplinar. Segundo Greever, o que costuma diferenciar os bons dos
maus designers € a capacidade de trabalhar com outras pessoas durante um projeto.
Dai a importancia do desenvolvimento da capacidade comunicativa, mais do que
possuir um talento artistico inato.%® Para ele, de pouco adianta idealizar o design mais
inovador do mundo se o designer ndo consegue envolver sua equipe no processo de
desenvolvimento e fazé-las compreender o que se esta tentando mudar.®®

O design possui ainda uma dimensao prospectiva. Segundo Kolko, “o
design tem uma postura otimista em relacdo ao futuro por assumir que existem
maneiras infinitas de trabalhar para melhorar as situagdes”. Os designers n&o se
limitam a busca de uma Unica solucao possivel, cabendo-lhe “explorar o espago da
situacado para ver multiplos potenciais de melhoria e sempre consideram o que poderia
ser”, numa perspectiva futura.®’

O design estd também diretamente associado a inovagdo. Inovar, no
sentido mais coloquial, significa criar ou introduzir algo novo. Numa analise mais
detida, porém, percebe-se que inovacdo é uma expressao polissémica, que serve
para designar (1) o resultado de um processo, (2) 0 processo em si ou, ainda, (3)
culturas organizacionais ou formas de gestdo que estimulam a inovacdo nas duas
acepcoes anteriores.®8

Nessa associacao entre design e inovacao, os ganhos extraidos ao longo
do processo de design, em termos de melhoria da experiéncia do usuario, séo

justamente o componente inovador. Inovar, nesse sentido, significa solucionar

9% LOWDERMILK, Travis. Design centrado no usudrio: um guia para desenvolvimento de aplicativos
amigéaveis. S&o Paulo: Novatec, 2013, p. 29.

% LOWDERMILK, Travis. Design centrado no usudrio: um guia para desenvolvimento de aplicativos
amigéaveis. S&o Paulo: Novatec, 2013, p. 31.

9% GREEVER, Tom. Articulando decis8es de design. Sao Paulo: Novatec, 2021, p. 28.

9% GREEVER, Tom. Articulando decisOes de design. Sao Paulo: Novatec, 2021, p. 38.

97 KOLKO, Jon. Do design thinking ao design doing: como usar a empatia para criar produtos que
as pessoas amam. S&o Paulo: M. Books do Brasil, 2018, p. 30.

% LIMA, Caio Moysés. Laboratério de inovacdo e tecnologia, in LUNARDI, Fabricio Castagna;
CLEMENTINO, Marco Bruno Miranda (coord.). Inovagao judicial: fundamentos e préaticas para uma
jurisdicdo de alto impacto. Brasilia: ENFAM, 2021, p. 119.
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determinado problema agregando valor a experiéncia do usuario, tornando sua
jornada mais agradavel, mais satisfatéria.

Por fim, é importante salientar que a inovacao nao esta necessariamente
vinculada a tecnologia, embora possa eventualmente resultar dela. A inovacéo pode
acontecer independentemente da utilizagdo de novas ferramentas tecnoldgicas. Pode
derivar, por exemplo, de uma mudancga de design organizacional ou da remodelagem
de determinado fluxo procedimental, invertendo-se fases ou suprimindo etapas
desnecessarias de um processo, sem que, para tanto, se faca uso de ingredientes

tecnolégicos.®®

4.2.Legal Design: definigdo, eixos e principios

O design, como visto, serve para todos os campos da experiéncia humana.
E um processo que busca o aperfeicoamento de produtos, Servicos, processos,
sistemas, organizac@es e tudo mais que pode advir da criacao pelo ser humano.

O Direito, como artefato cultural produzido pelo ser humano, também pode
se valer do design para o desenvolvimento de solucdes juridicas voltadas para
agregar valor a experiéncia dos usuarios dos produtos e servicos juridicos. A aplicacéo
do designa ao mundo do Direito é o que se denomina Legal Design.

Maia, Nybg e Cunha afirmam ndo existir um marco especifico para a
criacao da expressao Legal Design, mas ressaltam que o termo ganhou difusdo em
carater global apés a fundacédo do The Legal Design Lab, laborat6rio da Universidade
de Stanford, por volta do ano de 2013, por sua diretora Margaret Hagan.1%°

Hagan, por sinal, € autora da obra de referéncia em Legal Design, onde o
define como a aplicacdo do design centrado ao ser humano no mundo do Direito. O
objetivo do Legal Design, segundo Hagan, seria tornar os sistemas e servicos juridicos
mais centrados no ser humano, aprimorando sua usabilidade e tornando-os mais

satisfatorios. Para tanto, o design ofereceria metodologias para transformar o setor

99 LIMA, Caio Moysés. Laboratério de inovacdo e tecnologia, in LUNARDI, Fabricio Castagna;
CLEMENTINO, Marco Bruno Miranda (coord.). Inovacéo judicial: fundamentos e préaticas para uma
jurisdicao de alto impacto. Brasilia: ENFAM, 2021, p. 110-111.

100 MAIA, Ana Carolina; NYB@, Erik Fontenele; CUNHA, Mayara. Legal Design: criando documentos
que fazem sentido para os usuarios, Sdo Paulo: Saraiva Educacéo, 2020 (ebook).
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juridico, de modo a gerar produtos e servicos mais alinhados com as necessidades
de seus usuarios.1%t

Para Hagan, o Legal Design incorpora ao ambiente juridico a cultura do
Design Thinking, da pesquisa do usuario e dos métodos de design centrados no ser
humano, estabelecendo novas métricas para o funcionamento dos servicos juridicos,
visando agregar utilidade, usabilidade e engajamento.10?

Ainda segundo Hagan, o Legal Design pode oferecer uma série de
vantagens a experiéncia juridica: (1) aprimorar o processo de solucdo de problemas,
tornando-o mais criativo; (2) desenvolver servigos centros no usuario-cliente, com foco
nas necessidades dele; (3) melhor a comunicac¢éo, tornando informacéo juridica, em
geral complexa, mais clara e compreensivel; (4) abrir novos caminhos e oportunidades
nas profissdes juridicas, a partir de novos trabalhos e competéncias; (5) aperfeicoar
as organizacdes atuantes no mundo juridico e a vida no trabalho, mediante o
desenvolvimento de novas maneiras de colaborar, aprimorando 0s processos de
tomada de decisdo e construindo comunidades mais fortes no interior dessas
organizacdes; (6) gerar novos produtos e servicos juridicos, para clientes, advogados
e 0 publico em geral, com uso de tecnologia ou n&o.1%3

Clementino, por sua vez, anota que o Legal Design contempla um “conjunto
de técnicas que se estruturam em etapas, sequenciais e iterativas (imerséo,
interpretacao, ideacao, prototipacao, experimentacgao e evolugao)” e que se destinaria
a estimular a confianca criativa e a postura colaborativa e, em especial: %4

(i) ao aprimoramento da capacidade de solucdo de problemas
concretos; (i) a melhoria da comunicagdo, (iii) & qualificagcdo e
democratizacdo do processo decisorio, (iv) a identificacdo de novos
nichos de formacédo profissional e multidisciplinar de juizes e
servidores, (v) ao fortalecimento da dimensdo humanistica, incluindo
a qualidade de vida, (vi) ao desenvolvimento de novos servicos e de
novos modelos de trabalho, (vii) a reflexdo sobre os arranjos
organizacionais, (viii) a compreensdo do potencial transformador da

101 HAGAN, Margaret. Law by Design. Disponivel em: https://www.lawbydesign.co/, acesso em: 30

102 r|1|1,zrcl:u§g|2,1|\./Iargaret. Law by Design. Disponivel em: https://www.lawbydesign.co/, acesso em: 30

103 r|1|1,zrcl:u§g|2,1|\./Iargaret. Law by Design. Disponivel em: https://www.lawbydesign.co/, acesso em: 30

104 Téié;%ils.ign no Poder Judiciario, In: FALEIROS JUNIOR, José Luiz de Moura; CALAZA, Tales
(coord.). Legal Design, Indaiatuba, Foco, 2021. p. 332.
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tecnologia aplicada a atividade jurisdicional, (ix) a conexdo com a
dimensao axioldgica extraida dos principios da inovacéo judicial.

Hagan destaca também a importancia do design participativo como
estratégia para envolver os cidadaos-usuarios no processo de incorporacdo de
inovac¢des no ambito juridico, facilitando a assimilagdo dessas mudancgas e evitando
investimento de recursos em soluc¢des que ndo impactarao de modo relevante na vida
das pessoas.®

E importante ressaltar que o Visual Law é uma subarea na qual sio
“‘estudadas formas de melhorar a apresentacdo e a compreensao de documentos
juridicos, como contratos, peticdes, sentencas, mandados etc.”.1% Mais propriamente,
corresponde a aplicacdo do design a informacéo e comunicacéo juridica.’

Nesse sentido, Hagan destaca a importancia do uso da linguagem simples,
com uso de expressoes livres de jargdes juridicos e compreensiveis ao publico leigo,
bem como de composi¢des visuais, com disposi¢cao das informacfes de modo claro,
em formato assimilavel e equilibrio entre texto e elementos visuais.'%® Discorrendo
também sobre o tema, Granja e Reis afirmam que “a centralidade nos usuarios,
reforcada pelos recursos tecnoldgicos da cultura visual, oferece um ganho ao

desenvolvimento de praticas mais cooperativas entre os sujeitos processuais”.%

4.3.NocoOes fundamentais de Design Thinking

105 HAGAN, Margaret. Participatory design for innovation in access to Justice. Disponivel em:
https://www.amacad.org/sites/default/files/publication/downloads/19 Winter Daedalus Hagan.pdf,
acesso em: 10 jul. 2022.

106 ] IMA, Caio Moysés. Laboratorio de inovacdo e tecnologia, in LUNARDI, Fabricio Castagna;
CLEMENTINO, Marco Bruno Miranda (coord.). Inovacao judicial: fundamentos e praticas para uma
jurisdicdo de alto impacto. Brasilia: ENFAM, 2021, p. 117.

107 Sobre a contribuicdo que o design pode oferecer ao Direito em termos de comunicacdo visual,
confiram-se:  HAGAN, Margaret, A visual approach to law, Disponivel em:
https://repository.law.umich.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1035&context=miscellaneous, Acesso
em: 11 jul. 2022; SOUZA, Bernardo de Azevedo e; OLIVEIRA, Ingrid Barbosa (org.). Visual Law:
como o0s elementos visuais podem transformar o direito. S&o Paulo: Thomas Reuters Brasil, 2021.

108 HAGAN, Margaret. Law by Design. Disponivel em: https://www.lawbydesign.co/, acesso em: 30
mar. 2021.

109 GRANJA, Gustavo Borges Pereira; REIS, Lisete Teixeira de Vasconcelos. Como o design juridico e
o direito visual podem contribuir para a eficiéncia da jurisdi¢cdo. In: SOUZA, Bernardo de Azevedo e;
OLIVEIRA, Ingrid Barbosa (org.). Visual Law: como 0s elementos visuais podem transformar o
direito. Sao Paulo: Thomas Reuters Brasil, 2021, p. 71.
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Como se percebe, o campo de aplicagdo do design ao Direito é vastissimo.
Tais potencialidades exigem que as instituicbes e profissionais da area juridica
passem a incorporar em seus processos decisorios a principiologia do design. Dito de
outro, € preciso que 0s juristas passem a pensar também como designers. O
desenvolvimento dessa sensibilidade, desse olhar de designer, de pensar o design e
introduzi-lo como ferramenta de construcéo de solu¢des corresponde aos propdsitos
do Design Thinking.

Segundo Ornellas, a expressdo Design Thinking foi utilizada pela primeira
vez por Richard Buchanan, da Universidade Carnegie Mellon, em 1992, e seus
principios foram pulverizados pela IDEO, entidade referéncia em design.'° Brown,
executivo principal da IDEO e um dos principais difusores do tema internacionalmente,
aponta que o Design Thinking tem duas func¢ées:*'!

Primeira, expandir o conceito do design para abarcar os desafios
enfrentados pelos negdcios e pela sociedade; mostrar como uma
abordagem criativa e focada na resolucdo de problemas e no ser
humano propicia a descoberta de solugdes novas e mais eficazes.
Segunda, o design thinking extrapola as grandes habilidades do
designer profissional treinado, sendo disponivel para qualquer um que
deseja dominar sua mentalidade e seus métodos.

Dourado descreve o Design Thinking como um processo: (a) iterativo,
com escopo movel que exige, a cada etapa, o realinhamento do projeto a partir das
novas descobertas obtidas, (b) centrado no humano, com foco na pessoa que passa
pelo problema e que usufruira da solucao; (c) empatico, sendo necessario exercicio
de olhar para o outro e “perceber suas limitagdes, opinides, background, caréncias,
fragilidades, o ambiente em que esta inserido e entender como ele pensa e o0 que
sente”, (d) cocriativo, realizado por equipes multidisciplinares, com diferentes
experiéncias, backgrounds e conhecimentos, a enriquecer a fonte de informagdes e

perspectivas.t'?

110 ORNELLAS, Marco. DesigneRHs para um novo mundo: como transformar o RH em designer
organizacional. Séo Paulo: Colmeia, 2021, p. 77.

111 BROWN, Tim. Design Thinking: uma metodologia poderosa para decretar o fim das velhas ideias.
Edicdo comemorativa. Rio de Janeiro: Alta Books, 2020, p. 1.

112 DOURADO, Gabriela. Design Thinking: por que utilizar?, in GREGORIO, Alvaro et al. Inovag&o no
judiciario: conceito, criagdo e praticas do primeiro laboratorio de inovacao do poder judiciario. Sdo
Paulo: Blucher, 2019, p. 81-82.



47

Outro aspecto fundamental do Design Thinking é a experimentacéo. E
preciso que as solugbes sejam previamente prototipadas e depois testadas, em
ambiente controlado, de modo a permitir a coleta de dados idéneos e a avaliacdo de
resultados a partir de métricas previamente estabelecidas. A experimentacéo
propicia que se verifique se a solug&o proposta realmente causa o impacto desejado
na resolucao do problema, evitando desperdicio de recursos com a aplicagdo, em
larga escala, de medidas que néo surtirdo o efeito esperado.

Cumpre ressaltar ainda a estreita correlacdo entre design e o processo de
elaboracdo de politicas publicas (policymaking). A construcdo de cultura e de
capacidades de inovacdo na administracdo publica, a partir dos principios e
ferramentas de Design Thinking, poderia representar avangos no desenvolvimento de
habilidades para trabalhar entre mudltiplas disciplinas, na ruptura de silos
organizacionais, na atuagcdo com base em colaboracdo e constante interacdo e na
promocéao de experimentalismos em todas as fases do processo de gestéo e politicas
publicas. Serviria ainda para uma compreensdo mais adequada das incertezas e
ambiguidades inerentes aos problemas complexos a que as politicas publicas
pretendem dar respostas. Vislumbra-se, com isso, incremento na qualidade do
processo de tomada de deciséo, “tanto na definicdo mais precisa e abrangente do
problema publico, quanto na proposicdo e implementacdo de solugcbes mais

legitimadas e efetivas na consecucdo dos objetivos compartilhados”.113

4.4.Legal Design e inovacao na gestdo do Poder Judiciario

Embora historicamente possa ter se revelado um ambiente institucional
hostil a praticas inovadoras!!4, o Poder Judiciario brasileiro vem experimentando
notavel avanco no tema. O Conselho Nacional de Justica, inclusive, aprovou a Politica

de Gestdo da Inovacédo no ambito do Poder Judiciario!!®, que estabelece uma série

113 CAVALCANTE, Pedro Luiz Costa; MENDONCA, Leticia Koeppel; BRANDALISE, Isabella. Politicas
publicas e design thinking: interacdes para enfrentar desafios contemporaneos. In CAVALCANTE,
Pedro (org.). Inovacéo e politicas publicas: superando o mito da ideia. Brasilia: IPEA, 2019, p. 49.

114 CLEMENTINO, Marco Bruno Miranda. Principios da inovacao judicial, in LUNARDI, Fabricio
Castagna; CLEMENTINO, Marco Bruno Miranda (coord.). Inovacao judicial: fundamentos e
praticas para uma jurisdicdo de alto impacto. Brasilia: ENFAM, 2021, p. 41.

115 BRASIL. Conselho Nacional de Justica. Resolucdo n. 395, de 7 de junho de 2021. Disponivel em:
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/3973. Acesso em: 31 jul. 2022.



48

de principios para gestdo da inovacdo', institui a Rede de Inovacdo do Poder
Judiciério Brasileiro (RenovaJud) e cria o Laboratério de Inovacéo e dos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (LIODS/CNJ).

Antes mesmo da referida iniciativa, os laboratdrios de inovacao ja vinham
se difundido por diversos orgdos do Poder Judiciario, sobretudo a partir do
protagonismo da magistratura de primeiro grau, merecendo destaque o papel da
Associacdo dos Juizes Federal do Brasil (Ajufe), que instituiu o Férum Nacional de
Administracdo e Gestdo Estratégica da Justica Federal (Fonage), para estimular a
discussédo sobre o tema.1!’

Em 2017, foi criado o iJuspLab, o laboratério de inovacdo da Justica
Federal em S&o Paulo, o primeiro da Justica brasileira. Nas palavras do seu
cofundador, Neves Junior, eis as razdes que justificaram a instalagdo: '8

O iJuspLab foi concebido como um espaco de producéo provido de
instalacdes e equipamentos proprios para estudos, pesquisas, criagdo
e desenvolvimento de projetos e programas, com uso de metodologias
e técnicas colaborativas que propiciem a resolucdo de problemas
complexos, tais como design thinking, modelagem de servi¢os e uso
de plataformas de inovacdo aberta; oficinas para a resolugdo de
problemas concretos do ambito da atuacdo governamental; apoio a
gestdo, langamento e maturacdo de projetos, envolvendo agbes de
coaching, realizagdo de pilotos e de modelagem de estrutura de
gestao, tomando como paradigma o Laboratério de Inovacdo em
Governo — iGovLab, do governo do Estado de Sao Paulo.

Nos anos seguintes houve uma célere expansao dos laboratérios de
inovacado no Judiciario, como na Justica Federal do Rio Grande do Norte, do Espirito

Santo e do Ceara. 119

116 Principio da cultura da inovagdo, do foco no usuério, da participacdo, da colaboragdo, do
desenvolvimento humano, da acessibilidade, da sustentabilidade socioambiental, do
desenvolvimento sustentével, da desburocratizacéo e da transparéncia.

117 BOCHENEK, Antbénio César; ZANONI, Luciana Ortiz Tavares Costa. Rede de inovagdo do Poder
Judiciéario brasileiro: histérico dos laboratérios de inovacdo na Justica Federal e a relagcdo com os
objetivos de desenvolvimento sustentavel. Revista Humanidades e Inovacéo, v.8, n.47, 2021, p.
24-25.

118 NEVES JUNIOR, Paulo Cezar. 1JuspLab: origem, evolucao e perspectivas do primeiro laboratério
de inovacdo do Poder Judiciario. in GREGORIO, Alvaro et al. Inovacéo no judiciario: conceito,
criacao e praticas do primeiro laboratério de inovagéo do poder judiciario. Sdo Paulo: Blucher, 2019,
p.100.

119 MARTINS, Leonardo Resende. O que o Judiciario aprendeu com a pandemia e o que ficara de bom
(parte 2), in Conjur, disponivel em https://www.conjur.com.br/2021-jan-17/segunda-leitura-
judiciario-aprendeu-pandemia-ficara-bom-parte, acesso em 17 jan. 2021
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Os laboratorios sdo espacos colaborativos, tanto fisicos, como virtuais, que
oportunizam o desenvolvimento do capital institucional, que propiciam a busca de
solucdo de problemas, pautando-se na cocriacdo e na criatividade, com foco no
usuario do servico publico”.*?® Em sintese, os laboratérios de inovagdo, portanto,
constituem um espago concebido para estimular a criatividade, mediante a utilizagéo
de metodologias, como o design thinking, produzidas para viabilizar o correto
diagnoéstico de problemas complexos, o levantamento das informacfes necessarias
para avaliacdo das alternativas de equalizacdo da situacdo posta, o desenvolvimento
de protétipos a serem submetidos a testes quanto a sua eficacia, chegando, enfim, a
entrega da solugdo mais amoldada ao caso, tendo em mente, a todo instante, o foco
no usuario e a perspectiva inovadora.

Registra-se, por fim, iniciativa da ENFAM em promover a primeira pos-
graduacdo em Jurisdicdo Inovadoral??, propiciando formacéao judicial voltada para os

desafios futuros da instituicao.
4.5. Legal Design aplicado na jurisdicao

A utilizacdo de Legal Design como estratégia de difusdo de praticas
inovadoras do Poder Judiciario, como examinado, vem se consolidando ao longo do
tempo. E na atividade propriamente jurisdicional, ou seja, na resolucdo de casos
submetidos a apreciacdo judicial, vem ocorrendo igualmente a aplicacdo de

metodologias e ferramentas associadas ao design?

Essa pergunta motivou a autor a desenvolver pesquisa de -carater
exploratério, em que buscou mapear, no ambito do Poder Judiciario, praticas judiciais
gue utilizem metodologias e ferramentas relacionadas ao Legal Design na atividade

jurisdicional. Essa pesquisa foi desenvolvida no ambito do Grupo de Pesquisa 2 do

120 MORAES, Vanila Cardoso André de. Laboratérios de inovacdo na Justica: colaborar para
transformar, in Conjur, disponivel em https://www.conjur.com.br/2022-jan-23/segunda-leitura-
laboratorios-inovacao-justica-colaborar-transformar, acesso em 23 jan. 2022.

121 Disponivel em: https://lwww.enfam.jus.br/programa-de-pos-graduacao-profissional-em-
direito/especializacaol/jurisdicao-inovadora-para-alem-de-2030/, acesso em 12 jul. 2022.
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PPGPD/ENFAM - Gestdo de Unidades, Redes Organizacionais e Design

Organizacional, liderado pelo Prof. Dr. Antdnio César Bochenek.1??

Os resultados ali colhidos indicam que ainda € pequeno o numero de
magistrados e magistradas que utilizam ferramentas de Legal Design na jurisdi¢éo,
com préticas geralmente focadas na melhoria da comunicagéo processual, mediante
a incorporacao de recursos visuais em decisdes e documentos juridicos (Visual Law).
Os dados também apontam aumento do uso dessas ferramentas durante a pandemia.
A explicacdo para a incipiente utilizacdo de metodologias e técnicas de Legal Design
estd predominantemente associada a falta de conhecimentos ou habilidades para o
manejo das ferramentas. Por outro lado, a pesquisa revelou que héa disposicédo desses

respondentes a aprenderem mais sobre o tema.'?3

No topico seguinte, aprofunda-se essa investigacdo, por meio da aplicacao
das metodologias de Legal Design em dois casos.

122 MARTINS, Leonardo Resende. Aplicacdes do Legal Design na jurisdigdo. In BOCHENEK, Antonio
César; HADDAD, Carlos Henrique Borlido; CANTUARIA, Elayne da Silva Ramos. Gest&o, redes e
design organizacional. Brasilia: Enfam, 2022. p. 187-202.

123 MARTINS, Leonardo Resende. Aplicacdes do Legal Design na jurisdigdo. In BOCHENEK, Antonio
César; HADDAD, Carlos Henrique Borlido; CANTUARIA, Elayne da Silva Ramos. Gestao, redes e
design organizacional. Brasilia: Enfam, 2022. p. 201.
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5. APLICACAO DO LEGAL DESIGN EM PROCESSOS ESTRUTURAIS
5.1. Legal Design e processos estruturais

Estabelecidas as premissas tedricas que embasam as duas tematicas
centrais desta pesquisa — a litigiosidade estrutural e o design aplicado ao Direito —,
passa-se a apresentacdo da pesquisa empirica propriamente dita. Com base no
estudo de dois casos, investigam-se aqui as possibilidades de aplicacdo das
metodologias e ferramentas de Legal Design na atividade propriamente jurisdicional,
notadamente na abordagem de litigios estruturais em juizo, como forma de obter-se
mais efetividade na solucdo dos conflitos.

A hipétese, sujeita a confirmacéo (ou a refutacdo) na pesquisa, é a de que
a aplicacdo da perspectiva do Legal Design e de seu instrumental pode significar um
avanco na reformulacdo das bases para o tratamento judicial desses conflitos, que
possuem imensa repercussao social. Como 0s processos estruturais, por sua propria
definicdo, pressupdem uma reorganizacdo de uma entidade e de seus processos de
trabalho e frequentemente envolvem a efetivacdo de politicas publicas, o uso de
metodologias inovadoras, como o Design Thinking, pelos magistrados e magistradas
pode servir para remodelar fluxos, desenhos e culturas organizacionais, sistemas e
produtos e aperfeicoar tais politicas, de forma dialégica e participativa, gerando
envolvimento de todos os participantes do processo, diminuindo o risco de atritos
interinstitucionais e destravando 0s costumeiros impasses que atrapalham a
consecucao de melhores resultados.

Na exploragcdo da hipdtese, investiga-se também o potencial dos
laboratoérios de inovacdo do Judiciario para servirem de local para a realizacdo de
atividades jurisdicionais, funcionando como espaco para a aplicacdo de metodologias
inovadoras que envolvam os diversos participantes de um processo estrutural em
oficinas voltadas o correto diagndstico do problema e a construgdo cocriativa de
possiveis solu¢des, com foco no usuario.

Cumpre verificar ainda eventuais impactos da introducdo de elementos
visuais na producdo de documentos juridicos no processo estrutural e na
comunicacdo com os envolvidos no litigio e com a sociedade em geral.

E preciso, contudo, confrontar tais hipdteses com argumentos contrarios.

Afinal, “o compromisso do pesquisador ndo é com a hipétese, mas com a honestidade
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das suas préprias convic¢des, uma vez que elas séo progressivamente amadurecidas
no confronto com diversos argumentos”.'?* O importante é que essas convic¢des do
pesquisador, seja para validar, seja para refutar a hipotese, estejam expostas com
clareza, coeréncia e com respaldo nos dados colhidos durante a investigacdo. Nesse
sentido, a refutacédo, total ou parcial, da hipotese nao significa fracasso da pesquisa.
No processo de validagdo, ou ndo, da hipotese formulada nesta pesquisa,
eis algumas objec¢bes que podem ser langadas contra o uso das ferramentas de Legal
Design em processos judiciais: (a) a auséncia de previsdo legal no Cédigo de
Processo Civil; (b) a inaptiddo técnica do juiz para aplica-las; (c) o custo para a
contratacao de especialistas; (d) a demora adicional na tramitacdo do processo.
Essas sdo algumas questfes que a pesquisa busca responder, a partir da
aplicacéo, na pratica, de ferramentas de Legal Design em dois casos concretos, em

tramite na Justica Federal, os quais serdo apresentados em seguir.

5.2. Estudo de casos
5.2.1. A escolha dos casos

Antes de tratar especificamente dos casos, convém recapitular, de forma
mais detalhada, as razdes metodologicas pelas quais eles foram escolhidos como
campo da pesquisa empirica.

Como esclarecido na Secédo 2 (Metodologia), a estratégia central adotada
na pesquisa foi a de estabelecer uma comparagdo, em termos de obtencdo de
resultados no tratamento do conflito, entre 0 momento anterior e 0 momento posterior
a adocdo dos instrumentos de Legal Design em cada processo. Ou seja, buscou-se
identificar o impacto que essas ferramentas causaram na acao para 0 correto
diagndstico dos problemas ali enfrentados e a efetividade das medidas propostas para
soluciona-los. E uma comparac&o interna a cada caso.

A decisao de estudar dois casos na pesquisa nao teve, portanto, a intencao

de promover uma comparacao entre eles, pelo menos nao foi esse o intuito primordial.

124 GROSS, Clarissa Piterman, Como respondo cientificamente a uma questéo juridica controvertida?,
in QUEIROZ, Rafael Mafei Rabelo; FEFERBAUM, Marina (coord.), Metodologia da pesquisa em
Direito: técnicas e abordagens para elaboracdo de monografias, dissertacdes e teses, 2. ed. Sédo
Paulo: SaraivaJur, 2019.
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Acles estruturais, como visto, sdo complexas, cada qual formada por uma
combinacao propria de fatos, argumentos, valores, interesses, desafios, riscos etc.,
que lhes da uma especifica conformacao. Diferentemente das demandas individuais
repetitivas, cada acao estrutural € diferente da outra, ainda que possam compartilhar
algumas caracteristicas em comum. Tracar uma comparagdo entre elas, portanto,
exige cuidado e consideracao de suas particularidades.

O intuito de eleger dois casos como campo de pesquisa foi o de colher mais
dados, a partir de duas realidades distintas, mas tendo em comum o0 ponto que
interessa a pesquisa: o fato de se tratar de processos estruturais. Duas experiéncias
de aplicacdo de instrumentos de Legal Design oferecem mais oportunidades de
observacdo do fendmeno pesquisado, proporcionando maior confiabilidade para as
conclusdes.

Quanto a escolha de quais seriam esses dois casos, a decisdo levou em
consideracao a disposicéo dos respectivos juizes em utilizar o Legal Design em acdes
estruturais sob sua responsabilidade. Tratando-se de estratégia inovadora, ainda
pouco difundida entre os magistrados'?®, o universo de casos disponiveis era bem
restrito.

A primeira das ac¢bes escolhidas — e essa decisdo ja havia sido tomada
desde a elaboracéo do projeto de pesquisa originalmente submetido a selecao pela
ENFAM — era conduzida pelo proprio pesquisador. Havia outras a¢des na vara que
também poderiam servir como campo de experimentacao das ferramentas de Legal
Design. Contudo, o didlogo com o professor orientador levou a percepcao de que a
cumulacéo das funcdes de juiz e pesquisador sujeitava a pesquisa a maiores riscos
metodoldgicos, por conta de vieses de dificil controle. Optou-se, pois, por um segundo
caso que estivesse sob a jurisdigcao de outro julgador. Com isso, conforme explicitado
anteriormente, foi preciso amoldar a metodologia aplicada em cada um dos casos,
tendo em vista essa importante variavel.

Algumas diferencas entre os dois casos também foram levadas em

consideracdo para a escolha da segunda acdo. Apesar de ambas possuirem

125 MARTINS, Leonardo Resende. Aplicacdes do Legal Design na jurisdi¢cdo. In BOCHENEK, Antonio
César; HADDAD, Carlos Henrique Borlido; CANTUARIA, Elayne da Silva Ramos. Gestdao, redes e
design organizacional. Brasilia: Enfam, 2022, p. 201.
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caracteristicas de processo estrutural, os problemas tratados em cada uma séo
bastante distintos. Como se vera adiante, enquanto a primeira acao versa sobre
politica publica de saude, a outra tem como objeto a execucao de divida fiscal de uma
empresa integrante da Administracdo Publica municipal. Os ritos procedimentais
também sé&o diversos, regidos cada um por legislacéo especifica: de um lado, uma
acao civil publica; do outro, uma execucao fiscal. Outra diferenca relevante é o fato de
que, na primeira a¢ao, a utilizacao dos instrumentos de Legal Design se deu por meio
de uma entidade externa ao Judiciario, sob supervisdo do juiz, enquanto que, na
segunda, o préprio magistrado foi quem diretamente os aplicou.

Diante dessa diversidade de fatores, o campo de pesquisa tornou-se mais
rico, favorecendo abordagens mais completas e variadas.

Passa-se, a seguir, ao exame de cada um dos casos.

5.2.2. Caso das filas de cirurgias

O primeiro caso estudado refere-se a Acdo Civil Pablica n. 0811930-
91.2016.4.05.8100, em tramite no Juizo da 62 Vara Federal da Sec¢do Judiciaria do
Ceard, na qual o pesquisador € juiz titular. A acéo foi ajuizada pelo Ministério Publico
Federal (MPF) contra a Unido, o Estado do Ceara e o Municipio de Fortaleza, que
figuram como rés no processo. Na peticdo inicial'?®, apresentada em 26.9.2016,

formulam-se os seguintes pedidos contra os réus:

a) publiqguem, em seus respectivos Portais da Transparéncia, as listas
de pacientes, por especialidades médicas, que serdo submetidos a
cirurgias eletivas em seu ambito de atuagdo com recursos do Sistema
Unico de Saude - SUS, cujas informacgdes minimas devem ser: | — o
namero identificador do paciente e do responsavel legal junto ao
Registro Geral (RG), bem como seu 6rgdo expedidor, como forma de
identificacdo do paciente; Il - a data de ingresso do paciente na fila de
espera; lll - a posicdo que ocupa na fila de espera da respectiva
especialidade médica.

b) atualizem semanalmente a lista de pacientes que se submeterdo a
cirurgias eletivas;

Em sua argumentagdo, o MPF reclama de “um problema generalizado

qguanto a falta de transparéncia na publicidade das listas de cirurgias eletivas com

126 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Ceara). Agdo Civil Publica n.
081.1930-91.2016.4.05.8100. 62 Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfce.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058100.1727416, p. 8.
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recursos publicos do SUS” e aponta que “toda essa confusdo causada no ambito das
cirurgias eletivas com recursos do SUS poderia ser minimizada se 0s réus estivessem
a cumprir os termos do que dispde a Lei n. 12.527/201”, a denominada Lei de Acesso
a Informacdo, que estabelece normas sobre transparéncia na Administracdo
Pulblica.t?’

O objeto da acgao, portanto, consiste em organizar as filas para a realizagcéo
de procedimentos cirtirgicos eletivos no ambito do Sistema Unico de Satde (SUS) no
Estado do Ceara, bem como em torna-las transparentes e acessiveis aos usuarios.

Essa nao foi a primeira acéo a versar sobre gestéo de filas de cirurgias no
SUS no Ceara. Outra acao civil publica (n. 0002012-48.2006.4.05.8100), também
proposta pelo MPF no ano de 2006, ja cobrava providéncias dos entes publicos para
organizar e acelerar o fluxo de cirurgias ortopédicas de alta complexidade no Hospital
Universitario Walter Cantidio (HUWC) e no Hospital Geral de Fortaleza (HGF),
inclusive com estabelecimento de cronograma para a solugdo do problema. Vale
registrar que essa acao segue em curso na atualidade, também na 62 Vara Federal
do Ceara, em fase de cumprimento de sentenca. Houve também a Ac¢éo Civil Publica
n. 0003202-94.2016.4.05.8100, proposta pelo MPF perante a 82 Vara Federal do
Ceara, especificamente voltada para a elaboracdo de cronograma de execucdo dos
procedimentos cirdrgicos de catarata, para atender a demanda reprimida dos
pacientes que estavam na fila de espera do SUS. Merece referéncia ainda a Acao
Civil Pablica n. 0003722-54.2016.4.05.8100, também do MPF, em curso na 32 Vara
Federal do Ceara, que pleiteia providéncias para garantir celeridade na realizacéo de
consultas especializadas e exames para o diagnéstico tempestivo de doencas
oncoldgicas.

A acdo n. 0811930-91.2016.4.05.8100, objeto de estudo nesta pesquisa,
possui duas diferencas fundamentais em relacéo as demandas que lhe antecederam.
Em primeiro lugar, sua amplitude é bem maior, porque busca abranger a regulacéo
de procedimentos cirurgicos eletivos de todas as especialidades médicas oferecidas
pelo SUS, e ndo apenas de uma especialidade particular. Por outro lado, seu escopo

€ menos profundo, pois se restringe a organizar as filas e a torna-las publicas e

127 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Ceara). A¢éo Civil Publica n.
081.1930-91.2016.4.05.8100. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfce.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058100.1727416, p. 5.
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transparentes. Diferentemente das acOes anteriores, ela ndo tem a pretensao de
dirimir o problema do acumulo e da consequente demora na realizacao das cirurgias,
0 que envolveria uma gama extensa de causas, que variam de acordo com a
especialidade médica.

Objetiva-se, assim, enfrentar o problema inicial e comum a todas as
especialidades: a falta de um fluxo claro e eficiente para a organizacéo das filas de
cirurgia e a deficiéncia dos meios para conferir-lhes transparéncia, para
acompanhamento pelos pacientes e fiscalizacdo pelos 6rgédos de controle. Embora
tais medidas n&do sejam, por si, suficientes para resolver o problema do cidadao que
necessita se submeter a uma cirurgia no SUS, elas sdo absolutamente necessarias,
o primeiro e indispensavel passo para assegurar maior eficiéncia e equidade a
prestacao desse servico publico de saude.

Em virtude de o titular da vara estar convocado pelo Tribunal Regional
Federal da 52 Regido para atuar como juiz auxiliar da Presidéncia quando do
ajuizamento da a¢&o!?®, a conducdo inicial do caso coube a juiza federal que estava
designada para responder pela vara no periodo'?®, que permaneceu a frente do
processo mesmo quando do retorno do titular, mantendo-se como auxiliar da 62 Vara
Federal do Ceara especificamente quanto as ac¢des estruturais em que ja vinha
atuando. Referida magistrada continuou a presidir a acdo até marco de 2019, quando
se afastou da jurisdicdo para assumir a funcdo de Secretaria-Geral da ENFAM, em
Brasilia, posicdo que ocupou até agosto de 2022.1%0

Desde o comeco do processo, foram adotadas medidas estruturais na
gestdo do caso, com realizagcdo de sucessivas audiéncias para identificacdo mais
precisa do problema e construcéo das solucdes, de forma negociada entre os diversos
participantes. A primeira audiéncia aconteceu no dia 24.1.20173! e elas vém

ocorrendo periodicamente, salvo durante os periodos mais criticos da pandemia de

128 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Presidéncia). Ato n. 113, de 18 de marco de 2015.
Disponivel em: https://www.trf5.jus.br/index.php/gestac-orcamentaria/resultado-pdf. Acesso em: 3 fev. 2022.

129 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Corregedoria). Ato n. 102, de 24 de fevereiro de 2015.
Disponivel em: https://www.trf5.jus.br/index.php/gestaoc-orcamentaria/resultado-pdf. Acesso em: 3 fev. 2022.

130 A gestdo da transicdo de juizes nessa agdo foi objeto da pratica “Passando o martelo adiante:
sucesséo de juizes em litigios de alta complexidade e gestdo de transi¢do”, vencedora de mengao
honrosa da 162 edicdo do Prémio Innovare, no ano de 2019.

131 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Sec¢ao Judiciaria do Ceara). A¢édo Civil Publica n.
081.1930-91.2016.4.05.8100. 6% Vara. Processo Judicial Eletrébnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfce.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058100.2014213.
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Covid-19. Além das partes propriamente ditas, outras instituicbes acompanham
regularmente o processo, como o Ministério Publico do Estado do Ceara (MP/CE), a
Defensoria Publica da Unido (DPU), a Defensoria Publica do Estado do Ceara
(DPE/CE), a Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares (Ebserh) e o Conselho das
Secretarias Municipais de Saude do Ceara (Cosems/CE).

A acdo, em seu inicio, voltou-se a elabora¢do dos protocolos, em cada
especialidade médica, com definicdo de critérios para a realizacdo de cirurgias e de
classificacdo da prioridade dos casos. Essa etapa contou com a participacdo de
especialistas das respectivas sociedades médicas, além dos gestores de salde.
Paralelamente a isso, buscou-se desenvolver sistema informatizado para publicizagcéao
das filas, a principio, apenas de cirurgias ortopédicas.'3?

Também esteve na pauta a elaboracdo de um sistema de telessaude, a
permitir que os médicos nas unidades basicas de saude, responsaveis pelo primeiro
atendimento ao usuario, tirassem eventuais davidas com especialistas, por via remota.
O objetivo era a qualificacdo do diagnostico, evitando encaminhamentos equivocados
de pacientes para cirurgia.'33

As discussbes na acdo também versaram sobre problemas bem
especificos, como, por exemplo, os pagamentos efetuados pelo Municipio de
Fortaleza com procedimento de reconstrucdo mamaria isolada (fora do procedimento
de mastectomia), assunto debatido nas audiéncias dos dias 13.3.2017%3%* e
28.6.2017.1%

132 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Ceara). Acdo Civil Publica n.
081.1930-91.2016.4.05.8100. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfce.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058100.2014213.

