Motivos de Ineficacia da Justica: Proposta de Solucéo
Tema de Interesse: Desempenho em Organizagdes da Justica.

Resumo: O presente artigo almeja analisar os resultados que demonstram a ineficacia da
justica brasileira, no que concerne ao tempo razoavel de duracdo do processo, e suas possiveis
causas e solucdes, a partir da pesquisa em dados empiricos e de fontes bibliograficas e
documentais. Sua base tedrica identifica-se com a literatura que trata da gestao estratégica e,
de forma especifica, com a area da administracdo da justica em unidades judiciarias e
administrativas. Conclui-se que ha evidéncias de que o patamar excessivo de tramitacdo em
geral dos processos ndo tem relevante conexdo com a complexidade do processo judicial e
nem com a falta de estrutura das unidades. Os problemas principais sdo afetos a execucéo das
funcdes e tarefas, aos métodos e processos de gestdo, atinentes aos fluxos e procedimentos,
especialmente as deficiéncias do sistema de governanca judicidria, em seu aspecto de
estruturacdo do processo decisorio, pela auséncia de um modelo padronizado de metodologia
de alinhamento estratégico as unidades judiciarias e administrativas e aos seus setores.
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Razoavel Duracédo do Processo; Metodologia de Gestao.

1 CONSIDERACOES INICIAIS

O ordenamento juridico brasileiro determina que a administracdo publica deve se
dirigir sob os preceitos do principio juridico da eficiéncia (BRASIL, 1988).

E nédo dispbe de tal norma sem motivo essencial.

A busca incessante de melhores resultados nos érgdos publicos e seu alcance atende ao
conceito da eficacia (CHIAVENATO, 2014, p. 235) e dirige-se ao caminho da efetividade
(CEPAL, 1998, p. 18), fundamento e objetivo da Republica Federativa do Brasil, ja que faz
refletir na garantia da dignidade da pessoa humana e na constru¢do de uma sociedade livre,
justa, solidéaria e igualitaria (BRASIL, 1988).

Um dos objetivos do plano de acdo da Organizacdo das Nacbes Unidas:
“Transformando nosso mundo: a agenda de 2030, para o desenvolvimento sustentavel”,
numero 16.6 (ONU, A/RES/70/1, 2015), trata especialmente do aspecto do desenvolvimento
de instituicOes eficazes, responsaveis e transparentes em todos os niveis, 0 que demonstra a
importancia do estudo do tema.

Desde 0 ano de 2007 (Resolucdo n° 49 do Conselho Nacional de Justi¢a), as politicas
de gestdo dos Tribunais tem se modificado, na busca de uma gestdo por resultados, voltada
para o cidaddo-cliente (BRESSER-PEREIRA, 2000, p. 16-17), a partir dos planejamentos
estratégicos, em nivel nacional e regional (BRASIL, CNJ, 2014; GAGLIARDI, 2019;
VALLE, 2017, p. 5-7).

No entanto, por meio de estudos prévios (BACELAR, 2016; MAGALHAES, 2016, p.
116-120) pode-se vislumbrar que a resposta estatal judiciaria em geral no Brasil ainda é
sistematicamente morosa, por isso, inadequada, ndo suprindo 0s preceitos constitucionais.

Um dos fatores preponderantes para o nao cumprimento dos prazos refere-se ao
aspecto da gestdo interna das unidades operacionais, em niveis, tatico e operacional
(ARRUDA, 2006, p. 128; FARIA, 2013, p. 112-114), especialmente afetos a execucdo das
funcdes e tarefas, aos métodos e processos de gestdo, atinentes aos fluxos e procedimentos.

Dessa forma, o objetivo do artigo ¢é analisar os resultados que demonstram a ineficacia
da justica brasileira, no que concerne ao tempo razoavel de duracdo do processo, e suas
possiveis causas e solugdes.



Para o desenvolvimento do artigo, utilizou-se a metodologia dedutiva, com base na
pesquisa bibliografica, documental e exploratoria sobre o assunto.

Sua andlise inicial parte especialmente de pesquisa empirica realizada no Estado do
Tocantins, na area criminal do Poder Judiciario, em todas as Comarcas de 12 e 22 Entrancias,
abrangendo a totalidade das acgbes e execugOes penais, concatenado com 0S processos
baixados entre os anos de 2015 e 2016, como critério de corte, e ainda por meio de
questionario encaminhado aos 6rgaos gestores e reguladores (GAGLIARDI, 2018).

