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RESUMO

Ao escrever sobre o direito e a justica (coluna de domingo Em dia com a justiga,
Jornal Gazeta do Povo, Curitiba-PR) o autor deparou-se com muitas perguntas dos
leitores sobre as razdées da ma administracao dos tribunais, a exemplo do leitor que
na publicagdo da coluna no dia 09 de novembro de 2003 (o acesso ao direito e a
justica, p.11) fez uma afirmacao que merece reflexdo: “sou um pequeno empresario
e desenvolvo alguns projetos de qualidade na minha empresa. Precisei da Justica e
encontrei uma Justica muito mal administrada. Fiquei decepcionado com o
amadorismo. Como leitor de sua coluna gostaria de entender essa situagdo”. Ao
responder a indagacgao o autor, na qualidade de colunista, justificou ser necessario,
no contexto geral, tratar da gestdao do Poder Judiciario com analises estatisticas,
pesquisas de campo, criagdo de um cadastro das experiéncias positivas e
viabilizagdo de atendimento de qualidade para a populacdo. Além disso disse ser
recomendavel a padronizagao de programas de informatica (em todos os féoruns e
para o0s juizes, advogados e promotores), barateamento dos custos, melhor
treinamento dos servidores e a elaboracdo de um verdadeiro plano estratégico.
Depois de manifestar publicamente, em jornal de grande circulagdo no Estado do
Parana, a convicgdo de que essas providéncias eram necessarias, o autor tem
convicgao de que é possivel fazer a travessia entre promessa e realidade. Assim
como primeiro passo 0 autor procurou na monografia recuperar os problemas
identificados, ratificados e até crénicos da administragao judiciaria e com essa base
idealizar uma gestao estratégica para administracao de tribunais. A cada grupo de
indagacodes e problemas que, no curso da pesquisa, acabavam de ser desvendados,
outros e mais outros surgiam. O trabalho de pesquisa parecia interminavel, pelo que
o autor optou por tragar linhas estratégicas — como agdes que afetam toda a
organizacdo judiciaria — e apresentar sugestdes gerais. Nao foi o propésito da
monografia a elaboragdo de esquemas para operacionalizagcdo das estratégias, o
que devera ser formulado em etapa de desenvolvimento e execugdo das
estratégicas. Algumas das estratégias recomendadas poderdo ser implementadas
sem maiores custos para os tribunais, importando mais em um processo de
evolugcdo da cultura organizacional do que propriamente uma injegao de recursos
financeiros. Outras estratégias desconhecidas na administragéo da justica em face
do monopdlio jurisdicional como as voltadas ao marketing de servigos, certamente
necessitardao de investimentos materiais e financeiros. O resgate da legitimagao
social do Poder Judiciario passa pela divulgacado dos argumentos propulsores, pela
elaboracdo de uma agenda positiva das agdes da justica além da potencializagéo da
energia fisica de todos os prestadores do servico judiciario, a partir da assuncdo de



responsabilidade (em face dos problemas) pela clupula estratégica e da valorizagédo
dos 6rgaos de maior visibilidade embora de menor repercussao econémica para o
Pais. Ressalta-se a importancia da justigca social (propiciada por esses 6érgéos de
visibilidade publica) como fator de incentivo ao cidaddao humilde que motivado
podera, atendidos nos seus direitos judiciarios basicos (familia, pequenas causas,
trabalho...) melhor contribuir para o desenvolvimento da nacdo. Da analise da
macroestrutura percebe-se a possibilidade de potencializar o desempenho de
habilidades, corrigir prioridades na distribuicdo de recursos e ao final alcangar os
resultados que o usuario espera (e avalia de maior importancia): uma justica barata,
rapida, de bom atendimento (qualidade), imparcial, clara e informal, com efetividade
e independente. A descrigdo dos cenarios, das ameacas e oportunidades, das forcas
restritivas e propulsoras permitiu identificar precisamente os motivos da crise do
Poder Judiciario, possibilitou redefinir a missao, os valores, as metas e os objetivos
principais da administragao judiciaria. A analise comparativa da administracao dos
tribunais brasileiros com o sistema de administragdo das Cortes norte americanas
recomenda se tome por referéncia a profissionalizacdo dos administradores de
tribunais, a precisdo da base informacional e de banco de dados e da preservacéo
do conhecimento. Nao é possivel deixar de reconhecer uma certa surpresa por parte
do autor por ocasido da tabulagdo de dados na matriz da importédncia do
desempenho: como num passe de magica saltam solugdes que todos ja sabiamos
mas ndo tinham base cientifica. Talvez essa ultima afirmacdo “ndo tinham base
cientifica” possa fazer transparecer muita pretensao por parte do autor. Justifica-se
apenas que nao foi essa a intengdo e que se isso aconteceu foi por puro e sincero
entusiasmo com os primeiros e certamente ainda timidos resultados que aos olhos
do autor foram maravilhosos, gratificantes e portanto, cientificos. Construir um novo
Poder Judiciario que aprenda com as crises do passado, aceite reduzir a
complexidade e antecipar-se aos provaveis problemas decorrentes de uma
sociedade em constante evolugdo é o desafio estratégico que precisa ser vencido
pelos tribunais.

vi



1 INTRODUGAO

O Poder Judiciario brasileiro, estruturado a partir da Constituicdo da
Republica (CR), & constituido pela Justica Federal e pela Justica Estadual que
qualificam-se como justica comum e especial. A justica especial € a militar, a
eleitoral e a trabalhista (as duas Ultimas sempre federais); as demais pertencem ao
campo da justica comum ordinaria.’

Os 6rgéaos do Poder Judiciario (administrados pelas cupulas dos Tribunais),
e previstos no art. 92 da CR, existem para prestar servigco publico (servigo judiciario)
ao povo (usuario dos servigos jurisdicionais ou denominado de jurisdicionado) de
maneira a concretizar a promessa de resolver oficialmente (no ambito do Estado) as
controversias existentes entre as pessoas e ao final alcangar a coordenacao dos
interesses privados e a paz na sociedade.

Para efeitos didaticos a expressao tribunais sera apresentada nao no
sentido estrito de érgao de segundo grau que reaprecia as decisdes dos juizes, mas
no sentido amplo de érgao julgador e também 6rgdo de cupula administrativa
(administrador) que traga os destinos e comanda todos os setores do Poder
Judiciario em cada uma das suas esferas de atuacdo (estadual, federal, da justica
comum ou especial). Além disso, as expressdées administragdo de tribunais,
administragéo da justica e administragéo judiciaria serdo utilizadas como sindnimas
e abrangerdao nao s6 os tribunais mas também o trabalho doss juizes na qualidade
de administradores de féruns, gabinetes, secretarias dentre outras tantas atividades
administrativas (nao jurisdicionais) que desempenharem.

Dentro da hierarquia judiciaria nacional o Supremo Tribunal Federal (STF)
é o0 6rgao de mais elevado grau e € composto por 11 Ministros. Em escala
decrescente esta o Superior Tribunal de Justica (STJ) constituido por 33 Ministros. O

STF e o STJ localizam-se em Brasilia.

'Ressalta-se que a justica desportiva, tribunais arbitrais, tribunais de contas, dentre outros
orgdos administrativos, ndo integram o Poder Judiciario.
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No ambito federal, distribuidos em varias regides do pais estdo os
Tribunais Regionais Federais (compostos por desembargadores federais) e em
todos os Estados (mais o Distrito Federal) estao os Tribunais Estaduais (constituidos
por desembargadores dos estados e do Distrito Federal); logo abaixo na estrutura
judiciaria nacional estao os juizes de primeiro grau federais e estaduais.

Ha problemas estruturais que atingem o Poder Judiciario como um todo.
Note-se que esses problemas ndo sao novos e o decurso do tempo tem agravado os
seus efeitos sem que os tribunais consigam implementar sistemas de administracéao
eficazes para atenuar ou resolver o que se costumou denominar crise da Justiga ou
crise do Poder Judiciario.