133 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secdo Judiciaria do Ceard). Acao Civil Publica n.
081.1930-91.2016.4.05.8100. 62 Vara. Processo Judicial Eletrébnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfce.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058100.2165170.

134 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Se¢éo Judiciaria do Ceard). Agdo Civil Publica n.
081.1930-91.2016.4.05.8100. 62 Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfce.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058100.2165170.

135 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Se¢éo Judiciaria do Ceard). Agdo Civil Publica n.
081.1930-91.2016.4.05.8100. 62 Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfce.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058100.2516666.
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Houve ainda atos cooperados, inclusive audiéncias concertadas,
realizadas em 10.8.20171% e 27.6.2019'% (esta Ultima j& em regime de transicédo de
juizes, conduzida pelo juiz titular da vara, na companhia da juiza que vinha presidindo
o feito), com o juizo da 32 Vara Federal do Ceara, relativamente a Acao Civil Publica
n. 0003722-54.2016.4.05.8100, relativamente aos procedimentos para diagnostico de
neoplasias malignas.

A acdo vinha seguindo esse tramite, de audiéncia em audiéncia, com
discussdo de problemas especificos relacionados as filas de cirurgia por
especialidade. Contudo, em decorréncia de provocacédo feita pela Advocacia da
Unido, o juizo, em audiéncia ocorrida no dia 6.11.2019'8, resolveu restaurar o escopo
original da acdo, no sentido de focar no problema mais amplo da organizacédo e
publicizacdo das filas de cirurgias em geral, em vez de se deter em questbes
pormenorizadas de andamento das filas em espécie. Na ocasido, apdés um resgate
histérico dos avancos obtidos, como a elaboracéo de protocolos por especialidade e
o desenvolvimento de sistema informatizado para divulgacéo das filas, embora ainda
pendente de aperfeicoamentos, definiu-se retomar a atencao para os pontos trazidos
pelo MPF na peticao inicial.

Consolidando diversas deliberacdes acertadas ao longo das diversas
audiéncias na acdo, a Secretaria de Saude do Estado do Ceara produziu a Nota
Técnica n. 1, de 14.10.2020, regulando o fluxo de acesso as cirurgias eletivas no
ambito do SUS no Estado.'*®

Apesar dos resultados alcancados até o momento, que atendiam
parcialmente os pedidos formulados na acdo, algumas questbes constantemente
voltavam para discussao durante as audiéncias, como, por exemplo, (a) a falta de

clareza no fluxo de inclusédo de pacientes em fila e na delimitacdo da competéncia das

136 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Ceara). Acao Civil Publica n.
081.1930-91.2016.4.05.8100. 62 Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfce.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058100.2664622.

137 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secédo Judiciaria do Ceara). Acdo Civil Pablica n.
081.1930-91.2016.4.05.8100. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfce.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058100.15771529.

138 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Ceara). A¢éo Civil Publica n.
081.1930-91.2016.4.05.8100. 6* Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfce.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058100.17250110.

139CEARA. SESA. Nota Técnica n° 01/2020. Disponivel em: https:/Aww.saude.ce.gov.br/wp-
content/uploads/sites/9/2018/06/nota_tecnica fluxo acesso cirurgias eletivas 14 10 2020.pdf Acesso em: 31
jul. 2022.
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centrais de regulacdo do Estado do Ceard e do Municipio de Fortaleza, (b) a
dificuldade de localizagdo de pacientes na hora em que eram convocados para a
realizacdo de exames e da prépria cirurgia, (c) a indefinicdo sobre que informacdes
deveriam constar no sistema, (d) a incompletude dos dados, que nem sempre eram
alimentados adequadamente, gerando inconsisténcias.

A ideia de aplicar instrumentos de Legal Design, com o objetivo de otimizar
as tarefas e produzir melhores resultados, foi lancada na audiéncia do dia
24.11.2020.1%% A convite do juiz-pesquisador, participou dessa audiéncia Gabriela
Flores Caldas Tamura, profissional da area de design thinking e sécia da WeGov!4,
empresa com atuacdo no ramo de inovacao para o setor publico. Também estava
presente o professor orientador desta pesquisa, que acompanhou o ato como
observador. Ao final, a partir das discuss@es ocorridas na audiéncia, Tamura elaborou

0 seguinte mapa mental com a sintese dos principais pontos suscitados:

Figura 1 — Mapa mental

140 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Ceara). Acdo Civil Pablica n.
081.1930-91.2016.4.05.8100. 6% Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfce.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058100.22082229.

141 Houve tratativas para que a WeGov atuasse na aplicagao das metodologias inovadoras de design
no caso. Contudo, por se tratar de uma empresa privada, havia custos elevados para a prestacédo do
servico e a perspectiva de obtencéo de recursos para esse fim poderia levar a um longo tempo de
espera, o que frustrou a contratacao. A aproximacgao, porém, gerou frutos: foi Gabriela Tamura quem
apresentou o juiz-pesquisador a equipe do Laboratdrio iris, em reunido ocorrida em 15 de janeiro de
2021, por videoconferéncia. Feita essa ponte, as articulagbes para o ingresso do iris na acéo se
seguiram ao longo do primeiro semestre de 2021, vindo a se concretizar em julho de 2021.
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Fonte: Gabriela Flores Caldas Tamura

Entretanto, o advento da segunda onda da pandemia de Covid-19, no
primeiro semestre de 2021, retardou a adoc¢do das medidas.
Na audiéncia seguinte, ocorrida em 8.7.2021'42, retomou-se o plano. Nessa

ocasido, o escopo da acao foi delimitado da seguinte forma:

a) Mapeamento dos fluxos de inclusdo, suspenséo e excluséo de
pacientes das filas, com:

a.l. Definicdo das competéncias das centrais de regulacdo estadual
e municipal e dos instrumentos de cooperacdo e
compartilhamento de informagdes entre elas;

a.2. Construcao de estratégias e definicdo de microfluxo para tornar
mais eficaz a localizacdo de pacientes aguardando convocacao
para realizagéo das consultas/exames/cirurgias;

b) Melhoria na acessibilidade das informagdes sobre as filas por meio
do portal na Internet e aplicativo para celular, com:

b.1. publicizacdo da posicdo dos pacientes na fila e das razdes de
eventuais alteracdes na ordem (perda de posi¢&o);

b.2. definicdo das regras definidoras dos perfis de acesso aos
dados dos pacientes em fila, para fins de atendimento as
normas de publicidade/transparéncia (LAl - Lei 12.527/2011)
e de privacidade (LGPD - Lei 13.709/2018);

142 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Ceara). A¢éo Civil Publica n.
081.1930-91.2016.4.05.8100. 6% Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfce.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058100.21843354.
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¢) Consolidacdo normativa do modelo de gestéo e publicizacdo das
filas.

Também nessa audiéncia do dia 8.7.2021, em alinhamento com as balizas
do Legal Design, definiu-se que o desenvolvimento dos trabalhos deveria observar os
seguintes principios:

- Inovacédo centrada no usuario/ser humano;

- Trabalho colaborativo/cocriativo e cooperacao interinstitucional;
- Desburocratizacgéo;

- Comunicacao com base em linguagem simples e direito visual;
- Gestao baseada em dados;

- Governancga para prevenir judicializacao.

Logo em seguida, ultimadas as tratativas para a parceria com o iris
Laboratorio de Inovacdo e Dados do Governo do Ceara, formalizou-se a designacao
dessa instituicdo para atuar como “amiga da Corte” (amicus curiae). Pela importancia,
cumpre transcrever trecho da decisédo, proferida em 30.7.2021:143

Nas duas audiéncias anteriores (24.11.2020 e 8.7.2021), ponderei
sobre a importancia de avancarmos nos desafios tratados nesta acéo
por meio da adog&do de metodologias que promovam resultados mais
efetivos, inovadores e que propiciem uma melhor experiéncia para o0s
USuarios.

Nesse sentido, registro que mantive contato com a coordenacdo do
iRIS, laboratério de inovacéo do Estado do Ceara, que se dispds a
contribuir na construcdo de oficinas e dindmicas que favorecam o
trabalho cooperativo entre os participantes desta acdo. O IRIS conta
com equipe multidisciplinar, com elevada expertise em design thinking,
governanca digital, experiéncia do usuario (UX), linguagem simples e
tecnologia e gestdo baseada em dados, tendo recebido premiacgtes
de dmbito nacional pelos projetos exitosos que vem desenvolvimento
nos Ultimos anos para o setor publico. Trata-se, portanto, de
importantissima colaboragéo, um verdadeiro "amigo da Corte" (amicus
curiae), no sentido exato da expressao.

Para dar inicio aos trabalhos, a decisdo marcou encontro no dia 3.8.2021
com os participantes nas instalagdes do iris, situadas no Paléacio da Abolicéo, sede do
Governo do Estado do Ceara. Nessa oportunidade, foi desenvolvido o que se
denominou de “audiéncia de inovacado”, com realizagdo de oficina de design

participativo para compreender melhor a "jornada do usuério”, com 0s seguintes

143 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Ceara). Agéo Civil Publica n.
081.1930-91.2016.4.05.8100. 6@ Vara. Processo Judicial Eletrébnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfce.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058100.22368087.
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objetivos: 1. o mapeamento do servi¢co (conforme ele é feito hoje); 2. 0 mapeamento
do servigco (na perspectiva de um "mundo ideal"); 3. levantamento de pontos criticos.

A primeira dinamica, que serviu como boas-vindas aos participantes da
oficina, buscou proporcionar uma reflexdo sobre a centralidade do ser humano. Um
boneco articulado de madeira, com formato humanoide, foi passado de pessoa a
pessoa, cabendo a cada uma se apresentar, dizendo nome e funcéo, e explicar qual

utilidade daria para aquele objeto.

Figura 2 — Dindmica de abertura

Fonte: Laboratorio iris

Em seguida, os participantes foram divididos em grupos, cabendo a cada
equipe produzir o mapa de empatia de uma persona, personagem ficticio criado pela
equipe do iris, representando um paciente aguardando a realizacéo de cirurgia no
SUS. Foram trés grupos, cada um com uma persona distinta. Abaixo segue a

descricdo do perfil de cada persona elaborado para essa dinamica:

Figura 3 — Persona 1



» Persona 1

Gabrieltem

Fonte: Laboratorio iris

Figura 4 — Persona 2

» Persona 2

Martat:

Fonte: Laboratorio iris

Figura 5 — Persona 3

63



64

‘ Persona 3

Marcos !« ‘ gLy id stural ¢

A

Fonte: Laboratorio iris

A seguir, alguns registros dos mapas de empatia produzidos pelos grupos:

Figura 6 — Mapa de empatia Persona 1
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Fonte: Laboratério iris.

Figura 7 — Mapa de empatia Persona 2
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Fonte: Laboratdrio Iris

Figura 8 — Mapa de empatia Persona 3
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Tal atividade, nessa primeira etapa, possuia duplo objetivo: (a) proporcionar

Fonte: Laboratério iris

aos participantes um exercicio de alteridade, para que, situando-se no local do paciente,
pudessem compreender melhor sua realidade; (b) colher elementos para o
mapeamento dos fluxos e a identificacdo dos gargalos da jornada do cidadao-usuario.

A partir das respostas elaboradas na confeccdo do mapa de empatia,
passou-se a segunda etapa da atividade, em que os participantes foram estimulados
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a construir coletivamente, no ambito de cada grupo, qual seria a jornada ideal para o
cidadao-usuério do servico de cirurgias eletivas no SUS.

Ou seja, enquanto que, na primeira parte da atividade, os participantes
realizaram um diagndstico do servico publico, para tentar identificar os problemas
existentes, na segunda parte o desafio consistia em idealizar possiveis solucées, tudo
isso tendo como foco a perspectiva do cidadao-usuario.

Abaixo, segue o registro fotografico dos resultados produzidos pelos
grupos:

Figura 9 — Jornada do usuario Persona 1

Fonte: Laboratério iris

Figura 10 — Jornada do usuario Persona 2
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L mremeresSpasT ARG A

Fonte: Laboratorio Iris.

Figura 11 — Jornada do usuéario Persona 3

Fonte: Laboratorio iris

A partir das atividades promovidas nesse dia, o iris produziu o documento
“Compilagéo Oficina Design Participativo: Gestao das filas de cirurgias eletivas da
rede publica”#4, um diagnéstico inicial sobre como as filas estdo organizadas
atualmente. Esse documento, além do registro das dinamicas realizadas, traz o
desenho inicial da jornada do cidaddo-usuario, a identificacdo de alguns problemas e

sugestbes de encaminhamento.

144 CEARA. ris Laborat6rio de Inovagéo e Dados. Compilagéo Oficina Design Participativo: Gestéo das
filas de cirurgias eletivas da rede publica, 2021. Anexo B.
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Eis abaixo a primeira versdo da jornada do cidadao-usuario, tal como ela
ocorre na pratica atualmente, descrita pela equipe do iris a partir dos elementos

fornecidos pelos participantes da oficina de design colaborativo:

Figura 12 — Jornada do usuario Iris

Fasesda Jormada Inicial Intermadiaria Final

Acoes do paciente raT AT EnE T

Pontos de contato

Responsavels

Fonte: Laboratério Iris

Feita essa descri¢éo, o iris apontou trés problemas nucleares na prestacéo
do servico!4®;

Problema 1
HA& uma necessidade de maior clareza no mapeamento dos
processos que envolvem as diversas esferas governamentais no
processo de realizacdo de cirurgias eletivas.

— Quem sao os stakeholders?

— Quais os fluxos detalhados do processo?

— Quem séo os atores que o paciente deve ser reportar?

Problema 2
A fase intermediaria da jornada parece ser a mais complexa e
propensa a que o paciente se perca no sistema, que acreditamos ser
um dos fatores cruciais para a judicializacdo das filas. Dois fatores
parecem requerer atencao especial:

— a solicitacdo / realizac&o dos exames, e

145 CEARA. iris Laboratério de inovacdo e Dados. Compilagdo Oficina Design Participativo: Gestéo
das filas de cirurgias eletivas da rede publica, 2021, p. 31-37. Anexo B.
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— ainteragdo entre centrais de regulagdo (do Municipio e Estado)
e o cidadao.

Problema 2.1: A realizacdo de exames
A realizacdo dos exames necessarios para o procedimento cirargico
se mostra bastante complicada, pois envolve varidveis como:
—tipo de procedimento;
— politicas internas de unidades de salde e equipes médicas;
—validade de exames;
— dentre outros.

Problema 2.2: A relacdo CRM/CRE/Cidadéo
A fase intermediaria ainda compreende multiplos contatos entre a
Central de Regulacéo do Municipio e a Central de Regulacéo do Estado
(que ndo possui contato direto nem canais integrados com o paciente).
Nesta fase € muito comum que 0s usuarios do servico ndo entendam:
— quem devem procuratr,
— quando devem procurar e
— qual a perspectiva da realizagdo do procedimento.

Problema 3
Ha uma diversidade de sistemas informatizados sendo utilizados e até
desconhecimento da totalidade desses, assim surgem alguns
guestionamentos:

— quantos sistemas sao utilizados?

— guais sao esses sistemas?

— por quais stakeholders dos sistemas séo utilizados e em que

etapas do processo?

Em seguida, ofereceu sugestdes e reflexdes sobre como enfrentar tais

problemas:146

Sugestao:

Realizar mapeamento mais detalhado de todos os processos em
todas as instancias envolvidas, de modo a ter um retrato claro dos
fluxos dos diversos pontos da cadeia e das diversas esferas de
regulagéo a fim de construir um fluxo integrado.

Sugestao:

Acreditamos ser importante estabelecer quem € o responséavel por
atualizar o paciente da sua solicitacdo, bem como comunicar com
clareza sua posicédo na fila, explicando eventuais alteracbes e seus
motivadores.

Reflexdes:

Apesar de tratar-se de sistema de complexidade computacional
relativamente simples, ha diversos desafios, por exemplo, a
multiplicidade de sistemas, tais quais Fast Medic, Unisus, Saude

146 CEARA. iris Laboratério de inovacdo e Dados. Compilag&o Oficina Design Participativo: Gestédo
das filas de cirurgias eletivas da rede publica, 2021, p. 32, 38-39. Anexo B.
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Digital, dentre outros. Uma interface integradora das informacdes
poderia ser (til.

O documento apresenta, ao final, uma conclusdo com indicativo do produto
a ser desenvolvido para a solugédo do problema da falha de comunicacéo entre o
cidadéo-usuario e os prestadores do servigo: 14

Concluséo

Dado os problemas e as sugestdes levantados, acreditamos existir a
necessidade de um sistema informatizado com foco na
comunicacado com o paciente. Tal sistema pode ser integrado a uma
solucdo pré-existente (a semelhanca do Ceara App ou Plantdo
Coronavirus) e deve servir como principal referéncia para indicar ao
paciente sua posi¢éo na fila, e eventuais alteragées na mesma. [sic]

Reflexdes

E fundamental que este sistema sirva como principal referéncia para o
usuario, de forma a diminuir a sensacdo de desorientacdo na rede,
bem como evitar sucessivas idas presenciais a UBS, centrais de
regulacdo do municipio, dentre outros.

Reflexbes

Os participantes da atividade ainda sugerem a inclusédo de um sistema
de prontuério eletrébnico Unico, que acreditamos ser funcionalmente
importante, porém nao fundamental para o sistema proposto (talvez
possa ser utilizado o prontuério eletrdnico ja existente?).

Concluido o diagndstico inicial dos problemas e apontadas as possiveis
solucbes, o iris propds um cronograma com uma sequéncia de acdes para
aprofundamento da compreensao da problematica, tanto no que tange ao fluxo para
a realizacdo da cirurgia, como do sistema informatizado de comunicagdo com o
cidaddo-usuario.14®

A etapa seguinte consistiu em pesquisa de campo, desenvolvida pelo iris,
dividido em duas equipes. O objetivo era validar empiricamente as informagdes
colhidas até o momento.

A primeira equipe ficou responsavel pelo levantamento de dados sobre os

sistemas informatizados, cabendo-lhe:14°

147 CEARA. Iris Laboratério de inovacdo e Dados. Compilacéo Oficina Design Participativo: Gestéo
das filas de cirurgias eletivas da rede publica, 2021, p. 41. Anexo B.

148 CEARA. Iris Laboratorio de inovacédo e Dados. Cronograma: Gest#o das filas de cirurgias eletivas
da rede publica, 2021. Anexo C.

149 CEARA. Iris Laboratério de inovagdo e Dados. Cronograma: Gest#o das filas de cirurgias eletivas
da rede publica, 2021. Anexo C.
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— Mapear e catalogar todas as ferramentas utilizadas pelos pacientes e
pelo Estado para execuc¢dao e realizacdo de fila de cirurgias;

— Criagdo de um roteiro de entrevista com os stakeholders da area de
tecnologia;

— Agendamento e aplicagdo de entrevistas com os stakeholders das
areas de tecnologia;

— Compilacéo dos dados e criacdo de um documento sobre os sistemas
utilizados atualmente, bem como suas fungdes e particularidades;

— Tracar diagnéstico baseado nos dados obtidos para sugestdo de
melhorias, especialmente no que concerne a linguagem simples,
usabilidade e experiéncia do usuario.

Ja a segunda equipe assumiu a missdo de entrevistar pacientes e
servidores publicos com atuacdo na questdo das cirurgias eletivas, ndo s6 os
responsaveis pela gestédo e regulacéo das filas, como também aqueles na linha de
frente do atendimento ao cidadao. O propésito era compreender mais a fundo o fluxo
das cirurgias e propor os aprimoramentos cabiveis. Eis a especificacdo das tarefas
previstas no cronograma:*>°

Entrevistas com pacientes:

— Elaboracao de roteiro para guiar a entrevista com os pacientes que se
encontram atualmente na fila de cirurgia do Estado;

— Indicagéo dos pacientes a serem entrevistados que ja judicializaram o
caso;

— A equipe 2 realizara pesquisa qualitativa com pacientes que estédo na
fila de espera para cirurgia;

— Os dados da cirurgia serédo compilados em um fluxo tracando de forma
real as etapas gque os pacientes enfrentaram/enfrentam no processo da fila
de cirurgias e 0s motivos que os levaram a judicializacéo do caso. [sic]

Entrevistas com servidores:

— Criacao de roteiro para entrevista com servidores do sistema de saude
gue atuam diretamente com os pacientes que estdo na fila de cirurgias;

— Identificar as pessoas a serem entrevistadas e agendar data, hora e
local para realizacdo da entrevista;

— A equipe 2 se dirigir4 a cidade de Quixada para entrevistas qualitativas
sobre a realidade e utilizacdo pratica da fila de cirurgias;

— Compilacdo das entrevistas para completar de forma fidedigna o fluxo
inicial do processo da fila de cirurgias;

— Elaboracdo de um novo fluxo do processo da fila de cirurgias do
Estado.

Inicialmente, o Iris propds que as entrevistas se concentrassem no

Municipio de Quixada, situado na regiao do Sertdo Central do Estado do Ceara, como

150 CEARA. iris Laboratorio de inovagdo e Dados. Cronograma: Gest&o das filas de cirurgias eletivas
da rede publica, 2021. Anexo C.
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forma de colher a experiéncia do cidaddo-usuario no Interior do Estado, possivelmente
numa situacdo de maior vulnerabilidade do que na Capital, onde ha maior oferta de
servicos de saude. A escolha por Quixada fundamentou-se no fato de que ja havia
integrantes do iris realizando atividades naquela cidade.

Contudo, em audiéncia realizada no dia 8.9.2021%%!, designada para
apresentacdo do diagnostico preliminar realizado pelo iris e validagdo dos
encaminhamentos propostos, 0s participantes do processo insistiram na importancia
das entrevistas também serem realizadas em Fortaleza, considerando as
particularidades da gestdo de saude na Capital, bem como o fato da maior parte dos
pacientes em fila serem de Fortaleza. Definiu-se, portanto, que as entrevistas seriam
realizadas em duas etapas: a primeira em Quixada e a segunda em Fortaleza.

A primeira rodada de entrevistas, em Quixada, aconteceu no dia
10.11.2021. A equipe do iris entrevistou quatro pessoas, que assinaram termo de
consentimento: uma cidada necessitada de cirurgia, duas servidoras da Central de
Regulacédo do Municipio e um defensor publico da comarca.

As informac6es colhidas nas entrevistas levaram a equipe do iris a
conclusdo de que o problema na organizacéo das filas era ainda mais complexo do
que se cogitara, pois, “ao contrario do identificado anteriormente, o gargalo inicial
encontra-se ja na etapa inicial, quando da realizagdo dos primeiros exames”.1%2

Os dados obtidos por meio das entrevistas reforcaram a concluséo sobre a
necessidade de um sistema informatizado desenvolvido com foco na comunicacgao
com o paciente. O ponto central seria “aprimorar o primeiro contato do paciente com
o sistema de regulacéo”, haja vista que “atualmente o unico contato que ele possui €
uma folha de papel e o telefone da central de regulagdo do municipio”.1>3 Quanto a
esse ponto, a equipe do iris formulou as seguintes sugestdes:154

O ideal seria que o sistema informatizado:
» pudesse ser alimentado o mais cedo possivel, se possivel, ja pelas
Unidades Basicas de Saude;

151 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Ceard). Acao Civil Publica n.
081.1930-91.2016.4.05.8100. 6% Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfce.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058100.22761476.

152 CEARA. Iris Laborat6rio de inovacédo e Dados. Compilagcdo Entrevistas Fila da Saude I, 2021, p. 27.
Anexo D.

153 CEARA. Iris Laboratorio de inovacgéo e Dados. Compilagéo Entrevistas Fila da Saude 1, 2021, p. 62.
Anexo D.

154 CEARA. Iris Laborat6rio de inovagéo e Dados. Compilagdo Entrevistas Fila da Sadde |, 2021, p. 29-31.
Anexo D.
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» e que o primeiro contato do cidaddo fosse logo apds a realizacéo
dos primeiros exames.
O Sistema precisara conter interfaces com diversas entidades, por
exemplo, as Centrais de Regulacédo, Secretarias de Salde, Justica e
Cidadéaos.
Além disso, um desafio tecnolégico serd a integracdo com o0s
sistemas pré-existentes, como o Fast Medic. Uma questdo também a
ser considerada € a multiplicidade de filas (municipais e do Estado).

A equipe do iris responsavel pelo levantamento de dados sobre 0s sistemas
informatizados também cumpriu com o que havia sido programado. Em visita
realizada em dezembro de 2021 a Secretaria de Saude do Estado do Ceara (Sesa),
o0s pesquisadores do iris puderam acompanhar o funcionamento, na pratica, da area
de regulacdo no Estado do Ceara, conversando com responsaveis pela gestao das
filas, médicos reguladores e gerentes de projeto da area de tecnologia da informacao
da secretaria. Foi feito o0 mapeamento dos sistemas utilizados, identificando-se as

seguintes ferramentas eletrénicas:1%°

Sydell: sistemas para teleconsultoria ou telerregulagéo,
perguntas e respostas sobre casos dos pacientes;

— WhatsApp: utilizado para comunicagdo instantanea com o0s
médicos reguladores sobre casos dos pacientes;

Fastmedic: Gestédo da fila, pacientes e agendamentos; Integra
SUS: Dados, formularios e acompanhamentos do Estado;
Plantédo Cirurgia: Aplicativo para que o cidadao possa verificar
sua posicao na fila.

Merece destaque o aplicativo Plantéo Cirurgia, que foi desenvolvido e posto
em producédo pela Sesa durante o segundo semestre de 2021, depois do ingresso no
fis na acdo judicial. A ferramenta, inclusive, foi submetida prévia e
espontaneamente!®® pela Sesa a analise do iris, para verificagdo da usabilidade. O
lancamento ocorreu em 20.10.2021, com o proposito de facilitar a comunicacdo com
0s pacientes em fila, no contexto do programa Plantdo Cirurgia 24h, por meio do qual
o Governo do Estado do Ceara pretendia reduzir o acumulo de cirurgias eletivas,
problema que havia sido agravado pela suspensdo dos procedimentos durante a
pandemia. A previséo era de executar 20.000 procedimentos na rede prépria da Sesa

155 CEARA. iris Laboratério de inovacdo e Dados. Compilacdo Entrevistas Fila da Saude |, 2021, p. 34.
Anexo D.
156 A espontaneidade da acdo da Sesa significa que ela independeu de comando judicial.
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e 10.000 procedimentos mediante contratacdo de entidades privadas, mediante
chamamento publico.%’

Por meio do referido aplicativo, o cidaddo, apds realizar cadastro no
sistema, consegue verificar sua posicdo na fila e as razbes de eventuais alteracdes
nessa ordem. Trata-se, pois, de uma entrega importante que, ndo obstante, ainda
esteja sujeita a aperfeicoamentos, serve de protétipo para a ferramenta que
funcionara, em definitivo, como instrumento de comunicacéo e transparéncia das filas.

O passo seguinte do iris foi a realizacdo das entrevistas com pacientes e
servidores de Fortaleza, que aconteceu no inicio de 2022. Houve atraso nessa
atividade em virtude da terceira onda de Covid-19, decorrente da variante 6micron, na
passagem de 2021 para 2022.

Concluida essa etapa, nova “audiéncia de inovacao” foi designada para
andlise dos dados colhidos na pesquisa de campo e aprofundamento do diagnéstico
dos problemas com o intuito de iniciar a elaboragéo de propostas para a producao do
plano de acdo. Essa audiéncia ocorreu novamente nas instalacdes do iris, em
12.4.2022. O registro dessa audiéncia foi objeto do documento “Relatorio de entrega
preliminar do projeto Redesign de servigo publico: fila de cirurgias eletivas do Estado
do Ceard”, produzido pelo iris.158

Na abertura, pela manha, foi apresentada uma retrospectiva da audiéncia

anterior, bem como a coletanea dos dados da pesquisa de campo.

Figura 13 — Retrospectiva e apresentacdo dos dados

157 A Ferramenta Plantdo Cirurgias 24h disponibiliza acesso a regulacéo para pacientes que aguardam
procedimentos seletivos. Disponivel em:__https://www.saude.ce.gov.br/2021/10/26/ferramenta-plantao-
cirurgias-24h-disponibiliza-acesso-a-regulacao-para-pacientes-que-aguardam-procedimentos-
eletivos/,acesso em 22 nov. 2021.

158 CEARA. Iris Laboratério de inovacdo e Dados. Relatorio de entrega preliminar do projeto
Redesign de servigo publico: fila de cirurgias eletivas do Estado do Ceara, 2022. Anexo E.
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- - -
Fonte: Laboratério Iris

Em seguida, os participantes foram divididos em trés grupos, para
realizacdo de dindmica com o objetivo de explorar os trés principais problemas
identificados - fluxo do servico nédo orientado ao cidadao, existéncia de mdltiplas filas
e falta de integracdo entre os sistemas informatizados — e suas causas.

Para essa atividade, a equipe de facilitadores do iris utilizou o Diagrama de
Ishikawa, também conhecido como diagrama de “espinha de peixe” ou Método 6M,
gue serviu para compreensao das razdes mais profundas dos problemas, mediante

andlise da relacdo de causa e efeito.1%9

Figura 14 — Diagrama de Ishikawa

159 CEARA. iris Laboratério de inovacdo e Dados. Relatorio de entrega preliminar do projeto
Redesign de servico publico: fila de cirurgias eletivas do Estado do Ceara, 2022, p. 4. Anexo E.
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Fonte: Laboratério iris

O periodo da tarde foi destinado a aplicacdo de uma série de ferramentas
metodoldgicas para iniciar a elaboracdo do plano de acdo. Os participantes, ainda
divididos em grupos, foram instigados a tracar objetivos para enfretamento dos
problemas, seguindo a regra SMART (especifico, mensuravel, alcancavel, realistico e
com prazo definido). Em seguida, foram adotadas duas matrizes: a matriz 5W2H, para
estruturar as solugdes a partir de perguntas fundamentais (o qué, por que, quem,
onde, quando, como e quanto) e a matriz GUT, para estabelecer a relacdo de
prioridade entre as situacdes, mensurando de forma objetiva trés fatores - a gravidade,
a urgéncia e a tendéncia - numa escala que varia entre 1 e 5.16°

Ao final, participantes de cada grupo expuseram suas conclusdes sobre os
guestionamentos que lhe foram dirigidos e foi aberta oportunidade de debate, ocasido

em que varias sugestdes foram formuladas.

Figura 15 — Apresentagdes dos grupos

Fonte: Laboratério Iris

Concluida essa oficina, a equipe de pesquisadores do iris produziu um

relatério com a compilagédo de doze propostas langadas, com indicagédo das entidades

160 CEARA. Iris Laboratério de inovagdo e Dados. Relatorio de entrega preliminar do projeto
Redesign de servico publico: fila de cirurgias eletivas do Estado do Ceara, 2022, p. 4. Anexo E.
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responsaveis pela implementacéo e estimativa de prazo. Pela relevancia, vale a pena
transcrevé-las na integra:!6!

— Consolidar a ado¢ao do Fluxo de Acesso as Cirurgias Eletivas no Estado
do Ceara, definido na Nota Técnica n. 01, de 14/10/2020 da Secretaria
da Saude do Ceara, para proporcionar acolhimento ao cidad&do-usuério
gue busca a rede para realizar procedimento eletivo. Um protocolo mais
claro e com o uso de Linguagem Simples podera facilitar o entendimento
dos passos a serem seguidos pelos pacientes.

Responsavel: Secretaria da Saude do Estado do Ceara (Sesa-CE).

Tempo estimado de realizagdo: permanente.

— Dar transparéncia aos critérios de classificacdo de prioridades e riscos
cirdrgicos, bem como as possibilidades de mobilidade nas posi¢coes de
espera a partir do ingresso de pacientes na fila.

Responsavel: Assessoria de Comunicacao da Sesa-CE.

Tempo estimado de realizagdo: 3 meses.

— Padronizar e tornar publicos a documentacéo, 0s exames e 0s materiais
cirlrgicos necessarios por tipo de procedimento, tanto para os profissionais
envolvidos quanto para os cidadaos-usuarios.

Responsaveis: Coordenadoria de Regulacéo, Controle, Avaliagdo e Auditoria

(Corac/Sesa-CE) e Assessoria de Comunicagéo (Sesa-CE).

Tempo estimado de realizacdo: 6 meses.

— Garantir para o cidadao-usuério que eventuais altera¢cdes na posi¢éo da
fila, como a mudanca da classificagdo de prioridade definida pelo
critério SWALIS (ou qualquer outro que o substitua), ou a solicitagéo de
exames complementares além dos definidos para aquele
determinado tipo de procedimento, sejam devidamente registradas
em seus prontuarios, de forma fundamentada, constando a data e a
identificacdo do servidor responsavel pela modificacdo, de modo a
conferir rastreabilidade.

Responséveis: Nucleo Interno de Regulagéo (NIR/Sesa-CE).

Tempo estimado de realizagdo: 1 ano.

— Criar um canal digital tnico de informac&o para o cidaddo-usuario e o
Poder Judiciario, para permitir o acesso as informacdes adequadas e
o0 estabelecimento de mecéanicas de controle social. Esse canal deve
permitir ainda, um acompanhamento periédico para os interessados
por meio de uma identificacé@o Unica.

Responsaveis: Coordenadoria de Tecnologia da Informagédo e

Comunicacao (Cotic/Sesa-CE).

Tempo estimado de realiza¢do: 1 ano.

— Implementar protocolos que assegurem aos cidaddos-usuarios
as informacfes sobre o tempo médio de espera por
procedimento cirudrgico, de forma a garantir uma referéncia
temporal para realizacao.

Acdes para implementar:

e Dimensionar a capacidade instalada e contratada da rede de saude
para prover a oferta de servicos e procedimentos, através da
producdo de relatérios detalhados das redes secundarias e
terciarias.

161 CEARA. iris Laboratério de inovacdo e Dados. Relatério de entrega preliminar do projeto
Redesign de servico publico: fila de cirurgias eletivas do Estado do Ceara, 2022, p. 5-7. Anexo E.
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e Divulgar as filas ambulatoriais relacionadas as cirurgias
eletivas, de modo a informar o cidadao adequadamente sobre
o tempo médio de espera desde as etapas iniciais do processo.

e Estimar, de forma individualizada por procedimento, o tempo
médio para a realizacdo da cirurgia, considerando a real
capacidade instalada e as filas ambulatoriais associadas.

Responséaveis: Coordenadoria de Regulacdo, Controle, Avaliacdo e

Auditoria (Corac/Sesa-CE).

Tempo estimado de realizag¢éo: 2 anos.

Produzir e tornar publicos relatérios periddicos acerca das capacidades

instaladas, contratadas e utilizadas visando um controle social efetivo e

pré-ativo por parte do Estado. Essa medida visa, ainda, subsidiar o

acompanhamento por parte de profissionais do direito e da sociedade

civil quanto a efetividade das ac¢fes do estado no que tange a

realizacdo de cirurgias eletivas. Permite ainda a criacdo de uma base

de dados atualizada e que suporte o desenvolvimento de politicas

publicas.

Responsaveis: Coordenadoria de Regulacdo, Controle, Avaliacao e

Auditoria (Corac/Sesa-CE).

Tempo estimado de realizacdo: 8 meses (para o primeiro relatorio).

Implementar um programa educativo na rede de salde publica e

contratualizada com foco ha humanizagdo do atendimento para acolher o

cidaddo-usuario, incluindo profissionais da atengdo priméria e secundaria.

Responsavel: Sesa-CE.

Tempo estimado de realiza¢do: 1 ano.

Capacitar continuamente os profissionais envolvidos na Regulacéo, de

forma a garantir o conhecimento e a adequada comunicagdo do

protocolo unificado e das etapas do processo de realizagdo de uma

cirurgia eletiva.

Responsaveis: Sesa-CE.

Tempo estimado de realizagdo: 1 ano.

Implementar um sistema de prontuério eletrdnico Unico, de forma a

centralizar as informacdes médicas dos pacientes, garantindo a

atualizacéo e o acesso a essas informacgdes a partir de qualquer ponto

da rede.

Responsaveis: Coordenadoria de Tecnologia da Informacao e

Comunicacao (Cotic/Sesa-CE).

Tempo estimado de realizacdo: 2 anos.

Adotar um sistema anico, com a geréncia estadual, para a gestao de

filas de cirurgias eletivas estaduais e municipais, de forma a evitar

duplicidade de dados e aumentar a transparéncia e o controle social.

Responsaveis: Comisséo Intergestores Bipartite do Estado do Ceara

(CIB/ICE), Conselho das Secretarias Municipais de Saude

(COSEMS/CE) e Sesa-CE.

Tempo estimado de realizacdo: 6 meses.

Analisar dados para identificar possiveis padrdes que auxiliem na

compreensao de problemas, por meio do levantamento do quantitativo

de processos por unidade hospitalar, prestador médico, procedimento e

profissionais do Direito.

Responsaveis: Comisséao Intergestores Bipartite do Estado do Ceara

(CIBICE), Conselho das Secretarias Municipais de Saude (COSEMS/CE) e

Sesa-CE.
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Tempo estimado de realizagdo: 2 anos.

O Iris propds ainda instituicdo de um modelo de governanca para
permanente monitoramento da situacdo das cirurgias eletivas, com a criacdo de
grupos de trabalho intersetoriais, integrado por representantes dos diversos
segmentos envolvidos, com a participagdo da alta lideranca das instituicdes, para
assegurar a efetividade das solucdes.6?

Na reunido de entrega do referido relatério preliminar ao juiz-pesquisador,
ocorrida em 19.4.2022, avaliou-se que, inobstante a obtencdo de niumero significativo
de proposi¢coes, 0s objetivos estabelecidos para a audiéncia ndo haviam sido
plenamente alcangados. As propostas careciam de suficiente concretude e
detalhamento, o que poderia levar a dificuldades de implementacao no futuro. Dentre
as complicacbes percebidas na conducdo da oficina, foram mencionadas: (a) a
participacdo de pessoas que ndo haviam participado da primeira oficina, (b) a
dificuldade de lidar com quantidade grande de pessoas e instituicbes numa mesma
atividade e (c) a pouca familiaridade dos participantes com o uso das ferramentas
metodoldgicas.

Considerou-se, portanto, que as propostas ndo estavam suficientemente
maduras para a construcao do plano de acao, sendo necesséaria uma nova etapa dos
trabalhos. Desta feita, os participantes seriam convocados para atuar em grupos de
trabalho com menor nimero de integrantes, divididos por eixos tematicos: um voltado
a remodelagem do fluxo das cirurgias, outro para o desenvolvimento dos sistemas
informatizados e, por fim, um terceiro para definicdo de estratégias de comunicacao e
de capacitacdo dos agentes acerca das mudancas implementadas.

Em nova reunido realizada com o juiz-pesquisador, no dia 27.5.2022, a
equipe do iris apresentou o documento “Compilacdo de resultados: Eixo Fluxo”,163

bem como uma proposta preliminar de fluxo, que se vé abaixo:

Figura 16 — Proposta de fluxo preliminar

162 CEARA. Iris Laboratério de inovacdo e Dados. Relatério de entrega preliminar do projeto

Redesign de servico publico: fila de cirurgias eletivas do Estado do Ceara, 2022, p. 7-8. Anexo E.

163 CEARA. Iris Laboratério de inovacao e Dados. Compilagdo de resultados: Eixo Fluxo, 2022. Anexo
F.
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Fonte: Laboratério iris

O relatério produz diagnéstico da jornada do usuério, desde o primeiro
contato com o sistema de saude até a realizacdo da cirurgia, identificando as principais
acOes a cargo do cidadao e propondo uma série de medidas para aperfeicoar o servico
com foco na melhoria da experiéncia.