Na sequéncia, foi realizada uma revisdo sistematica de literatura, abrangendo os
descritores, juntos ou intercalados: organizacao judiciaria, unidade judiciaria e metodologia
de gestdo, possibilitando uma analise mais aprofundada dos resultados da pesquisa, junto aos
bancos de dados: Periddicos CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior), Google Scholar, SCiELO (Scientific Electronic Library Online), BDTD (Biblioteca
Digital Brasileira de Teses e Dissertacfes), e estudo analitico de documentos produzidos pelos
Tribunais do Pais, relacionados as suas gestdes, por meio de seus sitios eletronicos oficiais.

2 DOS RESULTADOS DA PESQUISA EMPIRICA — POSSIVEIS CAUSAS DA
MOROSIDADE

A pesquisa empirica (GAGLIARDI, 2018) apresentou inicialmente dados atinentes a
estrutura predial, ao pessoal, aos recursos materiais, depois, dados de tempo de tramitagdo do
processo e, por fim, do grau de complexidade das acdes penais. Descreveu também sobre a
existéncia ou ndo de normas ou procedimentos de orientacdo, acompanhamento e controle dos
fluxos e rotinas procedimentais.

Grafico 1 - Estrutura de pessoal das serventias criminais — Comarcas de menor porte do
Estado do Tocantins, 2018.
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Fonte: Elaborada pelo autor a partir de dados obtidos da DIGEP - TJTO — atualizada em 05.06.2018

No Estado do Tocantins, as escrivanias criminais de menor porte devem contar com
um juiz, um escrivao (chefe do setor), um escrevente e dois oficiais de justica (TOCANTINS,
LC 10, 1996).

Todas as Comarcas possuem o quadro completo de juizes. No entanto, em duas delas o
juiz é substituto. Para fins de estar o quadro completo foi considerado o nimero de um juiz,
independente de ser titular.



O quadro de oficiais de justica esta 75% completo. Em seis delas somente ha um
oficial de justica. Em uma delas ndo ha oficiais de justica. Foi considerada completa a
composicao de pelo menos dois oficiais de justica.

Com relacdo aos servidores que atuam diretamente na serventia criminal, verificou-se
que 60,7% das serventias criminais das 28 comarcas, de primeira e segunda entrancias, estdo
com a estrutura completa, conforme o paradigma legal. Por sua vez 39,3% delas estdo com a
estrutura incompleta.

Importa observar, no entanto, que metade das referidas serventias conta com uma
estrutura de pessoal suplementar, por meio de funcionarios cedidos de outros entes, como
municipios e Estado, e/ou estagiarios, ou até com excedente de funcionarios efetivos. Nessa
senda, apenas trés das serventias que estdo sem o quadro efetivo completo ndo possuem
estrutura de apoio suplementar, o que corresponde a 27,3% da categoria (do quadro
incompleto), ou 10,7% das Comarcas estudadas.

Ressalta-se informar que foi considerado como quadro completo da serventia criminal
ndo somente a composicao formada por um escrivdo e um escrevente/técnico judiciario, mas
também a composicao que compreende dois ou trés escreventes/técnicos judiciarios.

N&o ha Comarcas em que ha auséncia plena de estrutura de pessoal para a realizagdo
do servico.

A media dos trés grupos (juiz, oficiais de justica e outros servidores da serventia
criminal, suprida por quadro de apoio) resulta em 89,3% das Comarcas com efetivo completo
ou suprido.

Grafico 2 — Estrutura fisica predial, climatizacdo e servidor informatizado das serventias
criminais — Comarcas de menor porte do Estado do Tocantins, 2018.
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Fonte: Elaborada pelo autor a partir de dados obtidos do TJTO — atualizada em 28.05.2018

O esquema grafico acima descreve a estrutura fisica relacionada a existéncia de prédio
do Férum, a existéncia de sala prépria para o funcionamento das serventias criminais, e ainda
averigua se as salas onde funcionam as serventias sdo climatizadas, considerando-se
temperatura média do ar no Estado entre 26 e 28° C, e se ha um servidor de informatica ou
estacdo de trabalho para cada funcionario, tendo em vista a plataforma exclusivamente
eletrbnica de processos.

Segundo os resultados apresentados pela diretoria de patrimonio, 100% das unidades
judiciarias possuem os quatro elementos acima descritos.