Os valores Justica (e seu acesso), Segurangca Juridica, Rapidez e
Efetividade sado alguns que compdem o "pacote" de ideais que o Poder Judiciario
promete, formalmente, oferecer ao cidadao.

A falta de planejamento estratégico adequado e especifico ao ambiente do
Poder Judiciario motiva a idéia inicial da pesquisa: viabiIiZar o inicio de um ciclo
empreendedor alicergado na profissionalizagdo da administragéao dos tribunais (e por
conseqiiéncia de seus diversos 6rgaos) para cumprir as promessas de acesso a
justica e efetividade. Além de viabilizar o acesso ao Poder Judiciario verifica-se a
necessidade de se ofertar instrumentos publicos e privados ndo s6 de entrada
(acesso), mas de saida da justiga.2

E preciso retomar o foco na misséo do Poder Judiciario e a partir dai, com
esteio nos problemas (forcas restritivas), planejar as metas e os objetivos da

administracao judiciaria.

20 numero de processos judiciais em andamento € desproporcional & estrutura como se
constata nas varias pecas de informag&o oriundas da imprensa e nas pesquisas quantitativas citadas
no curso do trabalho.
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Sé@o poucos os trabalhos cientificos e muito restritas as pesquisas
especificas dirigidas a administragao dos érgdos do Poder Judiciario.® As pesquisas
existentes tomam por base modelos empresariais (sem trabalhar a redefinicdo de
seus conceitos) que pouco ou nada se identificam com as linhas gerenciais e
administrativas dos tribunais.

Como perspectiva promissora e referéncia especifica em administragao de
tribunais agrega-se ao trabalho a descricdo e evolugdo do sistema nos Estados
Unidos da América (capitulo 6 — Administracdo das Cortes Norte Americanas).

A base tedrico-empirica desta pesquisa, além de buscar luz nos conceitos
de administracdo e organizacao judiciarias, € fundamentada nos livros classicos e

periédicos que tratam:

a) da gestado do conhecimento;

b) dos niveis de aprendizagem;

¢) da planificagao organizacional (mecanismos de coordenacgao);

d) da legitimacgao social e estratégias de marketing de servicos;

e) dos padrées de qualidade;

f) das diferentes formas de visualizacédo das estratégias.

O objetivo geral da pesquisa, portanto, &€ o de transportar a experiéncia, o
conhecimento da ciéncia da administracdo e adequa-los ao complexo modelo de
administracdo dos servigos judiciarios (capitulo 4 — Diagnoéstico, objetivos e
propostas para a qualificacdo da administragao judiciaria).

Da observagcdo dos fatores propulsores (forcas propulsoras) e
dificultadores (forgas restritivas) e da analise da administracéo judiciaria focada no
cidadao (objetivo especifico) resultara, como conclusao, a indicacédo das estratégias

congruentes com as peculiaridades dos tribunais e a implementagao de mecanismos

*Ha poucos, mas bons exemplos de projetos de administraco judiciaria em Tribunais
Federais e Estaduais, entretanto, com metodologia de pesquisa e analise diversas das eleitas para
este trabalho.
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de coordenacgao dos servigos judiciarios (capitulo 2.3 — Os juizes sao profissionais
caros para atender telefone, preparar oficios e administrar féruns e capitulo 5 —
Forgas estratégicas propulsoras da administracao judiciaria).

Em relagdo a metodologia, o trabalho tomou por base dados secundarios
constantes de relatérios dos tribunais e dados primarios resultantes de pesquisas,
questionarios, entrevistas e observagao estruturada do funcionamento, em geral,
dos tribunais brasileiros.* Por meio da técnica de andlise de contetido s&o
colecionadas ainda pecas de informacgao de diferentes fontes da imprensa como
jornais, revistas e periodicos.

Pesquisas histéricas, levantamentos quantitativos (estatisticas) e
entrevistas, procuraram embasar uma analise preponderantemente qualitativa.

Convém reafirmar o enfoque da pesquisa, e seu objetivo especifico,
segundo o qual o planejamento estratégico do Poder Judiciario deve fundamentar-se
e ter base principal na perspectiva do cidadao — usuario dos servigos da justica. Dai
o a importancia dos 6rgdos de maior visibilidade publica, como os Juizados
Especiais, as Varas de Familia, as Varas do Trabalho, o Tribunal do Jari, as Varas

de Infancia e Adolescéncia, as Varas de Execucao Penal, dentre outras.

“Da generalidade (administragdo geral dos tribunais) para a especificidade (analise de um
ou alguns 6rgéos administrados pelo Poder Judiciario), procurou-se, na pesquisa, os 6rgaos de maior
concentracgo de atendimento popular como os Juizados Especiais Civeis e Criminais previstos na Lei
9.099/1995.



2 O PODER JUDICIARIO E SEUS PROBLEMAS

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

« A administragdo dos tribunais € satisfatéria?

- A populacédo, que necessita dos servicos judiciarios, esta satisfeita com

o atendimento do Poder Judiciario?

= Ha necessidade de mudancgas?

= A estrutura organizacional para a administragcao da justica é adequada?

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

Em geral, a Administragéo dos Tribunais € insatisfatoria.

2.1 INSATISFACAO DOS USUARIOS DOS SERVICOS DA JUSTICA

Ja se percebeu que aos olhos do principal destinatario e usuario da
prestacao jurisdicional (populacéo), a segurancga juridica, tdo s6 pela promessa de
seguranga, nao mais se justifica e haverao de se considerar outros aspectos e
valores que interessam diretamente ao povo como a celeridade (rapidez), o custo, o
atendimento, a clareza e a efetividade — estes sim representativos, para ele cidadao,
da verdadeira justica.

A populacdo, que necessita dos servigos judiciarios, esta, portanto,

insatisfeita com o atendimento prestado pelo Poder Judiciario.
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Nesse ponto, ndo ha controvérsias. Os dados informativos colhidos da
imprensa e as pesquisas 'sé confirmaram o que ja era conhecido. E notéria a
morosidade e a insatisfagdo do povo com os 6rgdos do Poder Judiciario que,
responsaveis pela prestacao jurisdicional, a entregam com atraso muitas vezes de

anos, para nao dizer lustros ou décadas.

2.2 DEFICIENCIA ORGANIZACIONAL DA ADMINISTRACAO JUDICIARIA

A analise organizacional em relagdo a administracdo do Poder Judiciario

informa:

a) baixa qualidade no atendimento operacional;

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

¢) centralizacdo dos poderes nas maos dos Presidentes de Tribunais e
auséncia de tecnoestrutura;

d) falta de conhecimento, pela cupula estratégica, em administracdo, com
prejuizo da liderangca perante as diretorias e assessorias da linha
intermediaria;

e) juizes sobrecarregados de processos judiciais sem disponibilidade de
tempo ou condigbes para desviar sua atencdo para atividades
administrativas (que podem ser desenvolvidas por servidores do
quadro ou outros profissionais especificos e qualificados).

Trata este topico de analise organizacional geral. Registra-se, entretanto, a

existéncia de experiéncias pontuais onde ha bom atendimento, ha Presidentes de
Tribunais com conhecimento em administracdo e apoio de tecnoestrutura e

assessorias especializadas.



2.3 0OS JUIZES SAO MUITO CAROS PARA ATENDER TELEFONE, PREPARAR
OFICIOS E ADMINISTRAR FORUNS

Os juizes assumem, em geral, responsabilidade por varias funcoes
administrativas, cartoriais, de pessoal e mesmo de simples impulso processual, que
lhes retiram de suas atividades principais (que deveriam ser de dedicacao exclusiva)
para as quais foram preparados (julgar).

A falta de assessoria, notadamente nos juizos de primeiro grau, transforma
0 juiz em um operario que faz tudo. do atendimento do telefone, arquivamento de
documentos, gerenciamento de processos, controle de provimentos, organizacao da
pauta de audiéncias, redacdo de oficios, formulacdo de pedidos de material,
portarias, orientagcdo aos servidores, inspecao permanente nas secretarias até a
presidéncia das audiéncias e o julgamento dos processos.