No mapeamento dos pontos de contato do cidaddo com o sistema de

salde, foram apontadas as principais acdes sob a responsabilidade do cidad&o: %4

Figura 17 — Agdes principais do cidadao

= 1. Procurar a atencdo basica
— 2. Realizar exames
- 3. Levar exames ao Hospital
acdes principais L. 4. Procurar Médico auditor

do cidadao —
« 5. Procurar Unidade Executora

Fonte: Laboratério Iris

164 CEARA. iris Laboratério de inovacdo e Dados. Compilagdo de resultados: Eixo Fluxo, 2022, p. 6.
Anexo F.
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Para cada uma dessas acOes, estabeleceram-se (a) quais seriam 0s
principais questionamentos por parte do cidadédo para bem compreender a etapa, (b)
as informacfes de que o cidaddo necessitaria ao final desse passo e (c) as acbes
sugeridas para melhoria do fluxo nesse ponto.

Por exemplo, na agéo n° 1 — Procurar a atencdo bésica, passo inicial e de

extrema relevancia, os questionamentos do cidadéo elencados foram os seguintes:16°

Figura 18 — Questionamentos do cidadao

Hepearmanic da jornsdas 20 penanis

Pue procedimenio & SE5e QU e realiar?”
* Quas 580 o rigcos ¥

“Quad o fempo de recuperacio”

G fXAMeS pVechEe Lazer?”

“Canfirmada a necessidade do procedimento. gua a
documenfacho necessdnia

“FGuanta fempe deve dUrar o processs camplelo?”

Fonte: Laboratorio iris.
A identificacdo desses questionamentos teve como fonte as entrevistas

realizadas pelos pesquisadores do iris com os usuéarios e com agentes publicos, bem
como da observacao a partir das discussdées com os participantes das oficinas.
Quanto as informacdes a serem repassadas ao cidadao ao término da acao

1, como forma de bem orienta-lo ao préximo passo, o iris apontou o seguinte:166

Figura 19 - Informagdes ao cidadao

165 CEARA. Iris Laboratério de inovacdo e Dados. Compilacéo de resultados: Eixo Fluxo, 2022, p. 8.

Anexo F.
166 CEARA. iris Laboratorio de inovacédo e Dados. Compilacéo de resultados: Eixo Fluxo, 2022, p. 9.

Anexo F.
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) Mapsamants da parnada do pacients
1. Procurar a altencao basica LLEHEE [ iin Il

Principais informacbes que o cidad3o deve recebe E,ﬂ
nal deste passc

« Descricdo do procedimento;

» Lista de exames nECesSarios:
& Ingtrucdes de como & onde fazé-los;
»  Tempo médio estimado até a realizacio do procedimenta;

# Canal centralizado para acesso de informaces;

Fonte: Laboratério iris

A definicdo do rol de informacgdes necessarias para esclarecer o paciente
sobre o passo a passo de todo o processo foi apontada como medida indispensavel
para o aperfeicoamento da comunicacao entre o sistema de salde e o cidad&do. Assim,
busca-se evitar que o usuario, por ndo conhecer adequadamente as etapas do fluxo,
se perca em meio as suas responsabilidades e acabe sem ingressar formalmente na
fila da cirurgia, permanecendo a espera da realizagdo de um procedimento que nunca
acontecera.

Para fechar o exemplo em relagcédo a acdo n° 1, apresenta-se abaixo a acao

sugerida pela equipe do iris:167

Figura 20 — Acao sugerida

167 CEARA. Iris Laboratério de inovacdo e Dados. Compilacéo de resultados: Eixo Fluxo, 2022, p.10.
Anexo F.
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Mapeamemo da jJornada do paciests

) 0OS

.
e

e Adocso de canal digital Unico de informacdo; @

Fonte: Laboratério iris

Os demais questionamentos do cidadao, informacfes a serem fornecidas
e acOes sugeridas para cada uma das outras quatro etapas do fluxo estdo no
documento “Compilagéo de resultados: — Eixo Fluxo™68, Esse material foi produzido
para servir de base para o grupo de trabalho responsavel por esse eixo tematico
especifico, objetivando o avanco na elaboragcédo de propostas mais concretas para a
remodelagem do fluxo de realizacdo das cirurgias, com o intuito de confeccionar o
plano de acéo.

Merece destague um aspecto relacionado a acdo n° 4 — Procurar médico
auditor. Uma vez realizados os exames diagnosticos e confirmada a necessidade de
procedimento cirdrgico, o paciente precisa se dirigir a Central de Regulacdo do
Municipio, onde um médico auditor indicara a unidade especializada para fins de
validacdo da indicag&o cirtrgica e, sendo o caso, sua execuc¢do. E no momento de
confirmacdo da necessidade da cirurgia pelo médico especialista da unidade
executora e da categorizacdo do nivel de prioridade que o paciente efetivamente
ingressa na lista de espera da cirurgia.

Nessa fase, a equipe do iris identificou um risco de o cidad&o, por falta de
adequada orientacao, perder-se no fluxo. Na avaliacado dos pesquisadores, atribuir ao
cidadéo a responsabilidade de procurar o médico auditor na Central de Regulacdo do
Municipio agrega um fator complicador que prejudica a experiéncia do usuario e
vulnera o foco no cidad&o. Por isso, o iris propbe que essa comunicagéo seja feita
diretamente pelo hospital que analisou os exames do paciente na etapa anterior,

poupando o cidadao da responsabilidade por essa tarefa. Com o objetivo de aprimorar

168 CEARA. Iris Laboratério de inovacdo e Dados. Compilacdo de resultados: Eixo Fluxo, 2022. Anexo
F.
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a comunicacdo e aperfeicoar a jornada do usudrio, o Iris sugere ainda que, nessa
etapa, o cidadéo seja informado de sua efetiva entrada na fila de cirurgia e do tempo
meédio para a realizacéo do procedimento e que seja constantemente atualizado, pelo
canal digital de comunicacdo, acerca da situacdo do procedimento e dos préximos
passos.16°

Retornando a jurisdicdo na 62 Vara Federal do Ceara, apos periodo de
convocacdes pelo Tribunal Regional Federal da 5% Regido em substituicdo de
desembargador'’®, o juiz-pesquisador, enfim, deflagrou a nova etapa dos trabalhos,
com a designacgdo dos grupos de trabalho por eixos tematicos. A decisao, proferida
em 11.7.2022, estabeleceu trés eixos, com grupos formados por até seis participantes,
de modo a “facilitar a operacionalizagcédo das tarefas, garantindo uma dinamica mais
agil e efetiva para a construcdo do plano de trabalho”, justificando ainda que “a
distribuicdo dos participantes seguiu critérios de afinidade temética, demonstrada ao
longo das oficinas realizadas até o momento, e de representatividade institucional”.1’*
Os eixos tematicos, seus objetivos e respectivos componentes estdo especificados no

quadro abaixo:

Quadro 1 — Eixos tematicos

169 CEARA. Iris Laboratdrio de inovagéo e Dados. Compilag&o de resultados: Eixo Fluxo, 2022, p.19-22.
Anexo F.

170 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Presidéncia). Ato n. 79, de 10 de marco de 2022.
Disponivel em: https://www.trf5.jus.br/index.php/gestao-orcamentaria/resultado-pdf. Acesso em: 31
jul. 2022; BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Presidéncia). Ato n. 130, de 7 de abril de
2022. Disponivel em:https://www.trf5.jus.br/index.php/gestao-orcamentaria/resultado-pdf. Acesso em:
31 jul. 2022

171 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 5% Regiédo (Sec¢éo Judiciaria do Ceara). Agdo Civil Publica n.
081.1930-91.2016.4.05.8100. 6% Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfce.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058100.26050591.
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EIXO TEMATICO INTEGRANTES
Fluxo das filas 1. SESA (Central de regulacio)
Ohjetivo; estabelecer fluxos | 2. SMS (Central de regulacio)
procedimentais e  estratégias para | 3. MPCE
aperfeicoaments da gestdo das filas de | 4. DPU
cirurgias eletivas, desde o primeiro| 5. PGE
contato do paciente com as unidades do | 6. COSEMS
sisterma de sadde, visando  maior
eficiéncia e equidade na prestagdo do
servipp e com foco na melhona da
experiéncia do gigdaddg
Sistemas & Transparencia 1. SESA gﬁrea de TI)
Ohjetivo; desenhar sigtermas | 2. 5SMS (Area de TI)
informatizados (apiicatives, plataformas, | 3. MPF
portais...) para gesto das filas, com | 4. DPE
design de interface focado no cidaddo e | 5. PGM
definigdo de perfis de acesso conforme o | 6. HGF
tipo de wsuario, assegurando o equilibric
entre transparéncia e privacidade e
gerando dados para norear a fomada de
decisdes gerenciais
Comunicagao & Capacitagao 1. SESA
Objetivo:  estabelecer um plano para | 2. 5MS
aperfeicoar a comunicagdoc com o | 3. 0OAB
cidaddo e a comunicagdn interna entre as | 4. EBSERH
diversas entidades do sisterma de satde | 5. Escola de Salude Pablica
e do sisterna de justica, bem como para | 6. AGL
capacitar os diversos agentes envolvidos
na gestdo das filas e na prestagdo do
servico de sadde, visando & comreta
execugdo dos novos fluxos e wtilizagdo
dos sistemas [formatizados

Fonte: Ag&o n. 0811930-91.2016.4.05.8100, Identificador 4058100.26050591

A decisdo atribuiu ao iris papel equivalente ao de special master,
delegando-lhe a coordenacéao e planejamento dos trabalhos dos grupos, inclusive com
previsdo de momentos de dialogo entre eles, com vistas a construcdo de propostas
harménicas entre si. A miss&o do iris nessa nova etapa, a iniciar na segunda quinzena
de agosto de 2022, abrange “a definicdo da metodologia de trabalho, a escolha da
data e do formato dos encontros e a elaboracao de relatério com o resultado final da
contribuicdo do grupo para a construcéo do plano de acdo”.1"?

Estabeleceu a decisdo que, ao término dessa etapa, a fase seguinte sera
a discusséo e validagdo das propostas contidas nos relatérios dos grupos, em nova

audiéncia com todos os participantes, partindo-se, enfim, para a montagem e

172 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Sec¢éo Judiciaria do Ceara). Acao Civil Publica n.
081.1930-91.2016.4.05.8100. 6% Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfce.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058100.26050591.
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aprovacao final do plano de acdo pelas autoridades competentes de cada
instituicdo.'”® Era essa a situacdo do caso no momento do encerramento da pesquisa.

Cumpre fazer um derradeiro registro sobre o caso. A parceria firmada com
o Iris para atuar como colaborador na Acdo Civil Publica n. 0811930-
91.2016.4.05.8100 serviu de inspiracéo para a criacdo do Nucleo de Apoio & Gestédo
Estratégica de Pericias e Processos do Tribunal Regional Federal da 52 Regido
(TRF5)'74, Dentre os objetivos dessa unidade, esta a de oferecer “suporte técnico e
administrativo em processos complexos e estruturais relacionados aos Obijetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) que comp8em a Agenda 2030 da Organizacéo
das Nagdes Unidas”.!”> Para o ano de 2021, a Corregedoria Regional indicou dois

casos como pilotos, sendo um deles a acdo ora em estudo.1’®

5.2.3. Caso Urbana

O segundo caso!’’ examinado refere-se a Execucédo Fiscal n. 0003973-
21.2011.4.05.8400, em tramite no juizo da 62 Vara Federal da Secao Judiciaria do Rio
Grande do Norte. Cuida-se de execucdao fiscal movida pela Fazenda Nacional contra
a Urbana Companhia de Servicos Urbanos do Municipio de Natal/RN, sociedade de
economia mista municipal, criada pela Lei Municipal n. 2.659/79 e regulada pelo
Decreto Municipal n. 2.260/79. Tais normas lhe atribuem a missdo de regular e
fiscalizar o servigo de limpeza urbana na capital norte-rio-grandense, bem como de
executar diretamente parcela desse servico.

Na verdade, ha um bloco de execucdes fiscais movidas contra a Urbana,

no total de cinquenta acdes, sendo 48 delas movidas pela Fazenda Nacional, uma

173 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Sec¢édo Judiciaria do Ceara). A¢éo Civil Publica n.
081.1930-91.2016.4.05.8100. 6% Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfce.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058100.26050591.

174 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Presidéncia e Corregedoria). Atos Conjuntos n. 1
e 2, de 2022. Disponivel em: https://www.trf5.jus.br/index.php/gestao-orcamentaria/resultado-pdf.
Acesso em: 31 jul. 2022;

175 Art. 1° do Ato Conjunto n. 2/2021, da Presidéncia e da Corregedoria Regional do TRF5.

176 Processo SEI n.°: 0008345-90.2021.4.05.7000.

177 Trechos desta secéo foram adaptados de artigo elaborado pelo autor como requisito para obtengéo
dos créditos da disciplina “Demandas estruturais e litigios de alta complexidade”, ministrada pelo
professor Antdnio César Bochenek, e publicado pela ENFAM. Cf. MARTINS, Leonardo Resende,
Execucdo fiscal estrutural: o caso Urbana, in BOCHENEK, Anténio César (coord.), Demandas
estruturais e litigios de alta complexidade: casos praticos analisados no mestrado da Enfam,
Brasilia: Enfam, 2022, p. 13-45.
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pela Caixa Economica Federal’’® e uma pelo Instituto Nacional de Metrologia,
Qualidade e Tecnologia (Inmetro)'’®. O controle dos referidos processos pela
secretaria da vara é feito mediante a utilizacédo de planilha.

Os autos da Execucéo Fiscal n. 0003973-21.2011.4.05.8400 séo o volume
principal do caso e vém servindo como piloto para o desenvolvimento dos atos mais
relevantes referentes ao processo estrutural. Outros aspectos, sobretudo relacionados
aos atos de cooperacdo judiciaria e institucional, vém sendo processados em
incidentes autuados em apartado, os quais serdo especificados mais adiante.

Considerado esse conjunto de a¢fes, a divida em questao superava a cifra
de R$ 300.000.000,00 (trezentos milhdes de reais), o equivalente a 16% (dezesseis
por cento) do total das receitas arrecadadas pelo Municipio de Natal/RN no ano de
2020%°, O mais grave é que tal divida continuava a crescer, indicando situacdo de
inadimpléncia crbnica e de falta de sustentabilidade financeira da estrutura em
operacdo. Cumpre anotar ainda que, paralelamente a divida fiscal, ha também passivo
trabalhista em execucéo na Justica do Trabalho.

A acdo em estudo iniciou sua tramitacdo de forma tradicional, seguindo-se
o rito previsto na Lei n. 6.830, de 22.9.1980, que rege o procedimento das execucdes
fiscais. A tentativa de localizacdo de bens da executada, na ocasiao, foi frustrada,
limitando-se ao bloqueio em conta bancaria, em 9.3.2012, de quantia insignificante -
R$ 4.057,55 (quatro mil e cinquenta e sete reais e cinquenta e cinco centavos) -,'8!

cuja conversdo em renda em favor da Unido ocorreu em 13.12.2012.182

178 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Sec¢do Judiciaria do Rio Grande do Norte).
Execucéo fiscal n. 0007131-50.2012.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe).
Disponivel em: https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022.

179 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte).
Execucdo fiscal n. 0800271-29.2014.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe).
Disponivel em: https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022.

180 Os dados constam nos slides da apresentacdo feita pelo juiz titular da vara, por ocasido do workshop
realizado em 10.3.2021 — Anexo G.

181 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secdo Judiciaria do Rio Grande do Norte).
Execucéo fiscal n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe).
Disponivel em: https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador
4058400.3245630, p. 26.

182 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte).
Execucéo fiscal n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe).
Disponivel em: https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador
4058400.3245630, p. 38.
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No mais, a discussao juridica central consistia na existéncia, ou ndo, de
corresponsabilidade do Municipio de Natal em relacdo a divida da Urbana, tendo o
juizo julgado procedentes embargos a execucdo do Municipio de Natal, para exclui-lo
do polo passivo da execugéo.183

Houve também pedido de penhora de faturamento da Urbana, o qual restou
indeferido pelo juizo.8

Diante dos 6bices a satisfacdo dos créditos tributarios em execucdo, uma
mudanca de rumos ocorreu a partir de peticdo apresentada pela Procuradoria da
Fazenda Nacional, em 30.11.2015, requerendo a designacao de audiéncia, visando
ao “surgimento de uma opgao politica e juridica de pagamento dos débitos
titularizados”.*® Esse pedido foi deferido pelo juizo®®, que marcou audiéncia para o
dia 17.2.2016.

Nessa primeira audiéncial®’ e em diversas outras que se seguiram, 0
processo se desenvolveu em torno do diagnéstico da situacdo administrativa e fiscal
da Urbana, do plano de recuperacdo e do projeto de aproveitamento do potencial
econdmico da exploracdo dos residuos do antigo lixao de Natal.

Merece destaque a audiéncia realizada dia 9.11.2017%8, no Saldo Nobre
da Justica Federal no Rio Grande do Norte, que serviu para estabelecer um dialogo
entre o juizo da 62 Vara Federal e a Camara de Vereadores de Natal. Estavam

presentes na ocasidao quinze vereadores. Na abertura, o juiz titular da vara fez uma

183 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secdo Judiciaria do Rio Grande do Norte).
Execucéo fiscal n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 6% Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe).
Disponivel em: https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador
4058400.3245630, p. 57-59.

184 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte).
Execucéo fiscal n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe).
Disponivel em: https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador
4058400.3245630, p. 76-77.

185 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucéo fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.3245630, p. 78-80.

186 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.3245630, p. 87-89.

187 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.3245631, p. 101-103.

188 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secéo Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.3245643, p. 363.
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exposicdo sobre a situacdo financeira da Urbana e dos planos para sua
reestruturacdo. Em seguida, outro juiz federal da Secao Judiciaria do Rio Grande do
Norte, que acabara de defender dissertacdo de mestrado sobre processos estruturais,
fez uma apresentacao aos representantes do Legislativo municipal sobre a tematica,
esclarecendo as peculiaridades da forma de atuacdo do Judiciario nessas acdes. Ao
final, os vereadores passaram a discussao de um projeto de lei visando a constituicdo
de sociedade de propdésito especifico para exploracdo do antigo lixdo e elaboracao de
projeto urbanistico e social de beneficiamento da comunidade onde esta situado.
Registra-se ainda a realizagéo de duas audiéncias do caso no ambiente do
laboratério de inovacdo da Secdo Judiciaria do Rio Grande do Norte, nos dias
7.6.2018'8% e 16.8.2018'%°. N&o consta nos respectivos termos se foi aplicada alguma
metodologia especifica no desenvolvimento das discussfes nessas duas ocasides.
A exploragdo do potencial econdmico do antigo aterro constituia, aquela
altura, a principal aposta para a obtencdo de recursos para quitacdo da divida da
Urbana. Houve, inclusive, decisdo do juizo determinando “a indisponibilidade, em
favor desta execucédo e das que lhe sdo conexas, do aproveitamento econémico do
lixo velho (antigo Lixdo de Cidade Nova) do Municipio de Natal”.1% Contudo, embora
tenha havido avancos ao longo do processo, inclusive com constituicdo de sociedade
de propésito especifico para esse fim (Reusi Urbana S/A)*?, o empreendimento ndo
se viabilizou por falta de aporte suficiente de investimentos. Em deciséo de 8.4.2019,
constatando a auséncia de participacdo da Reusi no processo, “a partir do momento

em que foi intimada para informar o cumprimento de suas obrigagdes, evidenciando

189 Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucdo fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.3705932.

190 Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucdo fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.4147644.

191 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secéo Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletronico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.3245635, p. 73.

192 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secéo Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.3582370.
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seu desinteresse na participagdo nesta demanda estrutural”’, o juizo revogou a
autorizacao para a referida empresa explorar o “Lixdo de Cidade Nova”.1%

Nessa mesma decisdo!®#, foi designada audiéncia publica para tratar dos
NovOS rumos para a acao estrutural. A audiéncia publica foi precedida de publicacéo
de edital, que estabeleceu as regras para o ato e convocou algumas entidades,
abrindo possibilidade de participacédo de eventuais interessados.®®

A audiéncia publica ocorreu no dia 9.5.2019, no auditério da Justica Federal
no Rio Grande do Norte. As discussfes ali travadas giraram em torno, ainda, das
dificuldades de implantacéo do projeto de aproveitamento econémico do potencial do
lixo e sobre o desequilibrio entre receitas e despesas da Urbana.%

A reunido que se seguiu, porém, ja avancou sobre outra estratégia de
arrecadacédo de recursos e destinacdo para a amortizacdo da divida da Urbana. Em
28.8.2019%%7, o Municipio de Natal ofereceu sua carteira de créditos de taxa de lixo
inscritos em divida ativa e ajuizados para garantir o débito cobrado nestes autos,
inclusive o cobrado na Justica Estadual. O juizo, por sua vez, comprometeu-se
apresentar um plano de trabalho com o objetivo de racionalizar a execucao da taxa
de lixo sob sua responsabilidade, bem como a manter contato com os juizes
estaduais.

Em 16.9.2019, ocorreu reunido na sede da Presidéncia do Tribunal de

Justica do Estado do Rio Grande do Norte, entre o juiz federal titular da 62 Vara

193 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secéo Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.5118506.

194 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucéo fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.5118506

195 Tribunal Regional Federal da 5 Regido (Secéo Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.5149280

19 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.5526971.

197 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.5834616
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Federal do Rio Grande do Norte e 0s juizes estaduais das varas da Fazenda Publica,
ocasido em que se firmou o acerto para o repasse dos valores'®s,

Ja o plano de trabalho para aperfeicoar o fluxo da execucéo da taxa de lixo
contra entes federais, em processamento na prépria 62 Vara Federal, foi anexado pelo
juizo aos autos em 4.2.2020.1°° Em decorréncia, determinou-se a abertura de conta
judicial vinculada ao referido processo para creditamento dos valores recebidos pelo
Municipio de Natal por meio de requisicdo de pagamento, relativamente a taxa de
lixo.200

Na sequéncia, foi realizada, em 4.5.2020, uma telerreunido, por meio do
aplicativo Zoom, que contou com a presenca do Prefeito do Municipio de Natal, do
Presidente do Tribunal Regional do Trabalho da 212 Regido (TRT-21) e do juiz do
trabalho encarregado do Departamento de Inteligéncia do TRT-21, além dos habituais
participantes do processo.

Na abertura do ato, o juiz titular da 62 Vara Federal do Rio Grande do Norte
explicitou a importancia da diplomacia judicial entre Justica Federal e Justica do
Trabalho para “cooperar, sob a 6tica da prevencao, no desenho de modelos juridicos
que permitam a concepcao de uma estratégia, de carater estrutural, para solucéo de
litigios que tramitam em ambos os ramos do Poder Judiciario”.20t

Apresentou, em seguida, uma proposta alicercada em dois pilares:2°2

i) a adocdo da estratégia de Governanga Judicial Compartilhada,
baseada em experiéncias anteriores no Rio Grande do Norte entre a
Justica Federal e a Justica do Trabalho, no que se refere as dividas
da URBANA, evitando que a tipica litigiosidade individual dificulte uma
solucéo planejada e racional para o problema;

i) a adocdo de um modelo de supervisao judicial na URBANA, a fim
de evitar intervengéo judicial na empresa.

198 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secéo Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.5939635.

199 Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucdo fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.6522777.

200 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.6523022.

201 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletronico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.6947197.

202 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletronico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.6947197.
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Os representantes da Justica do Trabalho e o Prefeito do Municipio de
Natal concordaram com a proposta e foi aprovado, em linhas gerais, o0 modelo de
governanca judicial compartilhada, visando equacionar o problema relativo ao passivo
fiscal e trabalhista da Urbana, passando a empresa a se submeter & supervisdo
judicial 202

As premissas da governanca judicial compartilhada foram pormenorizadas
na audiéncia seguinte, realizada no dia 18.8.2020, da qual participou também o juiz
do trabalho encarregado do Departamento de Inteligéncia do TRT-21.2%4

De inicio, destaca-se que 0 juizo passou a adotar, a partir desse ato,
modelo de termo de audiéncia diferente, com nova diagramacédo e introducédo de
elementos visuais. Eis os exemplos de pictogramas utilizados nos termos de

audiéncia?%s:

Figura 21 — Pictogramas dos termos de audiéncia

Repacha M,ﬁ, Pantos de Pontas Doorncias Desdobiamentios Inforrragies
b o di reu Higtdco CONVENQErta comrorverticks da auddnoa |dacisan dojLiz) geras
Fonte: PJe

Quanto as discussdes desenvolvidas na audiéncia, foram adotadas quatro
acOes especificas para enfrentamento do problema da Urbana, sob perspectiva

estrutural.

203 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador Identificador
4058400.6947197.

204 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.7535462.

205 pPela relevancia dos temas deliberados nesse ato e também por ter inaugurado o novo modelo de
termo de audiéncia, o documento segue no Anexo H.
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A primeira acao foi a definicdo de um repasse mensal para a Justica do
Trabalho, visando ao pagamento do passivo trabalhista, inclusive FGTS, evitando o
blogueio de valores nas contas da Urbana. Tais bloqueios, segundo o Municipio de
Natal e a Urbana, acarretavam quebra do planejamento da empresa, gerando
desorganizacéo financeira e inviabilizando o pagamento da divida cobrada na Justica
Federal. Apontaram ainda cobran¢a em duplicidade do FGTS, tendo os magistrados
se comprometido a agendar reunides com os demais juizes para dirimir o ponto. O
Municipio do Natal e a Urbana ficaram de indicar qual valor seria mensalmente
repassado para amortizacdo das dividas.

A segunda acédo consistiu na manifestacao de interesse pelo Municipio de
Natal de alienar alguns imoveis com o objetivo de, com o produto da venda, diminuir
sua divida. O Municipio comprometeu-se a elaborar estudo para definir os bens a
serem alienados, ao passo que o juizo afirmou que envidaria esfor¢os para reduzir a
burocracia nesse procedimento, inclusive auxiliando no convencimento, perante a
opinido publica, da necessidade da medida.

A terceira medida foi o compromisso disse respeito a confeccdo de um
plano de remodelagem da Urbana, com progressiva reducdo de sua estrutura, com
estabelecimento da governanca judicial compartilhada. Na ocasido, o Municipio de
Natal manifestou intengdo em futuramente liquidar a Urbana, dada sua inviabilidade
financeira. No que se refere especificamente ao modelo de governanca judicial,
estabeleceu-se a necessidade de a Urbana prestar contas mensalmente a 62 Vara
Federal, cabendo ao juizo supervisionar a reducdo progressiva da empresa e
determinar medidas nesse sentido, auxiliando na superacédo de eventuais entraves
burocraticos.

A quarta e ultima acdo estabelecida nessa audiéncia foi sobre o repasse
dos valores da taxa de lixo arrecadados judicialmente, objeto de anterior negdcio
juridico processual.

Por fim, foram determinados alguns encaminhamentos operacionais. O
primeiro deles a abertura de autos incidentais para cada uma das quatro medidas
estabelecidas na audiéncia, como forma de facilitar o gerenciamento. Estabeleceu-se
que “cada um deles deve ser iniciado com um trabalho em visual law que permita a

facil identificag@o de seu objetivo”, devendo ainda “ser aberto um quadro no trello para
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gerenciamento de cada acédo, independentemente de um genérico relativo ao feito
como um todo”.2%¢
Os quatro incidentes foram autuados na classe 241 — Peticdo Civel,

conforme quadro abaixo:

Quadro 2 — Autos incidentais na acdo da Urbana

Acao Objeto NUmero dos autos
1 Repasse de valores para a Justica do | 0806880-18.2020.4.05.8400
Trabalho
2 Alienagdo de imdveis do Municipio 0806893-17.2020.4.05.8400
3 Elaboracdo do plano de reestruturacdo | 0806897-54.2020.4.05.8400
4 Repasse da taxa do lixo 0806901-91.2020.4.05.8400

Fonte: Elaboracéo propria

Deliberou-se ainda, na referida audiéncia, pela designacgéo de juiz federal
da Secéo Judiciaria do Ceara?®’ para “atuar, em diplomacia judiciaria, como consultor
desta 62 Vara Federal, a fim oferecer um olhar externo ao plano a ser desenvolvido,
tendo em vista a complexidade que ele implica”. Realgou-se, para tanto, a experiéncia
do juiz consultor na area de gestdo de residuos s6lidos?°®, bem como o fato de que
estava iniciando estudo de aplicacéo de ferramentas de Legal Design em demandas
estruturais.?®

Por dltimo, programou-se a realizacdo de um workshop sobre a Urbana,
para ampliar a coleta de informacdes sobre o funcionamento da empresa e sobre 0
servico de coleta de lixo em Natal, visando, com esses dados, iniciar a elaboracéo do
plano de reestruturacao.

O workshop aconteceu no dia 10.3.2021. Em virtude das restricdes a atos
presenciais decorrentes da pandemia de Covid-19, o evento foi realizado, por meio do
aplicativo Zoom e transmitido pelo canal oficial da Justica Federal no Rio Grande no

Norte no YouTube?!9. Abaixo consta a programacéo:

208 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.7535462

207 Como ja esclarecido na Secao 2, o juiz designado para essa fungdo foi o autor deste trabalho.

208 O juiz-pesquisador cursou, em 2004, o Master em Gestione integrata del/’ambiente, na Universidade
de Pavia, ltalia.

209 Justamente a pesquisa que resultou neste trabalho.

210 A integra da audiéncia esta disponivel em https://youtu.be/7ThHEKGagmnM, acesso em 13.8.2022.
Até essa data, 0 video contava com 1.926 visualizacdes.
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Figura 22 — Programagao do workshop
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Fonte: Apresentacéo workshop

A abertura coube ao juiz titular da 62 Vara Federal do Rio Grande do Norte,
que, valendo-se de apresentacdo em PowerPoint?!! com diversos elementos visuais,
fez a exposicao ao publico sobre o contexto da acéo e da estratégia estrutural para a

busca de uma melhor solugéo dos problemas.

211 Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Sec¢édo Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucéo fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://lwww.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. I|dentificador 4058400.8315032. Pela
relevancia para a pesquisa, dada a riqueza de elementos visuais, a apresentacao utilizada pelo juiz
no workshop consta no Anexo G.
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Para iniciar, o juiz adotou, nos slides de sua apresentagéo, um padréo de
identidade visual da “governanca judicial”’, que se valeu das cores verde e azul, que
sdo as cores institucionais da Justica Federal?!?:

Figura 23 — Logo Governancga Judicial Urbana
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Fonte: Apresentacdo workshop

Em seguida, em dois slides, o juiz utilizou elementos visuais para identificar
0s problemas enfrentados na acgédo, a partir de falas registradas em audiéncias

anteriores, bem como para expor os aspectos do tratamento estrutural para o caso:

Figura 24 — Problematizacdo do Caso Urbana
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Fonte: Apresentacédo workshop

Figura 25 — Elementos da estratégia estrutural do Caso Urbana

212 BRASIL. Conselho da Justica Federal, Manual de identidade visual da Justica Federal. Brasilia:
CJF, 2018. Disponivel em https://www.cjf.jus.br/cjf/identidade-visual-1, acesso em 23.7.2021.
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Os quatro eixos da estratégia estrutural para a resolu¢do do caso também

foram didaticamente expostos por meio de icones e fluxogramas:

Figura 26 — Fluxograma dos eixos do Caso Urbana
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Fonte: Apresentacdo workshop
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O workshop prosseguiu com as apresentacdes dos demais participantes
previstas na programacdo. Estdo disponiveis nos autos processuais os slides
utilizados pela Urbana?!3, pelo SindLimp e pela Secretaria Municipal de Tributacédo.?'4

Logo depois do workshop, o juiz titular da vara, que vinha conduzindo o
caso, foi convocado para atuar como juiz auxiliar da Presidéncia do Tribunal Regional
Federal da 52 Regido, por um periodo de dois anos, com prejuizo da jurisdicdo?'®, ou
seja, devendo se afastar do processamento das acdes judiciais na vara.

A Corregedoria Regional designou juiz substituto para atuar em parte do
acervo da vara, inclusive nas execucdes fiscais e incidentes relativos a Urbana,
enguanto que o restante do acervo da vara ficou a cargo de outra magistrada.?'®

Ao assumir a conducdo do processo, o0 juiz substituto proferiu decisdo?'’,
em 23.4.2021, externando a necessidade de adotar medidas para evitar solucéo da
continuidade dos trabalhos, haja vista o risco de rupturas quando da mudanca de
juizes, notadamente em processos estruturais, que se estendem por longos anos.
Fazendo referéncia, na decisdo, ao projeto "Passando o Martelo Adiante: Sucessao
de Juizes em Litigios de Alta Complexidade e Gestdo de Transi¢cdo", o magistrado
assinalou a importancia de “estratégias para garantir uma transicdo segura e
planejada em processos judiciais complexos e de alta relevancia social”. Para tanto,
designou o juiz titular da vara, mesmo afastado da jurisdicdo, para assumir a fungéao
de consultor, somando-se ao outro magistrado que ja vinha exercendo esse papel.?18

Passado o workshop e feita a transi¢ao de juizes na conduc¢éo do processo,
0s encaminhamentos do caso passaram a ser tomados, essencialmente, nos

incidentes instaurados para a conducdo dos quatro eixos da estratégia estrutural. Os

213 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:
https://lwww.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.8315041.

214 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 6* Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.8315038.

215 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regiéo. Presidéncia. Ato n. 81, de 17.3.2021.

216 BRASIL. Tribunal Regional Federal da 52 Regido. Corregedoria. Ato n. 73, de 5.4.2021.

217 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 6* Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://lwww.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.8510180.

218 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://lwww.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.8510180.
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autos principais vém servindo para deliberacdes sobre extingdo de execucdes fiscais
por pagamento?*®, bem como para a realizacdo de algumas audiéncias.

A acdo seguiu tramitando dentro da perspectiva da governanca judicial
compartilhada, com o objetivo de reestruturar a organizacdo da Urbana, visando
reduzir sua situacao de endividamento. Um passo importante em relagéo a isso foi a
adesdo da Urbana e do Municipio de Natal, como corresponsavel, ao programa de
transacéo tributaria da Fazenda Nacional, conforme pactuado na audiéncia do dia
15.12.2021%%°, a permitir substanciais descontos no volume da divida néo-
previdenciaria. O termo de transacdo assinado foi anexado aos autos em
28.12.20212%?1, tendo sido recolhida a primeira parcela do acordo.???

Quanto a divida previdenciaria, as partes estdo atualmente em tratativas
com vistas a celebracédo de parcelamento excepcional nos termos do art. 116 e 117
do Ato das Disposicdes Constitucionais Transitorias (ADCT), incluidos pela Emenda
Constitucional n. 113, de 8.12.2021. Foi anexado aos autos Termo Aditivo de
Transacdao Individual firmado entre as partes, prorrogando o prazo até 30.6.2022 para
o Municipio de Natal e a Urbana regularizarem a divida previdenciaria desta Gltima.?23
Contudo, considerando que a adesdo ao parcelamento excepcional depende de
alteracdo legislativa no a&mbito do Municipio, a Urbana peticionou nos autos solicitando
prorrogacdo do prazo para mais noventa dias.?”® Em resposta, de 15.7.2022, a

219 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.9348963; Tribunal
Regional Federal da 52 Regiéo (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execugdo fiscal n. 0003973-
21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrébnico (PJe). Disponivel em:
https://lwww.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.9546678.

220 Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucéo fiscal

n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 6* Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:

https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.10650419.

221 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secéo Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucéo fiscal

n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 6 Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:

https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.10682426.

222 Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucéo fiscal

n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 6* Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:

https://lwww.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.10697903.

223 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 6% Vara. Processo Judicial Eletronico (PJe). Disponivel em:
https://lwww.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.11258866.

224 Tribunal Regional Federal da 5% Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Execucao fiscal
n. 0003973-21.2011.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrdnico (PJe). Disponivel em:
https://lwww.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.11393649.
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Procuradoria da Fazenda Nacional afirmou que o pedido estd em apreciacdo no
ambito administrativo, requerendo a suspenséo do processo.

Quanto ao processamento dos incidentes relativos aos quatro eixos da
estratégia estrutural, cumpre tecer algumas consideracoes.

No eixo 1, referente a cooperag¢do com a Justica do Trabalho, os atos séo
processados no incidente tombado sob o numero 0806880-18.2020.4.05.8400.

O ponto central no desenvolvimento do mencionado eixo foi a celebracéo
de termo de cooperacao judicial entre a 62 Vara Federal do Rio Grande do Norte, a
Divisdo de Inteligéncia do TRT-21 e o Centro Judiciario de Solugédo de Conflitos e
Cidadania do TRT-21 (Cejusc TRT-21).?® O objeto desse acordo como o
estabelecimento de procedimentos para assegurar o repasse mensal da quantia de
R$ 500.000,00 (quinhentos mil reais), a ser realizado pela 62 Vara Federal, mediante
bloqueio diretamente na conta do Fundo de Participacdo dos Municipios (FPM), bem
como a mediacao pelo Cejusc TRT-21 das negociac¢des coletivas entre Sindlimp e a
Urbana.

A sistematica de bloqueio e repasse dos recursos observa o seguinte fluxo:
até o dia 5 de cada més, o Municipio de Natal deve informar nos autos incidentais a
ocorréncia de eventual bloqueio de suas contas por ordem da Justica do Trabalho; no
dia 10 do més, a 62 Vara Federal determina o blogueio da quantia de R$ 500.000,00
(quinhentos mil reais) diretamente da conta do FPM do Municipio de Natal, deduzidos
eventuais valores bloqueados previamente pela Justica do Trabalho; os valores
blogueados sao transferidos para conta judicial a disposi¢ao da Divisao de Inteligéncia
do TRT-21, que, por sua vez, fica responsavel por identificar as demandas por vara e
a ordem de antiguidade a ser seguida para fins de pagamento, promovendo o repasse
as respectivas varas do trabalho para fins de quitagdo das dividas. Observa-se que
os bloqueios pela Justica do Trabalho, frequentes no inicio da implantacdo dessa
sistematica, foram gradualmente se reduzindo com o tempo.

Quanto ao eixo 2, as providéncias voltadas a alienacdo do patrimonio
municipal para pagamento da divida da Urbana sdo conduzidas nos autos incidentais
n. 0806893-17.2020.4.05.8400.

225 Tribunal Regional Federal da 52 Regiao (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Peticdo civel n.
0806880-18.2020.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrbnico (PJe). Disponivel em:
https://lwww.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.9094758.
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Inicialmente, houve tratativas com a Caixa Econdmica Federal para, por
meio de seu quadro de engenheiros, promover a avaliacdo de bens do patrimonio
municipal suscetiveis de serem alienados para fins de amortizacéo parcial da divida.
Tal necessidade surgiu em virtude da escassez de profissionais habilitados para essa
atividade no ambito do Municipio de Natal, bem como da necessidade de se realizar
uma avaliagdo mais pormenorizada dos bens publicos, evitando-se, assim, desonerar
os oficiais de justica avaliadores desse encargo de maior complexidade.

Em telerreunido realizada no dia 18.2.20212?%, a Caixa Econémica Federal
manifestou concordancia em cooperar com a avaliagdo dos bens municipais, apenas
frisando a necessidade de informacfes detalhadas sobre os imdveis, a fim de
mensurar o trabalho a ser desenvolvido. Entretanto, a parceria hdo evoluiu a contento,
sobretudo em razéo de dificuldades relacionadas as tarifas cobradas para o servico e
a demora na operacionalizacao.