Gréfico 3 — Orientacdo e controle pelos 6rgdos superiores e inter-relacionados aos fluxos e
rotinas, nas comarcas de menor porte do Estado do Tocantins.
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Fonte: Elaborada pelo autor - dados obtidos nas respostas das variaveis O.1 e O.2, pela Presidéncia TJITO, GMF
e CGJUS, ano 2017.

Os trés Orgdos Presidéncia do Tribunal de Justica do Estado, Corregedoria-Geral de
Justica (CGJUS) e Grupo de Monitoramento e Fiscalizacdo (GMF) que, segundo o paradigma
normativo, tem a incumbéncia de orientar e efetuar certo grau de controle, no ambito
administrativo, quanto ao estabelecimento de procedimentos, orientacdo e acompanhamento
dos resultados, responderam que sim para a primeira pergunta, relatando que ha orientacédo
por parte deles as Comarcas. Responderam ndo para a segunda, informando que ndo exercem
qualquer controle sobre os procedimentos durante a acao penal.

Ao se referirem as orientagcdes, a Presidéncia indicou os seguintes documentos
normativos: Resolucdo n° 5/2003, Resolugdo n° 1/2005, Resolugdo n° 16/2008, Resolugdo n°
10/2010, e a Portaria n°® 444/2012. A CGJUS informou a Resolugdo n°® 1/2005, a Portaria n°
444/2012; o Provimento n° 15/2012; e o Provimento n° 12/2012. O GMF, por sua vez,
mencionou a Portaria n.° 444/2012 e a Portaria 1517/2016.

Dos instrumentos que 0s 6rgaos superiores informaram para se ter maior padronizacao
(0.1 e 0.2), hd o Provimento n° 12/2012, da CGJUS, de 15.08.2012, que instituiu 0 manual
de procedimentos penais no Estado do Tocantins. Esta norma detalha os procedimentos das
fases de investigacdo, de processo penal e de execucéo penal. Portanto, revela-se ser regra de
orientacdo e controle na fase de conhecimento do processo. Sua orientag@o circunscreve-se ao
fluxo procedimental.

Segundo as regras paradigmaticas, afetas ao Cadigo de Processo Penal e as normas
administrativas citadas, o fato de ndo haver formas de acompanhamento e controle pelos
orgdos reguladores, sobre especialmente os prazos, pode ser fator que impede a melhor
organizacdo do servico, o que pode ter efeitos negativos no que concerne aos parametros da
eficiéncia, eficécia e efetividade.



Histogramas 01 — Tempo de cumprimento do procedimento — a partir da data do fato -
comarcas de menor porte do Tocantins - execuc¢des penais baixadas - anos de 2015 e 2016.
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Fonte: Elaborada pelo autor - dados obtidos nas variaveis EP55, EP57, EP58 - sistema e-Proc TJTO, ano 2017.

Histogramas 02 — Tempo de cumprimento do procedimento - a partir da data da denuncia
Comarcas de menor porte do Estado do Tocantins, execugdes penais baixadas entre os anos de
2015 e 2016.
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Fonte: Elaborada pelo autor a partir de dados obtidos nas tabelas EP56, EP56.1 e EP57, extraidas do
sistema e-Proc TJTO, ano 2017.

Os histogramas acima tém o conddo de contribuir com o pardmetro da eficiéncia, e
evidenciar alguns elementos de estudos, aos parametros da eficacia e da efetividade, dentro do
que se pode considerar razoavel duragcdo do processo.



Uma observacgdo relevante deve ser levantada, como ressalva. O referido banco de
dados informado trata das execucBes penais baixadas entre 0s anos de 2015 e 2016. O estudo
do declarado banco gerou conhecimentos atinentes as fases, pré-processual, e do processo
judicial de conhecimento, inclusive de atos realizados a mais de 10 anos, quando 0 processo
judicial ndo estava inserido em plataforma eletronica e ndo havia a mesma estrutura e
organizacao atual.

O grafico relaciona o tempo de cada fase procedimental e o tempo total de transcurso
processual entre a data de denuncia até a data da sentenga. Mostra ainda o tempo da data do
fato até a data do transito em julgado, perpassando por todas as fases de conhecimento da
persecucdo penal, abrangendo a fase do registro da ocorréncia, da investigagdo policial, da
analise do caso e oferecimento da dendncia pelo Ministério Publico, a analise e recebimento
da denuncia pelo juiz competente, os atos de citacdo e realizacdo de defesa preliminar, a
reiteracdao da dendincia, a fase de audiéncia de instrucdo e julgamento, e, por fim, o transito em
julgado.