De todas essas atividades, a presidéncia das audiéncias e o julgamento dos
processos sao de sua exclusiva atribuicdo. Essas outras atividades administrativas,
freqlientemente, geram desinteresse e desmotivagao dos juizes em comanda-las.

Parece uma afirmacao pesada mas ha de se registrar que o juiz &, dentre
os prestadores de servico publico, um servidor muito caro para desempenhar
atividades administrativas comuns, corriqueiras e para as quais nao se exige a sua

alta qualificagéo técnico-juridica.

2.4 BUROCRACIA MECANIZADA NA ADMINISTRACAO JUDICIARIA

As organizagdes podem ser descritas de acordo com suas configuragées
preponderantes. No que diz respeito a estrutura do Poder Judiciario em face da
diversidade de 6rgaos que o compde, de acordo com os dados levantados, ora se
apresenta como uma estruruta simples, ora se identifica com a configuragdo
estrutural de uma burocracia mecanizada, em outras situagdes lembra a burocracia
profissional, em alguns tribunais & possivel visualizar a forma divisionada e em

outras a Adhocracia.



Em resumo, devemos extrair as vantagens decorrentes de cada uma das

configuragbes e afastar os vicios e as deficiéncias que brotaram em cada um

desses cenarios.

Da analise de Mintzberg (1995, p. 155), extrai-se que muitas organizacdes

sofrem essas cinco solicitagdes, porém, na propor¢do que as condi¢des favorecem

uma em prejuizo das demais, a organizagao ¢é levada a estruturar-se como uma das

- configuragdes. Assim, resume:

a)

b)

a cupula estratégica exerce uma tragao para a centralizagao, por meio
da qual pode manter o controle sobre a tomada da decisao e na
propor¢cao que as condigdes fovorecem essa tracio, a organizagao se
identifica com a Estrutura Simples.

a tecnoestrutura exerce sua tragéo para a padronizacado dos processos
de trabalho. Na propor¢ao que as condi¢des favorecem essa tracao, a
organizacgao estrutura-se como Burocracia Mecanizada’.

contrastando, os membros no nucleo operacional procuram minimizar a
influéncia dos administradores — gerentes bem como analistas — sobre
o seu trabalho. Quando eles conseguem, trabalham com relatiova
autonomia, obtendo tudo o que é necessario para a coordenacao pela
padronizacdo de habilidades. Dessa forma, os operadores exercem
uma tracdo para a profissionalizagdo - isto &, para o apoio do
treinamento externo que amplia suas habilidades. Na proposgao que as
condicdes favorecerem essa tragdo, a organizagao estrutura-se como

Burocracia Profissional.

*Ha muitos pontos positivos na burocracia mecanizada que devem ser conservados. O
que preocupa sdo os vicios que se proliferaram em face de suas caracteristicas como a reatividade a

quaisquer mudancas.
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d) os gerentes da linha intermediaria também procuram autonmia, porém
devem obté-la de forma muito diferente — retirando poder da
centralizagdo da cupula estratégica para baixo e, se necessario, do
nucleo operacional para cima, a fim de concentra-l em suas unidades.
Na proporgédo que as condigbes favorecem essa tracdo, resulta na
Forma Divisionada.

e) finalmente, conclui o autor e ensina haver nova configuragdo que
ocorre nas ocasibes em que a assessoria de apoio consegue mais
influéncia na organizagao e sua colaboragao é solicitada para a tomada
de decisdo em virtude de sua pericia. Na propor¢ao que se favorece
essa tragdo para colaborar, a organizacdo adota a configuracdo da

Adhocracia.

Na administracdo da justica, com a precariedade e falta de uniformidade
nos sistemas de informatizacéo (varias ilhas incomunicaveis) e uma administragao
de estrutura simples preponderantemente burocratica, as agbes e decisdes acabam
vindo de cima para baixo.

Sem conhecer esses mecanismos, o resultado, no plano operacional dos
tribunais, acaba sendo inadequado e desconhecido da cupula diretiva tal qual o foi
pela rainha descrita por Antoinne de Saint-Exupéry que desejando conhecer os seus
suditos e saber se eles gostavam de seu reinado, saiu dos limites do palacio e
vislumbrou pessoas felizes, bem alimentadas... tudo cuidadosamente preparado
pelos cortesdos que ergueram ao longo da estrada um cenario maravilhoso e
contrataram artistas para que dancassem ali. Fora daquele estreito caminho ela nem
sequer entreviu nada, e ndo soube que pelos campos adentro seu nome era
amaldigoado pelos que morriam de fome (apud, CALANZANI, 1999, p. 29).

Renovam-se as gestdes administrativas dos tribunais, a cada dois anos,
normalmente, e permanece a mesma estrutura simples de baixa aprendizagem,
burocratica, centralizada e sem padronizagéo do sistema de informatica aos usuarios

(nao ha, em geral, padronizagao interna entre os érgéaos da propria estrutura, muito
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menos entre os demais operadores do direito — advogados, promotores de justica,
delegados de policia, procuradores, defensores publicos, dentre outros), o que
contribui com a demora, facilita o erro e gera deficiéncia no atendimento da atividade
vfim que é a prestacao do servico jurisdicional.

Para avancar na padronizagdo operacional, mais racional dos processos
de trabalho e dos servicos, a administracdo judiciaria podera servir-se de
consultores, analistas, estrategistas, administradores, dentre outros profissionais que
integrardo as assessorias de apoio e a tecnoestrutura (capitulo 4.5 — Mecanismos de

coordenacgao).

2.5 NECESSARIA PROFISSIONALIZAGAO DOS SERVICOS NA
ADMINISTRAGAO DE TRIBUNAIS

Os servidores dos tribunais, em vista da configuragao estrutural existente e
da falta de mecanismos de coordenacgdo, de regra, estdo acomodados carregando
as caracteristicas culturais brasileiras do personalismo, protecionismo, jeitinho e
aversao a sistematizagéo (e padronizagao objetiva) do trabalho.

Aqui, ndo se trata de generalizagdo, ressaltam-se os bons exemplos de
profissionais, funcionarios publicos, vocacionados, dedicados, responsaveis e
competentes.6

Para eficiéncia no atendimento ao povo é preciso que o Estado valorize
seus servidores. H4 muitos servidores vocacionados esperando oportunidade para
realizar grandes projetos.

Os dedicados servidores vocacionados ao atendimento publico nao tém
merecido a atengédo devida. Os proprios magistrados, notadamente os de Juizados
Especiais (de maior visibilidade), que defendem a Justica democratica, simples,
informal, célere e econdmica, séo, constantemente, tratados como magistrados de

segunda categoria.

®A honestidade n3o entrou no rol das qualidades por ser dever e obrigagéo de todos.
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A assertiva de que os servidores dos tribunais (no sistema com contornos
de estrutura simples e burocracia mecanizada) estdo acomodados e viciados no
personalismo e protecionismo, tem base nos dados nacionais colhidos de pesquisas
e noticiados nos 6rgédos de imprensa. Além'disso, essa afirmacao é ratificada pela
percepcao do jurisdicionado como principal consumidor dos servigos judiciarios que
precisa conhecer alguém (dentro da estrutura) para conseguir que o processo seja
distribuido com eficiéncia, que tramite mais rapido...

Nao mais se justifica a manutencdo dos vicios oriundos da estrutura
simples e da burocracia mecanizada e a administracdo judiciaria deve extrair —
dessas configuragbes estruturais —, apenas as suas vantagens e mais que isso

buscar uma visao estratégica.

2.6 A LINGUAGEM NA ADMINISTRACAO JUDICIARIA

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

A linguagem utilizada no mundo judiciario (do direito) é incongruente com a
possibilidade de entendimento e compreensdao da maioria da populagdo. O
atendimento dos Foéruns é precario e os erros dos servidores sdo comuns e
constantes. Dai resulta um numero grande de reclamagbes vindas de todos os
lados. A linguagem nao é compreendida pelo povo, como usuario dos servigos
judiciarios, nem pelos auxiliares (testemunhas, peritos, informantes, dentre outros);
os erros e as falhas no atendimento proporcionam criticas inclusive dos
colaboradores diretos como os advogados, promotores de justigca, procuradores,
delegados de policia, s6 para posicionar a abrangéncia e os indicativos de
insatisfacdo com a administracao judiciaria.