Ao final, coube ao préprio Municipio de Natal, por meio de suas Secretarias
de Tributacdo e de Meio Ambiente e Urbanismo, promover as avaliacdes iniciais dos
iméveis.??” O referido laudo de avaliacdo, que considera nove iméveis oferecidos pelo
Municipio de Natal, foi anexado aos autos no dia 26.11.2021, indicando o valor total
dos bens em R$ 105.561.462,72.228

Em seguida, houve decisdo do juizo, de 30.6.20222%?%, determinando a
alienacdo por iniciativa particular dos bens indicados pelo Municipio de Natal.
Contudo, em decisdo de 11.7.20222%°, houve a revogacdo dessa ordem, em face das

peculiaridades do procedimento de alienacdo de bens publicos, incompativeis com a

226 Tribunal Regional Federal da 52 Regiao (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Peticdo civel n.
0806893-17.2020.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.8495348.

227 Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Peticdo civel n.
0806893-17.2020.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.10064255.

228 Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Peticdo civel n.
0806893-17.2020.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:
https://lwww.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.10537154.

229 Tribunal Regional Federal da 52 Regiao (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Peticdo civel n.
0806893-17.2020.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:
https://lwww.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.10795359.

230 Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Peticao civel n.
0806893-17.2020.4.05.8400. 6@ Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:
https://lwww.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.11568530.
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sistematica da venda de bens particulares. Até o encerramento da pesquisa, ndo
houve deflagracéo de procedimento de alienac&o do patrimonio municipal.

O eixo 3 é relativo é a elaboracdo do plano de reestruturacdo da Urbana,
mediante o regime de supervisdo judicial. Tais providéncias sdo processadas nos
autos incidentais n. 0806897-54.2020.4.05.8400.

A providéncia inicial, nesse tocante, foi a celebracdo de termo de
cooperacao entre a 62 Vara Federal do Rio Grande do Norte e o Tribunal de Contas
do Estado do Rio Grande do Norte (TCE-RN), visando alinhar os procedimentos para
reorganizacéo da Urbana.?3!

Para tanto, o TCE-RN produziu estudos sobre a situacdo da Urbana,
produzindo o Relatério de Auditoria n. 001/2021-TCE-RN, que foi anexado aos autos
no dia 28.9.2021%%? e apresentado aos participantes na audiéncia do dia
28.10.2021.2%3 Pela relevancia, as conclusGes contidas no relatério merecem ser
transcritas:

74. Da andlise de todos 0s aspectos gerenciais, de pessoal, contabeis,
financeiros e econdmicos da URBANA constata-se um cenario
extremamente grave e preocupante, cujas consequéncias préticas
tendem a se agravar no curto, médio e longo prazo.

75. Com efeito, no entendimento deste Corpo Instrutivo, mantido o
status quo na URBANA, a situagédo econdmica, patrimonial, financeira
e operacional dessa Companhia € irreversivel, inclusive, com
tendéncia de agravamento no médio e longo prazo.

76. Em razdo disso, ha grande probabilidade de comprometimento
ainda maior das finangas do municipio de Natal com gastos realizados
nessa Companhia e, obviamente, uma diminuicdo na qualidade da
prestacao dos servicos de limpeza urbana de Natal ja no curto e médio
prazo.

77. Dessa forma, espera-se que as constatacdes dos pontos de maior
fragilidade verificadas por este Corpo Técnico nesse relatério, bem
como as proposicbes ora sugeridas, possam contribuir no
saneamento, pelo menos em parte, dos problemas detectados e
subsidiar os gestores da URBANA e a Prefeitura Municipal de Natal
na tomada de decisBes aptas a corrigir os problemas ora enfrentados.
78. Por fim, destaque-se que outros pontos de controle no a&mbito da
URBANA podem e devem ser realizados nas proximas etapas desse

231 Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Peticdo civel n.
0806897-54.2020.4.05.8400. 6@ Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:
https://lwww.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.8314964.

232 Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Peticao civel n.
0806897-54.2020.4.05.8400. 62 Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:
https://www.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.9987427. Anexo |.

233 Tribunal Regional Federal da 52 Regido (Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte). Peticao civel n.
0806897-54.2020.4.05.8400. 6@ Vara. Processo Judicial Eletrénico (PJe). Disponivel em:
https://lwww.jfrn.jus.br/acessos/ Acesso em: 31 jul. 2022. Identificador 4058400.10372711.
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acompanhamento, a exemplo da gestédo de contratos da Companhia
de Servicos Urbanos de Natal, cuja relevancia e materialidade dos
valores envolvidos requerem um olhar mais detido no decorrer desse
processo de Governanca Judicial.

Com base nessas conclusdes, o TCE-RN propde uma série de
encaminhamentos ao Municipio de Natal e a Urbana, em especial, a necessidade de
que elaborem plano de acdo com medidas aptas a reverter o grave cenario de
endividamento da empresa, visando aos seguintes resultados:

a.1l) Reducao em pelo menos 30% das despesas e custos fixos da
URBANA até 31/06/2022;

a.2) Aumento em pelo menos 30% da eficiéncia nas atividades e
servigos finalisticos da URBANA prestados diretamente pelos seus
servidores, devidamente comprovada por meio de relatorio especifico
que comprove a efetiva melhoria de rendimento da mao-de-obra
prépria; e

a.3) Adocao de mecanismos gerenciais que atendam a Politica
Nacional de Residuos Sélidos e as Diretrizes Nacionais para o
Saneamento BA&sico, especialmente o0s aspectos atinentes a
sustentabilidade econémico-financeira da prestagdo dos servicos de
limpeza publica da cidade de Natal.

O TCE-RN, no relatério de auditoria, também sugere ao juizo que
determine “a suspensao de qualquer ato que importe em aumento de despesa da
URBANA, sobretudo a de pessoal, sem a prévia autorizacdo deste juizo e sem a
apresentacao do estudo de impacto orcamentéario-financeiro”.

Na audiéncia, atendendo a recomendacao do TCE-RN, o juizo determinou
ao Municipio de Natal e a Urbana que apresentassem, em trinta dias, plano de acgéo
para resolucdo das questbes apontadas no relatorio de auditoria. Diante da inércia
das entidades municipais, a ordem foi reiterada em 7.4.2022.234

Foi somente em peticdo datada de 27.6.20222%% que o Municipio de Natal
respondeu, sem apresentar propriamente um plano de acdo, mas prestando
esclarecimentos acerca das recomendacdes contidas no relatorio do TCE-RN.

Relativamente a reducdo em pelo menos 30% das despesas e custos fixos

da Urbana, informou que ja foram tomadas algumas providéncias, como (a) o
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desligamento de empregados que, embora gozando de aposentadoria especial,
permaneciam ativos, em contrariedade a legislacéo, (b) o levantamento do custo de
demissdo de todos os empregados do quadro fixo da Urbana, com dados
individualizados para cada empregado e (c) a identificacdo dos empregados que
aposentaram pelo Regime Geral de Previdéncia Social em data posterior a publicacéo
da Emenda Constitucional n. 103, de 12.11.2019, situacdo que enseja o0 rompimento
do vinculo empregaticio, nos termos do art. 37, § 14, da Constituicdo Federal.

Além dessas medidas, o Municipio da Natal apontou que o plano de acao
propord um enxugamento mais significativo do quadro de empregados, utilizando
critérios objetivos e impessoais. Mais concretamente, indicou as seguintes
providéncias?3®:

a) Desligamento dos empregados aposentados ap6s a EC 103/2019,
conforme previsdo do art. 37, 814 da CRFB;

b) Criacao de um Plano de Demissao Voluntaria (PDV), realizando os
calculos de custo/beneficio, e considerando que a situacao daqueles
gue aderirem estara abarcada por grande seguranca juridica, evitados
custos com acompanhamento de processos trabalhistas, e eventuais
condenacdes a verbas extras, além de eventuais reversdes da
demisséo pela via judicial;

c) Demissdo de empregados cujas funcbes atualmente ndo tem
qualquer utilidade na estatal, que mudou muito suas atribui¢cdes de
fato desde sua criacao;

d) Demissdo de empregados cujas fungBes poderiam ser prestadas
com menor custo e mais eficiéncia caso o servico passe a ser
terceirizado;

e) Demissado de empregados que exercam funcdes residuais.

Ressaltou ainda que o desligamento de pessoal gera custos com despesas
rescisorias e, portanto, depende de disponibilidade orcamentéria e financeira, o que
dependera de estudos. Propds, para esse fim, a utilizacao dos resultados das receitas
a serem obtidas mediante a alienagao dos iméveis ja indicados, bem como dos valores
de taxas depositadas em juizo ou que vierem a ser arrecadadas. Com a economia a
ser gerada com a reducdo dos custos com pagamento de pessoal, tais quantias
seriam posteriormente repostas, em prol da amortizacéo das dividas.

No que se refere a recomendacao do TCE de aumento em pelo menos 30%

da eficiéncia nas atividades e servi¢os finalisticos da Urbana, prestados diretamente
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por seus funcionarios, o Municipio de Natal considerou providéncia inviavel. A
justificativa para tanto seria a incompatibilidade do perfil dos atuais empregados da
Urbana para a execucdo de servicos finalisticos. Ponderou que solugdo mais
adequada seria 0 enxugamento e reorganizacdo da empresa, com “absorcao das
funcbes de meio pela Secretaria Municipal de Servigos Urbanos - SEMSUR, e das
funcdes regulatérias pela Agéncia Reguladora de Servigos de Saneamento Bésico do
Municipio do Natal — ARSBAN".%3/

No mais, esclareceu que foram encaminhados a Camara Municipal os
projetos das leis necessérias para a celebracdo do parcelamento excepcional da
divida previdenciaria, tendo sido aprovado requerimento de urgéncia pelo
Legislativo.?38

Reconheceu ainda que “a readequacéo estrutural da URBANA, a esse
ponto, salvo melhor andlise, ndo é meramente opcional, mas imperativa, de modo que
se evite a continuidade de ferimento ao interesse publico”.?®® Requereu, ao final, a
designacéo de audiéncia entre as partes envolvidas, inclusive com a participacdo do
Ministério Publico do Trabalho, para avancar-se na consecucdo das medidas
propostas.?*® Ndo houve deliberacédo do juizo quanto a esse pedido até 0 momento
do encerramento da pesquisa.

O ultimo eixo da estratégia estrutural é referente a cooperacao institucional
com a Secretaria do Secretaria Municipal de Tributacdo de Natal para o repasse da
taxa de lixo. O acompanhamento dessa operacionalizacéo se da nos autos incidentais
n. 0806901-91.2020.4.05.8400.

Os valores arrecadados na cobranca judicial da taxa de lixo vém sendo
transferidos para conta a disposicao do juizo federal da 62 Vara do Rio Grande do

Norte. Tais valores estdo efetivamente servindo para amortizar a divida da Urbana,
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com periédicas conversdes em renda em favor da Fazenda Nacional, para quitagdo
das dividas da Urbana, inclusive de débitos referentes as contribui¢cdes para o Fundo
de Garantia do Tempo de Servico (FGTS), objeto de execucdes fiscais.?*! Serviu ainda
para pagamento do valor de entrada relativo ao termo de transacéo especial firmado
entre a Urbana e a Procuradoria da Fazenda Nacional.?4?

No momento em que a pesquisa foi encerrada, discutia-se se o saldo dos
depdsitos em conta judicial deveria continuar a ser repassado automaticamente para
a Fazenda Nacional ou se deveria se aguardar a conclusdo das transacdes
administrativas da divida previdenciaria da Urbana em curso, para que a amortizacdo
se desse no ambito do referido acordo.?*3

5.3. Entrevistas
5.3.1 Consideracfes metodoldgicas

Concluida a parte mais descritiva dos casos, passa-se agora para a

apresentacao das informagfes mais relevantes colhidas nas entrevistas.

As entrevistas tiveram como objetivo complementar os dados obtidos por
meio da andlise dos documentos contidos nos autos processuais, bem como pela
observacéo participantes. A experiéncia no campo judicial por mais de duas décadas
revela que, ndo obstante todo o esforco em bem documentar os atos do processo, ha
varias informacdes que ndo sao registradas nos autos, restringindo-se a lembranca
dos participantes e aos bastidores forenses. A realizacdo das entrevistas nesta
pesquisa, portanto, teve o intuito de registrar essas memarias dos principais atores e
atrizes dos processos, colhendo também suas percepcdes sobre os pontos mais

cruciais a investigagao.
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Como ja assinalado, as entrevistas seguiram roteiro semiestruturado, que
variaram de acordo com 0 caso, e suas peculiaridades, e do papel desempenhado
pelo entrevistado no processo. Conferiu-se também livre margem para que o

entrevistado expressasse tudo aquilo que lhe importasse na acao.

As entrevistas foram realizadas nos meses de julho e agosto de 2022, mais
ao final da pesquisa. Como as ag¢des seguiam Sseu curso, o intuito foi de retratar a

avaliacdo dos entrevistados no momento mais avancado possivel do processo.

Todas as entrevistas foram feitas remotamente, por meio do aplicativo
Zoom, tendo sido gravadas com expresso consentimento oral dos entrevistados logo
ao inicio da entrevista. Os entrevistados foram informados sobre o propésito da
entrevista, para fins exclusivamente de investigacdo cientifica, sendo esclarecidos

sobre o0 objeto da pesquisa.

Embora consciente do desafio e dos riscos de entrevistar pessoas com
gquem o pesquisador mantinha contato profissional, no desenvolvimento das acbes
judiciais, sobretudo por conta da sua condic&o de juiz em um dos casos e de consultor
judicial no outro, buscou-se estabelecer um ambiente de confianca e de estimulo a

manifestacao livre, espontanea e critica dos entrevistados.

Quanto a escolha dos entrevistados, procurou-se garantir a diversidade de
olhares, considerando que, nos dois casos estudados, havia uma pluralidade de
interesses em jogo, com a participacdo de mdltiplas instituicdes, uma caracteristica
dos processos estruturais. Optou-se, neste trabalho, por indicar apenas a funcao
exercida pelo entrevistado ou a instituicdo que integra, sem fornecer o nome ou outros
dados pessoais, para preservacao da privacidade, embora se saiba que, em algumas
situacdes, seja possivel rastrear-se a identidade do entrevistado pelo cotejamento
com as informac¢des contidas nos autos processuais. Ameniza, porém, tal
responsabilidade o fato de todos os entrevistados serem agentes publicos, sujeitando-

se aos 6nus que esse munus atribui.

Ao total, foram doze pessoas entrevistadas, sendo cinco atuantes no Caso
Filas de cirurgias e sete no Caso Urbana. Para facilitar as referéncias ao longo do
trabalho, sera utilizado o codigo A para o primeiro caso (Filas de cirurgias) e codigo B
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para o segundo (Urbana), seguido do numero referente a ordem cronoldgica em que

a entrevista foi realizada, conforme quadro abaixo.

Quadro 3 - Pessoas entrevistadas

Cdédigo Instituicdo do entrevistado
Al Ministério Publico do Estado
A2 Central de Regulacéo do Estado
A3 Defensoria Publica da Unido
A4 iris - Laboratorio de Inovacdo e Dados do Governo
A5 Procuradoria Geral do Estado
Bl Justica Federal
B2 Justica Federal
B3 Urbana
B4 Procuradoria da Fazenda Nacional
B5 Camara de Vereadores e Sindlimp
B6 Justica do Trabalho
B7 Procuradoria Geral do Municipio

Fonte: Elaboracgéo propria

A seguir, faz-se um resumo do conteudo de cada entrevista.
5.3.2. Entrevistas do Caso Filas de cirurgia

O entrevistado Al ocupa o cargo de promotor de Justica no Estado do
Ceard. Considera importante e racional utilizar a estratégia estrutural para o
enfrentamento da causa comum de conflitos. Observa que, se de um lado, o Judiciario
e 0 Ministério Publico possuem limites institucionais e ndo podem substituir o
Executivo nas suas competéncias, por outro, ttm o dever de nao permitir a lesdo a
direitos. Aponta a insuficiéncia e a irracionalidade da tutela individual para esse fim,
gerando o efeito “fura fila”, que desvirtua o sistema. Defende ser necessario

estabelecer critérios técnicos e igualitarios de acesso, com regras claras e auditaveis.

Em relacdo a introdugéo de metodologias de design no caso, constata que
elas propiciam um levantamento mais correto do problema. Sem a informacgéo
adequada, o paciente as vezes acaba esquecido por quem esta dentro do sistema.
Defende ser preciso mudar essa postura: o paciente precisa ser escutado. No caso, o
problema é complexo e envolve centenas de entidades, incluindo clinicas e hospitais
em todo o Estado. Alega que ha varios problemas a serem superados na acéo: a
resisténcia politica, a dificuldade de cooperacdo entre os entes, a cultura e os

interesses contrarios. Ha um risco de as solugbes ndo se concretizaram, pois essas
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ameacas transcendem a questao do Design Thinking. Um dos limites para a adocao
das metodologias € o fato de que os gestores nem sempre estdo dispostos a expor
suas fragilidades.

Quanto a utilizacdo do laboratorio de inovagcdo como local para realizacéo
de audiéncia, entende que foi bem adequado para o diagndéstico. Afirma que as
oficinas permitiram percepgbes e vivéncias distintas para compreender o

funcionamento da rede e desenvolver o modelo ideal.

Salienta que a solugéo consensual € o caminho, mas alguns problemas néo
comportam consenso, exigindo que a Justica dirima o conflito. No caso, a agéo precisa
avancar. Dentre os desafios mais importantes, destaca a falta de dimensionamento
de oferta e demanda, com grande namero de cirurgias a realizar e, a0 mesmo tempo,
um subaproveitamento da estrutura, com registro de elevado nimero de consultas
gue nado se realizam. Como oportunidade, realca que a pandemia proporcionou a
concentracdo de dados e a criacdo de ferramentas, utilizadas no processo de
vacinacdo da populacéo, que poderiam ser aproveitadas para a melhoria do fluxo das

cirurgias eletivas.

A entrevistada A2 é gestora publica, atuando na central de regulagcédo da
Secretaria de Saude do Estado do Ceara, ja tendo trabalhado também na seara
municipal. Realizou cursos na area de auditoria, de gestao e outros campos da saude,

inclusive mestrado em saulde da familia.

Em relacéo a judicializacdo da saude, constata situacao de desequilibrio
entre os trés entes da federacéo, sendo o Estado o mais demandado. Ressalta, nesse
contexto, a importancia da regionalizagdo dos servigcos de saude, processo esse que
vinha em curso, mas que foi atrapalhado pela pandemia. E preciso que 0s municipios

assumam mais responsabilidade.

Compreende que a judicializacdo s6 ocorre em razdo do acesso deficiente
aos servigcos de saude. Ressalta, por outro lado, que, quando a judicializagéo se faz
pela via individual, a Justica ndo deixa opgao: “os individuais a gente sé cumpre”. A
realidade da regulacdo é muito dificil e dinamica: é preciso tomar decisdes rapidas e

nao ha como promover uma defesa individualizada. Isso € problematico, porque as
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vezes um paciente em situagdo mais urgente ou com quadro clinico com melhores
chances de recuperacéo é preterido. Defende que o ideal seria trabalhar com acordos
coletivos. Considera as audiéncias importantes, pois 0s problemas ficam mais claros,

ha mais resolutividade: “o problema nem sempre € ma vontade do gestor”.

Quanto as oficinas realizadas no iris, avalia como muito boas. Afirma que,
o sistema so6 funciona se todos trabalharem juntos. Em geral, a cobranca incide toda
sobre a regulacéo, quando, na verdade, ela esta cuidando do acesso. Muitas vezes,
quando recebe comunicac¢des da Justica, identifica que o paciente sequer esta na fila,
que faltou o Municipio tomar alguma providéncia. Foi importante envolver os
participantes na atividade, pois esses problemas vieram a tona. As oficinas
demonstraram que existem problemas em varios pontos e precisam ser trabalhados.
Como eles serdo trabalhados, ainda € um caminho longo a ser seguido. E preciso, por
exemplo, trabalhar na interoperabilidade dos sistemas de informacgdes, para evitar um
“jeitinho” de burlar o acesso e inconsisténcias na fila. Aponta a dificuldade de acesso
integral a informagéo, citando que os profissionais de saude costumam ter “apego ao

paciente”: “o paciente é deles, mas ¢é a informacao tem que ser do Estado”.

Como critica, apontou que algumas pessoas participaram da segunda
oficina ndo haviam participado da primeira, ou seja, perderam a etapa de
sensibilizacdo. Com isso, vieram com muitas certezas e é dificil quebrar convicc¢ées.
Alias, afirma que a troca de pessoas na gestdo exige que se esteja sempre fazendo

uma sensibilizacao.

Em relacdo a ter participado da audiéncia do laboratério de inovacéo,
considera maravilhosa a experiéncia, pois se sentiu mais a vontade para expressar a
opinido, sem tanta tensdo. Considera o ambiente tradicional da audiéncia mais
pesado, pois “a gente fala ndo como pessoa, a gente fala como instituicdo”. No iris
sentiu-se como participante, contribuindo com sua experiéncia, de forma proativa,
para trazer melhorias, uma oportunidade para escancarar os problemas, de forma

menos tensa.

A entrevistada A3 é defensora publica federal e vem acompanhando acfes
estruturais na area da saude ha varios anos. Afirma acreditar na solugao dos conflitos

pela via estrutural, dada a complexidade e a necessidade de acompanhamento
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cuidadoso no cumprimento da tutela jurisdicional. Acredita que tem havido avangos
na utilizagdo de técnicas estruturantes: “estamos caminhando e aprendendo durante
a caminhada”. Nos processos estruturais, trazendo para a discussao todos os
envolvidos na situacdo em que se busca intervir, ha melhores chances de obtencéo
de resultados. A dificuldade é dizer quando o processo termina, pois a politica publica
é dindmica e também € influenciada pelo vai e vem da politica mais ampla e partidaria,

além de fatores imprevisiveis, como foi a pandemia.

No caso, avalia que a agao proporcionou importantes avancos: a demanda
estd mais qualificada, ha maior transparéncia de acesso e houve ganhos na
organizacao das filas. Entretanto, ainda ha muita demora na entrega do servico e

incapacidade de sequer estabelecer estimativa de tempo para a realizacao da cirurgia.

Sobre as atividades empreendidas pelo iris na acéo, acredita que a DPU ja
tem contato cotidiano com o0s usudrios, mas para outros envolvidos no sistema as
oficinas foram Uteis, destacando a importancia das entrevistas realizadas com o0s
usuarios. Para ela, a gestdo costuma culpar o usuario por falhas no acesso ao servico,
mas o cidaddo tem dificuldades para compreendé-lo. Sugere, como estratégia para
reforcar a pesquisa da experiéncia do cidadéo, a realizacdo de roda de conversa com
gestores e usuarios, bem como ouvir os ouvidores dos hospitais, para investigar as
principais queixas dos pacientes sobre o servico. Quanto aos pontos de critica as
oficinas, aponta a insuficiéncia do tempo: havia muita gente, muitos temas profundos

para conversar e muita vontade de fala.

Sobre a experiéncia de participar de audiéncia no laboratério de inovacéo,
diz ter se sentido mais a vontade. Enxerga o laboratorio como espaco mais propicio
para desarmar os espiritos dos participantes, para refletir, para escutar, para pensar
novas solugbes. Por outro lado, nos momentos em que O juiz precisa resolver
eventuais impasses, a solenidade de uma sala de audiéncia tradicional lhe parece

mais adequada para fazer valer a deciséo.

Como desafios para o aperfeicoamento das filas, destaca a dificuldade de
comunicar adequadamente ao cidaddo quando h&a queda na posicao na fila, gerando
muita incompreensao. A falta de prontuario eletrdnico nas unidades de saude também

€ um grande obstaculo, dificultando a producdo de dados consistentes e a
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comunicacao entre os entes. Soube, durante as oficinas, que alguns postos de saude

no Interior sequer possuem computadores.

Tem conviccdo de que quanto mais credibilidade e organizacdo a fila
possuir, menor sera a judicializacédo. Cita, como exemplo, a fila do transplante, que,
gracas a sua organizacao, nao gera acoes judiciais. Relembra ainda que, quando a
fila das cirurgias ortopédicas comecou a se organizar e a fluir, sentiu a diminuigdo da
procura por judicializagdo. Agora, a pressao voltou a ser bem maior. Afirma que quanto
mais disponivel for a autoridade gestora, menor a judicializacdo. Assim, as
disfuncionalidades s&o resolvidas administrativamente, as vezes até por meio de

mensagens trocadas via WhatsApp.

A entrevistada A4 é cofundadora e coordenadora do iris - Laboratério de
Inovagéo e Dados do Governo do Estado do Ceara, atuando ha dezesseis anos na
area de design, com especializacdo em politicas publicas para cidades inteligentes e
diversos cursos em educacdo executiva e inovacdo. Sustenta a necessidade de
mudanca na légica do setor publico: uma passagem da logica orientada para a visao
do servidor — aquele detém todas as respostas com base nas suas expertises — para
a légica centrada no usuario-cidaddo — este, sim, que tem as respostas para as
necessidades do servico. Observa ainda a importancia do movimento do Governo
Aberto, que estimula o trabalho com outros atores envolvidos no enfrentamento de
problemas complexos. Afirma que as organizacdes tendem a agir isoladas, como
silos, e que o Iris virou um agente catalisador, por meio de metodologias de inovacgao.
O grande desafio nesses processos de transformacao é lidar com a diversidade
cultural, social e econémica. E preciso que todos venham & mesa, trazendo mais

informacdes no desenho das politicas publicas.

Sobre a atuacdo no Caso Filas de cirurgia, anota que o iris ja havia
participado de projetos com a Secretaria de Saude do Estado, como o
desenvolvimento do servico Plantdo Coronavirus durante a pandemia, bem como
outros projetos na area de dados. O contato com o problema das cirurgias eletivas,
porém, se deu apenas quando do ingresso na acao civil ptblica. Afirma que, no iris,
nao ha um kit pronto para os projetos: o modelo é produzido de acordo com cada

problema. Como se trata de um laboratorio, ha sempre um nivel de incerteza quanto
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aos experimentos. No caso, houve coleta prévia de informac¢des com o juiz e com a
Secretaria de Saude do Estado. Esta forneceu o fluxo atual das cirurgias, que Ihe

pareceu, a primeira vista, muito simples e possivelmente distante da realidade.

Relativamente as oficinas realizadas, esclarece que a primeira atividade
teve o proposito de sensibilizacdo e desenvolvimento de empatia. Era preciso juntar
as pessoas para saber quem é mesmo 0 usuario: quem é, qual seu contexto, seu nivel
de acesso, seus desafios... Afinal, a palavra “cidaddo” € uma caixa onde cabe tudo.
Para tanto, desenvolveu-se 0 mapa de empatia, ferramenta que substitui,
complementa ou prepara o contato direto com o usuério. Explica que a etapa seguinte
foi mapear a jornada do usuario, indo a campo validar as informac¢des previamente
adquiridas e tentar entender os pontos problematicos, os gargalos. Ressalta a
importancia da pesquisa de campo nos projetos de inovacgdo: “o laboratério ndo aqui;

€ na rua, onde o servico esta sendo entregue”.

Quanto a segunda oficina, aponta que foram utilizadas ferramentas, como
o diagrama de espinha de peixe, para identificar as causas profundas do problema.
Essa atividade é necesséaria em razdo da tendéncia das pessoas em querer ir logo a
solucdo, sem o correto diagndstico do problema, o que leva a desperdicio de recursos
publicos no investimento em solucdes de pouco impacto. Em seguida, foram usadas
a matriz 5W2H para construcao de plano de acdo e a matriz GUT, para estabelecer a

priorizacao.

Avalia que o projeto de redesign das filas cirdrgicas é estratégico, com alto
valor publico e grande impacto. Afirma que a iniciativa de utilizar metodologias de
design na acéao judicial foi uma inovagédo e acredita que os resultados obtidos séao
excelentes. Pondera que tudo que é novo pode gerar desconforto ou, por outro angulo,
uma sensacéao positiva de desafio. O processo de aprendizagem coletiva tira da zona
de conforto, mas a mudanca de cultura leva tempo para amadurecer. Ressalta que,
no caso, a postura aberta do juiz, sem hierarquia ou formalismo, favoreceu o
desenvolvimento das atividades, ajudando a superar a cultura rigida que costuma

caracterizar o Judiciario.

Sobre a questdo dos custos para a aplicagdo de metodologias e

ferramentas de design no enfrentamento de problemas complexos, diz ndo saber
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estimar quanto o mercado cobraria para a prestacdo desse servigco. Por outro lado,
defende que o design, mais que uma metodologia, € uma forma de pensar e que a
tendéncia € que ganhe mais espaco das organizacdes, com formacdo de times
interdisciplinares. Informa que, no Iris, trabalham profissionais com diversas faixas
salariais: de bolsistas que recebem R$ 800,00 (oitocentos reais) a especialistas que
auferem cerca de R$ 13.000,00 (treze mil reais), de estudantes de graduacdo a
professores doutores, todos trabalhando conjuntamente, “juntos e misturados”, sem

uma relagao hierarquizada.

A entrevistada A5 ocupa o cargo de procuradora do Estado do Ceara desde
2008, atuando desde 2016 na unidade responséavel pelo acompanhamento das acées
versando sobre o direito a saude. Alega que, em sua primeira passagem por essa
unidade, em 2015, a sensagao era de estar “enxugando gelo”, em que a defesa do
Estado se limitava a producéo de peticdes genéricas. A lotacdo naquela unidade era
vista quase que como uma penalidade. Mesmo assim, decidiu se voluntariar para
trabalhar 14 e buscou estudar e entender o funcionamento do SUS. ApGs seis meses,
concluiu que, daquele modo, ndo havia nada que pudesse fazer para dirimir o
problema e retornou a area de consultoria da Procuradoria Geral do Estado. No
entanto, algum tempo depois, em 2016, recebeu convite para retornar as acées de
saude, na condicdo de coordenadora da unidade. O que a convenceu a voltar foi a
proposta de trabalhar na resolucdo dos conflitos em via administrativa, por meio do
didlogo. Chegou, inclusive, a desenvolver pesquisa de mestrado sobre o tema.
Passou, entdo, a atuar apenas nas acdes coletivas, inclusive nas da 62 Vara Federal
do Ceara. Seu desafio, naquele momento, era organizar a gestao dos dados. Decidiu
estabelecer a estratégia de manter dialogo com a Defensoria Publica, responsével por
cerca de 80% (oitenta por cento) da demanda, obtendo um indice de resolutividade
pelo consenso entre 35% (trinta e cinco por cento) e 40% (quarenta por cento).
Acredita que esse esfor¢co serviu para construir a credibilidade do Estado perante o

Judiciério.

Sobre a judicializacdo da saude, a entrevistada A5 afirma que a demanda
individual € que angustia mais, porque falta a visdo do todo na resolucéo, o que a faz
ponderar: “por que sO essa pessoa tem direito?”. Acredita que a interferéncia do

Judiciério na atuacdo do Executivo é maior quando se faz por meio de demandas
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individuais. Nas ac¢fes estruturais, avalia que é possivel obter mais informacdes e a
decisdo tende a observar critérios técnicos, com maior participacdo e colaboracao
entre 0s entes, enquanto que, nas acdes individuais, um ente se limita a querer

transferir a outro a responsabilidade.

Diz que acompanhou desde o inicio a acdo civil publica sobre as filas de
cirurgia eletiva e que, antes disso, ja acompanhava a acdo especifica quanto a
cirurgias ortopédicas. Percebia, naquele inicio, que o Estado do Ceara estava numa
posicdo de comodidade, sem assumir responsabilidades, dependendo apenas das
decisbes proferidas pela Justica. Foi quando buscou compreender melhor o sistema,
embora afirme que o sistema parece ter sido feito para ndo ser compreendido, de tdo
complicado. O Estado, entdo, mudou sua perspectiva de atuagéo, buscando resolver
administrativamente aquilo que era possivel. Reconhece que havia muitos entraves
no sistema, como a elevada burocracia e as barreiras culturais, e que as decisfes da
Justica nas acdes estruturais facilitavam o fluxo. No Caso Filas de cirurgias, ressalta
algumas acbes importantes tomadas no inicio do processo, como a criacdo de
protocolos por especialidades e o desenvolvimento do sistema integrado de cirurgias.
Acredita que tais solucGes nao teriam ocorrido se nédo fosse a acao judicial. Houve,
segundo ela, uma mudanca de cultura de respeito a ideia de fila: “hoje os médicos néo
passam pacientes na frente”. Alerta, porém, que, na gestao publica, “as coisas vao se
perdendo”, sobretudo quando ocorrem as mudangas de gestores. Nesse contexto,
defende que o Judiciario da mais estabilidade as medidas implementadas, evitando
uma ruptura maior quando dessas transi¢cdes: o gestor que chega precisa se
familiarizar, mas, ao menos, ja tem um ponto de partida e ha cobranca da Justica e

das outras instituicbes para evitar retrocessos.

Quanto a adocao de metodologias de design no processo, a entrevistada
avalia que o ingresso do iris na acdo proporcionou nova perspectiva, por trazer o
usuario para o centro. Acredita muito no SUS; o problema é o usuario conseguir
acessa-lo. Ressalta também a falha de comunicagcdo com o cidadao: “o sistema se
comunica pessimamente com o usuario”. Ha ruidos de comunicacéo entre Estado e
Municipio e o usuario € que sai perdendo. Avalia que os gestores até sabem que o
sistema é falho, mas falta conferir maior prioridade na resolugéo dos problemas. Em

geral, as pessoas que trabalham dentro do sistema partem da presuncéo de que o
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usuario tem que saber o que fazer; € preciso detalhar mais as informac¢des, humanizar
mais o sistema, para evitar que o usuario tenha que pedir favor para ter acesso ao
sistema. Considera que a realizac&o das oficinas no Iris foi uma experiéncia muito boa
e diferente, algo com que o Judiciario ndo costuma trabalhar. Admira-se que se
conseguiu levar tantas instituicbes para participar das atividades no laboratorio,
realizando uma construgcdo conjunta, assumindo o juiz um papel de facilitador.

Qualifica o trabalho como “uma experiéncia disruptiva”.

Relativamente a avaliacao das oficinas, considera que a primeira delas fluiu
melhor, pois a equipe em que estava tinha pessoas mais abertas a inovacdo. Na
segunda oficina, a atividade foi mais dificil, pois houve problematizacdo demais por
parte dos integrantes da nova equipe. Viu ali “a realidade da administracao”. As
metodologias n&do foram suficientes para retirar as pessoas do modelo mental em que
funcionam. Cita, como exemplo desses bloqueios, o0 receio dos gestores de serem
responsabilizados perante o tribunal de contas. Acha positiva a experiéncia de realizar
audiéncias no laboratério de inovacao, pois os participantes se sentem mais a vontade
e em condicbes de igualdade, onde cada opinido € valida independentemente da
posicdo ocupada. Quantos aos resultados alcancados, concorda que, ao final da
segunda oficina, as propostas ainda ndo estavam suficientemente concretas, mas
considera isso natural: “a hora era de chover ideias”. Pondera que o processo tem
niveis de maturacao e é preciso respeitar 0 passo a passo: 0 momento agora é de

pegar o geral e transformar em algo mais técnico.

Por fim, considera que néo é facil de definir até quando o Judiciario deve
permanecer supervisionando o conflito estrutural. Adverte para o risco de processo
estrutural gerar acomodacéo nas instituicdes: “o juiz ndo pode ser solucdo”. E preciso
que as instituicbes desenvolvam maturidade e responsabilidade. Afirma que o
Judicidario ndo pode permanecer eternamente na fiscalizacdo, mas deve estar
disponivel para eventuais controvérsias que venham a surgir. Sugere que isso poderia

acontecer por meio de um férum para construgdo de consensos.
5.3.2. Entrevistas do Caso Urbana

O entrevistado B1 é juiz federal e ingressou na magistratura no final de

2018. Disse que, quando foi designado para o processo da Urbana, pensava que
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estivesse com o comando da empresa, 0 que nédo seria o ideal. A principal dificuldade
era distinguir o que precisaria ser trazido para a Justica e 0 que ndo precisaria.
Esclarece que, como houve mudanca na direcdo da Urbana, os novos gestores, por
receio, traziam questbes de menor importancia para apreciacdo judicial. Foram

necessarios constantes freios de arrumacao.

Outra dificuldade na conducdo do caso, segundo o0 entrevistado, era a
grande quantidade de participantes no processo. Ha discussfes especificas que
dispensariam o envolvimento de todos os envolvidos, mas € dificil tolher a
participacdo, por uma questéo de legitimidade. As questdes operacionais, porém, sao
dificultadas por conta disso. Percebe forte antagonismo no processo, diante do
movimento da gestdo em enxugar a empresa e a resisténcia do sindicato dos
trabalhadores e seus apoiadores politicos. Afirma que isso gera dificuldade de

objetivar propostas.

Discorrendo sobre sua formacéao juridica, o entrevistado revelou que iniciou
a estudar processos estruturais durante o concurso para a magistratura federal, por
conta da afinidade de um dos examinadores com o tema. ApGs a aprovacgao, durante
o curso de formacdo inicial, cursou um modulo sobre resolucdo de conflitos

complexos, que foi de extrema utilidade para lidar com a conducéo do Caso Urbana.

Avalia que o workshop foi um divisor de dguas no processo. Apesar de nao
haver participado dele, assistiu a gravacdo posteriormente. Afirma que o uso de
elementos visuais durante a apresentacao foi importante para ele, pois, até entdo, nao
conseguia entender a magnitude do problema. Entende que a utilizacao de elementos
visuais e de linguagem simples é imprescindivel no tratamento de litigios complexos,
em que ha acompanhamento maior pelo publico externo. Também aprova a utilizagéo

de pictogramas nos termos de audiéncia, em geral.

Sobre a transi¢ao na conducgéo do processo, relata que recebeu sondagem
do juiz titular para substitui-lo na vara durante um almoco e, depois disso, tiveram
varias conversas. O planejamento foi feito para evitar solu¢cdo de continuidade nas
acOes. Foi sua a iniciativa de manter o juiz titular como consultor judicial, inclusive
para que ele ndo perdesse contato com a demanda, pois devera retornar a jurisdigcdo

na vara quando do término da convocacao.
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Quanto a figura do consultor judicial, avalia de forma muito positiva em
litigios de alta complexidade: “ndo vejo como nao existir’. Considera fundamental
trazer experiéncias distintas para a gestao do caso, proporcionando a sensacéo de
compartilhar a responsabilidade. Pondera, inclusive, que, nesses casos de maior
impacto social, talvez devesse ser instituido um colegiado. Diz que, para ndo gerar
sobrecarga sobre o consultor, aciona-o na medida da necessidade. Acredita que foi
importante haver a formalizacdo do consultor nos autos, para que pudesse ir além do

aconselhamento informal.

Observa que o processo tem varios bracos, varias frentes. Em relacéo a
cooperacao com a Justica do Trabalho, o compromisso de bloqueio e transferéncia
de R$ 500.000,00 (quinhentos mil reais) por més fez cessar as ordens de bloqueios
individuais, favorecendo o planejamento da gestédo. Informa que vem acompanhando
também a mediacao que a Justica do Trabalho, por meio do Cejusc, vem fazendo para

a obtencao do acordo coletivo trabalhista.

Quanto a questao fiscal, afirma ter havido consideraveis avancos. Com a
adesdo do Municipio de Natal a transacdo extraordinaria, a divida ndo-previdenciaria
caiu de R$ 70 milhdes para R$ 36 milhdes. Ressalta que a primeira parcela desse
acordo foi paga com valores custodiados pela Justica. Esclarece ainda que a divida
com o FGTS, da ordem de R$ 9 milhdes, foi quitada, pois era condicdo para a
transacdo. Em relacdo a divida previdenciaria, a PEC dos Precatérios trouxe a
possibilidade de parcelamento em 240 meses, tornando financeiramente sustentavel
0 pagamento das prestacdes. Apos entraves politicos e burocraticos, o parcelamento

foi formalizado e esta pendente de andlise pela Fazenda Nacional.