Como atender a esses reclamos é o desafio estratégico que se impde aos

administradores de tribunais.
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2.7 FALTA DE LEGITIMACAO SOCIAL DO PODER JUDICIARIO

As reclamagbes e a falta de respeito ao jurisdicionado prejudicam a
legitimacao social do Poder Judiciario e autorizam (em face da omissao do Poder
Judiciario em resolver seus problemas internamente), intromissées externas,
propostas de reformas distanciadas da realidade, quebra de principios como o da a
separacao dos Poderes, dentre outras medidas que nao ocorreriam se tivesse
havido investimento em atividades de gestao estratégica.

Os Poderes constituidos, ai incluido o Judiciario por forga impositiva do art.
74 inciso Il da Constituicdo da Republica deveriam manter de forma integrada
sistemas de controle interno com a finalidade de comprovar a legalidade e avaliar os
resultados inclusive quanto a eficacia e eficiéncia, da gestado orgamentaria, financeira
e patrimonial. Esse controle interno, no Poder Judiciario, é feito pelas Corregedorias
da Justica em relagdo aos juizes (s6 em primeiro grau) e mesmo assim de forma
insatisfatéria e quando ocorre com eficiéncia ndo é transformado em argumento
positivo ou forga propulsora na gestao estratégica dos Tribunais.

O Poder Judiciario tem argumentos significativos que o planejamento
estratégico de marketing pode potencializar. Ndo ha qualquer trabalho eficiente de
Marketing nos 6rgaos do Poder Judiciario e a falta de Legitimacéo Social dos 6rgdos

judiciarios nao tem sido objeto de analise.

2.8 A BAIXA APRENDIZAGEM DOS TRIBUNAIS

Os erros, ao serem constatados, ndo geram correcao e se repetem ha
anos, demonstrando um perfil administrativo, dos 6rgdos do Poder Judiciario, de

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

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

No ambiente do Poder Judiciario, os juizes, os servidores, os auxiliares
diretos e a propria populagdo, tem denunciado sintomaticamente que a situagdo nao
esta bem. As deficiéncias ndo sdo novas nem se originaram de eventos subitos,
repentinos, mas de processos lentos e graduais. Nao é de hoje que a administragado
judiciaria vai mal.

A maneira como os tribunais sao estruturados e administrados cria enormes
deficiéncias de aprendizagem. O juiz avisa que esta sobrecarregado de processos e
que nao tem mais como "dar conta do servigco" mesmo que trabalhe nos feriados,
finais de semana e a noite: vém os argumentos de que cabe ao Poder Executivo
atribuir mais verbas e ao Poder Legislativo criar os cargos necessarios por lei e
portanto nada pode ser feito. Resposta: — Nao ha outro juiz para auxilia-lo - "se vire".

SO esse fato ja € conhecido ha décadas e nao gerou corregao, nem
converteu-se em aprendizagem para os tribunais.

O problema, até hoje, nunca foi assumido como de administracéo
judiciaria. O inimigo sempre esta fora. Existe uma propensao a procurar alguém ou
alguma coisa para culpar quando as coisas nao dao certo. Os fatores externos, por
evidente, nao devem ser desconsiderados, até porque, como veremos muitos deles
significativos. Os fatores externos ndo podem, entretanto, inibir as acgdes
necessarias no ambito interno da administragao judiciaria.

Ao discorrer sobre as novas diregbes para o aprendizado estratégico,
Mintzberg lembra a distingao de Argyris e Schén (1978) entre 0 aprendizado de lago
simples e o aprendizado de lago duplo: o de lago simples € mais conservador e sua
finalidade principal é detectar erros e manter as atividades organizacionais nos
trilhos. O aprendizado de lago duplo € aprender a respeito do aprendizado de lago

simples: "aprender a respeito de como aprender". Exemplifica-se:
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[...] Um termostato que liga automaticamente o aquecedor sempre que a

temperatura numa sala cai abaixo de 20 graus Celsius € um bom exemplo
de aprendizado simples. Um termostato que pudesse perguntar "porque
estou regulado para 20°C?" e entao explorar se alguma outra temperatura
poderia ou ndo atingir, de forma mais econémica, a meta de aquecer ou
resfriar a sala, estaria se empenhando em aprendizado de lago duplo (apud
MINTZBERG, 2000, p. 157).

Independentemente dos fatores externos, a responsabilidade pela demora
dos processos, da falta de acesso a justica, da falta de efetividade, do mau
atendimento ao usuario, é do Poder Judiciario. Assumir a responsabilidade pelas
falhas é passo fundamental para a aprendizagem. Tal circunstancia foi reconhecida
pelas Cortes Norte Americanas, como primeiro passo (Capitulo 6 — Administragido
das Cortes Norte Americanas).

Ha que refletir sobre a seguinte constatacao: sempre que se culpa o outro,
nada se faz para melhorar. Sempre fica-se no aguardo de que o outro, o culpado
faca e se ele nao faz, a culpa é dele. Nao se pode esquecer que a resolugio dos
problemas é responsabilidade dos tribunais. Assumir a responsabilidade pela crise e
difundir essa percepc¢éo para buscar alternativas, € aprender.

Saber e nao difundir & perder o conhecimento e a inteligéncia da empresa
(MARCHETTI, 2003).

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

A base de dados histéricos, experiéncias e criticas é grande e apenas

precisam ser estrategicamente analisados com os olhos no futuro.

2.9 TRIBUNAIS ABARROTADOS DE PROCESSOS

O Poder Judiciario tem convivido com a multiplicagao de entrada de novos
processos. Em 1988, data da promulgacao da Constituicdo, havia, segundo o banco
de dados do Judiciario, 350 mil processos tramitando na Justi¢a; hoje s&o 8,5
milhdes. Esses fatores externos sdo importantes e com o quadro reduzido de

magistrados, o Brasil amarga uma triste média, a de um juiz para atender a
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demandas de um grupo de 18,3 mil pessoas. Caso todos os cargos de juiz que
estdo vagos fossem preenchidos, esta média seria de um juiz para cada 16,9 mil
pessoas (SADEK, 2001, p. 36). Note-se apesar do volume de processos, ainda assim
80 30% dos individuos envolvidos em disputas procuram a Justica. Como veremos
ha dados, colhidos de outras pesquisas, que apontam, em relagéo a proporcao juiz
por habitante, um quadro mais grave.

O numero de juizes apenas dobrou de 4.900 em 1988 para 10 mil em 1998.7

A estrutura de trabalho dos magistrados brasileiros, com maior énfase ao
primeiro grau da justigas, nao é adequada; basta lembrar que os juizes ainda sao

obrigados a comprar as leis que usam para julgar.

2.10 FALTA DE DIVULGAGAO DOS ARGUMENTOS E FALTA DE
CONHECIMENTO DO POVO SOBRE O PODER JUDICIARIO

Desconhece a maioria da populacao que os juizes, em geral, trabalham
mais do que é recomendavel, inclusive em finais de semana e feriados, além dos
plantdes obrigatdrios, da dedicagédo exclusiva® e das limitagdes pessoais como a que
impossibilita os juizes de se ausentarem da Comarca sem autorizagdao dos
tribunais; ha juizos com mais de 20 mil processos em andamento e apenas um
magistrado para dirigi-los, o que exige mais de 12 horas para atendimento as partes,

aos advogados, audiéncias, inspeg¢bes, despachos, decisbes e sentencgas.

" Jornal Gazeta de Alagoas — Claudio Humberto — Macei6, 3 de janeiro de 1999.

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

°0 juiz s6 pode ser juiz. Pode, excepcionalmente, ser professor universitario.

°Discute-se até a constitucionalidade de algumas das limitagdes como esta. O juiz ndo
pode nem mesmo ser sindico da edificacdo onde reside, também limitado pela Lei Organica da
Magistratura Nacional (LOMAN).
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A produtividade dos juizes é excepcional evo namero de casos resolvidos,
por tribunais, e individualmente pelos magistrados, supera em muito a capacidade
média de outros paises.

Em qualquer outra atividade, estruturada em processos de administracao,
ha, em periodos de férias, substituicao regular e o substituido quando retorna as
atividades, prossegue o trabalho com os problemas que surgirem dai para frente.
Para os juizes, a distribuicdo dos processos perdura e recebem tudo aquilo que
continuou a ser distribuido para eles, embora estivessem em "férias". Em Sao Paulo
o problema é tao grave que, em face do grande volume de processos, ha uma
demora de mais de dois anos sé para a distribuicao dos processos aos juizes.

As substituicbes dos juizes em caso de férias, licengcas ou outros
afastamentos, nao sao regulares."

S6 no Tribunal Regional Federal da 22 Regidao (TRF), em 1994, foram
distribuidos 31.302 processos; em 1995, esse numero foi de 47.282 e, em 1998, o
nimero de processos distribuidos até o més de outubro ja havia alcangado o
patamar de 83.833. Juntando os numeros de 1998 com os de anos anteriores, havia
em tramitagdo, naquela oportunidade, 146.363 processos, para um quadro de 23
desembargadores federais e 87 juizes, entre titulares e substitutos'.

De 1990 até 1998 a Justica do Trabalho recebeu 15.473.880 novos casos
e, apenas no ano de 1998, julgou 2.333.912 casos.

Os juizes estdao trabalhando muito e os resultados individuais sao
surpreendentes. Ainda assim, a avaliagdo do Poder Judiciario, pela populagéo, €

sofrivel.

""Ha casos em que um s6 juiz substituto atende a dez varas ou juizos.

2 jornal do Comércio — Direito — Rio de Janeiro, 23 de novembro de 1998.
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2.11 LENTIDAO DA JUSTICA

Um levantamento feito pelo Instituto de Estudos Econémicos, Sociais e
Politicos de Sao Paulo - IDESP,"™ em cinco Estados brasileiros, confirmou o que ja
se sabia: apontou a lentiddo do sistema como principal causa do descrédito da
Justi¢a, relacionando dentre suas causas:

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

b) numero insuficiente de juizes, algumas vezes, nao por falta de
candidatos, mas porque as vagas nao sao preenchidas, devido ao
baixo nivel dos concorrentes; indicou a pesquisa um numero ainda
mais preocupante: ha no Brasil um juiz para cada 29.542 habitantes,
enquanto na Alemanha esta relacdo € de um magistrado para 3.448
habitantes; na Italia, de um juiz para 7.500 habitantes; na Francga, de
um para 7.142 habitantes.™

A situacado é critica. Todos reclamam pela demora nas decisbes e 0s

juizes — julgando acima de suas capacidades — n&o mais suportam o demasiado
volume de processos. Ainda que trabalhem muito, os juizes nado conseguem
julgar os casos em quantidade suficiente a superar os tantos outros que déao

entrada nos juizos brasileiros.
Como ressalta Sadek (2001, p. 15 e 30), trata-se de um servigo publico
com uma extraordinaria demanda e, ao que tudo indica, com uma procura crescente.

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

®pesquisa coordenada por Maria Tereza Sadek, professora de Ciéncia Politica da
Universidade de S&o Paulo (USP). "Credibilidade do Judiciario em Xeque", Jornal do Magistrado,
6rgéo oficial da Associagéo dos Magistrados Brasileiros, n. 26, Ano VI, margo de 1995, p.11.

0 Brasil € um pais continental e a proporgéo varia também de acordo com o indice de
desenvolvimento humano (IDH). Quanto maior o indice, maior o niimero de processos.
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E conveniente lembrar a adverténcia de Bentham: "A imperfeicdo da
Justica gera, a principio, o terror; depois, a corrupgao; e por fim a queda de qualquer

regime".

2.12 AMBIENTE FiSICO

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

continuos.

2.13 FALTA DE PESQUISAS INTERNAS E DEFICIENCIA NA ANALISE DE
DADOS EM ARQUIVO

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

E significativo o exemplo de algumas Corregedorias Gerais da Justica que
fiscalizam com rigor os prazos para as remessas dos relatérios mensais pelos
magistrados e depois de os receber deposita-os em arquivos que jamais sao
analisados.

As pesquisas externas para avaliar o nivel de satisfagdo dos
jurisdicionados, realizadas em unidades jurisdicionais brasileiras, informam uma
insatisfacdo de mais de 60% em relacao as atividades meio (atendimento, ambiente,
informacao, linguagem...) e atividade fim (baixa qualidade e demora nas decisoes).

Quando se analisa o caminho administrativo, ou seja, a gestao
administrativa dos tribunais, encontra-se o amadorismo como regra. SO
excepcionalmente, em alguns Tribunais, s&do utilizadas técnicas e instrumentos

estratégicos de administracao.
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2.14 O RECRUTAMENTO DO MAGISTRADO E A SUA LEGITIMACAO LEGAL
POR CONCURSO PUBLICO

Os juizes néo sdo eleitos e portanto ndo contam com legitimagéo politica
(decorrente do voto popular). O recrutamento e escolha dos juizes por concurso
publico de provas e titulos tem sido dificil. Existem aproximadamente 1.800 vagas
para o cargo de juiz em todo o pais, segundo pesquisa do Banco Nacional de Dados
do Poder Judiciario. Ha dificuldade de preencher as vagas porque a grande maioria
dos candidatos ndo consegue aprovagdo nos concursos e ha aprovados que
desistem da carreira. A respeito do assunto, Nelson JOBIM, ministro do Supremo
Tribunal Federal, se manifestou no sentido de que outra dificuldade € o desinteresse

de profissionais mais experientes pela magistratura:

Para entrar na magistratura, faz-se o concurso e ha dois anos de estagio
probatério. O profissional da advocacia que exerce a profissdo por mais de
dez anos e resolve optar pela magistratura tem que fechar o escritério e
ficar dois anos sujeito a ser confirmado ou néo (JOBIM, 1998).

O alto indice de reprovagao nos concursos para juiz é igualmente uma das
principais causas para 0 nao preenchimento das vagas, mas ha ainda o desestimulo
com a carreira, em razao do salario. A remuneragédo dos magistrados brasileiros tem
se tornado incompativel com a responsabilidade e a importancia de um juiz na
sociedade. O salario inicial de um juiz de direito no Estado de Sao Paulo, por exemplo,
é de R$ 3.500,00 (trés mil e quinhentos reais), 0 que equivale a aproximadamente
U$ 1.000,00 (mil délares americanos). Nao ha um padrao de remuneragdo uniforme e

os subsidios variam. Registra-se, na magistratura estadual, que em alguns Estados a

remuneragao é muito superior aquela do Estado de Sao Paulo.

2.15 A FALSA REFORMA COMO PANACEIA PARA SOLUCIONAR A CRISE

Em face das variadas e fundamentais atividades desenvolvidas pelo Poder
Judiciario, em atendimento ao povo, no controle dos demais poderes (fungéo
fundamental em um Estado democratico), no controle da constitucionalidade das leis
(STF), uma administragao estratégica apenas focada no aspecto técnico-juridico nédo

é suficiente para vencer o que se denominou chamar de "crise do Poder Judiciario”.
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Nao é demais ressaltar que as propostas de intervencao, de reforma no Poder
Judiciario s6 estdo ocorrendo pela omissdo dos préoprios administradores de
Tribunais que conhecedores da notéria situagado de crise jA deveriam ter iniciado
acoes estratégicas e construtivas.
As propostas de centralizacdo de poderes nas clpulas dos tribunais,
controle externo, avocatéria (possibilidade de que o Procurador da Republica
avoque processos e desloque a competéncia para a Justica Federal), que tramitam

no Congresso Nacional, em nada auxiliardo na melhora dos servigcos judiciarios.