Por fim, aponta como desafio principal para o momento dar concretude ao
plano de reestruturacdo da Urbana, pois considerou as propostas apresentadas muito
geneéricas, sem suficiente objetividade. Para essa nova etapa, convocara o Ministério
Publico do Trabalho para acompanhar os trabalhos, ja que envolvera dispensa de

funcionarios.

O entrevistado B2 é juiz federal ha quase vinte anos, ocupando atualmente

0 cargo de juiz titular da 62 Vara Federal do Rio Grande do Norte, estando
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temporariamente afastado para exercer as fungdes de auxiliar da presidéncia do

Tribunal Regional Federal da 52 Regiao.

Quanto ao caso, relata que, quando se deparou com a gravidade da
situacao financeira da Urbana, concluiu que seria necessario fazer uma abordagem
diferenciada, de natureza estrutural. Isso aconteceu ap0s uma conversa com um
procurador da Fazenda Nacional depois de uma audiéncia em outro caso. O resultado
desse didlogo foi uma peticdo do referido procurador propondo a realizacdo de
audiéncia para iniciar a construcao de tratativas mais amplas para o enfrentamento

do problema da Urbana.

De inicio, tentou-se aproveitar o potencial econdmico do lixo para gerar
receitas para a empresa, mas, apesar desses esfor¢cos, nao obteve resultado por falta
de investidores. Para estimular o surgimento de novas ideias, designou uma
“audiéncia de criatividade” nas instalagdes do laboratério de inovacdo da Justica
Federal no Rio Grande do Norte. Segundo o entrevistado, ndo foi adotada uma
metodologia especifica, foi mais uma espécie de brainstorming, com discussdo de
possiveis abordagens para o problema. Saiu-se dali com a ideia de organizar uma
audiéncia publica para avaliar melhor a questdo. Revela que, na ocasidao, havia
divergéncias entre os interesses dos funcionarios e prefeitura, desenhando cenario de
descrenca na proposta de reestruturacdo da Urbana. Sua avaliacdo era de que seria

preciso amadurecer 0s arranjos institucionais e a cultura organizacional.

Esclarece que, em fevereiro de 2020, a prefeitura afirmou sua intencéo de
fechar a Urbana, em face das dificuldades operacionais, sobretudo o passivo
trabalhista. Na sua percepg¢do, o problema impactava na cidade, com visivel
deterioragéo do servico de limpeza urbana. Os bloqueios efetuados pela Justica do

Trabalho também eram, naquele momento, motivo de preocupacao pelos gestores.

Diante desse cenéario, decidiu implementar a estratégia de supervisao
judicial da Urbana, néo de intervencéo. A Justiga precisava dizer os “ndos”, assumindo
o0 Onus politico das decisdes. Porém, adveio a pandemia e o processo acabou
permanecendo alguns meses em letargia, pois havia a preocupacdo em nao

comprometer as medidas de enfrentamento a Covid-19. Posteriormente, realizou
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audiéncia com a Justica do Trabalho, visando racionalizar os bloqueios das contas,

resultando dai a proposta de governanca judicial compartilhada.

Quanto a cooperacgdo institucional, diz que, durante uma audiéncia, se
aventou a possibilidade de a Caixa Econdmica Federal realizar a avaliacao de imoveis
indicados pelo Municipio de Natal para alienacéo. A avaliacao pela equipe da Caixa
daria mais credibilidade, mas acabou n&o dando certo, em virtude da cobranca de
cerca de R$ 100.000,00 (cem mil reais) pelo servico. Faltou, na sua percepgéo, senso
de praticidade pela Caixa, até porque a venda dos imoOveis também serviria para a

quitacdo da divida com o FGTS.

No que se refere a cooperacdo com o TCE-RN, explica que esta se deveu
porque sentiu falta de capacidade de compreender a fundo os problemas da Urbana.
Com a sinalizagao positiva de que o TCE-RN se dispunha a auxiliar, marcou reuniao
com a equipe técnica, que reputa excelente, e criou grupo no WhatsApp para acertar

as medidas de cooperagéo.

Ainda no campo da cooperacéo institucional, ressalta ainda a parceria com
a secretaria municipal de tributacdo, que concordou em transferir a arrecadacao da
taxa do lixo para o Judiciario. Vé nisso um estimulo para aprimorar a cobranca da taxa
nas execucgoes fiscais. Os juizes estaduais também concordarem com a medida e foi
estabelecido um procedimento de transferéncia de comum acordo. Esclarece que a
arrecadacdo da taxa em seara administrativa continua a ser repassada diretamente

para a Urbana, para o custeio de suas atividades.

Sobre as estratégias para conferir carater democratico ao processo,
destaca reunido com os vereadores de Natal, ocorrida na Justica Federal. Sua
preocupacao era deixar claro que a estratégia de jurisdicédo estrutural ndo invadiria a
competéncia legislativa do municipio. Entendeu oportuno exercer a autocontencgao,
inclusive para evitar o risco de interposi¢ao de recursos para o tribunal. O convite para
a referida reunido obteve boa resposta. Acredita que os vereadores se sentiram
respeitados, com a representatividade politica de cada um devidamente preservada.
Para essa reunido, convidou um colega juiz federal para fazer uma palestra para os
vereadores sobre processos estruturais, tema que havia sido objeto de dissertagao de

mestrado. Refletindo agora, conclui o entrevistado que essa participacéo foi o primeiro
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ato de consultoria judicial no processo, antes mesmo da designacéo formal do juiz-
pesquisador para a fungéo. Relata que a reunido se seguiu num misto de audiéncia
judicial e sesséo legislativa, garantindo-se a fala de cada parlamentar presente, como
se estivessem na tribuna. Diz que o tema central da reunido era o projeto de
monetizacdo do lixo e havia certo receio da posicdo de um vereador, ligado ao
sindicato dos funcionarios da Urbana, quanto & proposta. Contudo, ao final, o préprio
vereador se dispOs a apresentar o projeto de lei, que foi aprovado pela Camara dos

Vereadores em uma semana.

Afirma que o workshop também foi uma importante medida de
democratizacado, que foi transmitido pelo YouTube e contou com exibicdo em teldo
aos funcionarios da Urbana. Sobre o corpo funcional da empresa, o entrevistado
identifica alta litigiosidade interna. Parcela dos garis ndo parecia se sentir devidamente
representado pelo sindicato e o procuravam na Justica, mas ele tinha dificuldade de

prestar esse atendimento.

Sobre a utilizacdo de elementos visuais no processo, revela que sentiu
necessidade de tornar mais visual a modelagem do rito, pois os fluxos eram
complexos, inclusive para que fosse bem compreendido pelo tribunal em caso de
recurso. Acredita que alguns participantes do processo s6 passaram a compreender

melhor depois da utilizacdo das técnicas de Visual Law.

Acerca da criacdo da figura do consultor judicial, diz que ela deriva do
principio da “humildade judicial”’, segundo o qual o juiz precisa ter nogao dos limites
de suas capacidades e que a jurisdicdo ndo pode ser limitada em virtude de
determinado déficit técnico do magistrado. Atento a isso, percebia que a governanga
estava muito complexa e néo se sentia seguro para conduzi-la sozinho. Precisava de
alguém que trouxesse provocacoes, reflexdes, alguém que tivesse abertura para falar:
‘ndo seja covarde ou nao seja afoito”. Acredita ser importante alguém com
distanciamento maior do conflito, que ndo carregasse tantas vivéncias sobre o conflito,
afinal o juiz que vive na cidade também sofre com o problema estrutural. A figura do
consultor judicial, nesse sentido, seria como que um “desaforamento parcial’. Na sua
visdo, o consultor também funciona como fiscal dos vieses cognitivos do juiz, uma

espécie de auditor, visando fortalecer a imparcialidade e a independéncia.
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Admite alguns dissabores na conduc¢édo do processo estrutural. O ambiente
dialégico pode levar a um excesso de contato, a muita proximidade, quase
afetuosidade, pois nem todos os participantes conseguem compreender os limites da
interacdo com o magistrado. Isso dificulta a manutencdo do nivel adequado de
institucionalidade em nichos mais imaturos. Avalia que a solucdo para evitar esse
problema seria a criagdo de regras de etiqueta processual, um protocolo de

convivéncia previamente pactuado entre todos os envolvidos no caso.

Sobre o porqué de néo ter se valido de oficinas de Design Thinking na
conducéo do caso, diz ter sentido que os participantes ndo estavam preparados, que,
no momento, eles precisavam ter a visdo de uma “autoridade de pulso”. Faltava mais
maturidade institucional dos interlocutores. Por falta de conhecimento, as
metodologias poderiam tirar a credibilidade do juizo. O laboratério de inovacgéo local,
ademais, ndo possuia capacidade para atuar no caso. Avalia agora que o modelo de
oficinas com laboratoristas e especialistas, utilizado nos ateliés da pés-graduacdo em
Jurisdicdo Inovadora da ENFAM, pode funcionar mais adequadamente nessa

situacao.

O entrevistado B3 é diretor-presidente da Urbana desde 2021, j& tendo
anteriormente exercido ali as funcdes de executivo de operacbes e diretor de

operacdes, com carreira na administracao publica desde 1988.

Diz que quando retornou a Urbana, em 2019, a decisdo se encaminhava
para o fechamento da empresa, mas o juiz foi sensivel, parceiro, e evitou a demissao
de mais de oitocentos pais de familia. Afirma que hoje o objetivo é ndo fechar a
Urbana, apenas reduzir seus funcionarios e pagar suas dividas parceladamente.
Alega que, em algum momento do passado, a Urbana fugiu de seus objetivos. Ha

muitos funcionarios na area de administrativa, com muita discrepancia salarial.

Avalia que é necessaria uma reorganizacdo e que a governancga judicial
veio para ajudar. Reconhece que ndo havia o enfrentamento aos problemas da
Urbana e foi preciso que a Justica provocasse. Diz sentir-se confortavel com a
supervisdo judicial, pois da mais respaldo e seguranca para as medidas, sem

interferéncias politicas e com perspectiva de construcdo de solucdes definitivas.
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Relativamente a mudanca de juizes no curso da acdo, admite que ficou
preocupado, mas 0 novo juiz seguiu a mesma linha e ndo houve solucdo de

continuidade.

Considera muito positiva a cooperacao entre a Justica Federal e a Justica
do Trabalho, pois, antes, os bloqueios atrapalhavam a gestdo. Com a cooperacao, ha
maior seguranga e previsibilidade. Acredita que, com a Justica do Trabalho mais
proxima do caso, poderd acompanhar também o processo de enxugamento da

maguina da Urbana.

Quanto aos proximos passos do processo de reestruturacdo da Urbana,
esta avaliando junto a Procuradoria Geral do Municipio a transformacéo da natureza
juridica da Urbana, passando de sociedade de economia mista para autarquia ou uma

geréncia. Ha planejamento para visitar capitais onde ocorreram essa transformacao.

O entrevistado B4 é procurador da Fazenda Nacional, estando desde o final
de 2018 na chefia da instituicdo no Rio Grande do Norte. Afirma que passou a atuar
No processo na época em que o juiz estabeleceu a governanca judicial na Urbana,
mas sabia das dificuldades para encontrar o caminho para executar o crédito.
Percebia a Urbana muito ligada ao Municipio, parecia mais uma autarquia, € 0s
gestores ndo demonstravam ter ciéncia da responsabilidade de cada um. A saida
parecia ser a expedi¢cdo de precatdrio. Nao via horizonte mediante a utilizacdo dos

métodos executivos tradicionais.

Avalia de forma extremamente positiva a solucdo estrutural no caso.
Defende que, em determinadas circunstancias, quando percebe “animo de solugao”,
o credor deve ajudar o devedor no plano de pagamento da divida. Sustenta que essa
guebra de paradigma esta coerente com as politicas de conciliacédo e transacdo que

vém sendo adotadas recentemente pela Procuradoria da Fazenda Nacional.

Em relac&o aos instrumentos de audiéncia publica e workshop, admite que,
num primeiro momento, ndo viu tanta relevancia, mas posteriormente percebeu que a
exteriorizacdo do problema e de seus impactos para a coletividade confere maior

legitimacao as medidas estruturantes.
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Sobre a cooperagdo com a Justica do Trabalho, considera essencial. Diz
gue a tutela trabalhista, com o bloqueio de valores, vinha frustrando as medidas de
reorganizacdo da divida. Era preciso sistematizar melhor o passivo e a saude

financeira da empresa.

Quanto da transicdo dos juizes, revela ter sido uma surpresa a saida do
juiz titular da vara, causando apreenséo, tanto no Caso Urbana como em outros. Mas
que, ao saber quem seriam 0s responsaveis por substitui-lo, ficou tranquilo. Avalia
que o juiz substituto vem conduzindo muito bem o caso e que n&do houve solucéo de

continuidade.

Atualmente, informa que o Municipio solucionou, mediante parcelamento,
o débito ndo-previdenciario e estd encaminhando o problema do débito previdenciario,

cuja transacao esta pendente de analise.

O entrevistado B5 é vereador pelo Municipio de Natal e presidente do

Sindlimp, que representa os trabalhadores da Urbana no processo.

7

Avalia que o modelo de governanca judicial compartilhada é mais
democratico. Apesar das leis sobre transparéncia, antes ndo tinha acesso a
informacBes e agora com o processo judicial isso mudou. Considera importante ter
um magistrado acima, que fica ouvindo, mas tem a Gltima palavra. Reconhece que 0s

juizes no caso nao estao preocupados em “dar canetadas”.

Sua percepcédo € muito positiva sobre a governanca judicial e diz que vem
divulgando a iniciativa pelo pais, pois o problema enfrentado pela Urbana é comum a
varias outras entidades. No caso, o processo esta chegando a uma conclusdo muito
boa e definitiva. Antes, os trabalhadores tinham muito receio de a empresa fechar e
ja nem acreditavam mais que receberiam alguma coisa: “havia novecentos pais de

familia sem dormir”.

Diz que a audiéncia publica realizada na Justica Federal com os vereadores
foi emocionante. Como sindicalista, ndo foi novidade para ele estar no ambiente
forense, pois ja lidava com a Justica do Trabalho. A grande novidade foi a criatividade,
a abertura do juiz: “cada vereador saiu dali com uma impressdo muito positiva”. O

magistrado, normalmente, é visto como “um homem frio, o0 dono da caneta”, mas o
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juiz no caso nao queria “usar a caneta”, trouxe propostas concretas. A Camara de
Vereadores aprovou a lei autorizando a exploragéo do aterro por unanimidade. Afirma
gue esta retomando a discussao sobre o aproveitamento econémico do antigo aterro,
para obtencdo de recursos com producdo de gas e 6leo em favor da empresa e do

Municipio.

Sobre o workshop e as audiéncias realizadas no processo, considera
positivo o fato de o juiz, que poderia ter tomado a decisdo sozinho, preferir chamar
todos a mesa, procurando solugdes. Diz que o juiz coordena as negocia¢cfes, mas
“sem meter a caneta”, com muita paciéncia, evitando o trauma. Considera
fundamental a forma transparente como o processo é conduzido e que essa € a razao
do sucesso da iniciativa: “o segredo foi muita transparéncial”. Afirma que,
anteriormente, havia muita controvérsia quanto as licitagcdes. Hoje isso mudou: h&a
transparéncia, sensacdo de seriedade. O envolvimento do TCE-RN também foi
importante. Avalia que a governanca judicial provocou uma mudanca cultural e hoje

ninguém se atreveria a uma tentativa de corrupcao.

Revela que quando o juiz titular da vara anunciou sua saida foi um
momento de muita preocupacao: “foi como estourar o pneu traseiro do carro na
estrada”. Mas, ja na primeira reunido, o novo juiz tranquilizou a todos e disse que
seguiria na mesma linha. Também considerada importante a participacdo do juiz

consultor, que faz observacdes duras, mas necessarias.

Avalia como fundamental a cooperacao entre a Justica Federal e a Justica
do Trabalho. A experiéncia contaminou positivamente a relacdo com a Justica do
Trabalho. Gragas a isso, afirma que os trabalhadores receberam o0 que nunca

achavam que iria receber.

Reconhece que ha divergéncias internas dentro da categoria,
naturalmente: hoje a Unica coisa com que os trabalhadores concordam por
unanimidade é a governancga judicial. Diz que o workshop realizado na acgéo foi

transmitido para os trabalhadores, num teldo. Hoje o gari sabe o que é a governanca.
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Analisa que a governangca deixa uma conquista para o futuro e seréa a
garantia do cumprimento dos acordos: a Justica ser4 sempre uma protetora, se a

gente procurar, a Justica estard la.

O entrevistado B6 é juiz do trabalho ha catorze anos, sendo onze no
Tribunal Regional do Trabalho da 212 Regido (TRT-21). H& quatro anos esta a frente
da Divisdo de Inteligéncia e Central de Apoio a Execucdo, responsavel pelas
execucgdes mais complexas, mediante pesquisa patrimonial mais avancada e atuagéo

cooperativa com outros 6rgaos do sistema de Justica.

Em relagdo ao caso, esclarece que ja mantinha anteriormente didlogo com
a 62 Vara Federal do Rio Grande do Norte, por conta de outras acdes. Quanto a
Urbana, quando se vislumbrou a possibilidade de liquidacdo da empresa, o juiz federal
da 62 Vara tomou a iniciativa de procura-lo. Diz que ja havia cogitado de a Urbana se
submeter ao regime especial de execugéo, que geraria a reunido das agdes na Divisdo
de Inteligéncia e Central de Apoio a Execucdo, mas a empresa ndo atendia aos
requisitos. Por isso, ndo sendo possivel a reunido dos feitos, era necessario contar

com a colaboracao dos colegas das demais varas onde as diversas acoes tramitavam.

Afirma que organizou reunido com os juizes do trabalho para estabelecer
uma sistematica de distribuicdo dos valores que o Municipio de Natal se
comprometera a repassar mensalmente, evitando-se, assim, bloqueios na conta da
Urbana. Nesse modelo, a central recebe os recursos enviados pela Justica Federal a
partir de bloqueio direto na conta do FPM, organiza a destinacdo dos valores de
acordo com a antiguidade dos créditos e preferéncias legais e os destina as varas; em
troca, os juizes se comprometem a ndo efetuar bloqueios nas contas da empresa ou
do Municipio, evitando quebra do planejamento da gestdo. Esclarece que a adesao a
essa sistematica foi voluntaria e que vem funcionando muito bem. O passivo de agfes
individuais esta proximo do fim, remanescendo apenas os creditos reconhecidos em
acOes coletivas, que sédo conduzidas no Cejusc por outra juiza. Anota que o Cejusc
também vem acompanhando a negociacdo dos acordos coletivos entre a Urbana e o
sindicato, bem como supervisionando o planejamento das possiveis demissdes

coletivas.
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No mais, quanto a cooperagdo com a Justica Federal, avalia como muito
positiva, ndo se limitando ao Caso Urbana. Considera que, para a cooperacao
judiciaria funcionar, embora um conhecimento prévio entre o0s juizes seja importante
(n&o necessariamente um vinculo pessoal de amizade), o mais decisivo € o perfil dos
magistrados cooperantes. Com a recente criagdo da rede regional de cooperagéo,
essa relacdo deve se institucionalizar mais. Por fim, no que tange a transicao dos
juizes federais no caso, diz que ela se processou muito bem, sem solucdo de

continuidade na acao.

O entrevistado B7 é procurador do Municipio de carreira, exercendo atual
o cargo de Procurador-Geral. No passado, trabalhou como assessor em tribunal de
justica, experiéncia que, na sua percepcao, Ihe permite enxergar o conflito de forma

mais ampla, também na perspectiva do julgador.

Em relacdo a Urbana, afirma que a empresa foi fundada numa época em
gque os oOrgaos de controle ndo eram tdo agudos. Informa que a Urbana, com
aproximadamente oitocentos funcionarios, representa, em termos de despesa de
pessoal, algo proximo de 20% (vinte por cento) da folha do Municipio, sendo que os
demais 80% (oitenta por cento) correspondem a cerca de 22.000 funcionérios.
Esclarece que a ideia de promover reducdo no quadro da empresa, com demissao
gradual de funcionarios, esbarra em dois 0Obices: financeiro (recursos para quitar as

rescisdes) e politicos (pressao dos funcionarios e seus apoiadores).

Avalia que a participacdo do Judiciario na resolucdo de questdes como
essa, em que ha repercussdes politicas, € muito importante. Diz que o0s gestores
muitas vezes tém dificuldade de tomar medidas de moralizacdo, porque em alguns
casos sdo antipaticas e os gestores dependem de voto e apoio politico. Sugere,
inclusive, que o Judiciario tenha uma postura ainda mais proativa, rompendo o
paradigma da inércia e buscando o Executivo para identificar as questdées em que
poderia atuar de forma mais resolutiva, amortecendo a pressdo politica. Cita o
transporte publico como exemplo de setor que também mereceria uma reforma
estrutural nesses moldes. Afirma que problemas complexos s6 sao resolvidos “saindo

da caixinha”.
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No caso, aponta que o Municipio de Natal possui muito patriménio
imobilizado e que, com os recursos decorrentes da alienacdo de parte dos imoveis
poderia ser criado um fundo para pagamento das rescisdes dos funcionarios. Aposta
no enxugamento da estrutura da Urbana para transforma-la numa agéncia reguladora,
com poucos funcionarios, terceirizando-se o restante do servigco que ainda executa.
No mais, esclarece que o Municipio aderiu ao parcelamento da divida né&o-

previdenciéria e previdenciaria da Urbana perante a Fazenda Nacional.

Como critica, lamenta que o Ministério Publico do Trabalho ndo esteja
participando do processo desde o inicio, 0 que facilitaria a melhor compreenséo das
peculiaridades da questédo laboral da Urbana. Considera importante a provocagdo ao
TCE-RN, mas avalia como timida a conclusdo da auditoria que sugere a necessidade
de apenas quatrocentas demissfes. Pondera que o TCE-RN deveria ter indo além,
estudando outros modelos de organizacao e prestacdo do servico, como ocorre em
outras cidades. Diz que o ideal seria a contratacdo de consultoria especializada para

analisar a situacdo, mas que ha dificuldades na contratacao.

Sobre a transicao entre 0s juizes no caso, revela que nao ficou apreensivo
quando da saida do juiz titular, acreditando que a estratégia iria continuar e foi o que
aconteceu. Apesar de 0s juizes terem temperamentos diferentes, o resultado tem sido

0 mesmo.
5.4. Discussao e andlise dos dados

Concluida a descricao dos casos, com registro das principais questdes que
mais interessavam ao problema pesquisado, e apresentado o resumo do contetdo
das entrevistas com participantes das referidas a¢des judiciais, cumpre agora avancar
na problematizacdo das questdes e analise dos dados.

A pergunta de pesquisa formulada na introdugéo deste trabalho foi a
seguinte: os instrumentos de Legal Design podem ser utilizados pelo Poder Judiciario
na pratica jurisdicional, em especial no enfretamento da litigiosidade complexa, e que
impactos podem proporcionar para o aperfeicoamento da jurisdicao?

A hipotese lancada foi a de que as metodologias e instrumentos de Legal
Design poderiam ser aplicados em processos complexos, de natureza estrutural,

gerando resultados positivos para a solucdo do caso, desde o correto diagnostico até
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a implementagéo das medidas. Por resultados positivos, entenda-se maior rapidez,
efetividade e sustentabilidade das solu¢des tomadas.

As perguntas subsidiarias de pesquisa foram:

a) Que estratégias de design organizacional e processual podem favorecer
o tratamento de conflitos estruturais?

b) Que metodologias podem auxiliar os juizes e juizas na correta
identificacdo dos reais problemas geradores dos conflitos estruturais sujeitos a sua
jurisdicdo, bem como na formulacdo, prototipagem e testagem das alternativas de
resolucdo, mediante participacdo efetiva de todos os envolvidos e com foco no
usuério?

c) Como os laboratorios de inovagcédo do Poder Judiciario podem contribuir
para facilitar o alcance, na via jurisdicional, de solucdes criativas aptas a superarem
os tradicionais gargalos da Administracdo Publica e do sistema de Justica,
respectivamente, na execuc¢do de politicas publicas e no julgamento de causas a ela
relacionadas?

d) Que elementos de Visual Law podem ser incorporados para aperfeigcoar

a documentacéo e a comunicacao de atos processuais em litigios complexos?

Em primeiro lugar, verifica-se que ambos os casos, objeto do estudo,
possuiam caracteristicas de processos estruturais (complexidade, multipolaridade,

recomposicao institucional e prospectividade).

No Caso das filas de cirurgia, verificou-se que se trata de grave problema
de saude publica, envolvendo diversas entidades, com distintas funcdes. Ha questbes
relacionadas ao desenho do fluxo, que ndo é focado na perspectiva do cidadao-
usuario, a multiplicidade de sistemas informatizados que ndo se comunicam, nem
produzem dados com suficiente confiabilidade e utilidade, a falta de diadlogo e
delimitacdo clara das competéncias dos entes publicos, dentre outros aspectos
problematicos. O resultado € um cenario de acumulo de pacientes aguardando

realizagdo de cirurgias, que desagua na judicializacdo de pedidos.

No caso, a reforma estrutural em construgcéo tem como escopo remodelar
o fluxo das cirurgias, desde o primeiro contato do paciente com o sistema de saude

até a efetiva realizacdo do procedimento cirdrgico. O foco do novo fluxo € a
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centralidade do usuario, facilitando a jornada do cidad&o-usuério mediante informacéo

clara, comunicacao fluida e confiabilidade nos dados.

Para tanto, por meio do ingresso do Laboratdrio iris, utilizou-se metodologia
de Design Thinking em audiéncias realizadas no ambiente do laboratério de inovacao,
nas quais foram realizadas oficinas visando a sensibilizacdo dos participantes, ao
desenvolvimento da empatia, ao diagnostico das causas do problema, a identificacéo

de possiveis solucdes e a construcao de matriz de prioridades.

O iris se valeu de pesquisa empirica para aprofundar o diagnodstico do
problema e o mapeamento da jornada do usuéario. Em pesquisa de campo, com
realizacdo de entrevistas, 0s questionamentos dos cidaddos utilizados para nortear a
remodelagem das filas foram resultado de metodologias que deram embasamento
empirico a investigacao das duvidas dos usuérios. Foi-se além da mera especulacao
fruto das percepcdes subjetivas das autoridades envolvidas na resolucgéo judicial do

conflito.

No Caso Urbana, o conflito decorre de um quadro generalizado de
insustentabilidade financeira da empresa, com necessidade de reestruturacdo de
varios de seus elementos, como quadro de pessoal, financas e servigos prestados.
Ha uma gama variada de centros de interesses: Fazenda Nacional, gestores da

Urbana, trabalhadores, inclusive com litigiosidade interna ao grupo.

Adotou-se a estratégia de uma “governanca judicial”, a indicar modalidade
de execucao que, em vez de se limitar a arrecadar o maximo de patrimoénio do devedor
para satisfazer o crédito exequendo, visa a reestruturacdo da empresa Urbana, com
0 objetivo de alcancar o equilibrio de suas contas e o gradual pagamento das dividas
fiscais, de forma negociada e com o menor impacto social possivel. Nas palavras do
préprio magistrado titular da vara, por ocasido de workshop promovido no curso da
acao, o objetivo da “governanca judicial” é evitar que a execugao fiscal se transforme
numa “metralhadora giratéria”, destruindo tudo que esta a frente. Trata-se, pois, de
reestruturacdo de uma entidade publica, em sede judicial, por meio de relacao
essencialmente dialdégica mediada pelo juizo, mas que ndo exclui o protagonismo das

partes e demais interessados.
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Em ambos os casos, foram adotadas a principiologia e as técnicas de
processos estruturais. As agOes tiveram o rito flexibilizado, concentrando-se
fundamentalmente em sucessivas audiéncias, nas quais eram discutidos os
problemas e estudadas solucbes. O processo, nos dois casos, tinha base
essencialmente dialdgica, estimulando-se a constru¢do de consensos.

A cooperacao foi elemento substancialmente presente no Caso Urbana.
Nesse sentido, foram realizados atos concertados com a Justi¢ca do Trabalho (Tribunal
Regional do Trabalho da 212 Regidao) para a equalizacdo do passivo trabalhista, de
forma sustentavel, evitando bloqueios das contas da Urbana e do Municipio de Natal
que vinham comprometendo 0 pagamento dos compromissos correntes e a
continuidade dos servicos publicos municipais. Com a cooperacao judiciaria,
construiu-se solucdo consensual de repasses mensais pelo Municipio de Natal a
Justica do Trabalho, que acarretou a gradual ocorréncia de blogueios pelos juizes
trabalhistas.

A cooperacdo ndo se limitou a seara das institui¢cdes judiciarias. O Tribunal
de Contas do Estado do Rio Grande do Norte (TCE/RN) realizou auditoria da divida
da Urbana, bem como da receita arrecadada com taxa municipal de limpeza urbana,
a qual deveria ser destinada para fazer frente as despesas da Urbana. Houve ainda
tratativas para que a Caixa Econdmica Federal realizasse, em regime de cooperacéo,
a avaliacdo de imOveis municipais para alienacdo, mas a iniciativa acabou nao se
viabilizando.

Em ambos os casos, houve a utilizagc&o de figuras processuais inovadoras.
No Caso das filas de cirurgia, o Laboratério iris atuou como amicus curiae, auxiliando
0 juizo na aplicacdo de metodologias de design nas oficinas no laboratoério. Passara a
assumir funcdes equivalentes a de special master, ou seja, como entidade especialista
designada pelo juizo para realizar a gestdo dos trabalhos dos grupos envolvidos na
construcdo do plano de acéo, ficando ainda responsavel pela producéo de relatorios
das atividades.

No Caso Urbana, outra estratégia inovadora utilizada no caso foi a
designacdo de um magistrado, lotado em outra secao judiciaria, para atuar como
“consultor judicial” na acdo, num exercicio de diplomacia judiciaria. O objetivo

apontado foi o de que trazer um olhar externo ao plano a ser desenvolvido, tendo em



132

vista sua complexidade, bem como auxiliar o juiz na reflexdo sobre os pontos criticos
do conflito.

Outro ingrediente de processo estrutural desenvolvido nos dois casos foi 0
carater participativo e democratico do processo, a reforcar a responsividade social e
a legitimacédo da atuacao jurisdicional.

Dada a multiplicidade dos interesses em jogo, em ambos os casos, houve
especial atencdo do juizo para com o estabelecimento de dialogo interinstitucional
entre os integrantes dos Poderes Executivos federal, estadual e municipal. No Caso
Urbana, estabeleceu-se didlogo também com mandatarios dos Poderes Legislativos
estadual e municipal, e ainda com representantes de entidades sindicais dos
trabalhadores da empresa. A participacdo desses interlocutores no processo deu-se
principalmente durante as audiéncias, nas quais se franqueava a palavra para que 0s
participantes expressem seus pontos de vistas, formulassem questionamentos e
apontassem alternativas para a resolugéo do problema.

No Caso Urbana, em especial, foram realizadas audiéncias publicas,
inclusive com participacdo de elevado numero de membros do Poder Legislativo
municipal que se dirigiram a sede da Justica Federal para debater uma questédo que
acabou ensejando projeto de lei. Ademais, foi realizado um workshop, transmitido para
o grande publico via YouTube, cujo objetivo era propiciar uma imersao no problema e
a sensibilizacdo para a necessidade de dialogo com vistas a encontrar as solu¢cées
mais adequadas para tais dificuldades. Essa iniciativa revelou a disposicdo do juizo
de permitir o acompanhamento do processo por toda a sociedade, viabilizando o
legitimo exercicio do controle social.

Outro aspecto que merece destaque na conducao do Caso Urbana € o uso
de elementos visuais para aperfeicoar a comunicagdo entre os participantes do
processo e a sociedade. A iniciativa revela-se afinada com o movimento do Visual
Law, que busca facilitar a compreensao de pecas processuais e documentos juridicos
em geral, por meio de linguagem simples e de componentes visuais, como graficos,
tabelas, fluxogramas, linhas do tempo, videos, animacdes etc.

Percebe-se que o recurso a componentes visuais pode favorecer uma
maior compreensao de todos os envolvidos acerca dos elementos discutidos na agao.
Embora néo seja propriamente uma ferramenta exclusiva dos processos estruturais,

o Visual Law ganha relevo nessas acdes de maior complexidade, em que se exige
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uma comunicacdo mais fluida entre os diversos sujeitos processuais, 0S entres
colaboradores e a sociedade como um todo.

Os termos de audiéncia, que servem para O registro das principais
discussbes e encaminhamentos tomados durante as reuniées com 0s participantes
da acdo, também passaram a incorporar elementos visuais voltados a melhor
organizacgao das informacdes, com design grafico mais amigavel e uso de pictogramas
indicativos da natureza do contetdo documentado.

No Caso das filas de cirurgia, as apresentacées produzidas pelo iris, bem
como os relatérios que serviam para registrar as atividades desenvolvidas e
apresentar os diagnosticos e proposi¢des, também se serviam de design visual que
objetivava evidenciar, com maior clareza, o contetdo das informacdes, simplificando
a assimilacao dos dados.

Outro achado importante diz respeito a adocao de técnicas de gestédo de
transicdo de juizes. Em situagbes como essa, envolvendo demandas de alta
complexidade, em tramitacdo durante alguns anos, o afastamento do magistrado por
lapsos temporais mais longos pode configurar ameaca a continuidade da agéo. Afinal,
0 sucesso do processo estrutural estd profundamente atrelado a capacidade do juiz
de construir solugdes articuladas entre os diversos interessados no processo, algo
que envolve uma relacdo de mutua confianca entre os participantes. Assim, a abrupta
substituicdo do juiz pode comprometer esse equilibrio e frustrar as expectativas que
vinham sendo edificadas ao longo do processo.

Além disso, é natural que o magistrado que assume a conduc¢do de uma
acao estrutural em curso necessite de certo tempo para se familiarizar com todas as
guestdes faticas e juridicas ali discutidas e de todas as tratativas ja alinhavadas pelos
participantes. O problema é que nem sempre € possivel esperar por esse tempo, ja
gue comumente ha temas urgentes que carecem de solucao imediata.

Para amenizar essas dificuldades, convém realizar a gestédo da transicao.
Tal como se d4 na mudanca de gestores dos 6rgaos publicos, é preciso que também
na atividade jurisdicional a alteracdo de magistrados responsaveis por acdes de
elevada complexidade seja planejada a partir de protocolos que garantam a
estabilidade das providéncias adotadas no processo e acelerem a curva de
aprendizado do juiz que assume o feito. Diminui-se, assim, o risco de solugcéo de

continuidade, seja pela quebra da confianca entre o juizo e as partes, seja em fungéo
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da demora natural de o novo magistrado se apropriar de tudo que ja foi discutido ao
longo da acéo.

Em ambas as acfes, houve sucessao de juizes no decorrer do processo,
sendo que o planejamento da troca de juizes e a manutencédo do dialogo entre o antigo
e 0 novo julgador acelerou a curva de aprendizado, evitando solugéo de continuidade
significativa na condug¢ao dos casos.

Vale registrar que o juiz substituto designado para o caso Urbana havia
participado de curso de formac&o inicial, quando de seu ingresso na magistratura, que
contemplava na programacéao topicos relativos ao estudo dos processos estruturais,
estando, pois, devidamente familiarizado com seus principios, metodologias e
técnicas procedimentais. Isso reforca a importancia de uma formacao especifica em
jurisdicdo estrutural, com vistas a desenvolver as competéncias necessarias para o

desempenho das funcdes exigidas em conflitos dessa natureza.

Quanto aos resultados pela utilizacdo das metodologias, embora a
tramitacdo das acdes tenha sido impactada pela pandemia de Covid-19, alguns

impactos positivos foram produzidos.

No Caso das filas de cirurgia, como o desenvolvimento de uma primeira
ferramenta informatizada para a publicizacdo das filas para o projeto Plantdo Cirurgia
24 Horas, bem como a criacdo do Nucleo de Apoio a Gestéo Estratégica de Pericias
e Processos do Tribunal Regional Federal da 52 Regido (TRF5). Trata-se, portanto,
de impacto concreto que a aplicacdo de instrumentos de Legal Design no caso ja
proporcionou em termos de politica judiciaria no ambito da Justica Federal da 52
Regido. Houve avancos também na elaboracdo de propostas que serdo esmiucadas

na proxima etapa do processo, em que grupos se dividirdo em eixos tematicos.

No Caso Urbana, houve significativo avan¢co no equacionamento do
endividamento pretérito, com progressiva quitacdo do passivo trabalhista e
parcelamento da divida previdenciaria. Quanto a reestruturacao da empresa, a partir
da auditoria realizada pelo TCE-RN, o Municipio de Natal iniciou o planejamento para
reducédo do corpo funcional da Urbana, além de ter oferecido imdveis para amortizagdo
da divida.
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A pesquisa também considerou as seguintes objecdes a hipétese: (a) a
auséncia de previsdo legal no Codigo de Processo Civil para utilizagdo das
metodologias de Legal Design; (b) a inaptiddo técnica do juiz para aplica-las; (c) o
custo para a contratacdo de especialistas; (d) a demora adicional na tramitacdo do
processo.

Quanto ao primeiro ponto, a pesquisa doutrinaria revelou a compatibilidade
de uma série de dispositivos da legislacdo processual brasileira com as técnicas
adotadas na conducado de processos estruturais, as quais foram utilizadas em ambos
os casos. Nao houve questionamentos, pela via de recurso, as medidas adotadas
pelos juizes, relativamente as técnicas de processo estrutural.

Relativamente a inaptiddo do juiz para aplicar metodologias de Legal
Design, é possivel superar essa dificuldade mediante a utilizacdo de colaboradores
externos, tal como o iris funcionou, ou mesmo se valendo de equipes dos laboratérios
de inovacdo do Judiciario. Evidentemente, é preciso que tais laboratérios estejam
devidamente estruturados com equipe qualificada para desenvolver e aplicar as
oficinas. Alternativamente, os tribunais podem intermediar a realizacdo de parcerias
com Universidades ou outras instituicbes aptas para aplicar as metodologias de
design, sem prejuizo de, eventualmente contratar especialistas particulares, a
depender do nivel de complexidade da tarefa.

Quanto ao terceiro ponto, ndo foi possivel estimar o custo para a aplicacao
das metodologias, ja que o Iris atuou no processo sem énus para a Justica Federal.

Por fim, quanto a demora, é preciso considerar que ambos 0s casos ja
vinham tramitando h& anos antes da adocdo das metodologias de design. Mesmo o
Caso das filas de cirurgia, que desde seu inicio ja era conduzido dentro da perspectiva
dos processos estruturais, tramitava desde o ano de 2016 sem gque se conseguisse
produzir resultados mais impactantes em termos de reorganizacao das filas de cirurgia
eletiva. Assim, ndo é possivel afirmar que a ado¢&o das metodologias de Legal Design
em processos estruturais provoque demora além do que naturalmente a agéo levaria,
por sua maior complexidade. Vale a adverténcia de que maior demora e despesa pode
acontecer caso o diagnoéstico do problema néo seja realizado adequadamente e se

produzam solu¢des de pouco impacto para resolver o conflito.
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6. CONCLUSAO

Percorrida a jornada proposta nesta investigacdo, cumpre, a partir da
contextualizacao tedrica e, principalmente, dos elementos colhidos no campo, buscar
confirmar ou refutar a hipotese de pesquisa.

Cumpre resgatar a pergunta de pesquisa formulada na introducdo deste
trabalho: os instrumentos de Legal Design podem ser utilizados pelo Poder Judiciario
na pratica jurisdicional, em especial no enfretamento da litigiosidade complexa, e que
impactos podem proporcionar para o aperfeicoamento da jurisdicdo?

A hipotese levantada era de as metodologias e instrumentos de Legal
Design poderiam ser aplicados em processos complexos, de natureza estrutural,
proporcionando impactos positivos para o correto diagnostico dos problemas e para a
solucéo dos casos. Os beneficios revertidos por essa abordagem viriam por meio de
maior rapidez, efetividade e sustentabilidade das solu¢Ges tomadas.

Considerando os dados colhidos, é possivel afirmar que as metodologias e
estratégias de design aplicado ao direito podem ser utilizadas na pratica jurisdicional,
especialmente em se tratando de casos voltados ao enfrentamento de conflitos
estruturais.

As balizas desse modelo se revelaram plenamente aplicaveis a solucao de
litigios estruturais, exigindo uma revisdo das no¢des processuais mais tradicionais,
bem como do papel do juiz, que deixa de ser o personagem principal, abrindo margem
ao protagonismo das pessoas impactadas pelo problema.

Redimensiona-se, assim, o papel do juiz, que, em vez de mero responsavel
pela tomada de decisOes, passa a assumir fungdes de articulagdo, mediando a
comunicacdo entre as partes, de desbloqueio, identificando e desobstruindo os
gargalos burocraticos que déo origem ao conflito, e de supervisdo, monitorando a
execucao dos planos de acédo elaborados em conjunto com as partes.

Ao juiz, dentro dessa perspectiva, cumpre assumir sua funcdo de
articulador, zelando para que o didlogo ocorra sob as condi¢ges tragadas pela boa-fe,
garantindo-se a efetiva participagdo dos impactados pelo conflito, a informacgao

adequada e a possibilidade de revisdo. Almeja-se, com isso, uma maior legitimidade
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da atuacéo jurisdicional em litigios estruturais e o fortalecimento da consciéncia
democratica da sociedade.

O pensamento do design, voltado a construcéo cocriativa de solucdes para
problemas, visando aperfeicoar a experiéncia do usuario, ajusta-se ao perfil da
jurisdicdo estrutural, mais horizontalizada, que exige o engajamento dos multiplos
agentes envolvidos no conflito. Os litigios estruturais decorrem de problemas
complexos e demandam estratégias que exigem maior articulacdo de equipes
multidisciplinares, em trabalho cooperativo, em busca de solu¢des inovadoras. Essa
correlacdo entre as caracteristicas da litigiosidade estrutural e dos problemas
complexos, de um lado, e do processo estrutural e as metodologias do design aplicado
ao Direito favorecem a utilizado dos instrumentos do Legal Design no enfrentamento
desses casos.

Os laboratérios de inovacao do Judiciario, por sua vez, podem servir de
locus para o desenvolvimento dessas atividades, funcionando como “salas de
audiéncia qualificadas”, rompendo com o formalismo que inibe a participacdo dos
envolvidos e estimulando o trabalho cocriativo e inovador.

Ainda nessa perspectiva, 0 aperfeicoamento da comunicacdo mediante a
incorporacao de elementos de Visual Law pode contribuir com um duplo beneficio aos
servigos jurisdicionais, seja para melhor documentar os atos do processo (termos de
audiéncia ou de acordo, por exemplo), seja para comunicar mais adequadamente, as
pessoas envolvidas na acdo e a comunidade em geral, o andamento dos processos e
os resultados das medidas ali adotada, gerando maior credibilidade e satisfacdo aos
USUArios.

As metodologias e ferramentas de Legal Design ndo devem ser utilizadas
em todo e qualquer caso. Elas se justificam em situacdes envolvendo problemas
complexos, em que se justifiguem a adocdo da estratégia estrutural e em que 0s
envolvidos estejam predispostos a uma solucédo dialdgica.

Ademais, as metodologias em questdo ndo sdo garantia de éxito. Como
gualguer processo de design, estao sujeitas a falhas e ao risco de fracasso. Contudo,
se bem aplicadas, podem minorar esses riscos, mediante o diagndstico mais preciso,
fruto de evidéncias empiricas, e por meio de prototipacdo e testagem de solugdes,
gue permitem identificar precocemente eventuais erros, viabilizando a correcéo de

rumos.
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Anexo A - Termo de acordo de cooperacio entre iris e JFCE



Acordo de

Cooperacao
[écnica

N* 03/2022 | Casa Civil
N 02/2022 | Justica Federal

%,L— WSICAFEDERAL (33 CEAR:

3

3



Acordo de

N° 03/2022 | Casa Civil
N°02/2022 | Justica Federal

Celebrado entre oIRIS, por meio da Casa Civil, e o INOVAJUS,
por meio da Justica Federal no Ceara, com a concordancia
da Procuradoria-Geral do Estado do Ceara.

Partes

Casa Civil

iRIS

criado pelo Decreto
n® 34.292/2021

LS

Laboratério de
Inovacao e Dados

Casa Civil do Estado do Ceara

CNPJ/ME n° 09.469.891/0001-02

Palacio da Abolicdo | Av. Bardo de Studart, 505,
Meireles, 60.120- 000, Fortaleza-CE.

Representado neste acordo por:
Francisco das Chagas Cipriano Vieira,
Secretario de Estado Chefe da Casa Civil

do Governo do Ceara

Interveniente

anuente

&

PGE {3

PROCURADORIA-GERAL
DO ESTADO

GOVERNO DO ESTADO DO CEARA

CNPJ/ME n° 06.622.070/0001-686
Av. Dr. José Martins Rodrigues, 150,
60.811-520, Fortaleza-CE.

Representada neste Acordo por:
Antonia Camily Gomes Cruz,
procuradora-geral do Estado do Ceara

Justica Federal

INOVAJUS

criado pela Portaria
n® 58/2021

) ; A
Inouajus =en
Laboratdrio de -‘-3’ o
Inouago de JFCE el '3'-51. L

Justica Federal no Ceara
CNPJ n°05.424.487/0001-53

Praca Murilo Borges, s/n, Centro,

60.035-210, Fortaleza-CE.

Representado neste acordo por:
Juiz Federal Alcides Saldanha Lima,

diretor do Foro do Ceara

AN

Neste Acordo,
“IRIS” e “INOVAJUS"
serao denominados
"partes” quando
citados em conjunto;
e como “parte”,
quando citados
individualmente.




Contexto

Y 4 1
Laboratério de
Inovacao e Dados

iRIS é o Laboratério de Ino-
vacao e Dados do Governo
do Ceara. Ele existe para:

Promover a Cul-
tura de Inovacao.

Acelerar a Transfor-
macao Digital cen-
trada no humano.

Impactar  positi-

vamente o cida-

dao e o ambiente
publico, por meio de seus
programas de Inovacao
Juridica, Experiéncia do
Usuario e Alfabetizacao
em Dados.

OINOVAJUS é o Laboratorio
de Inovacao daJustica Fede-
ral no Ceara. Ele existe para
fomentar a criatividade e a

inovacao dentro do érgao.

A Justica Federal é res-
ponsavel por:

Julgar acoes que

podem ter como

autores ou réus a
Uniao Federal, suas autar-
quias, fundacoes e empre-
sas publicas federais.

Julgar questoes re-
lativas a estados

estrangeiros ou or-
ganismos internacionais e
pessoas ou municipios bra-
sileiros, crimes cometidos
em navios ou avioes (quando
fora do ambito daJustica Mi-
litar), direitos indigenas, além
da entrada ou permanéncia
irregular de estrangeiro no
Brasil. As excecoes sao da ju-
risdicao da Justica do Traba-
lho, Eleitoral ou Militar.




Elaborar e aprovar planos de trabalho especificos para cada
projeto, de acordo com a Clausula 2 deste Acordo, informando
agoes individuais e conjuntas a serem realizadas, responsaveis
e cronograma de atividades.

18

Desenvolver estudos e agcdes de interesse comum e que .7".
apliguem ou fomentem praticas inovadoras no setor publico. S

Compartilhar e promover o intercambio de conhecimentos,
experiéncias e ferramentas referentes ainovagao no setor publico.

Acompanhar as acoes dos planos de trabalho especificos e @
apresentar os resultados alcancados. [g]

Desenvolver e partilhar experiéncias e estudos sobre praticas

-‘ z "...ﬂ
% inovadoras envolvendo Direito Visual, Ling’uagem Simples,
|

Experiéncia do Usuario (UX) e Metodologias Ageis.

Contribuir para inovar na gestao da Justica Federal no Cear3,
capacitando equipes, desenvolvendo servicos e cocriando
protétipos de documentos com base na experiéncia do cidadao.

COOPERAGAO DE INTERESSE PUBLICO

f'i A cooperacdo entre as partes atende ao interesse publico, pois promove e
® estimula o principio administrativo da eficiéncia, presente no artigo 37 da
Constituicao Federal de 1988.




Clausula 1

Quais os compromissos assumidos pelas partes?

As partes se comprometem a trabalhar para o
sucesso da cooperagao, que conta com plano de
trabalho definido na Clausula 2 deste Acordo.

Cada parte indicara pelo menos um representan-
te para acompanhar as atividades e ser a ponte
entre as duas instituicoes. A escolha devera acon-
tecer em até cinco dias Uteis contados a partir da
assinatura deste Acordo.

As partes buscarao maximizar os impactos quan-
titativos e qualitativos de suas atuagoes. Assim, é
essencial a definicao de métricas objetivas de in-
dicadores de impacto publico da cooperacao.

Clausula 2

Plano de trabalho: como acontece a cooperacao?

~0—0~
e <

O Plano de Trabalho

jarem As alteraco vera
Geral anexado a Se desejade ,as sateﬁa.c;cl?es:e erao
este Acordo traz partes podem, em sero ga |z~a as em
» comum acordo, alterar » comunicacao escrita,

o detalhamento

de atividades e é) Plalnj dzTrabtho V|ade—ma||s institucionais
r representan
cronogramas a serem e.a, es. eque.seu os representantes
objeto seja mantido. das partes.

seguidos de forma
obrigatdria.

Planos de trabalhos especificos

- O « Aspartesdeverao elaborar planos especificos para cada projeto desenvolvido no prazo da
24N cooperacao. Eles serdo anexos deste Acordo e seguirao todas as suas regras, bem como as

diretrizes do Plano de Trabalho Geral.



Clausula 3

Quais sao os compromissos de cada parte?

Y 4 1
Laboratdrio de
Inovacao e Dados

Capacitar representantes da
Justica Federal no Ceara em Lin-
guagem Simples, Direito Visual,
Experiéncia do Usuario, Metodo-
logias Ageis e Inovacdo na Ges-
tao e na atividade jurisdicional.

Orientar a Justica Federal no
Ceara na adaptacgao de projetos
e/ou processos indicados com
base nas abordagens citadas no
item anterior.

Participar da definicao dos in-
dicadores que irao medir o im-
pacto dos projetos realizados
durante a cooperacao.

23

o
Inouajus'

Laboratério de

Divulgar a cooperacao na Justi-
¢a Federal no Ceara.

Estimular a participacao de re-
presentantes de areas diversas
de atuacao em eventos e ofici-
nas de capacitacao.

Indicar projetos e/ou processos
para aplicagdo de Linguagem
Simples, Direito Visual, e Ex-
periéncia do Usuario.

Medir o impacto dos proje-
tos depois da aplicagao de
melhorias e das adequacoes
propostas.

Clausula 4

Serao aplicados recursos financeiros?

As atividades dos planos
de trabalho especificos
serao feitas em regime de
cooperagao mutua, por
isso nao havera remunera-
Gao a nenhuma das partes.

Nao haverad transferén-
cia de recursos financei-
ros entre as partes.

As despesas para executar as atividades dos
planos de trabalho (sobretudo as de pessoal,
deslocamentos e comunicagdes) correrao por
conta de dotagdes especificas j& previstas nos
orgamentos das partes.



Clausula b

Propriedade intelectual:
os resultados pertencem a quem?

Este acordo nao da, de nenhuma forma, licenca ou cessao de
direitos de propriedade intelectual a nenhuma das Partes.

Qualquer produto desenvolvido durante a cooperagao pertencera
exclusivamente as Partes.

Os direitos de propriedade intelectual ja pertencentes a cada
uma das Partes anteriormente a cooperagao continuarao a ser
de sua Unica e exclusiva titularidade, mesmo que sejam usados
para auxiliar a execucao dos planos de trabalho.

Clausula 6

Prazo: quanto tempo durara este Acordo?

O prazo de validade deste Acordo sera de 12 (doze meses),
contados a partir da data de sua assinatura. Sua prorrogagao esta
autorizada por igual periodo, desde que pactuada por escrito.

Clausula 7

Como este Acordo podera ser extinto?
e O e

Qualquer uma das partes po- des ja concluidas den-
derd, quando desejar, declarar tro do Acordo.
este Acordo extinto, a partir
de uma notificagdo que deve-

ra ser enviada com 30 (trinta) Qualquer cldusula deste

dias de antecedéncia. ® Acordo ou normas previstas

Este Acordo podera ser em legislacdo vigente ndo
extinto de duas formas forem cumpridas.

% Este Acordo poderd ser extin- __& Surgir norma posterior

to imediatamente se: =4 a este Acordo que torne

impossivel cumprir suas
obrigagdes.




Clausula 8
Seguranca da informacao e protecao
de dados pessoais

Observar as melhores
préticas de seguranca da a integridade
informacgao disponiveis

a confidencialidade

a disponibilidade

hoje para manter: a seguranca de dados e informagdes

filiacdo sindical

& raca/etnia

conviccao religiosa
Proteger os dados pes-

soais acessados duran- opiniao politica
te as atividades deste

Acordo, em especial os vida sexual
dados pessoais sensiveis,

tais como os ligados a dado da satde
uma pessoa natural que
se referirem a:

dado genético

dado biométrico

O tratamento de dados pessoais decorrentes deste Acordo devera ser feito de forma transparente
e compativel com as finalidades informadas aos titulares dos dados.

| Nao for essencialmente necessario.

O compartilhamento de da-
@ dos pessoais entre as partes
devera ser evitado quando: Quando o receptor desses dados

| nao puder garantir a seguranga nos
mesmos niveis aqui previstos.

Acesso a Informacao, a Lei Geral de Prote¢ao de Dados e o principios da publicidade, expresso no

As disposicoes desta Clausula 7% serao aplicadas de maneira razoavel e harménica com a Lei de
artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988.




Clausula 9

Publicacao: quando e onde este
Acordo devera ser divulgado?

— Este Acordo serd publicado no Diario Oficial do Estado do Ceara, conforme

— a Lein®14.133/2021.
I

Clausula 10

Assinatura digital

As partes e suas testemunhas reconhecem a forma de contratacao por
meios eletronicos, digitais e informaticos como valida e plenamente

eficaz, ainda que seja estabelecida com a assinatura eletrénica ou
certificacao fora dos padroes ICP-BRASIL, conforme artigo 10 da
Medida Proviséria n® 2.200/2001.

Clausula 11

Alteracdes: este Acordo pode ser modificado?

| As partes estejam de acordo.

()& Este Acordo poderad ser alterado a
B () qualguer momento, desde que:

| A alteragao seja feita por meio
de Acordo aditivo escrito.

Clausula 12

Onde serao resolvidos possiveis conflitos?

As partes escolnem a comarca de Fortaleza, Ceard, para resolver quaisquer
questoes sobre este Acordo e que nao possam ser solucionadas de maneira
pacifica pela via administrativa.

em duas vias idénticas, na presenca de duas testemunhas.

fﬁ Apos lerem e concordarem com todas as clausulas e condi¢oes deste Acordo, as partes assinam —‘
®

[




Fortaleza, 26 de abril de 2022
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FRANCISCO DAS CHAGAS CIPRIANO VIEIRA

Secretario de Estado Chefe da Casa Civil do Governo do Ceard
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ALCIDES SALDANHA LIMA

Juiz Federal Diretor do Foro da Secao Judiciana no Ceara
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Anexo

Plano de Trabalho Geral

Este Plano de Trabalho Geral orienta a cooperacido entre o (RIS | Laboratério de
Inovacao e Dados do Governo do Ceard e a Justica Federal no Ceara e apresenta o
cronograma com as etapas de execugao do Acordo por meio de capacitagoes e da
trocas de experiéncias inovadoras.

As atividades envolvem estudos, palestras, oficinas e acoes ligados a Inovagao Juridica,
Design, Experiéncia do Usuario e as técnicas de Linguagem Simples e Direito Visual.

Cronograma de atividades

Data Atividade Responsaveis
Projeto Filas de Cirurgias Eletivas: mapeamento de Grupo de Trabalho
Novembro processos, jornada do cidadao-usuario, elaboracao iRIS eJF-CE
2021 de diagnéstico, primeira etapa de entrevistas
Marco Palestra “Linguagem Simples e Direito Visual: pela Ministrada por Isabel
2022 democratizacao da informacao publica” Ferreira Lima
Marco/ Projeto Filas de Cirurgias Eletivas: segunda etapa
Abril de entrevistas Gru'po de Trabalho
IRIS e JF-CE
2022
. Projeto Mandado Cidadao: aplicagao de Linguagem
Abril Simples, Direito Visual e Design Editorial nos Grubo de Trabalho
2022 documentos Mandado Civel e Mandado Criminal P
IRIS e JF-CE
Projeto Filas de Cirurgias Eletivas: mapeamento de

Abril processos, jornada do cidadao-usuario, elaboragao Grupo de Trabalho
2022 de diagnéstico IRIS e JF-CE
Abril Oficina (Re)design de Servicos e elaboragao de Grupo de Trabalho
2022 Plano de Acdo IRIS e JF-CE
Abril Oficina de Inovacao em Linguagem do Setor Grupo de Trabalho
2022 Publico, para as Assessorias de Comunicacao do iRlS eJF-CE

Tribunal Regional Federal 5

A revisao da ordem e dos prazos das atividades do Plano de Trabalho Geral, ainda que
implique em acréscimos ou supressoes e desde que preserve o objeto deste Acordo,
pode ser feita sem necessidade de alteragao formal.



Anexo B - Compilacdo Oficina Design Participativo



Compilacao Oficina
Design Participativo

Gestao das Filas de Cirurgias Eletivas
da Rede Publica

B NSIEHT (PSS tmmuese,



ACEeSsSsO
Restrito

Este documento contem informacoes confidenciais e deve ser acessado e utilizado apenas por
pessoas autorizadas. Qualquer reproducao total ou parcial e compartilhamento deste
documento fora do @mbito a que se destina sao expressamente proibidos.

- CEARA

/ GOVERNO DO ESTADO



p Contextualizacao

A Oficina de Design Participativo foi realizada em
03 de Agosto de 2021 com gestores e operadores

do direito ligados a cadeia de cirurgias eletivas no
Estado do Ceara.




p Contextualizacao

A situacao problema é a Judicializacao na Saude
(conforme Acao Civil Publican. 0811930-
91.2016.4.05.8100). O objetivo geral € garantira
comunicacao adequada com 0s pacientes e 6rgaos
de controle e do sistema de Justica, em relacao as
informacoes sobre as filas.




Neste contexto, o objetivo
especifico desta oficina é
iniciar o mapeamento da

jornadaideal do paciente,
na realizacao de uma
cirurgia eletiva.




} Diagnostico



p Diagnostico

Com base nos materiais de briefing e em
pesquisas adicionais, desenvolvemos um

diagrama gue tenta mapear a complexidade do \ .

fluxo das cirurgias eletivas em suas diversas ("Q
esferas, a partir davisao do paciente. O diagrama g
esta dividido em trés etapas: AN

- inicial, SN
» intermediaria, e

»  final.



p Etapa inicial

Procurar
atencao Procurar CRM
basica

3
l Cirurgia I

eletiva?

Realizar Encaminhar
consulta Sim para CRM

Procurar
Especialista

-~

CIDADAO

UNIDADE
BASICADE
SAUDE

Precisa de
especialista?

REGULACAO
DO MUNICIPIO

: Agendar
Avaliar
C o - Consultacom
Solicitacao NG Sim

a0 Especialista |

CENTRALDE



p Etapa intermediaria
[ J

Solicitar exames
complementares

Esta etapainicia-se com o
cidadao consultando-se
com o especialista
indicado pela CRM

o
450
_hg o PrecisadeA
< Q‘\_ . . ,? .
X < O Atender Clrurgla‘. Enc'ammklar
= d4Z = . ~ > » solicitacao
=Z35>5 Cidadao ) Sim CRE
W o= Na
O Ll

o

Salicitar exames
complementares
v Precisa de Precisa d
w o : o0 recisade .
0O <t Q cirurgiar . ciruraia? . Encaminhar
o2 . Analisar glar Sim L
< Avaliar ‘/\ _ - ~ _ solicitacao

<< << = T > : » Documentacgao > > -
ln_: 5l o Solicitagao ) Sim (especialista) para unidade
Eaw Nao Nao executora
o w e
oxB

A



p Etapa intermediaria:
realizacao de exames

Na etapaintermediaria, ha dois momentos nos
quais podem ser requisitados arealizacao de
exames:

> naconsultacom o especialista
(responsabilidade da CRM) e

> naanalise documental pelo especialista da
CRE.



p Etapa intermediaria:
realizacao de exames

A realizacao de exames segue um fluxo proprio e
com multiplas variagoes(a depender do
procedimento necessario, da equipe medica, e
etc). Consideramos que esta etapa precisa ser
analisada em maior profundidade em momentos
posteriores.



Esta etapainicia-se com a

} Etapa final_ vinculacao da cirurgia a

unidade executora

2 Procurar
= Unidade
= Executora
o
L) 8 ..........
0 oo Encaminhar
3"52 solicitagdo o
e < = paraunidade -
Zz >
Oouw executora
O E = == = = =
Sim
............................................................ 4 ] R R R R R RRRRY
| Suspender N3 (
»| Agendara Realizar a _/\\ N30 | Informaralta

cirurgia

EXECUTOR
CIRURGICO

cirurgia V4 'L 4 CRE




} Oficina



p Design Participativo

. A\
Os participantes foram apresentados aos e
conceitos de Design Participativo e seu potencial .
para o desenvolvimento de solucoes colaborativas | =

na melhoria da qualidade dos servicos publicos. n



p Design Participativo

De acordo com as informacgoes que nos foram
passadas previamente e com base em algumas
pesquisas, construimos personas que pensamos
serrepresentativas de cidadao cearenses que
necessitam de cirurgias eletivas.



p Persona 1

Gabriel tem 21anos, é casado, tem 2 filhos e mora
em Quixeramobim. Ele é caixa de um comeércio
local e também realiza delivery via aplicativo
locomovendo-se de motocicleta. Em um acidente,
Gabriel caiu e teve um rompimento parcial no LCA
do joelho. Ele realizou arecuperacao em casa, mas
nao conseque realizar atividades fisicas que exijam
movimentos rotatorios, pois necessita de cirurgia.




P Persona 2

Martatem 32 anos, € casada, mae de um filho e
reside em Crateus. Ela trabalha como atendente
em uma farmacia, no entanto esta com a atividade
comprometida devido a fortes dores na coluna.
Marta possui indicacao pararealizacao de cirurgia
de escoliose.




p Persona 3

Marcos tem 45 anos, é divorciado, natural e
morador da Caucaia. Ele ja foi professor da rede
publica de ensino, mas atualmente &€ motoristaem
aplicativo. Marcos tem uma rotina de muitas horas
de trabalho, e possui uma dietaricaem acucar e
ultra processados. Também é ansioso, e acaba
comendo em excesso. Ele tem indicacao para
bariatrica e tenta viabilizar os exames necessarios.




p Mecanica do
Workshop - Parte |

Divididos em grupos, os participantes
preencheram mapas de empatia para cada uma
das personas. Compreender de maneira mais
proxima a realidade do outro, além de um exercicio
de alteridade, funciona como mecanismo de
mapeamento de fluxos e gargalos dajornada do
cidadao-usuario.




¥ _,.._,
Bk
gl -
y i I
B¥ £

e i.J. oy

st

____—‘, 1__,_

— 1-1_.__

_._n_“,.,“_




Nome: Tnantou Kade: 32)

MU, LA in f’am owdAC M neq xpﬁ“
-~ - Smdr»:r.u vou mbhoran zom . i

-\-\-I-

¢ f[f’m H‘“ﬁ" o incogacifada, ? B ’nhm*#-"“’?'w"'
1pF - ;‘f‘; < Pepreuddody, Ao
| @P | hﬂ-mmrﬁ‘r}a a—m‘-?-m - g 7
-ﬁ‘\ .mtcl:ﬂl F.Ll-tnh#‘ - ~FABIIT A ﬁﬂ.&ﬂpﬂfﬂﬁ
: "Do im.n'-lr ,i...-,m.-.ﬂw m:m; ~Talfa 4 fﬂnrmﬂrmh-
3EL &r - _' = e 1"'!-;"'1'. .{i;! Lyl mﬂ
w > : : - Tﬂfﬁﬂ. -"'{l!" ALLma i ,ﬂqﬂcn
.ﬂﬂ"w Jﬂg‘f“’;m - FAL{;QELEMI? -ne alenclurenlo

. o pua. g fhocusa alindimento no fu?um-r:-‘n-: Hmmﬂﬂﬂ
= Uow, mOVWS, Comv 0. Aoy - ummm
= Eundo aquento maws tamba. fuirvthacao i ncle Iml'ur

- ﬁ"’“-"“'
= I aretiomal d&;ﬂrﬂmmm m

W{WW}

y.



o
3
4

ECES,




p Mecanica do
Workshop - Parte |l

Com base nas respostas do grupo ao mapa de
empatia, os participantes foram convidados a
construir o que seria suajornadaideal parao
cidadao-usuario do servico de cirurgias eletivas.













Uma lornada
hipotetica

)



Fases da Jornada

Acoes do paciente

Pontos de contato

Responsaveis

Inicial

- Procurar atendimento
na UBS

Unidades Basicas de
Saude(Agentes de
Saude da Familia)

UBS

Central de Regulacao
Municipal

Intermediaria

- Acompanhar
solicitacao de consulta
especializada

- Acompanhar
solicitacao de exames

- Acompanhar
solicitacao de cirurgia

Central de Regulacao
Municipal

Central de Regulacao
Municipal

Central de Regulacao
Estadual (NAC)

Final
- Realizar cirurgia

- Acompanhar pos-
operatorio

Unidades Basicas de
Saude e Centros de
Atencao Psicossocial

Unidade Executora

CRMe CRE




» Dores dos
pacientes

Do que foi captado das opinioes dos participantes,

0S pacientes enfrentam um processo que pode

durar anos, com constante desinformacao por
parte dos familiares e mesmo dos entes publicos.

Os sentimentos mais comumente referidos foram:

angustia, desamparo, impoténcia e desconfianca.



Problemas e
Sugestoes

)



p Problema 1

Ha uma necessidade de maior clarezano
mapeamento dos processos que envolvem as
diversas esferas governamentais no processo de
realizacao de cirurgias eletivas.

» (Quem sao os stakeholders?
» (Quais os fluxos detalhados do processo?

» (Quem sao os atores que o paciente deve ser
reportar?

9
X 4



FSugestao

Realizar mapeamento mais detalhado de todos 0s
processos em todas as instancias envolvidas, de
modo a terum retrato claro dos fluxos dos
diversos pontos da cadeia e nas diversas esferas
de regulacao a fim de construcao de um fluxo
integrado.



p Problema 2

A fase intermediaria dajornada parece sera mais
complexa e propensaa gue o0 paciente se percano
sistema, que acreditamos ser um dos fatores
cruciais para ajudicializacao das filas. Dois fatores
parecemrequerer atencao especial:

» asolicitacao/ realizacao dos exames, e

» ainteracao entre centrais de regulacao(do
Municipio e Estado)e o cidadao

¢
»
|



p Problema 2.1: A
realizacao de exames

A realizacao dos exames necessarios parao
procedimento cirdrgico se mostra bastante
complicada, pois envolve variaveis como:

>

>

tipo de procedimento,

politicas internas de unidades de saude e
equipes medicas,

validade de exames,

dentre outros



p Problema 2.2: A

relacao CRM / CRE /
Cidadao

A fase intermediaria ainda compreende multiplos
contatos entre a Central de Regulacao do
Municipio e a Central de Requlagao do Estado(que
Nao possui contato direto com o paciente nem
canais integrados de comunicagao com 0s
pacientes).



p Problema 2.2: A
relacao CRM / CRE /
Cidadao

Nesta fase € muito comum que 0s pacientes nao
entendam:

» gquem devem procurar,
» quando devem procurar e

» qual a perspectivada realizacao do
procedimento.



p Problema 3

Ha uma diversidade de sistemas informatizados
sendo utilizados e até desconhecimento da
totalidade desses, assim surgem alguns
questionamentos:

» Quantos sistemas sao utilizados?
» (Quais sao esses sistemas?

» Porquais stakeholders quais dos sistemas sao f.ﬁ
utilizados e em que etapas do processo? Jfl



FSugestao

Acreditamos serimportante estabelecer queme o
responsavel por atualizar o paciente da sua
solicitacao, bem como comunicar com clareza a
sua posicao nafila, explicando eventuais
alteracoes e seus motivadores.



p Reflexoes

Apesar de tratar-se de sistema de complexidade
computacional relativamente simples, ha diversos
desafios, por exemplo a multiplicidade de
sistemas, tais quais Fast Medic, Unisus, Saude
Digital, dentre outros. Umainterface integradora
das informacoes poderia ser util.



} Conclusao



JConclusao

Dado os problemas e sugestoes levantados,
acreditamos existir a necessidade de um sistema
informatizado com foco na comunicagao com o
paciente. Tal sistema pode serintegradoauma
solucao pré-existente(tal qual o Ceara App ou
Plantao Coronavirus) e deve servir como principal
referéncia paraindicar ao paciente a sua posicao
nafila, e eventuais alteracoes na mesma.




p Reflexoes

E fundamental que este sistema sirva como
principal referéncia para o usuario, de forma a
diminuir a sensacao de desorientacao narede,
bem como evitar sucessivas idas presenciais a
UBS, centrais de regulacao do municipio, dentre
outros.



p Reflexoes

Os participantes da atividade ainda sugerem a
inclusao de um sistema de prontudrio eletrénico
unico, que acreditamos ser funcionalidade
importante, porém nao fundamental para o
sistema proposto(talvez possa ser utilizado o
prontuario eletrénico ja existente?).



Inovar em governo nao € mais

uma escolha, é um imperativo. :/




Encaminhamentos:
QUIXADA E FORTALEZA

0 - fechamento do cronograma e escolha das
ferramentas e metodologias

1- mapear atores

2 - contato/entrevistas com os atores

3 - mapeamento de todas as b
atividades/sistemas do fluxo do servico

4 - fechamento do fluxo

b - desdobrar o mapeamento do servigo em
prototipos de comunicacao para o cidadao

6 - coletar dados para entender a
complexidade do sistema de gestao das filas




Vamos cooperar
para inovar!
& | @irislabgov

O F) 7 . ~
in | Iris Laboratorio de Inovagéo e Dados °

M | iris Laboratério de Inovacéo e Dados

@l iris@iris.lab.ce.gov.br

bit.ly/cartaoiris
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Anexo C - Cronograma: Gestao das filas de cirurgias eletivas da rede publica,
2021



1. Levantamento do problema

Atividade

Oficina design participativo com principais stakeholders
do processo

1.1 Apresentagdo dos resultados da
oficina de design participativo

Apresentagdo da compilagdo dos resultados da
oficinada ao orgdo demandante do processo

1.2 Elaboragdo do cronograma

Criagdo deste cronograma para ser apresentado a todos
os participantes do evento

1.3 Apresentagdo dos resultados da
oficina de design participativo

Apresentagdo da compilagdo dos resultados da oficina a
todos os participanetes do evento

Lidera

Iris

Participa | ago-21

Todos

set-21 out-21

nov-21 | dez-21

Justica
Federal

1.4 Indicagdo do stakeholders

Sera realizada a indicagdo de representates de cada
6rgdo participante para que trabalha em conjunto com a
equipe do laboratério Iris

Cada stakeholder recebera um convite formal pelo JF
para atuagdo conjunta no processo

Justica
Federal

2. Pesquisa de campo

Divisdo das equipes em dois grupos para realizar
pesquisa aprofundada sobre os problemas levantados.

Iris

2.1 Levantamento de dados sobre
sistemas

Mapear e catalogar todas as ferramentas utilizadas
pelos pacientes e pelo Estado para execugéo e
realizacao de fila de cirurgias

Criag&do de um roteiro de entrevista com os
stakeholders da area de tecnologia

Agendamento e aplicagdo de entrevistas com os
stakeholders das areas de tecnoldgia

Compilagado dos dados e criagdo de um documento
sobre os sistemas utilizados atualmente, bem como
suas funcdes e particularidades

Tracar diagnéstico baseado nos dados obtidos para
sugestédo de melhorias, especialmente no que
tange linguagem simples, usabilidade e experiéncia
do usuario

Iris (Equipe
1)

SESA, SMS

SESA, SMS

2.1 Entrevistas com pacientes

Elaboragao de roteiro para guiar a entrevista com
os pacientes que se encontram atualmente na fila
de cirgurgia do Estado

Indicagdo dos pacientes a serem entrevistados que ja
judicializaram o caso

A equipe 2 realizard pesquisa qualitativa com pacientes
que estdo na fila de espera para cirurgia

Os dados da cirurgia serdo compliados em um fluxo
tragando de forma real as etapas que os pacientes
enfrentaram / enfrentam no processo da fila de
cirurgias e os motivos que os levaram a judicializagdo do
caso

2.2 Entrevista com servidores

Criagdo de roteiro para entrevista com servidores do
sistema de saude que atuam diretamente com os
pacientes que estdo na fila de cirurgias

Indentificar as pessoas a serem entrevistadas e agendar
data, hora e local para realizagdo da entrevista

Iris (Equipe
2)

MP-CE,
MPF,
DPU, DPE

SESA, SMS

A equipe 2 se dirigira a cidade de Quixada para
entrevistas qualitativas sobre a realidade e utilizagdo
pratica da fila de cirurgias

Compilagdo das entrevistas para completar de forma
fidedigna o fluxo inicial do processo da fila de cirurgias

Elaboragdo de um novo fluxo do processo da fila de
cirurgias do Estado

SESA, SMS

3. Compilagdo final dos dados

As equipes se reunirdo para apresentagdo de todos os
resultados obtidos

3. Compilagdo final dos dados

Elaboragdo de um documento completo dos resultados
obtidos

Iris

3.2 Backlog de agGes

Sera criado uma lista de agdes a serem executadas a fim
de aprimorar o processo da fila de cirurgias do estado

Iris + Justica
Federal

SESA,
SMS, MP

4. Apresentagdo dos resultados

O material criado serd apresentado aos participantes do
projeto

Iris

Todos




Anexo D - Compilacéo Entrevistas Fila da Saude |
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p Contextualizacao

A situacao problema é a Judicializacao na Saude
(conforme Acao Civil Publica n.
0811930-91.2016.4.05.8100). O objetivo geral &
garantir a comunicacao adequada com 0s
pacientes e 6rgaos de controle e do sistema de
Justica, emrelacao as informacoes sobre as filas.




} Diagnostico




p Diagnostico

As fases anteriores desta pesquisa - notadamente
0 Workshop de Design Participativo realizado em

03/08/2021-identificaram alguns problemas e \ . (J
elicitaram reflexdes acerca do mapeamento da Q ¢
jornada do paciente na realizacao de uma cirurgia N

eletiva no estado do Ceara.

AN
y.



p Proplema 1

Ha uma necessidade de maior clareza no
mapeamento dos processos que envolvem as
diversas esferas governamentais no processo de

realizacao de cirurgias eletivas. S

> (Quem sao os stakeholders? & ~
> Quais os fluxos detalhados do processo? P

» (uem sao os atores que o0 paciente deve ser \:ﬂ”'

reportar?




p Proplema 2

A fase intermediaria da jornada parece ser a mais
complexa e propensa a que o paciente se perca no

sistema, que acreditamos ser um dos fatores a
cruciais para ajudicializacao das filas. Dois fatores &
parecem requerer atencao especial: \
» asolicitacao/ realizacao dos exames, e € .

> ainteracao entre centrais de requlacao (do “fl

Municipio e Estado)e o cidadao




p Conclusao

Dado os problemas levantados, sugerimos a
necessidade de um sistema informatizado com
foco na comunicacao com o paciente. Tal sistema
pode serintegrado a uma solucao pré-existente
(tal qual o Ceara App ou Plantao Coronavirus) e
deve servir como principal referéncia para indicar
ao paciente a sua posicao nafila, e eventuais
alteracoes na mesma.




p Contextualizacao

A primeira Rodada de Entrevistas foi realizada em

10 de Novembro de 2021 com gestores, operadores

do direito, e cidadaos ligados a cadeia de cirurgias
eletivas no Estado do Ceara. Esta etapa foi

realizada em uma cidade do interior do Estado

que, por questoes de confidencialidade,
identificaremos apenas como Cidade 1. ¢







Neste contexto, o objetivo
especifico das entrevistas foli
aprofundar o mapeamento
de todos 0S processos em
todas as instancias
envolvidas na realizacao de
uma cirurgia eletiva.




—Ntrevistas




Foram realizadas 4 entrevistas, todas acompanhadas
por 4 pesquisadores (Alysson, Davi, Georgia e Leonara).
Todos os entrevistados assinaram termo de
consentimento. Foram eles:

» Entrevistada 1- Central de Regulacao do Municipio
de Cidade 1

» Entrevistada 2 - Cidada necessitada de cirurgia

» Entrevistado & - Defensor Publico da comarca de
Cidade 1

» Entrevistada 4 - Central de Regulagao do Municipio g
de Cidade 1 ‘:?l




p Contextualizacao

As entrevistas encontram-se transcritas em:
https://docs.google.com/document/d/TY4HhXOMRDIkO
6AgetQbxMbPcfOcOUQwWBROZbhfaKzl4/edit?usp=sharin

g




-Ntrevistada 1

Entrevistada 1lidera o Setor de Controle de
Avaliacao municipal em Cidade 1. Ela diz que o
Orgao é o que acompanha mais de perto o cidadao
na execucao de cirurgia eletiva.




-Ntrevistada 1

“ha uma impressao inicial negativa por parte dos
pacientes, de que a cirurgia vai demorar...”

‘gque eu saiba, nao hajudicializagOes ativas no
Municipio”




—Ntrevistada 2

Entrevistada 2 trabalha realizando faxinas e é
natural de Cidade 1. Ela necessita de uma cirurgia
de pedra nosrins, identificada ha mais de um ano,
mas esta perdida no sistema.




—Ntrevistada 2

“...seeudesseumvoto overeador dela arrumava
pra mim, ne? Ai, até hoje.”

“...estala porum posto na mao nao sei de quem,
nao sei quem. E dificil, viu, pra gente consequir
uma operacao aqui. E dificil.

“...eu tenho vontade de me operar, porque so de
imaginar as dores que eu sinto”.




-Nirevistado 3

Entrevistado 3 é Defensor Publico em Cidade 1. Ele
se preocupa com ajudicializacao, pois entende
que onera o0 Estado, mas também reitera que ha
casos onde é a unica via possivel.




-Nirevistado 3

‘enxergo dois problemas principais, transparéncia
e comunicacao”

‘nao ha conhecimento acerca da fila, nem no
Poder Judiciario”

‘@ necessario um canal especifico para a Saude”




-ntrevistada 4

Entrevistada 4 € a Coordenadora da Central de
Requlacao do Municipio de Cidade 1. Ela é a pessoa
(uma das unicas) que tem acesso direto a fila de
cirurgia.




-ntrevistada 4

“tem gente que nao vem dar entrada aqui ja vai
judicializar, ne?”