2.16 A IMPORTANCIA DA CRISE E DA EXPERIENCIA DA CRISE

E significativo a licido de Ramée (1987) no prisma de que a administragdo
da empresa sempre deve avaliar as agdes que empreendeu durante a crise. Entre

as questbes mais importantes que a empresa deve se formular estao as seguintes:

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

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

c. Os dirigentes da empresa ajudaram ou atrapalharam os esforgos para
debelar a crise?

d. As decisdes tomadas para resolver a crise foram efetivas? (apud
OLIVEIRA, 1994).

Oliveira (1994) vai mais além e mais que isso recomenda que a empresa
provoque ela mesma sua proxima "crise", estabelecendo um clima de alerta
suficientemente perceptivel, para que todos percebam os sinais de que algo deve
ser feito, bem antes de que a empresa seja novamente atingida.

No ambiente da Justig;a15 iss0 ndo sera necessario vez que a situagao de
crise tem se manifestado constantemente sem que se tenham aproveitado as

experiéncias dela decorrentes.

poder Judiciario. A expressdo ndo é técnica mas & usada popularmente para se referir
ao Poder Judiciario. Para facilitar a comunicacdo, em algumas situagdes, a expresséo sera utilizada.
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O Poder Judiciério, em sua histoéria, ao nao aprender com a experiéncia do
passado e ndo prevenir o futuro, foi negligentemente surpreendido pela crise e
continua "apagando incéndios" sem solucionar os problemas de fundo ou projetar
acbes para minora-los.

Em linguagem figurada ocorreu que: o tribunal nao foi mais capaz de ver a

floresta por causa das arvores.

2.17 O MODELO GERENCIAL HIERARQUIZADO DOS TRIBUNAIS

O Poder Judiciario tem sido administrado por magistrados que em geral
tém pouco ou nenhum conhecimento nas areas de administragéo. Pelo mecanismo
de coordenacgao (por supervisdo direta), alguns administradores de Tribunais,
confundem a fungéo jurisdicional (que se impdem pela forca) com aquelas
destinadas a viabiliza-la. Na condicdo de juiz (que determina, manda, executa,
prende, decide sem discusséo)16, o administrador carrega para a dire¢cido 0s seus
super-poderes, e na mesma medida do monopdlio jurisdicional, centraliza todas as
atividades, até mesmo, por exemplo, a concessao de férias da zeladora."”’

E importante reconhecer que, em alguns Tribunais, a exemplo dos
Tribunais Federais, tem havido uma evolugdo nos ultimos anos com o
estabelecimento de uma politica de treinamento aos novos servidores e estudos de
aperfeicoamento continuo. Tais providéncias melhoraram o atendimento das varas

federais e aperfeicoaram a comunicag¢ao do Poder Judiciario com a populacéo.

®Ha uma expressao popular gue diz: deciséo de juiz ndo se discute. Cumpre-se!

"Muitas vezes as proprias leis sao responsaveis pela centralizagéo de poderes nas maos
do presidente.
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3 JUSTIFICATIVAS DA PLANIFICAGAO ESTRATEGICA NOS TRIBUNAIS

A mudan§a estrutural, a profissionalizagdo e a implementacado de padrdes
de qualidade, uma vez concretizados, acompanhados e monitorados, contribuirdo
para a realizagdo de um trabalho empreendedor pelos administradores de tribunais
brasileiros.

Os resultados desta pesquisa poderao orientar administradores de
tribunais que, de regra, encontram, para administrar, uma organizacéo de estrutura
simples ou uma burocracia mecanizada com padrdes de baixa aprendizagem e com
pouca ou nhenhuma legitimacao social.

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

as estratégias especificas e ja conhecidas pela ciéncia da administragao.
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4 DIAGNOSTICO, OBJETIVOS E PROPOSTAS PARA A QUALIFICACAO DA
ADMINISTRAGAO JUDICIARIA

Vale-se da definicdo de diagnéstico — originaria da medicina — para
descobrir, a partir dos sintomas, as doencas e com base no conhecimento sobre
elas, ministrar os respectivos remédios (construir planos estratégicos para combater
0s problemas).

Muito embora fosse notério o agravamento dos problemas, o ambiente
organizacional dos Tribunais sempre foi desfavoravel as mudang¢as conduzindo os
administradores, mesmo em situa¢cbes "de crise", a seguir a tendéncia natural
de acomodacéao.

Da constatagéo do desajuste administrativo em relacdo a coordenacéao das
atividades do Poder Judiciario, se impde a adogcao de mecanismos para ativar a
organizagao das atividades a partir da clpula estratégica (no campo institucional e
estrutural) e investir na tecno-estrutura e nas assessorias de apoio a fim de alcangar
uma nova visao estratégica modificadora dos antigos esquemas interpretativos.

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

No que concerne a legitimagao social ha que se mostrar os resultados da
atividade fim e ressaltar a importancia do juiz no regime democratico brasileiro em
trabalho de resgate ou conquista de credibilidade. Aqui ressalta-se a evidente
necessidade de apresentar com clareza os argumentos que justificam a importancia
do Poder Judiciario como um dos Poderes do Estado.

As experiéncias passadas formam uma rica estrutura de referéncia (dados

ja colhidos) para futuros processos de aprendizado.
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A andlise dos erros do passado amparam a definicho dos objetivos

especificos a serem alcangcados em beneficio do jurisdicionado.

4.1 BUSCA DE EFICIENCIA NA ADMINISTRAGCAO DE TRIBUNAIS

Cada vez que desvendamos as respostas, nascem novas indagacoes.

Como novos parametros para buscar a eficiéncia na administragdo
judiciaria resta ainda responder a mais duas perguntas:

Quais as mudancas de eStrutura, profissionalizacdo e padrdes de
qualidade necessarias para alcangar a eficiéncia dos 6rgaos do Poder Judiciario?

O que fazer para melhor instrumentalizar os érgao de clpula do Poder
Judiciario responsaveis pela administracao da justica (Tribunais)?

Conforme enfatiza Santos (2003, p. 124), ao tratar das mudancgas no
ambiente empresarial, o administrador contemporaneo tera que desenvolver

algumas habilidades, tais como:

a) capacidade para prever e se antecipar as mudancas;
b) capacidade para liderar e para formar lideres (e lideres que sejam
avessos a acomodacao, a inércia, que tenham espirito empreendedor e

que também sejam receptivos as mudancas).

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

Note-se que cabe hoje aos Presidentes de Tribunais a coordenagao ou
supervisao direta, a chefia de todos os departamentos além das atribuicdes naturais
de comando planejamento e execugdo do orcamento. Por meio da alternancia de
mecanismos administrativos de coordenagao (por desenvolvimento ou ajustamento
mutuo, por padronizacdo dos resultados, por habilidades e por padronizagao dos

processos de trabalho) e com uma gestdo participativa os Presidentes poder&o
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desenvolver habilidades para distribuir recursos de forma a alcancar os melhores
resultados. A descentralizagdo e coordenacgéo das atividades € nesse contexto um

passo de suma importancia.

4.2 ESTRATEGIAS VOLTADAS AO ATENDIMENTO DA POPULAGCAO E O
MARKETING DE SERVICOS

Kanitz (2004, p. 20) ressalta ser o mundo empresarial o mundo dos
servicos € que a grande maioria das empresas ainda ndo percebeu esse fato ou
ainda nao esta preparada para essa nova era. Poucas estdo organizadas e
treinadas para servir o outro, nesse caso o cliente.

As companhias de sucesso serdo as empresas que ele denominaria de
"preparadas para servir'.

Transformar as empresas para servir € um grande desafio, e, por razdes
histéricas, administradores, profissionais terao de promover uma mudanca cultural
de enormes proporgdes.

A administragao judiciaria sofre um reflexo das promessas legais. As leis,
formalmente, sdo maravilhosas, as promessas sdo muitas e o jurisdicionado cria
uma falsa expectativa que gradativamente é abalada e desconstituida em cada uma

das fases da prestacao dos servicos judiciarios.

421 Atengao aos Orgaos de Maior Visibilidade

Ha érgaos populares, no ambiente do Poder Judiciario, a exemplo dos
Juizados Especiais, das Varas de Familia, das Varas Criminais, Tribunal do Juri,
Infancia e Adolescéncia, Justica Eleitoral e do Trabalho, onde verificam-se pontos de
contato permanente com o usudrio. O usuario dos servigos judiciarios
(jurisdicionado), nestes casos, como um verdadeiro consumidor dos servigos
judiciarios tem participagdo direta em quase todas as fases processuais

administrativas ou jurisdicionais.
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- Esses ‘6rgaos de maior visibilidade ‘sdo- os que necessitam de maior
investimento em marketing de servigo justamente por estarem na linha de
visibilidade e representarem o cartao de visitas do Poder Judiciario ao povo.

O atendimento aos processos nos Tribunais e nos demais juizos primeiro
grau, de regra, se faz sem a visibilidade daqueles 6rgéos jurisdicionais populares.
Esses servigos, de pouca visibilidade popular, realizam-se mais nos bastidores do
que na linha de frente. De regra sdo poucas audiéncias ou sessbes e suas

atividades sdo mais valorizadas pelo resultado final.'®

4.2.2 A lmportancia da Qualidade na Integralidade dos Servigos

E fundamental a percepgdo de que atendimento ao usuario no curso do
processo (desde a recepcgéo, servico de informag¢ao, cumprimento dos horarios,
receptividade...) & tdo importante quanto o resultado final.

Ao surgirem falhas (em quaisquer das fases administrativas ou
jurisdicionais do servigo), as boas qualidades sdo esquecidas.

Tal qual, por exemplo, o servico de transporte aéreo que tem um setor de
atendimento ao publico, emissao de bilhete, embarque, horarios e atendimento na
sala de espera, alimentacdo e ao final o préprio servico transporte, todas as etapas
devem ser estrategicamente planejadas e organizadas. Quaisquer delas que falhe
compromete a qualidade total do servico.

No servigco judiciario ndo é diferente. Imaginemo-nos na condigdo do
usuario. Se o atendimento do balcdo no férum for excelente e ao final o resultado for
maravilhoso. O usuario nao esquecera que a tramitacdo processual foi péssima —
com erros, falta de atendimento, descumprimento aos horarios de audiéncia, e

atraso na prestacéo do servigo jurisdicional. Note-se que embora a maior parte do

"8A demora na prestacdo jurisdicional ¢ medida restritiva que gera insatisfagdo em
quaisquer dos 6rgaos do Poder Judiciario sejam eles de maior ou menor visibilidade, estejam eles na
linha de frente ou nos bastidores.
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servi¢o tenha sido muito boa, ainda assim, na percep¢éo do usuario, 0 servigo sera
avaliado como ruim ou razoavel.

Ainda para exemplificar basta lembrar da loja que nos vende um bom
produto; a instalagdo € péssima e ao final o resultado € maravilhoso. Ainda assim, a
avaliacdo do consumidor sera de um servico razoavel. O processo, na sua

integralidade, portanto, é tdo importante quanto o resultado.

4.2.3 Prestigiar os interesses e valores do jurisdicionado

Nao interessa e nédo é a prioridade do cliente (jurisdicionado — populagao),
por exemplo, se 0s juizes sdo sérios, honestos, competentes e trabalhadores.
Interessa sim, a esse consumidor (de justica), que ele seja bem atendido, receba as
informagbes necessarias em linguagem acessivel, a solugdo final seja rapida, seja
eficaz e, segundo sua perspectiva, seja justa.

Temos por experiéncia que a satisfagdo plena é muito dificil de ser
alcancada. Quem decide sempre desagrada e, portanto, por menor que seja, sempre
havera insatisfagdo. Ninguém melhor que Millér Fernandes para exprimir esse
sentimento de desagrado permanente do destinatario da justica: "~ como é que eu
posso acreditar numa Justica que da razao aos outros?".

Se nao é possivel chegar ao ideal, certamente é possivel chegar mais além

do que teriamos ido sem nosso esforgo.

4.3 O MONOPOLIO JURISDICIONAL E OS MEIOS COMPLEMENTARES DE
RESOLUCAO DE CONFLITOS

Ao lado da profissionalizacdo da gestdo dos Tribunais, em relagéo a
atividade fim igualmente sao necessarias algumas reflexdes. O monopdlio
jurisdicional, ou a exclusiva fungao, atividade e poder do Estado de aplicar a lei ao

caso concreto, representa uma conquista histérica de garantia da imparcialidade,
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independéncia para o alcance da seguranca juridica e manutencao do estado de .
direito. Entretanto, para dar vazao ao volume de litigios familiares, empresariais, de
vizinhanga, ambientais, condominiais, previdenciarios, comerciais, trabalhistas,
eleitorais, criminais, dentre outros que afloram diariamente pelo Pais, ha que se
complementar a atividade jurisdicional tipica. Destaca-se aqui a necessidade de se
trabalhar com meios complementares e consensuais para a solugao desse grande
namero de controvérsias. Essas alternativas que melhor se ajustam a idéia de
complementos a atividade jurisdicional podem ser exercitadas mediante mecanismos

consensuais praticadas dentro ou fora do processo.

4.4 ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS PARA RACIONALIZAR A PRESTACAO
JURISDICIONAL COMO ATIVIDADE FIM DO PODER JUDICIARIO

A cada dia as empresas mais progressistas alocam investimentos para o
desenvolvimento de sistemas mais complexos e rapidos para atender as novas
demandas. Ao Poder Judiciario restam duas alternativas estratégicas bem claras:

a) investir em tecnologia para acompanhar a complexidade das relagoes

sociais e o aumento de demanda; ou

b) reduzir a complexidade mantendo as coisas simples transferindo a

resolucdo de alguns conflitos para organismos privados ou publicos

diversos do Poder Judiciario.

Se a administracdo relutar em aumentar a complexidade dos sistemas da
empresa a um nivel necessario para que se tornem sensiveis ao ambiente,
ela devera simplificar a posicao estratégica da empresa saindo de areas de
negocio turbulentas. Nossas pesquisas mostram que ndo fazer isso significa
fazer um convite & faléncia (ANSOFF, 1993, p. 49).

Ansoff (1993), ao discorrer sobre a administracdo da complexidade ensina
que a medida que os ambientes foram se tornando cada vez mais complexos e
imprevisiveis as empresas mais progressistas desenvolveram sistemas mais sutis,
complexos e rapidos. Ao mesmo tempo, os administradores de muitas outras empresas

propunham a solugdo contraria consistente na redugdo da complexidade — opinando

pela manutencéo da simplicidade das coisas ("vamos manter as coisas simples").
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Discorre o professor sobre- as idéias dos proponentes da simplicidade

como comportamento gerencial:

[--.] nos referimos ao conceito de racionalidade limitada, proposto muitos anos
atrds pelo americano Herbert Simon, ganhador do prémio Nobel de
Economia. Com base em sua pesquisa a respeito do comportamento
gerencial, Simon descobriu que os individuos, bem como as organizagées,
nao sdo capazes de lidar com problemas que ultrapassam certo nivel de
complexidade. Quando esse nivel é superado, os administradores nao sdo
mais capazes de entender o que esta acontecendo no ambiente, e tampouco
gerir racionalmente as estratégias da empresa (ANSOFF, 1993, p. 48).

No ambiente do Poder Judiciario ha evidéncias de que a complexidade e a
multiplicidade de demandas tem sido superior a capacidade de investimento e de
compreensao de seus dirigentes.

E mais ou menos como lutar pelo acesso a Justica e depois nao fazer

Justica por causa do amplo acesso a Justica.

4.5 MECANISMOS DE COORDENACAO

Como vimos no capitulo 2.3 o juiz € um servidor muito caro para
desempenhar atividades administrativas corriqueiras, como €& um desperdicio
centralizar nas maos dos Presidentes de Tribunais questbes técnicas de orgamento,
de planejamento estratégico, de técnica legislativa, marketing, de monitoramento de
projetos, dentre outras, para as quais eles nao foram preparados.