“sO quem tem acesso ao sistema fast medic
ambulatorial somos nos. [...] Ninguém mais
acompanha o processo”




} Diagnostico




1.

Com as informacoes colhidas, foi possivel
aprofundar o mapeamento da jornada do
paciente identificado no workshop.




UNIDADE i

CENTRAL DE

Procurar
atencao Procurar CRM
basica

* Cirurgia ?

REGULACAO
DO

MUNICIPIO

eletiva?

Realizar Encaminhar
consulta Si para CRM

—fapa inicial - antigo

Precisa de
especialista?
Avaliar
Solicitacao Sim

Nao

Procurar
Especialista

Agendar
Consulta com

Especialista ‘



UNIDADE

Y Precisa de

HOSPITAL

CENTRAL DE

Procurar
atencao
basica

Realizar
consulta

Cirurgia
eletiva?

Si

Realizar
Exames

Solicitar
Exames

Procurar
Hospital
cirurgia?
Avaliar
Exames

REGULACAO

DO
MUNICIPIO

Procurar
Médico
Auditor

Agendar
Consultacom

Médico Auditor |



CIDADAO

UNIDADE

Procurar .
- Realizar
atencao
. Exames
basica

5 Procurar
rocurar Médico

Hospital Auditor

eletiva?

Realizar Solicitar
consulta Si Exames

+ ............ i *

v Precisa de
cirurgia?

CENTRAL DE

REGULACAO
DO

MUNICIPIO

Ao contrario do identificado
anteriormente, o gargalo
inicial encontra-se ja na etapa
inicial, guando da realizacao
dos primeiros exames

Sim

Avaliar
Exames

Agendar
P (Consultacom

Médico Auditor |



Os dados encontrados reforcam a conclusao
prévia da necessidade de um sistema
informatizado com foco na comunicacao com
0 paciente.




) SUSESER

O ideal seria que o0 sistema
informatizado:

> pudesse ser alimentado o mais cedo
possivel, se possivel ja pelas Unidades

Basicas de Saude. e YN
. . . - pre-fila sistema
> e queoprimeiro contato do cidadao
, . ~ Unidade
fosse logo apos da realizagao dos Basica de Cidadso

primeiros exames Satde




) SUSESER

O Sistema precisara conter interfaces
com diversas entidades, tais quais as

Centrais de Requlacao, Secretarias de
Saude, Justica e Cidadaos.




) SUSESER

Além disso, um desafio tecnologico sera
a integracao com os sistemas
pre-existentes, como o Fast Medic. Uma
guestao também a considerar e a
multiplicidade de filas (municipais e do
Estado).




} Sistemas de informacao




p Contextualizacao

Foi realizada uma visita a SESA, onde pudemos
acompanhar e aprender sobre como funciona na pratica
a area de requlacao no Estado do Ceara.

Conversamos com responsaveis pela gestao das filas,
medicos reguladores e gerentes de projetoda T.l da
secretaria. ¢




Sistemas utilizados

} > Sydell: sistemas para teleconsultoria ou tele
regulacao, perguntas e respostas sobre casos dos
pacientes

>  Whatsapp: utilizado para comunicacao instantanea
com os medicos requladores sobre casos dos
pacientes

» Fastmedic: Gestdo dafila, pacientes e
agendamentos

» Integra SUS: Dados, formularios e
acompanhamentos do Estado .

» Plantao Cirurgia: Aplicativo paraque o cidadao ' <%
possa verificar sua posicao nafila =1




- LUXO SESA

Médico da unidade de Resolvido?
saude atendimento
paciente e solicita

o Medico responde
consulta medica

UNIDADE
BASICA DE
SAUDE

endéncia 5
especializada P / Nao
A Sim
.......................................................................... moooooooooooobooooocooooonooonoolooooooooac

Central de marcagao

do municipio insere Un|d~ad.e de
solicitacao de Aguarda - marcacao informa
encaminhamentos no agendamento ao cidadao o

sistema de regulagao agendamento

Central de
Regulacao

-
<
-

v QO Sim

© . ~ o A

o c:tjs Especialista analisa a Devolve solicitacdo ao médico Cancela Medico

D 0 Zolicita 2o para com sugestédo de conduta para solicitagao no especialista

5 @ ot Qriorl?dade N3o ser resolvida na UBS ou para sistema de reclassifica a

2 > P Prioridade? complementar informagdes requlagao solicitagao
4

|




A-vdel

Sistema de tele-regulacao onde é possivel
enviar duvidas sobre casos dos
pacientes.

Os médicos reguladores respondem
essas perguntas, dando
encaminhamentos e sugestoes de
tratamento.

Em alguns casos evita-se até a entrada do
paciente narequlacao.

Etapal

Médico da unidade de
saude atendimento
paciente e solicita

consulta médica
especializada




Etapal /

Meédico da unidade de
saude atendimento
paciente e salicita

consulta médica
especializada

o Bom dia Paciente Maria
Lucia Rodrigues de Olveira...
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Médico da unidade de
saude atendimento
paciente e salicita

£ tnrmmnie Awburane fen die P dy consulta médica

~ especializada

o e




o "
E’gapa 1 P

Médico da unidade de
saude atendimento
paciente e solicita

consulta médica

A/Nhatsapp o

Cada medico regulador possui um | <15 masca coria e
whatsapp proprio, onde podem ser
contactados por unidades basicas de
saudes para acompanhamentos e duvidas
de forma agil em casos com maior
gravidade.

Encaminhar para dermatologia por
gentilezs

Paciente, 50 anos, sexo masculing,
ovoiuo com lesbes eritomato
descamatvas om membros
méenionss com peurido excessivo ha
carce de 7 das. Refere que 4 fez 3o
Oe antiestarminicos sem methom
Sem outras quetnas #350Ciadas. Sem
:mnobn fo 1es1amie do exame

S0 S préviasg cirose
£51C) om uso de propanalol 40m
S8 0ens day lesdes .

S &M anexo




A-astmedic

Ferramenta de terceiros, disponivel em
todos os municipios do Estado do Ceara.

Tem o objetivo de cadastrar os pacientes
nas filas ambulatoérias e das cirurgias
eletivas, administrar sua posicao,
urgéncia do caso e realizar o
agendamento de exames ou cirurgias.




A-astmedic

Apos o0 atendimento na unidade basica, o
cidadao, em caso de necessidade, €
encaminhado a central de regulagao do
municipio.

De preferéncia com exames em mao.

A regulacao o adiciona o paciente em uma
fila ambulatorial no Fast Medic e envia
adiciona todas informacoes disponiveis.

O prazo parareqular essafilaéde 7a 10
dias.

Etapal

Médico da unidade de
saude atendimento
paciente e solicita

consulta médica
especializada




astmealc

Etapa

Médico da unidade de
saude atendimento
paciente e solicita

consulta médica
especializada
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Etapal
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—astmedic
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l 0

13/38/3021 1608

LO/13/2033 12:38

10732008 13130

IOVIL/2021 15438

IOFLL/I02L 12138

IVIL/I021 3128

IVIL202s 2137

1O/18/2031 21237

Central de marcagao
do municipio insere
solicitacao de
encaminhamentos no
sistema de regulacao

Visuvalizar
Respoasivel: LARISSA PEREIRA DA PONTE AMADEL
Observagies: Encaminhadso da C | MACRO SOBRAL Para MACRO FORTALETZA s
Respoasavel JOZL E AMDO FONTELES DOS SANTOS
Observaches: Arguive srexeds via indusio na fila da espera manual St
C A
Ruspossivel: J04E EDIVANOO FONTELES DOS SANTO 3
Observacies: foquivo anexado via rcluséo ne Ha de sspera manual e ‘
“{) |
Responsbvel: JOSE EDIVANDO FONTELES DOS SANTOS |
—
Observaciens: Arquive arexado vie indlusio na fia de espars manual ;
Respoashvel JOGE FDIVARDO FONTELES DOS SANTOS m.
Obnervaches: AN G vO ane-a3o « inclusdc ~a A de wspern mancal —

Rasponshvel: X053 OIVANDO FONTELES DOS SANTOS

Observaces: Arguive anexedo via mcdusdo na fle de sspers manual

Rasponsivel: JOSE EOIVANDO FONTELES DOS SANTOS SME DE JLOCCA DE IR ICOACOARA
do Enc " FACIENTE &4 ANOS

CIRROTICA FPARENQUIMATOSA OIFUSA COM 4 CORDSOES VARICODSOS DE GRANDE
CALISRE COM PONTOS OF FRAGILIDADE F IMIMENCIA DE RUSTURA VISUALIZADO EM ENDOSCOPIA. SOLIC

© COM URGENCIA CIRUGLA
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Etapa 3

: Especialista
A-astmedic
solicitacao para
definir a

prioridade




Etapa 4 - Caso nao seja prioridade ou
as informagdes nao estejam claras

Devolve solicitacao ao medico
com sugestao de conduta para
serresolvida na UBS ou para

complementar informacoes

A-astmedic

T 'Qdmﬁdmk Encaminhamento

Observacao: pode se devolver ao Estabelecimento
solicitante ou ao Profissional solicitante
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especialidades, sugerindo o melhor local para realizacao de procedimentos

Etapa 5-Em caso de prioridade, o
paciente € agendado de acordo com as
disponibilidades e especialidades

Unidade de
marcacao
informa ao
cidadao o
agendamento

Observacao: Os meédicos requladores possuem amplo conhecimento sobre 0s hospitais e suas I
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Plantao Fila Cirurglas

> Plantao da Cirurgia: Tem o objetivo de saber a real

dimensao da fila de cirurgia com uma equipe

dedicada a entrar em contato com todas a pessoas

cadastradas.

Médicos Reguladores Especialistas: Conseqguem

dar mais celeridade as regulacoes

Dados e Transparéncia: Dashboards criados

internamente estao sendo disponibilizados para o

publico

» Capacitacao: S3o oferecidas capacitacoes a
municipios e entes envolvidos com a regulacao

>

>
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Diagnostico

No ponto de vista para reducao da judicializacao para fila de
cirurgias eletivas, comunicac¢ao, transparéncia e acessibilidade

aos dados parecem ser as palavras chave.

Sem entrar no mérito da quantidade de ofertas existentes,
acredito que os problemas estao mais na origem inicial do
processo do gue na na gestao dafilaem si.




Diagnostico

O potencial de melhoria no inicio do processo esta relacionado a:

1)reducao da entrada desnecessaria de pacientes na fila
ambulatorial e de cirurgias;

?7)possibilidade de instruir o cidadao sobre como obter
informacoes e estar atualizado com suas requisi¢coes ao Estado

Na ponta final do processo, parece existir uma organizacao

funcional, bem informatizada e treinada. A dificuldade de replicar

esse processo com qualidade por todo Ceara, € um grande

desafio mas que certamente trara bons frutos. A



) SUSESER

Aprimorar o primeiro contato do
paciente com o sistema de requlacao.

Atualmente o unico contato que ele
possui € uma folha de papel e o telefone
e a central de requlacao do municipio.




) SUSESER

Com base na visita gue realizamos,
muitos pontos foram esclarecidos em
poucas horas de apresentacao pratica
sobre o sistema.

Capacitacao das partes interessadas,
feitas dessa maneira pratica podem ser
muito eficazes.
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Anexo E - Relatorio de entrega preliminar do projeto Redesign de Servigo
Publico
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1 Contexto

A situagdo problema é a Judicializagdo na Saude (seguindo Agéo Civil Publica n.
0811930-91.2016.4.05.8100).

O objetivo geral é entender as causas do excesso de judicializacao das filas para as
cirurgias eletivas no Estado do Ceara e obter resultados que apoiem as tomadas de
decisao das partes envolvidas:

Justica Federal — Secao Judiciaria do Ceara
Procuradoria Geral do Estado do Cearda (PGE)

Ordem dos Advogados do Brasil (OAB)

Comité Estadual de Saude

Defensoria Publica da Unido (DPU)

Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares (EBSERH)
Conselho das Secretarias Municipais de Saide (COSEMS CE)
Secretaria da Saude do Estado do Ceara (Sesa-CE)
Secretaria Municipal de Saude (SMS)

Ministério Publico Federal

Defensoria Publica do Estado (DPE)

2 Metodologia

A metodologia que embasa este projeto foi realizada entre os meses de agosto de
2021 e abril de 2022.

Considerando a complexidade do problema, decidiu-se pelo uso de duas
abordagens:

a) Design centrado no usudrio: conjunto de processos que coloca os usuarios finais
no foco do planejamento de solucdes.’

b) Design participativo: abordagem na qual as pessoas diretamente ligadas a um
determinado problema sao envolvidas no processo de projetar a solugao para este
mesmo problema.?

' Abras, Chadia, Diane Maloney-Krichmar, and Jenny Preece. "User-centered design." Bainbridge, W.
Encyclopedia of Human-Computer Interaction. Thousand Oaks: Sage Publications 37.4 (2004):
445-456.

2 Schuler, Douglas, and Aki Namioka, eds. Participatory design: Principles and practices. CRC Press,

1993.
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Dessa forma, espera-se que as sugestdes aqui cocriadas impactem positivamente
no desenvolvimento de solucdes efetivas para a melhoria da qualidade do servico
publico em questao.

3 Etapas de trabalho

1. Oficina Inicial de Design Participativo
2. Rodadas de entrevistas
3. Oficina Final de Design Participativo

3.1 Oficina inicial de Design Participativo

O objetivo geral dessa oficina foi sensibilizar as partes envolvidas acerca das dores
e necessidades dos cidadaos-usuarios.

Promover uma compreensao mais empatica traz o cidadao-usuario para o centro do
processo de desenvolvimento de solugdes. Dessa forma, espera-se melhorar o fluxo
das filas de espera por atendimento cirurgico eletivo e reduzir a judicializagao.

Como ferramentas para o processo de sensibilizacdo, foram utilizadas personas?®,
mapa de empatia* e mapa de jornada do usuario®.

3.1.1 Ferramentas usadas

Inicialmente, foram criadas personas, ou seja, personagens ficticios para representar
um tipo de usuario de um determinado sistema. Essas personas foram baseadas em
pesquisas tedricas e apresentavam perfis diversos de usuarios do sistema de
saude.

O mapa de empatia — exercicio de se aproximar dos usuarios, das suas emogdes e
necessidades — funciona como mecanismo para identificar fluxos e gargalos da
jornada do cidadao-usuario.

Com base nas respostas do grupo ao mapa, e partindo de uma jornada previamente
apresentada, os participantes foram convidados a construir o que seria sua jornada
ideal para o cidadao-usuario do servigo de cirurgias eletivas.

3 CASTRO, John W.; ACUNA, Silvia T.; JURISTO, Natalia. "Integrating the personas technique into
the requirements analysis activity." 2008 Mexican International Conference on Computer Science.
IEEE, 2008.

4 FERREIRA, Bruna et al. Designing Personas with Empathy Map. SEKE, v. 152, 2015.

5 GIBBONS, Sarah. “Journey Mapping 101.” Nielsen Norman Group, 9 December 2018,
https://www.nngroup.com/articles/journey-mapping-101/. Accessed 18 April 2022.
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O mapeamento da jornada do usuario auxilia no entendimento das etapas de
prestacdo de um servico, na identificacdo de pontos de contato do usudrio com o
sistema e na percepcdao de possiveis rupturas na relagdo com esses
cidadaos-usuarios ao longo da espera por atendimento.

3.2 Entrevistas

As descobertas extraidas da Oficina Inicial de Design Participativo serviram de
subsidio para a pesquisa de campo. Para tanto, optou-se por conduzir entrevistas
com profissionais envolvidos em diversas etapas do processo, bem como com
cidadaos-usuarios, de modo a entender de maneira aprofundada os problemas
existentes e as potenciais causas.

Foram conduzidas entrevistas semiestruturadas® com 9 pessoas distribuidas em
duas cidades. A escolha por esse tipo de entrevista se deu pela possibilidade
exploratéria e de aprofundamento de questdes para uma pesquisa de cunho
qualitativo. O quantitativo de entrevistados se deu pela conveniéncia do acesso aos
participantes e também pela saturagao nas respostas obtidas.

Os resultados obtidos foram sintetizados em trés grandes problemas:

Problema 1
Servigo nao orientado aos cidadaos-usuarios

Problema 2
Multiplas filas

Problema 3
Falta de integragao entre os sistemas computacionais

3.3 Oficina final de Design Participativo
Os objetivos dessa oficina foram:
a) apresentar os dados e as evidéncias levantados a partir das entrevistas;

b) explorar os problemas identificados e suas causas;
c) estruturar um plano de agdo com solugdes para cada problema;

% Interagdo humano-computador e experiéncia do usuario [livro eletronico] / Simone Diniz Junqueira
Barbosa ... [et al.]. -- 1. ed. — Rio de Janeiro : Simone Diniz Junqueira Barbosa, 2021.
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3.3.1 Ferramentas usadas

Foram usados o Diagrama de Ishikawa e ferramentas de construcao de plano de
acdo — objetivos SMART, matriz 5w2h e matriz GUT’.

O Diagrama de Ishikawa® é uma ferramenta que visa o entendimento de causas
raizes de um determinado problema. Assim, os participantes foram apresentados
aos resultados das etapas anteriores, bem como aos trés grandes problemas e suas
questdes norteadoras. Divididos em grupos, eles discutiram causas e preencheram
o diagrama.

Com base nas informacodes discutidas, os participantes puderam tragar objetivos
seguindo a regra SMART (especifico, mensurdvel, alcangavel, realistico e com prazo
definido) e organizaram um plano de agdo visando a resolugdo pactuada dos
problemas identificados. Para a construgdo do plano foi utilizada a matriz 5w2h (o
qué, por qué, quem, onde, quando, como e quanto) que apresenta as principais
questdes para estruturagao das solugdes propostas.

A matriz GUT é utilizada para mensurar de forma objetiva a gravidade, a urgéncia e a
tendéncia de uma situagdo. Por meio de uma escala que varia entre 1 e 5, as
situacdes sao avaliadas para realizagao prioritaria.

4 Compilado de solugoes sugeridas

Com base nas atividades desenvolvidas ao longo do projeto e das oficinas, foram
compiladas 12 possiveis solugdes.

E importante ressaltar que os responséaveis e prazos estimados seguem como
sugestao, uma vez que foram estabelecidos pelos participantes das oficinas e nao
possuimos conhecimento aprofundado acerca do organograma das institui¢cdes
envolvidas.

" TRUCOLO, Ana Cristina et al. MATRIZ GUT PARA PRIORIZACAO DE PROBLEMAS - ESTUDO
DE CASO EM EMPRESA DO SETOR ELETRICO. Revista Tecnolégica / ISSN 2358-9221, [S.1.], v. 5,
n. 2, p. 124 - 134, dec. 2016. ISSN 2358-9221. Disponivel em:
<https://uceff.edu.br/revista/index.php/revista/article/view/183>. Acesso em: 18 abr. 2022.

8 PINTO, Erika Simone Galvao; SOUZA, Nilba Lima de (Org.). Entre as causas e os efeitos:
construgcao de diagramas dos problemas de saude publica. Porto Alegre: Rede Unida, 2019.
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Solugoes

-> Consolidar a adogao do Fluxo de Acesso as Cirurgias Eletivas no Estado do
Ceara, definido na Nota Técnica n. 01, de 14/10/2020 da Secretaria da Saude
do Ceard, para proporcionar acolhimento ao cidadao-usuario que busca a
rede para realizar procedimento eletivo. Um protocolo mais claro e com o uso
de Linguagem Simples podera facilitar o entendimento dos passos a serem
seguidos pelos pacientes.

Responsavel: Secretaria da Saude do Estado do Ceara (Sesa-CE).
Tempo estimado de realizagdo: permanente.

-> Dar transparéncia aos critérios de classificacdo de prioridades e riscos
cirdrgicos, bem como as possibilidades de mobilidade nas posigdes de
espera a partir do ingresso de pacientes na fila.

Responsavel. Assessoria de Comunicagao da Sesa-CE.
Tempo estimado de realizagdo: 3 meses.

- Padronizar e tornar publicos a documentagcado, os exames e os materiais
cirdrgicos necessarios por tipo de procedimento, tanto para os profissionais
envolvidos quanto para os cidadaos-usuarios.

Responsaveis: Coordenadoria de Regulagéo, Controle, Avaliagdo e Auditoria
(Corac/Sesa-CE) e Assessoria de Comunicacao (Sesa-CE).
Tempo estimado de realizagdo: 6 meses.

- Garantir para o cidadao-usuario que eventuais alteragdes na posigao da fila,
como a mudanca da classificagao de prioridade definida pelo critério SWALIS
(ou qualquer outro que o substitua), ou a solicitacdo de exames
complementares além dos definidos para aquele determinado tipo de
procedimento, sejam devidamente registradas em seus prontuarios, de forma
fundamentada, constando a data e a identificagdo do servidor responsavel
pela modificagdo, de modo a conferir rastreabilidade.

Responsaveis: Nucleo Interno de Regulagao (NIR/Sesa-CE).
Tempo estimado de realizagéo: 1 ano.

-> Criar um canal digital unico de informagao para o cidadao-usuario e o Poder
Judicidrio, para permitir o acesso as informagdes adequadas e o
estabelecimento de mecanicas de controle social. Esse canal deve permitir
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ainda, um acompanhamento periddico para os interessados por meio de uma
identificagao unica.

Responsaveis: Coordenadoria de Tecnologia da Informagdo e Comunicagao
(Cotic/Sesa-CE).
Tempo estimado de realizagéo: 1 ano.

Implementar protocolos que assegurem aos cidadaos-usuarios as
informagdes sobre o tempo médio de espera por procedimento cirurgico, de
forma a garantir uma referéncia temporal para realizagao.

Acdes para implementar:

e Dimensionar a capacidade instalada e contratada da rede de
saude para prover a oferta de servigcos e procedimentos, através
da producado de relatérios detalhados das redes secundarias e
terciarias.

e Divulgar as filas ambulatoriais relacionadas as cirurgias eletivas,
de modo a informar o cidaddao adequadamente sobre o tempo
médio de espera desde as etapas iniciais do processo.

e Estimar, de forma individualizada por procedimento, o tempo
médio para a realizagcdao da cirurgia, considerando a real
capacidade instalada e as filas ambulatoriais associadas.

Responsaveis: Coordenadoria de Regulagao, Controle, Avaliagdao e Auditoria
(Corac/Sesa-CE).
Tempo estimado de realizagdo: 2 anos.

Produzir e tornar publicos relatérios periddicos acerca das capacidades
instaladas, contratadas e utilizadas visando um controle social efetivo e
pré-ativo por parte do estado. Essa medida visa, ainda, subsidiar o
acompanhamento por parte de profissionais do direito e da sociedade civil
quanto a efetividade das agdes do estado no que tange a realizagdo de
cirurgias eletivas. Permite ainda a criagdo de uma base de dados atualizada e
gue suporte o desenvolvimento de politicas publicas.

Responsaveis: Coordenadoria de Regulacao, Controle, Avaliacao e Auditoria
(Corac/Sesa-CE).
Tempo estimado de realizagdo: 8 meses (para o primeiro relatério).

Implementar um programa educativo na rede de saude publica e
contratualizada com foco na humanizagdo do atendimento para acolher o
cidadao-usuadrio, incluindo profissionais da atengao primaria e secundaria.
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Responsavel: Sesa-CE.
Tempo estimado de realizagéo: 1 ano.

-> Capacitar continuamente os profissionais envolvidos na Regulacgao, de forma
a garantir o conhecimento e a adequada comunicagao do protocolo unificado

e das etapas do processo de realizagao de uma cirurgia eletiva.

Responsaveis: Sesa-CE.
Tempo estimado de realizagdo: 1 ano.

- Implementar um sistema de prontuario eletrénico unico, de forma a
centralizar as informagcdes médicas dos pacientes, garantindo a atualizacao e

0 acesso a essas informacdes a partir de qualquer ponto da rede.

Responsdveis: Coordenadoria de Tecnologia da Informagdo e Comunicagao

(Cotic/Sesa-CE).
Tempo estimado de realizagdo: 2 anos.

-> Adotar um sistema Unico, com a geréncia estadual, para a gestao de filas de
cirurgias eletivas estaduais e municipais, de forma a evitar duplicidade de

dados e aumentar a transparéncia e o controle social.

Responsaveis: Comissao Intergestores Bipartite do Estado do Ceard (CIB/CE),

Conselho das Secretarias Municipais de Saide (COSEMS/CE) e Sesa-CE.
Tempo estimado de realizagcdo: 6 meses.

- Analisar dados para identificar possiveis padrdes que auxiliem na
compreensao de problemas, por meio do levantamento do quantitativo de
processos por unidade hospitalar, prestador médico, procedimento e

profissionais do Direito.

Responsdveis: Comissao Intergestores Bipartite do Estado do Ceard (CIB/CE),

Conselho das Secretarias Municipais de Saude (COSEMS/CE) e Sesa-CE.
Tempo estimado de realizagdo: 2 anos.

5 Sugestao de modelo de governanga

Criacdo de Grupos de Trabalho (GTs) intersetorial com foco nas cirurgias eletivas.
Possibilidade de a composi¢cdo dos GTs ser feita a partir do Comité da Saude ja

existente e que conta com representacoes dos diversos segmentos envolvidos.

9000000



Idealmente, esses grupos devem ter um quantitativo de integrantes reduzido e ser
divididos por problemas a serem tratados de modo a se ter mais celeridade nas
decisdes e evitar problemas relativos a composicao de quérum.

A equipe deste projeto entende que o modelo de governanca escolhido devera
contar com a participagdo da alta liderangca dos 6rgaos envolvidos para que as
solucdes sugeridas sejam efetivamente implementadas e monitoradas.
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Anexo F - Compilacéo de resultados: Eixo Fluxo
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Mapeamento da jornada do paciente

e Primeiro contato até a realiza¢do da cirurgia O 3

e Embasado nas informacdes presentes na Nota s
Técnica n. 01 da Secretaria de Saude e nas
entrevistas realizadas — O

o
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Mapeamento da jornada do paciente

e Mapeamento ideal

e Ponto de vista do cidadao
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O que se espera deste fluxo?

e Entender os pontos de contato do cidadao
com o sistema publico de saude;

e Guiar acdes de forma a prover servicos
com foco no cidadao.
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Mapeamento da jornada do paciente

f 1. Procurar a atencao basica
e 2. Realizar exames

—— 3. Levar exames ao Hospital

acoes principais L~ 4. Procurar Médico auditor

do cidadao
L 5. Procurar Unidade Executora

novacdo ¢ Dados L GOVEIANO DO ESTADO

000000 (PS | mmee. &) SEARA



Mapeamento da jornada do paciente
Acbes principais do cidaddo

1. Procurar a atenc3o basica

e Passo inicial;
e Razoavelmente claro para o paciente;
e Tratamento humanizado e esclarecedor;

e Fundamental desde o inicio a apresentacdo do
fluxo completo do provavel procedimento;
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Mapeamento da jornada do paciente
1. Procurar a atencado basica Acdes principais do cidaddo

Principais questionamentos do cidadado

"Que procedimento é esse que preciso realizar?"
" Quais s80 os riscos?"

"Qual o tempo de recuperacdo?”

"Que exames preciso fazer?"

"Confirmada a necessidade do procedimento, qual a
documentacdo necessaria?”

"Quanto tempo deve durar o processo completo?”
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Mapeamento da jornada do paciente

1. Procurar a atencado basica Acdes principais do cidadso

Principais informac¢des que o cidad3do deve

receber m

Descricdo do procedimento;

Lista de exames necessarios;

Instrucdes de como e onde fazé-los;

Tempo médio estimado até a realiza¢cdo do procedimento;

Canal centralizado para acesso de informacdes;
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Mapeamento da jornada do paciente
1. Procurar a atencado basica Acdes principais do cidaddo

Acdes sugeridas

e Adocdo de canal digital unico de informac3do;
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Mapeamento da jornada do paciente
Acbes principais do cidaddo

2. Realizar exames

e Solicitagcdo pelo médico para investigar a
necessidade do procedimento cirurgico; 0

e Realiza¢do a cargo do paciente;

e Informacdes claras sobre quais exames '{:’
fazer e onde fazé-los;

e Garantia que o cidad3o saiba onde e
quando levar os exames;

@000000 LIPS | s, = SEARA



2. Realizar exames

Principais questionamentos do cidadado

"Que exames realizar?"
"Onde realiza-los na rede publica?"
"Os exames sdo invasivos?"

"Qual o prazo médio para a realizacdo dos exames e
coleta dos resultados?”

"Uma vez prontos, onde se dirigir?”

®000000

Mapeamento da jornada do paciente
Acbes principais do cidaddo
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Mapeamento da jornada do paciente
2. Realizar exames Acdes principais do cidaddo

Principais informac¢des que o cidaddo deve receber m

e Prazo para a entrega dos resultados;

e Onde levar os resultados:;
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Mapeamento da jornada do paciente
2. Realizar exames Acdes principais do cidaddo

Acdes sugeridas

e Constar em um canal digital unico de informac¢3ao;
e Entregar ao paciente em material impresso;

e Utilizacdo de checklist de exames necessarios =o
por procedimento;
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Mapeamento da jornada do paciente
Acbes principais do cidaddo

3. Procurar Hospital (levar exames)

e ApOs o resultado dos exames, o paciente
deve procurar o Hospital adequado para
avaliacao;

e Passo importante, pois é neste ponto que
muitos pacientes se perdem no processo;

e Definicdo desde o passo anterior de qual
Hospital deve ser procurado e quando;

e Busca do cidad3do por intermediarios;
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Mapeamento da jornada do paciente
3. Procurar Hospital (levar exames) Acdes principais do cidad3o

Principais questionamentos do cidadado

"Que hospital devo procurar?”
"Quando devo ir?"
"Como devo proceder para marcar a consulta?”

"Por que ndo posso ir a outro Hospital que ja fui, ou
ser atendido pelo Médico que ja conhe¢o?"
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Mapeamento da jornada do paciente
3. Procurar Hospital (levar exames) Acdes principais do cidad3o

Principais informac¢des que o cidaddo deve receber m

e Qual Hospital procurar?;
e Quando procurar?;

e Caso seja solicitado exames adicionais, como
realiza-los e onde levar os resultados;
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3. Procurar Hospital (levar exames)

Acdes sugeridas

e Elaboracdo de uma ponte entre o Hospital e a Central
de Regulac¢c3do do Municipio;

e Atualizac3do do canal digital de informa¢do com a
situacdo do procedimento e 0s proximos passos;
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Acbes principais do cidaddo
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Mapeamento da jornada do paciente
Acbes principais do cidaddo

4. Procurar Médico auditor

e ApOs a confirmacdo da necessidade do
procedimento cirurgico;

e Busca de Médico especialista da Unidade Executora
indicada pela Central de Regula¢do do Municipio;

e Validacdo da necessidade do procedimento;

e Atualmente, responsabilidade do cidadao;

e Sugestdo que a comunicacdo seja feita diretamente
pelo Hospital;
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Mapeamento da jornada do paciente
4. Procurar Médico auditor Acdes principais do cidadao

Principais questionamentos do cidadao

"Se o Médico confirmou a necessidade da cirurgia,
por que ndo posso ja ser cirurgiado por ele?”

"Com quem devo falar na Central de Regulacdo
do Municipio?”
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Mapeamento da jornada do paciente
4. Procurar Médico auditor Acdes principais do cidadao

Principais informac¢des que o cidaddo deve receber m

e Qual Hospital procurar?;
e Quando procurar?;

e Por qual especialista sera atendido;
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Mapeamento da jornada do paciente
4. Procurar Médico auditor Acdes principais do cidadao

Acdes sugeridas

e Informacdo ao cidadao da sua efetiva entrada na fila

cirurgica;
e Explicitacdo do tempo médio para a realiza¢do do —
procedimento; [=)

e Atualizacdo do canal digital de informac¢do com a
situacdo do procedimento e proximos passos;
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Mapeamento da jornada do paciente
Acbes principais do cidaddo

5. Procurar Unidade executora

e ApoOs constatacdo da necessidade do
procedimento e realizacdo dos exames ﬁ
pré-operatorios;

e Passo que gera mais ansiedade ao paciente;

e Entendimento do paciente que esta em uma
fila de espera;
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5. Procurar Unidade executora

Principais questionamentos do cidadado

"Quando poderei realizar o procedimento?”
"Com qual antecedéncia serei comunicado?"
"Qual Hospital realizara o procedimento?”
"Qual médico que vai realizar o procedimento?”

"Quais os riscos 8 minha saude?”

®000000

Mapeamento da jornada do paciente
Acbes principais do cidaddo
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Mapeamento da jornada do paciente
5. Procurar Unidade executora Acdes principais do cidadso

Principais informac¢des que o cidaddo deve receber m

e Cuidados do pos-operatorio;

e Data e local da consulta de retorno:
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Mapeamento da jornada do paciente
5. Procurar Unidade executora Acdes principais do cidadso

Acdes sugeridas

e Atualizacdo periddica do canal Unico de informacao
com a posi¢cdo do paciente na Fila;

e Esclarecimento de critérios utilizados para qualquer
mudan¢a de posi¢cao; [=)

e Atualizacdo da estimativa de tempo na Fila;

©00000C0 (PlS wmes, &) CEARA






Anexo G - Apresentacao Workshop Urbana
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Anexo H - Termo de audiéncia



Secdo Judiciria do Rio Grande do Norte

N° do processo:

' | . 0003973-21.2011.4.05.8400
T Parte autora:
| Fazenda Nacional
| Parte ré:

JUSTICA FEDERAL ~ Municipio de Natal e URBANA Companhia de
i ‘ - o Servigos Urbanos de Natal

Presentes pela parte autora: Presentes pela parte ré:

Priscila Maria Pessoa Guerra -

Vinicius Maia de Andrade - OAB/CE

Procuradora do Municipio - OAB/RN 8457-

19.540 B
Tiago Fernandes de Souza - OAB/RN
6.584 Igor Bruno Verissimo - Coordenador
Juridico da URBANA - OAB/RN 11.586
Ludenilson Araujo Lopes - Secretario
Municipal de Tributagdo de Natal - CPF
241.487.174-15
Fernando Pinheiro de S& e Benevides -
Procurador Geral do Municipio - CPF
785.904.344-00
Suzana Cecilia Cortes de Araujo e Silva -
OAB/RN 9501-B
Jonny Araujo da Costa - Diretor Presidente
da URBANA
200 Presentes na audiéncia o Dr. Cacio Oliveira Manoel, Juiz do Trabalho encarregado do
o Departamento de Inteligéncia do TRT da 212 Regido e a Dra. Maria Aparecida Bomfim
Fernandes, Diretora de Secretaria da 62 Vara Federal.
\\ Na ultima reuni&o, realizada ainda no inicio da pandemia do novo coronavirus, formalizou-se a
— adogao da governanca judicial compartilhada entre a Justica Federal e a Justica do Trabalho

neste feito, inclusive com o apoio institucional do Presidente do TRT21, Desembargador Bento
Herculano, e do Prefeito do Natal, Alvaro Dias, que se fizeram presentes.

A presente telerreunido nao foi aprazada antes em face da enorme dificuldade vivenciada pelo
Poder Executivo municipal no enfrentamento da pandemia e, agora que os indices de
contagio reduziram consideravelmente, foi possivel a retomada das atividades, com o objetivo
de construir uma agenda de atuagao.

Apds os debates, decidiu-se por quatro acdes especificas para enfrentamento do conflito de
interesses sob perspectiva estrutural:
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1. DEFINICAO DE UM REPASSE MENSAL PARA PAGAMENTO DAS DIiVIDAS
TRABALHISTAS, INCLUSIVE FGTS, EVITANDO-SE BLOQUEIOS DE CONTAS

De inicio, o Municipio do Natal e a URBANA manifestaram sua preocupag¢do com os bloqueios
que eventualmente s&o realizados pela Justica do Trabalho para pagamento de dividas
trabalhistas, incluindo FGTS que, em certas situacdes, é também cobrado na 62 Vara Federal
em duplicidade.

Segundo se pbde esclarecer, ja foi acertado com o CEJUSC do TRT21 um repasse mensal
para pagamento de acordos individuais la celebrados, porém ha também bloqueios efetivados
pelas Varas do Trabalho. Segundo o Municipio do Natal e a URBANA, esses bloqueios geram
desorganizagédo financeira e findam impactando na viabilidade de pagamento do débito
cobrado na Justica Federal.

Sobre esta acao, ficou definido:

a) a Diretora de Secretaria Aparecida Bomfim (JFRN) buscara, junto a Diretora de
Secretaria Priscilla Gato (TRT) a listagem com os débitos pendentes da URBANA cobrados na
Justica do Trabalho, incluindo FGTS, para fins de disponibilizacdo no grupo de whatsapp
vinculado ao feito;

b) os Juizes Marco Bruno Miranda Clementino (JFRN) e Cacio Oliveira Manoel fardo
reunido para tratar do FGTS cobrado em duplicidade nos dois ramos do Poder Judiciario, com
a participagao dos Juizes das Varas do Trabalho de Natal e dos integrantes do Centro Local
de Inteligéncia da Justiga Federal,

c) o0 Municipio do Natal e a URBANA debaterdo e submeterdo a discussdo em
telerreunidao a ser agendada um valor mensal de repasse para pagamento das dividas
trabalhistas, a fim de evitar bloqueios na Justigca do Trabalho.

2. INTERESSE DO MUNICIPIO DO NATAL DE ALIENAR BENS DE SEU PATRIMONIO, A
FIM DE PAGAR DEBITOS DESTE FEITO COM O RESPECTIVO PRODUTO

a) ficou acertado que a SEMURSB iniciara estudos para definir bens que podem ser
alienados;

b) esse estudo deve ser apresentado no prazo de 60 dias;

c) a 62 Vara Federal envidara esforcos no sentido de reduzir a burocracia para

alienacao desses bens, auxiliando o Municipio do Natal no convencimento sobre o mérito da
medida, se necessario.

3. COMPROMISSO COM A LIQUIDAGAO DA URBANA, CONFECGAO DE UM PLANO DE
REDUGCAO PROGRESSIVA DE ESTRUTURA E GOVERNANGA JUDICIAL
COMPARTILHADA

Foi colhido o compromisso expresso do Municipio do Natal e da URBANA quanto a redugao
progressiva da estrutura e futura liquidagdo desta, tendo em vista sua evidente inviabilidade
financeira, cujo impacto se sente neste processo e nos inUmeros em tramite na Justica do
Trabalho.

Ficou também acertado por todos que, a partir de agora, a URBANA se submete a um
processo de governanca judicial e seu funcionamento sera acompanhado mensalmente pela
62 Vara Federal, mediante prestagao de contas, evitando-se uma desnecessaria intervencao
judicial. A 62 Vara Federal supervisionara a redugado progressiva da empresa e podera
determinar medidas nesse sentido, seja para auxiliar a URBANA com eventuais entraves
burocraticos, seja para fazer valer o plano que sera construido para esse fim.

Para tanto, ficaram acertadas as seguintes medidas:
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a) adota-se a partir de agora a governanga judicial da URBANA,;

b) a 62 Vara Federal indicara os dados que precisarao ser disponibilizados mensalmente
para fins de acompanhamento da operacdo da URBANA;

c) no més de setembro, sera realizado um workshop sobre a URBANA a fim de que
todos possam se aprofundar sobre o funcionamento da empresa e sobre o servico de coleta
de lixo em Natal, como pressuposto para elaboracédo do plano de redug¢ao da estrutura;

d) a URBANA fica com o prazo de 15 dias para apresentar sugestdes sobre tematicas
relevantes que precisam ser abordadas no workshop.

4. PAGAMENTO DA TAXA DE LIXO COBRADA JUDICIALMENTE

Sobre o repasse dos valores a titulo de taxa de lixo cobrados judicialmente na Justica
Estadual, ja objeto de um negdcio juridico processual prévio, ficou definido o seguinte:

a) 0 repasse dos valores sera feito mensalmente pela Secretaria responsavel pelas
finangas municipais;

b) a Diretora Aparecida Bomfim comunicara ao Secretario Ludenilson Lopes o termo
inicial a ser considerando para o primeiro repasse, considerando que este ainda nao foi
realizado, tendo em vista as dificuldades operacionais enfrentadas.

5. ENCAMINHAMENTOS OPERACIONAIS PELA 62 VARA:

a) deverao ser abertos autos para cada uma das agdes definidas na telerreunido, a fim de que
o suporte documental referente ao encaminhamento das delas e as decisdes proferidas
possam ser melhor gerenciadas por todos;

b) cada um deles deve ser iniciado com um trabalho em visual law que permita a facil
identificacdo de seu objetivo, além da presente ata;

c) devera, a partir de agora, ser aberto um quadro no trello para gerenciamento de cada agao,
independentemente de um genérico relativo ao feito como um todo;

d) no que se refere a agao referida no item 3, o Juiz Federal Leonardo Resende Martins, da 62
Vara Federal do Ceara, passa a atuar, em diplomacia judiciaria, como consultor desta 62 Vara
Federal, a fim oferecer um olhar externo ao plano a ser desenvolvido, tendo em vista a
complexidade que ele implica, considerando sua experiéncia na area de residuos sélidos e o
estudo que agora inicia de aplicagao de legal design a demandas estruturais.

A /T | & TN
\/ & \ =Yiyléa] ABA (“ft )
fi 7’ - /)/\\ /_‘ [\ ! % ! : ARNY "-. \

3 0 — osde Ocorréndi Desdobrament ormacd
gﬁﬁ A\gg?;e:o Histérico cgr?\lj:gsé?\ecl a contﬁ:scst?dos da gz;néz?\; ldeciosé(r)ag;ej?ugis \nfcgrr:';g;)es

WY Processo: 0003973-21.2011.4.05.8400

Assinado el etronicamente por:

A
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= Data e hora da assinatura: 01/09/2020 14:44:25
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RIO GRANDE DO NORTE
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?Z TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTADO

RELATORIO DE AUDITORIA N° 001/2021-TCE-RN
LEVANTAMENTO DOS ASPECTOS CONTABIL, FINANCEIRO,
ORCAMENTARIO, OPERACIONAL E PATRIMONIAL DA URBANA

Natal-RN/2021




TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTADO

PREAMBULO

DA FISCALIZACAO

Instrumento: Fiscalizacao.

Modalidade: Acompanhamento.

Ato originario: Plano de Fiscalizacao Anual 2021/2022 (IDs 93/21 e
96/21).

Objeto da fiscalizacao: Aspectos contabil, financeiro, orcamentario,
operacional e patrimonial da URBANA.

Ato de designacao: Portaria n° 013/2021-SECEX/TCE/RN.

Periodo abrangido pela fiscalizacao: Indeterminado.

Composicao da equipe:

Vilmar Crisanto do Nascimento. Matricula 9916-3;

Jadson Anderson Medeiros da Silva. Matricula 10.161-3; e

Vladimir Sérgio de Aquino Souto. Matricula: 9542-7.

Unidade fiscalizada: URBANA.

Vinculacao TCE (Unidade Técnica): Diretoria de Administracao Indireta
(DAI) e Inspetoria de Controle Externo do TCE-RN.

Responsaveis solidarios pela Unidade Fiscalizada: Joseildes Medeiros

da Silva (Diretor Presidente) e Alvaro Costa Dias (Prefeito de Natal).
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TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTADO

PROCESSO JUDICIAL N°: 0806897-54.2020.4.05.8400
REQUERENTE: FAZENDA NACIONAL

REQUERIDO: COMPANHIA DE SERVICOS URBANOS DE NATAL
(URBANA)

6* VARA FEDERAL - RN (JUIZ FEDERAL SUBSTITUTO)

1 INTRODUCAO

1. A Companhia de Servicos Urbanos de Natal, como de conhecimento
geral, vem sofrendo processo de execucdo fiscal no montante de R$
270.000.000,00 (duzentos e setenta milhoes de reais), em razao de
inadimplemento de Contribuicoes Sociais Patronais, junto a Justica
Federal do Estado do Rio Grande do Norte, conforme Processo de
Execucao Fiscal n°® 0003973-21.2011.4.05.8400.

2. Além disso, encontram-se em tramitacao na Justica do Trabalho
diversas acoes trabalhistas que agravam ainda mais a ja delicada e
corroida situacao econdmica e financeira da URBANA, ocasionando
sucessivos e vultosos bloqueios de recursos financeiros dessa empresa
publica.

3. Nesse contexto, a Justica Federal do Estado do Rio Grande do Norte
firmou Acordo de Cooperacao Interinstitucional com o Tribunal de
Contas do Estado do RN, a fim de promover uma experiéncia pioneira e
estrutural na presente demanda, tendo em vista que instrumentos
convencionais de execucao fiscal provavelmente nao seriam a solucao
mais adequada ao presente caso.

4., Dessa forma, este Relatorio Preliminar é fruto da analise e
diagnoéstico das principais causas (internas e externas) que levaram a
URBANA a atual situacao de insolvéncia e passivo a descoberto de mais
de R$ 355.000.000,00 (trezentos e cinquenta e cinco milhoes de reais),
visando, assim, ofertar a primeira contribuicao no sentido de corrigir os

rumos gerenciais, econémicos e financeiros dessa companhia, resultando

!Conforme Diario Eletronico do TCE-RN de 03 de marco de 2021
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na satisfacao do crédito reclamado, na melhoria dos servicos prestados e

no equilibrio fiscal do Municipio de Natal.

2 DA ANALISE TECNICA

2.1 ESTRUTURA DE RECEITAS, CUSTOS E PRECIFICACAO DOS
SERVICOS PRESTADOS PELA URBANA

5. Inicialmente € oportuno ressaltar que a base das receitas da
URBANA advém exclusivamente de subvencao econdmica da Prefeitura
Municipal de Natal, consignadas no Or¢camento Anual? e oriundas, em
regra, da arrecadacao da Taxa de Limpeza Publica e outras receitas
proprias do municipio.

6. Ou seja, ha uma total dependéncia orcamentaria e financeira da
URBANA em relacdo ao municipio de Natal, modelo esse incompativel
com a natureza juridica e operacional de uma Sociedade de Economia
Mista, tendo em vista que tais pessoas juridicas de direito privado
requerem mecanismos diferenciados de gestao financeira e orcamentaria
das pessoas juridicas de direito publico, para que possam competir em
igualdade de condicdes com suas concorrentes no mercado, prestando
servicos de forma eficaz, eficiente e por um preco compativel com os
praticados no mercado.

7. Isso nao quer dizer que uma Sociedade de Economia Mista nao
possa receber recursos do seu ente instituidor, mas quando tais repasses
se tornam a Unica fonte de recursos de uma empresa estatal, vislumbra-
se que uma das bases de sustentacdo esta seriamente comprometida,
pois é premissa do bom funcionamento dessas entidades a autonomia
financeira.

8. Some-se a isso, o fato da URBANA nao dispor de uma politica de
gerenciamento e controle dos custos fixos e variaveis, inclusive nao
possui um sistema de informacoes adequado que possibilite ao gestor ou
terceiros interessados o acesso a informacoes uteis e relevantes para fins

de tomada de decisoes.

2https:/ /www2.natal.rn.gov.br/_anexos/publicacao/documento/2021_Orcamentario_
Lei_Orcamentaria_Anual___LOA_Orcamento_Geral_do_Municipio_2021_2292.pdf
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9. Isto €, se por um lado a URBANA nao possui regras e fontes
adequadas de receitas, do outro nao detém mecanismos contabeis
minimos que possibilite o gerenciamento de seus custos, a fim de calibrar
quais componentes de custos e despesas devem ser corrigidos com vistas
ao alcance de resultados econémicos e financeiros positivos.

10. Com efeito, o que se percebe da analise dos mecanismos de custos,
despesas, receitas e precificacdo apresentados pela URBANA é a
existéncia de wuma quantidade impressionante de equivocos e
desconhecimento técnico, dificultando de forma relevante o controle
gerencial e a correcao dos rumos da empresa.

11. Sendo assim, é imprescindivel que a Prefeitura de Natal;-enquanto
responsavel subsidiario, e a URBANA adotem imediatamente medidas
que estabelecam uma politica de arrecadacao de receitas adequada ao
perfil de uma sociedade de economia mista, estruture uma sistematica
de controle de custos fixos e variaveis e defina uma politica clara de

precificacao dos servicos prestados pela companhia.

2.2 CENARIO ECONOMICO, FINANCEIRO E PATRIMONIAL DA
URBANA

12. A analise econdmica, patrimonial e financeira de uma companhia
proporciona a visualizacdo, sob a 6tica contabil, dos lucros ou prejuizos,
da capacidade ou da probabilidade de satisfacdo das obrigacoes
financeiras para com os credores, empregados, governo e outros
interessados; apresenta ainda a relacdo qualitativa e quantitativa entre
ativo e passivo e suas consequéncias praticas, bem como fornece
informacoes Uteis e relevantes aos usuarios internos e externos da
companbhia.

13. Nesse contexto, ja adianta-se que a situacao econdmica,
financeira e patrimonial da URBANA é extremamente grave ou, no
minimo, quase irreversivel, sob o viés contabil.

14. Quando se fala em aspecto econéomico, do ponto de vista da analise
contabil, a intencdo € saber se referida empresa esta tendo lucros ou
prejuizos quando se confrontam, resumidamente, suas receitas e

despesas ao longo de determinados periodos.
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RIO GRANDE DO NORTE

15. Pois bem, da analise das ultimas 04 (quatro) Demonstracoes de
Resultado de Exercicios, observam-se prejuizos sucessivos e relevantes

nas operacoes da URBANA, senao vejamos:

Tabela dos resultados economicos da URBANA de 2017 a 2020.

Exercicio Lucro ou Prejuizo

2016 - R$ 51.727.755,35

2017 -R$ 53.018.837,25

-R$ 23.893.459,31

2018

R$ 910.302,49
2019
2020 -R$ 13.894.162,41

Prejuizo acumulado nos iltimos

5 anos. ‘R$ 141.623.911,83

Fonte: DRE da URBANA de 2016, 2017, 2018, 2019 e 2020.

16. Vé-se, conforme os dados apresentados, que a URBANA vem
acumulando sucessivos e vultosos resultados negativos, ao ponto de nos
ultimos 05 anos ter acumulado prejuizos de mais de R$ 140.000.000,00
(cento e quarenta milhoes de reais).

17. Frise-se que os resultados negativos quando ocorrem
sucessivamente sao, em muitos casos, decorrentes de problemas
estruturais da entidade, os quais, se nao sanados, continuarao
contribuindo para mais resultados negativos em um ciclo infinito de
prejuizos.

18. No caso da URBANA, as causas mais relevantes nos sucessivos e
vultosos prejuizos decorrem de varios fatores, os quais, no entendimento
deste Corpo Instrutivo, destacam-se: i) concentracao de custos fixos e
variaveis em grupos de dispéndios com baixo nivel de eficiéncia interna;
ii) gestao ineficiente e antieconomica da forca de trabalho propria; iii)
politica equivocada de prestacao de servicos em contrapartida a forma de

obtencao de receitas (exclusivamente dependente do municipio de Natal);
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iv) auséncia de precificacado dos servicos prestados; e v) auséncia de
politica de rigido controle dos custos.

19. Ja sob o aspecto patrimonial, ou seja, analisando-se os ativos,
passivos e patrimoénio liquido dessa companhia3, constata-se um passivo
a descoberto (situacao patrimonial na qual os valores do passivo sao
maiores que os do ativo), tendo registrado ao final do exercicio de 2020 o
montante de R$ 355.362.327,28 (trezentos e cinquenta e cinco milhoes,
trezentos e sessenta e dois mil, trezentos e vinte e sete reais e vinte e oito
centavos).

20. Ressalte-se que o passivo a descoberto, nesse caso, € um reflexo
patrimonial direto dos sucessivos resultados econdmicos negativos da
Companhia de Servicos Urbanos de Natal.

21. Assim, quanto maiores e mais frequentes os prejuizos, em regra,
maior o passivo a descoberto se tornara, chegando ao ponto de total
inviabilidade econémica, financeira e patrimonial de continuidade das
operacoes da companhia.

22. Nessa logica, a constatacao por si s6 de um passivo a descoberto
nesse montante ja € suficiente para que a Prefeitura de Natal, junto com
a URBANA, adote medidas urgentes, sob pena de comprometimento nao
s6 dos servicos de limpeza urbana do municipio de Natal, como também
de toda a maquina administrativa desse municipio, visto que tal ente
federativo € responsavel subsidiario pelas obrigacoes da Companhia de
Servicos Urbanos de Natal.

23. No mesmo sentido, os principais indices contabeis que medem a
capacidade de pagamento da URBANA, denominados de indices de
liquidez, apresentam os piores resultados possiveis.

24. Tais indices envolvem principalmente as contas do Balanco
Patrimonial (ativo circulante e ativo realizavel a longo prazo, em
comparacao com o passivo exigivel a curto e a longo prazo).

25. Nesse aspecto, a situacao financeira dessa Companhia € tao grave
a ponto de se afirmar com razoavel seguranca que a capacidade de

cumprimento de suas obrigacoes de curto e longo prazo € quase nula.

3 Informacoées extraidas do Balanco Patrimonial de 2020 da URBANA.
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26. Dessa forma, a tabela abaixo apresenta alguns dos principais

indicadores financeiros da URBANA, vejamos:

Tabela de indices de liquidez financeira
Demonstra a capacidade de pagamento das

obrigacoes de curto e longo prazo, usando os
LIQUIDEZ TOTAL# recursos do Ativo Circulante e do Ativo Realizavel
a Longo Prazo. O ideal é que esse indice fique

acima de 1,0. Isto é, quanto maior melhor.

Considerado o melhor indicador da situacao de
liquidez da empresa. Relaciona quantos reais
tem-se imediatamente disponiveis e conversiveis
LIQUIDEZ CORRRENTES - .

a curto prazo em relacao as dividas de curto
prazo. O ideal € que esse indice fique acima de

1,0. Isto €, quanto maior melhor.

E o mais rigoroso dos indices de liquidez.
Representa o nivel de disponibilidade imediata
para saldar as dividas de curto prazo. Esse indice
é utilizado para se verificar a necessidade de
LIQUIDEZ IMEDIATAS ~ . .

alguma operacao financeira visando obter recursos
para cumprir obrigacdes de curto prazo. O ideal é
que esse indice fique acima de 1,0. Isto é, quanto

maior melhor.

Revela a capacidade financeira liquida de
cumprir os compromissos de curto, sem
considerar estoques e despesas antecipadas. E um
LIQUIDEZ SECA” P L .

indice mais rigoroso que a liquidez corrente. O
ideal € que esse indice fique acima de 1,0. Isto

€, quanto maior melhor.

INDICES 2018

2019

2020

LIQUIDEZ TOTAL 0,011623292

0,011027083

0,010820017

LIQUIDEZ CORRRENTE 0,001680388

0,001200195

0,001744507

LIQUIDEZ IMEDIATA 0,000436087

0,000444689

0,000425813

LIQUIDEZ SECA 0,000436087

0,000444689

0,00048457

Fonte: Balancos Patrimoniais da URBANA de 2018 a 2020.

4Liquidez Total= (ativo circulante + ativo realizavel a longo prazo)/(passivo circulante +

passivo exigivel a longo prazo).

SLiquidez Corrente= ativo circulante/passivo circulante.
6Liquidez Imediata=Disponibilidade/Passivo Circulante.
7Liquidez Seca= (Ativo Circulante-Disponibilidade)/Passivo Circulante.
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27. Diante de tais resultados, confrontando os indices de liquidez da
tabela acima, com a perspectiva de um cenario de descontrole econémico,
financeiro e gerencial da URBANA e considerando tudo o mais constante
e, ainda, que ha forte tendéncia de crescimento dos passivos ao longo dos
proximos anos, sobretudo pelas causas ja apontadas nesse relatorio, a
perspectiva é de que no curto prazo todos os indices de liquidez alcancem
o menor patamar ainda mais agravante, ou seja, fiquem préoximos de O
(zero).

28. Dessa forma, as constatacoes aqui relatadas, por si so, ja sao
suficientemente graves para que a Prefeitura de Natal juntamente com a
URBANA adotem medidas urgentes a fim de promover a melhoria de seus
indices de liquidez e consequentemente sua capacidade de pagamento de
curto prazo, sob pena de comprometer a efetiva prestacao dos servicos de

limpeza urbana de Natal.

2.3 DA NATUREZA JURIDICA INADEQUADA AO ATUAL MODELO
GERENCIAL, CONTABIL, ADMINISTRATIVO E TRIBUTARIO DA
URBANA.

29. A Companhia de Servicos Urbanos de Natal foi criada num contexto
de reforma gerencial, capitaneada no Brasil pelo Decreto Lei 200/67,
cujas bases técnicas se fundaram no planejamento, na coordenacao, na
descentralizacao, na delegacdo de competéncias, no controle finalistico e
na administracao para o desenvolvimento e resultados.

30. E oportuno relembrar que as empresas estatais, Sociedades de
Economia Mista e Empresas Publicas, foram desenhadas, juridica e
organizacionalmente, para atuarem em condicdes de igualdade com os
atores da iniciativa privada, imprimindo maior eficiéncia na prestacao de
servicos publicos ou de atividades econdmicas.

31. No entanto, ndo é o que ocorre atualmente com a URBANA, tendo
em vista que, na pratica, ela funciona como um o6rgao da Administracao
Direta e sem autonomia financeira, possui uma eficiéncia interna
baixissima, cerca de 20% em comparacao a prestadores de servico

externo8, e um custo anual assombroso de mais de R$ 220.000.000,00

8 Pg. 96 do Processo de Governanca
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(duzentos e vinte milhdes de reais), com perspectivas concretas de
aumento nos proximos eXercicios.

32. Com efeito, a URBANA € desprovida de mecanismos gerenciais
proprios de uma Empresa Estatal minimamente estruturada, a exemplo
de planejamento estratégico, tatico e operacional, regras de governanca e
controles proporcionais a relevancia, a materialidade e a gestao de riscos
de uma entidade com a importancia dessa Companhia Municipal de
Servicos Urbanos de Natal.

33. Nesse ponto, cabe ressaltar que, por ser uma empresa estatal
dependente do Poder Executivo, na forma do art. 2°, IIl, da Lei de
Responsabilidade Fiscal?, a URBANA é obrigada a manter um sistema de
contabilidade privada com base na Lei n°® 6.404/76 (Lei das Sociedades
Andnimas) e outro sistema contabil parametrizado na Lei n° 4.320/64
(Estabelece Normas Gerais de Balancos para Unido, Estado e
Municipios), em razao de sua peculiar condicao de pessoa juridica de
direito privado que utiliza recursos publicos advindos do orcamento fiscal
do municipio.

34. Ou seja, em razao da natureza juridica da URBANA de sociedade
de economia mista ha um custo adicional para fins de controle contabil,
inclusive por meio de contratacao de empresa prestadora de servicos
contabeis especializadol©.

35. Some-se a isso o fato de, em razao de sua natureza juridica de
Sociedade de Economia Mista, a URBANA ter que arcar com obrigacoes
tributarias superiores as de pessoas juridicas de direito publico, em razao
de nao possuir imunidade tributaria reciproca, na forma do art. 150, VI,
a, da Constituicao Federal, cuja consequéncia pratica, segundo
levantamento da propria URBANA!!, possibilitaria uma economia anual

de R$ 12.000.000,00 (doze milhoées de reais).

9Art. 22 Para os efeitos desta Lei Complementar, entende-se como: [...].III - empresa
estatal dependente: empresa controlada que receba do ente controlador recursos
financeiros para pagamento de despesas com pessoal ou de custeio em geral ou de
capital, excluidos, no ultimo caso, aqueles provenientes de aumento de participacao
acionaria;

10 Conforme Contrato n® 007/21-URBANA, vide pg.403 do ID. 4058400.8315151.

11 Nos moldes da Pg.102 do ID.4058400.8315151.
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36. Sendo assim, entende este Corpo Instrutivo que, além de outras
inconformidades destacadas, a atual natureza juridica da URBANA é
incompativel com a realidade de mercado dessa companhia, com a sua
estrutura administrativa, contabil, gerencial e tributaria, trazendo custos
desnecessarios a sua manutencao, visto que, de fato, ela ja funciona
como um 0rgao ou, no maximo, como uma autarquia do Poder Executivo

de Natal.

2.4 DA GESTAO FINANCEIRA INADEQUADA PERANTE AS POLITICAS
DE SANEAMENTO BASICO E DE RESIDUOS SOLIDOS

37. A gestao de residuos solidos urbanos, enquanto servico publico de
saneamento basico, deve guarde estreita compatibilidade com a politica
financeira e de custos da entidade, a fim de resguardar a sustentabilidade
econdomico-financeira desse sistema mediante remuneracao pela
cobranca dos servicos na forma de taxas, tarifas e outros precos publicos,
ou ainda por outras formas adicionais, como subsidios ou subvencoes!2.
38. Nessa logica, a Lei Federal n° 12.305/2010 (instituiu a Politica
Nacional de Residuos Sélidos), por sua vez, estabeleceu no art. 7°, X,
entre seus objetivos que a prestacao dos servicos publicos de limpeza
urbana e de manejo de residuos solidos deve se realizar com a adocao de
mecanismos gerenciais e econdomicos que assegurem a recuperacao dos
custos dos servicos prestados, como forma de garantir sua
sustentabilidade operacional e financeira.

39. A falta de um sistema de arrecadacao eficiente, mostra-se muito
grave, podendo configurar barreira intransponivel para a gestao dos
residuos soélidos municipal e comprometer a propria sustentacao
financeira da prestacao desses servicos.

40. Ainda sobre a questdao, observa-se que a Lei 11.445/2007
(Diretrizes Nacionais para o Saneamento Basico), em seu art. 50, I,
condiciona a alocacao de recursos publicos federais e financiamentos da
Uniao ao alcance de indices minimos de desempenho do prestador na

gestao técnica, economica e financeira dos servicos, bem como da

12 Ver Lei 11.445/2007, art. 29, II.
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eficiéncia e eficicia na prestacio dos servicos publicos de
saneamento basico.

41. Logo, sem possuir um adequado desempenho na gestdao econdémica
e financeira da prestacao dos servigcos de limpeza urbana e manejo dos
residuos solidos, podera haver a inviabilizacao na obtencédo de recursos
federais para a melhoria do sistema.

42. Ainda sobre o desempenho econémico-financeiro da prestacao dos
servicos, observa-se a necessidade da implantacao de wuma
contabilidade regulatoria que possa aferir esse desempenho,
possibilitando a manutencao do equilibrio tarifario dos precos publicos,
mediante a oferta de um minimo de subsidios para a definicdo das tarifas
para o setor. Caso contrario se inviabiliza a sustentabilidade econémico-
financeira da prestacdo dos servicos de limpeza urbana, haja vista
principalmente ndo ser possivel tornar viavel um sistema sem se saber
ao certo quanto se arrecada e quanto se gasta nele.

43. Por fim, na visao deste Corpo Técnico o atual modelo de gestao de
prestacao dos servicos de limpeza de Natal pela URBANA nao possui
sustentabilidade economico-financeiro, encontrando-se, inclusive, em
desacordo com a Politica Nacional de Residuos Soélidos e com as Diretrizes
Nacionais para o Saneamento Basico, necessitando com urgéncia
mudanca de cultura e de gestdao da URBANA aptas a promover o

equilibrio entre receitas/custos/prestacao dos servicos.
2.5 GESTAO DE PESSOAL

44. Do ponto de vista das despesas, certamente a gestao de pessoas €
um dos mais relevantes em razdo dos impactos sociais, econdémicos e
financeiros que essas despesas geram nas contas da URBANA.

45. Nesse sentido, analisando-se a composicdao de custos da
Companhia de Servicos Urbanos de Natal, vide Demonstracao de
Resultado de Exercicio (DRE) de 2020 em anexo, observa-se que mais da
metade de todos os custos e despesas dessa companhia se concentram
no pagamento de salarios e obrigacoes patronais, valores que em 2020
alcancaram a cifra de R$ 112.587,519,86 (cento e doze milhdes de reais,

quinhentos e oitenta e sete mil, quinhentos e dezenove reais e oitenta e
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seis centavos), montante que representa 52% de todos os gastos da
URBANA nesse periodo.

46. Por outro lado, dados estatisticos!3 apontam que a mao-de-obra
propria da URBANA é responsavel por operacionalizar apenas 20% (vinte
por cento) de todos os servicos prestados pela estatal no ambito de sua
atividade finalistica.

47. Ou seja, constata-se prima face um paradoxo incontornavel do
ponto de vista operacional e financeiro, tendo em vista que a maior parte
dos recursos da URBANA estdo sendo canalizados para area de
baixissima eficiéncia produtiva.

48. Além das questdes acima elencadas, existem varios pontos de
fragilidade na Gestao de Pessoal da URBANA, os quais contribuem de
forma relevante para o cenario de descontrole financeiro e gerencial dessa
empresa estatal.

49. Nesse sentido, socorremo-nos do Relatéorio Preliminar n°
002/2021-DDP-TCE-RN, em anexo, o qual trata de recente auditoria de
conformidade no quadro de pessoal da URBANA, cujos principais

achados estao a seguir descritos de forma resumida.

2.5.1 DESPROPORCAO DE SERVIDORES ALOCADOS NAS
ATIVIDADES FINALISTICAS DA URBANA

50. Conforme consta no item 2.1 do Relatorio de Auditoria n°
002/2021-DDP/TCE-RN em anexo, a Urbana possui atualmente 902
servidores no seu quadro de pessoal, quais sejam: 25 cargos em
comissao; 454 servidores efetivos aprovados em concurso publico, 433
servidores contratados antes da Constituicao Federal de 1988, 01
ocupante de mandato eletivo; 04 de outros 6rgaos cedidos a Companhia,
além de 01 servidora da Urbana cedida para outro 6rgao; 06 membros do
Conselho de Administracao e Fiscal; e 02 pensionistas.

51. E de conhecimento publico que a URBANA possui a finalidade
organizacional de realizar a coleta de residuos solidos domiciliares e

hospitalares, a varricao de logradouros, a capinacao, remocoes especiais,

13Vide pg.96 do ID.4058400.8315151 desse processo.
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a limpeza das praias e de canteiros, a pintura de meio-fios, a limpeza do
sistema de drenagem urbana, bem como dar destino final aos residuos
no municipio de Natal-RN.

52. Contudo, apesar de possuir uma quantidade consideravel de
servidores para tal mister, a maior parte das atividades e servicos
finalisticas dessa Companhia sao executadas preponderantemente por
meio de agentes externos, geralmente via contrato com empresas
especializadas do ramo.

53. Nesse sentido, conclui de forma categorica o Corpo Técnico do TCE-
RN acerca da desproporcionalidade de servidores alocados nas atividades

finalisticas da companhia, nos seguintes termos:

Desta feita, verificou-se que o quadro de pessoal acima
detalhado, formado por 902 servidores, & destinado
predominantemente a atividade meio da Companhia,
ou seja, para servicos administrativos, ja que menos da
metade desses servidores trabalham na atividade
finalistica da Urbana, o que representa uma afronta
evidente na proporcao funcional, invertendo a
priorizacao necessaria para a atividade para a qual a
Companhia fora criada, uma vez que o maior quantitativo
de agentes publicos ndo atuam na funcao principal da
Companhia.

54. Nesse ponto, cabe relembrar que dados da URBANA apontam
eficiéncia operacional de seus empregados publicos cerca de 4 vezes
menor quando em comparacdo com a mao-de-obra terceirizada, conforme
pg.96 do ID.4058400.8315151.

55. Certamente, um dos fatores que contribuem de forma significativa
para a baixa eficiéncia interna na prestacao dos servicos finalisticos da
URBANA ¢ a alocacao ineficiente da mao-de-obra dessa companhia, cuja
centralizacao na atividade meio subverte a logica racional de gestao
publica eficiente, desvirtuando completamente a finalidade institucional

pela qual a Companhia de Servicos Urbanos de Natal fora criada.

2.5.2 EXISTENCIA DE SERVIDORES APOSENTADOS QUE
CONTINUAM EM ATIVIDADE NA URBANA
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56. Outro ponto de destaque no Relatério de Auditoria n® 002/2021-
DDP/TCE-RN foi a constatacdo de que ainda ha em atividade nos
quadros da URBANA 150 servidores aposentados pelo Instituto Nacional
do Seguro Social.

S57. Nesse ponto, cabe registrar que, dentre os aposentados, 55 sao
beneficiarios de Aposentadoria Especial, os quais em tese nao poderiam
continuar exercendo atividades na URBANA, em razao da natureza
diferenciada desse beneficio, cuja finalidade axiolégica € proteger a saude
do trabalhador.

58. E importante lembra que o Supremo Tribunal Federal ja decidiu
essa questdo quando do julgamento do Tema 709, momento em que
declarou a constitucionalidade do § 8° do art. 57 da Lei n° 8.213/91, o
qual proibe que o beneficiario de aposentadoria especial continue
desempenhando atividade laboral nociva a sua saude.

59. Nessa logica nao é crivel, ou pelo menos € de dificil compreensao,
os motivos pelos quais se mantém 150 empregados publicos aposentados
em uma empresa estatal cuja concentracao de mao-de-obra esta nas
atividades meios e com niveis de eficiéncia produtiva baixissimos.

60. Dessa forma, a permanéncia de aposentados nos quadros de
servidores da URBANA ¢é extremamente desaconselhavel, quer seja pelo
contexto economico-financeiro de extrema dificuldade que se encontra
essa estatal, quer seja pelo nivel de eficiéncia laborativa que retribuem a
URBANA, ou até por impeditivos legais pertinentes a aposentadorias

especiais, na forma do Tema 709 do STF.

2.5.3 OUTROS PONTOS DE IRREGULARIDADES NA GESTAO DE
PESSOAL DA URBANA

61. Além dos pontos tratados anteriormente, o Relatorio n® 002/21-
DDP-TCE-RN elenca uma série de outras irregularidades, as quais
colaboram em certa medida para o descontrole dos gastos e a baixa
eficiéncia interna da URBANA.

62. Relatam os técnicos do TCE que ha fragilidade no controle de

frequéncia dos servidores dessa Companhia, com registro de excesso de
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faltas sem adocao de medidas disciplinares, pgs. 17/19 do Relatério de
Auditoria n°® 001/2021-DDP/TCE-RN.

63. Outra pratica relatada pelos auditores do TCE é o pagamento de
adicional de insalubridade a 43 empregados lotados em setores
administrativos ou em locais ndo amparados pelo Laudo Técnico de
Condicoes Ambientais (LTCAT), pgs.24/28 do Relatorio de Auditoria n°
001/2021-DDP/TCE-RN.

64. Ressalta-se que o fato gerador do Adicional de Insalubridade é a
efetiva exposicao a agentes nocivos, devidamente registrado pelo Laudo
Técnico de Condi¢coes Ambientais (LTCA) e corroborado pelo Perfil
Profissional Profissiografico (PPP), ndo sendo motivo suficiente o
pagamento desta rubrica somente em funcao do cargo exercido, mas sim
em razao da efetiva exposicdo a agente nocivo a saude (quimico, fisico ou
biolégico) acima dos limites de tolerancia definidos na Norma
Regulamentadora n° 15 do Ministério do Trabalho e Previdéncia.

65. Nesse ponto, cabe frisar que o Adicional de Insalubridade é um
direito constitucional de qualquer trabalhador, na forma do art. 7°, XXIII,
da CF, c/c art.189 da CLT, mas somente devera ser pago aos empregados
que preencherem os requisitos legais.

06. Por fim, os auditores verificaram provaveis acumulacoes ilicitas
de cargos publicos, cessao ilegal de servidores da URBANA para outros
orgaos, pagamentos de horas extras incompativeis com controle de
frequéncia, auséncia de estimativa do impacto orcamentario-financeiro
na concessao de aumento de vantagens pessoais e admissao de agentes
publicos sem prévia aprovacao em concurso publico, vide pgs. 28/30 do
Relatorio de Auditoria n° 001/2021-DDP/TCE-RN.

67. Sendo assim, a gestao de pessoas da Companhia Municipal de
Servicos Urbanos de Natal, incluindo a dimensdo de controle da
remuneracao, apresenta problemas e irregularidades preocupantes,
tanto do ponto de vista legal quanto sob o aspecto de eficiéncia e do

controle do gasto publico.

2.6 AUSENCIA DE PAGAMENTO DE CONTRIBUICAO SOCIAL
PATRONAL PELA URBANA.
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68. Com se sabe, a URBANA é uma Sociedade de Economia Mista e o
seu corpo funcional é€ formado predominantemente por empregados
publicos, cujo sistema previdenciario € o Regime Geral de Previdéncia
Social, conforme se extrai da analise dos arts. 40, 201 e 202, todos da
CF/88, c/cart. 11,1, a, da Lei n°® 8.213/91.

69. Nessa logica € dever da URBANA, enquanto empregador, recolher
contribuicao social (parte patronal e parte do empregado), na forma da
Lei n® 8.212/91 e normas complementares.

70. Pois bem, conforme relatorio de Auditoria n® 001/2021-DDP-TCE-
RN, no periodo de janeiro a marco de 2021, a URBANA descontou de seus
empregados publicos, a titulo de Contribuicdo Social referente aos
salarios e 13° proporcional, o montante de R$ 1.225.241,30 (um milhao,
duzentos e vinte e cinco mil, duzentos e quarenta e um reais e trinta
centavos), valores esses efetivamente repassados ao INSS, conforme
pg.19/21 do predito Relatorio de Auditoria.

71. Contudo, no que tange as Contribuicoes Sociais Patronais,
constatou-se que no periodo em referéncia (janeiro a marco de 2021) nao
houve recolhimento dessas obrigacoes tributarias por parte da URBANA,
cujo montante, nesse periodo, alcancou R$ 4.987.027,20 (quatro
milhoes, novecentos e oitenta e sete mil, vinte e sete reais e vinte
centavos); valores esses sem incluir juros, correcao monetaria e outros
encargos.

72. Importa registrar que o nao cumprimento integral dessas
obrigacoes, além de violar a legislacao tributaria, aumenta o passivo ja
existente com a Fazenda Nacional e causa grave prejuizo financeiro aos
cofres da URBANA, ja que acarreta o pagamento de multas, juros,
correcao monetaria e outros encargos, como vem ocorrendo no Processo
de Execucao Fiscal n°0003973-21.2011.4.05.8400, evidenciando uma
gestdo antiecondémica e que esta efetivamente produzindo danos ao
erario.

73. Portanto, € urgente a adocao de medidas que visem a nao
acumulacao de passivos previdenciarios, bem como a implementacao de
medidas administrativas ou judiciais aptas a reduzir de forma

significativa a base de calculo das Contribuicoes Sociais Patronais da
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URBANA, sob pena da perpetuacdo de um modelo de gestao
antiecondémico, desequilibrado e com grande potencial de comprometer o

equilibrio das contas da Prefeitura Municipal de Natal.

3 CONCLUSAO

74. Da analise de todos os aspectos gerenciais, de pessoal, contabeis,
financeiros e econdémicos da URBANA constata-se um cenario
extremamente grave e preocupante, cujas consequéncias praticas
tendem a se agravar no curto, médio e longo prazo.

75. Com efeito, no entendimento deste Corpo Instrutivo, mantido o
status quo na URBANA, a situacao economica, patrimonial, financeira e
operacional dessa Companhia ¢é irreversivel, inclusive, com tendéncia de
agravamento no médio e longo prazo.

76. Em razao disso, ha grande probabilidade de comprometimento
ainda maior das financas do municipio de Natal com gastos realizados
nessa Companhia e, obviamente, uma diminuicdo na qualidade da
prestacao dos servicos de limpeza urbana de Natal ja no curto e médio
prazo.

77. Dessa forma, espera-se que as constatacoes dos pontos de maior
fragilidade verificadas por este Corpo Técnico nesse relatério, bem como
as proposicoes ora sugeridas, possam contribuir no saneamento, pelo
menos em parte, dos problemas detectados e subsidiar os gestores da
URBANA e a Prefeitura Municipal de Natal na tomada de decisoes aptas
a corrigir os problemas ora enfrentados.

78. Por fim, destaque-se que outros pontos de controle no ambito da
URBANA podem e devem ser realizados nas proximas etapas desse
acompanhamento, a exemplo da gestao de contratos da Companhia de
Servicos Urbanos de Natal, cuja relevancia e materialidade dos valores
envolvidos requerem um olhar mais detido no decorrer desse processo de

Governanca Judicial.
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4 PROPOSTAS DE ENCAMINHAMENTOS

79. Ante o exposto, o Corpo Técnico do Tribunal de Contas do Estado
do Rio Grande do Norte RECOMENDA que Vossa Exceléncia adote as
seguintes medidas:
a) Determine ao Prefeito Municipal de Natal, em carater de
solidariedade ao Presidente da URBANA, nos moldes do art. 139, IV,
do CPC/2015, que apresente, no prazo de 30 (trinta) dias, Plano de
Acao, contendo prazos e medidas a serem adotadas para cada acao, cujos
resultados deverao alcancar, no minimo, os seguintes objetivos:
a.1l) Reducao em pelo menos 30% das despesas e custos fixos da
URBANA até 31/06/2022;
a.2) Aumento em pelo menos 30% da eficiéncia nas atividades e
servicos finalisticos da URBANA prestados diretamente pelos seus
servidores, devidamente comprovada por meio de relatério
especifico que comprove a efetiva melhoria de rendimento da mao-
de-obra propria; e
a.3) Adocao de mecanismos gerenciais que atendam a Politica
Nacional de Residuos Soélidos e as Diretrizes Nacionais para o
Saneamento Basico, especialmente os aspectos atinentes a
sustentabilidade economico-financeira da prestacao dos servicos
de limpeza publica da cidade de Natal.
b) Determine a Suspensao de qualquer ato que importe em aumento
de despesa da URBANA, sobretudo a de pessoal, sem a prévia
autorizacao deste juizo e sem a apresentacdo do estudo de impacto
orcamentario-financeiro;
c) Determine ao Prefeito Municipal de Natal que informe, no prazo
de 30 (trinta) dias, quais medidas concretas serao adotadas com vistas
a extincao, a readequacao ou incorporacao da URBANA por outro o6rgao
do Poder Executivo Municipal; e
d) Determine ao Presidente da URBANA, em solidariedade com o
Prefeito Municipal de Natal, que informe, no prazo de 30 (trinta) dias,

quais medidas foram/estao sendo adotadas com vista ao saneamento das
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irregularidades apontadas no Relatério de Auditoria n® 002/2021-DDP-
TCE-RN; e

e) Por fim, suspenda temporariamente a exigéncia de apresentacao

mensal por parte da URBANA dos documentos e demonstrativos

contabeis elencados no ID. 4058400.389471.

Natal/RN, 27 de setembro de 2021.
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Auditor de Controle Externo Auditor de Controle Externo
Mat. 9916-3 Mat. 10.161-3

Vladimir Sérgio de A. Souto

Auditor de Controle Externo

Mat. 9542-7
i : iProc: 0806897-54.2020.4.05.8400
Assinado el etronicamente por:
VILMAR CRISANTO DO NASCIMENTO - Advogado

= Data e hora da assinatura; 28/09/2021 10:34:28 21092810332964300000010017007
| dentificador: 4058400.9987427

Par a confer éncia da autenticidade do documento: https.//pje.jfrn.jus.br/pje/Processo/ConsultaDocumento/listView.seam 20/20



https://pje.jfrn.jus.br/pje/Processo/ConsultaDocumento/listView.seam