Quando um presidente de tribunal ou um juiz administrador faz tudo,
desempenha varias tarefas distintas e assume sozinho a responsabilidade de sua
execugdo, ndo ha necessidade de se implementarem os mecanismos de
coordenacao.

Mintzberg (1995, p. 10), ao descrever os fundamentos da planificagcdo
organizacional, relata a histéria da senhora Raku que fabricava ceramicas no poréo de
sua casa. Isso envolvia um certo numero de tarefas distintas, como: amontoar a argila,
dar-Ihe forma de vaso, modelar, preparar e depois aplicar o esmalte e por fim, cozer
os vasos no forno. A coordenacéo de todas essas tarefas ndo apresentava problemas,

pois ela prépria as executava.
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Esclarece que toda a atividade humana organizada — desde fazer vasos até
colocar um homem na Lua — da origem a duas exigéncias fundamentais e opostas:

a) adivisdo do trabalho em varias tarefas a serem executadas;

b) a coordenacao dessas tarefas para obter resultados.

Ao final o professor conclui: "A estrutura de uma organizagcéo pode ser
simplesmente definida como a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é
dividido em tarefas distintas e como € feita a coordenacgéo entre essas tarefas".

O caminho do aperfeicoamento recomenda a divisdo de trabalho,
contratacdo e qualificacdo de pessoas para o desempenho de atividades segundo
as suas habilidades operacionais e seus niveis técnicos.

Os mecanismos de coordenacao do fluxo de trabalho exigem mudancgas e a
racionalizagédo na distribuicio das tarefas deve se dar a partir da orientagdo da cupula
diretiva (estratégica) responsavel pelas diretrizes. A orientagéo da clpula estratégica &
repassada para a linha intermediaria (diretores, gerentes, chefes de departamentos,
de divisdes) até chegar ao quadro funcional basico ou nucleo operacional.

Com base ainda nos ensinamentos de Mintzberg (1995), definiremos as
cinco partes basicas da organizagao judiciaria em:

a) cupula estratégica (formada pela cupula diretiva dos tribunais —

Ministros, Desembargadores, Juizes);

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

c) pelo nacleo operacional (coragdo de todas as organizagbes) que
situado na base da piramide organizacional é a parte que produz os
resultados essenciais e é formada pela grande massa de servidores

que perfazem os trabalhos basico que mantém viva a organizacao.



31

’ ( Cupulz ‘\

estratégica

Assessoria
de apoio

Tecnoestrutura

Linha
intermediaria

Nucleo operacional

FIGURA 1 - AS CINCO PARTES BASICAS DA ORGANIZACAO
FONTE: Mintzberg, 1995, p. 19

Note-se que as duas ultimas partes (estruturas de apoio a clpula estratégica

e a linha intermediaria) estao fora do quadro funcional operacional e podem ser internas

ou externas. Distinguem-se em: assessoria de apoio e tecnoestrutura.

a)

b)

assessoria, nos tribunais, consiste na definicdo de servigos especiais
como assessorias de imprensa, de comunicagao, de planejamento, de
recursos, assessorias juridicas, legislativas, dentre outras;

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

das unidades iurisdicionais).
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Em cada uma dessas partes ha um padrao de coordenagdo adequado ao

melhor desempenho das atividades judiciarias.

4.6 PRINCIPIO DA EFICIENCIA

O principio constitucional da eficiéncia é originario da Ciéncia da
Administracao e & descrito, dentre outros, nos arts. 37 e 39 da Constituicdo da
Repubilica.

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

Art. 39...

§ 7° Lei da Unido, dos Estados... disciplinara a aplicacdo de recursos
orcamentarios provenientes da economia com despesas correntes em cada
orgdo..., para aplicacdo no desenvolvimento de programas de qualidade e
produtividade, treinamento e desenvolvimento, modernizacéo, reaparelhamento
e racionalizagao do servigo publico, inclusive sob a forma adicional ou prémio
de produtividade.

A qualidade dos servigos judiciarios — com a satisfacao dos interesses dos
usuarios — € o caminho para o alcance da eficiéncia. A eficiéncia resultara como

conseqiiéncia desta qualificagdo e do aperfeicoamento dos servigos judiciarios.

47 PADROES DE APRENDIZAGEM

Conhecedores dos problemas e das forgas restritivas, resta aos
administradores desta geracao, corrigir os erros do passado, aprender com 0s erros
em um processo de continua aprendizagem e ao final sugerir alternativas viaveis e
concretas para desenvolver as forgas propulsoras.

Um dos desafios para tragar os caminhos ao alcance da alta aprendizagem
preparando, estrategicamente, os tribunais para os desafios do futuro, inclusive em
relacdo ao macro-ambiente (aumento populacional, diminuicdo dos recursos naturais

e conseqliente crescimento dos conflitos) — € a mudanca de mentalidade.
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Alguns vicios da burocracia mecanizada fortalecem a idéia de manter as

coisas como estdo e continuar a fazer o que sempre se fez exatamente porque
sempre foi assim.

Com um planejamento estratégico continuo, os gestores dos érgaos do

Poder Judiciario (administrados pelos Tribunais), poderdo projetar criativamente a

visdo administrativa para cumprir, com eficiéncia, seus respectivos planos de acgao e

ao final atingir os objetivos de uma Justi¢a agil, organizada e eficiente.

4.8 ADMINISTRAR A CRISE DO PODER JUDICIARIO E A FALTA DE
LEGITIMACAO SOCIAL DOS TRIBUNAIS

Se ndés conhecemos os problemas, devemos caminhar para soluciona-los,
informando a populacdo e demonstrando os argumentos que fardo a gradativa
travessia entre a morosidade e a celeridade, entre as falhas e o atendimento de
qualidade.

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

Na perspectiva do cidaddo, com base em uma pesquisa realizada em
Curitiba'®, os servigos (gerais) do Poder Judiciario tiveram a seguinte avaliagéo:
pedimos que escolhesse sete atributos de mais elevada importancia para ele usuario
(do mais importante 'para 0 menos importante). o de maior importancia para o
usuario foi o barateamento do acesso a Justica — custo (7); seguiu-se a reclamacéao
pela demora no julgamento dos processos, 0 que interpretou-se como desejo por

rapidez (6); a qualidade no atendimento (5) foi avaliada como importante; a

19Pesquisa realizada entre os meses de agosto e outubro de 1997 nas seis maiores
Comarcas do Parana (Curitiba, Londrina, Maringd, Foz do Iguagu, Cascavel e Ponta Grossa) que
ouviu 78 pessoas maiores de 18 anos de idade, sendo 11 com escolaridade fundamental, 16 ensino
médio, 38 com escolaridade superior e 13 ndo responderam.
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imparcialidade (4); a clareza ou informalidade (3); a efetividade (2) como medida
de fazer cumprir o que foi decidido e finalmente a independéncia (1) entendeu-se
importante, mas menos importante do que os demais. Outros atributos como a
seguranga juridica, prerrogativas dos juizes, devido processo legal, inafastabilidade,
separacao dos poderes, embora constantes da pesquisa e certamente valores
fundamentais do ponto de vista institucional, sdo de mais baixa avaliagdo pelo
jurisdicionado e n&o foram eleitos dentre os sete atributos de maior importancia.

Na perspectiva do Poder Judiciario (como um todo) analisa-se o
desempenho dos servicos judiciarios nhuma escala de superior para inferior, ou seja a
iniciar pelo melhor desempenho nos sete valores ou servicos até chegar ao pior
desempenho. O Poder Judiciario atua com imparcialidade (7) e a qualidade das
decisdes é boa, sendo essa € a regra nos juizos brasileiros; os juizes, em geral, tém
independéncia (6) e sao trabalhadores; ao atributo efetividade (5); formalismo é
acentuado, o que identificamos como (falta de) clareza ou informalidade (4);, a
qualidade no atendimento (3) ao jurisdicionado é razoavel;, as decisbées nao sao
rapidas e portanto, rapidez (2); o custo dos servigcos em geral (sem falar dos ju<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>