Da mesma forma que o indice de prescri¢cdo da pretensdo punitiva, esta como resultado
da eficacia, importante se faz analisar os dados relacionados ao tempo de transcurso do
processo, a partir do paradigma legal, atinente aos prazos aritméticos previstos em lei, a fim
de avaliar um dos fatores do processo de gestdo (fluxos de tempo das funcOes e tarefas),
componente da eficiéncia.

Como referéncia aos referidos prazos, as leis de regéncia sdo o Cddigo de Processo
Penal, a Lei n® 11.419/2006 e Lei Complementar n® 80/1994.

Segundo estudo realizado (GAGLIARDI, 2017, p. 217-219), considerando-se as
peculiaridades de estar o réu solto, a defesa ser realizada pela Defensoria Publica (prazos em
dobro) e ainda ser caso de rito ordinario (prazo mais alongado), o tempo do registro do fato
até a data da denlncia seria de 57 dias. O tempo entre a denuncia oferecida até o seu
recebimento pelo juiz competente é de até 07 dias. O tempo entre a data da denlncia e a data
da sentenca € de até 145 dias. O tempo entre a data do registro do fato até a data da sentenca é
de até 202 dias, com 0S mesmos pressupostos.

Os prazos aritméticos atuam como um padrao aceitavel para a maior parte dos feitos,
ainda mais se considerando que os crimes apurados sd&o de menor complexidade (pena
aplicada de até quatro anos). Por isso, servem como indicador paradigmatico, para fins do
presente estudo.

O tempo entre a data do fato até o transito em julgado é de até 428 dias. Para tal
utilizou-se do prazo de 202 dias entre a data do fato até a data da sentenga. A partir dai, ha
dois procedimentos, antes da remessa do recurso de apelacdo ao Tribunal de Justica e depois
da remessa. No primeiro periodo ha definicdo legal dos prazos. No segundo, no entanto, ndo
ha, e como base na pesquisa analisada (GAGLIARDI, 2018), seria de 60 dias até a data do
julgamento.

Para retratar os dados, parte-se de cinco periodos: da data do fato até a data do
oferecimento da denuncia, da data da denuncia até o seu recebimento, da data da dentncia até
a data da sentenca, da data do fato até a data da sentenca e da data do fato até o transito em
julgado da sentenca. Utilizou-se das técnicas estatisticas da mediana, do terceiro quartil, e da
média para comparar 0s dados.

Os resultados demonstraram que da data do fato até a data do oferecimento da
dendncia a mediana foi de 43 dias, o terceiro quartil foi de 165 dias, e a média de 121 dias. O
paradigma legal se perfaz em 57 dias. Ou seja, até 50% dos processos estdo dentro do padrdo
legal. Porém, considerando a média, 0 prazo superou 212% do padrdo. Em pesquisa do IPEA
(2015, p. 39), o tempo médio entre a instauragdo do inquérito e a dendncia foi de 135 dias (4,5
meses). A média tocantinense das comarcas de pequeno porte anuncia-se melhor que a média
nacional.



Da data da denlncia até o seu recebimento a mediana foi de 08 dias, o terceiro quartil
foi de 29 dias, e a média de 38 dias. O paradigma legal se perfaz em 07 dias. Até 50% dos
processos superou o indice em 22% dos casos. Na média, ultrapassou-se o valor em 536%.

Da data da dendncia até a data da sentenca a mediana foi de 494 dias, o terceiro quartil
foi de 1057 dias, e a média de 659 dias. O paradigma legal se perfaz em 145 dias. Até 50%
dos processos ultrapassam o prazo legal, no maximo, em 341%. Na média o valor percentual
eleva-se para 454%. Enquanto que a pesquisa do IPEA (2015, p. 39) revelou que o tempo
médio entre o oferecimento da dendncia pelo MP e a sentenca de extingdo do processo é de 22
meses ou 660 dias, ou seja, quase dois anos. A média tocantinense das comarcas de pequeno
porte revela-se praticamente igual a da média nacional.

Da data do fato até a data da sentenca a mediana foi de 626 dias, o terceiro quartil foi
de 1.235 dias, e a média de 779 dias. O paradigma legal se perfaz em 202 dias. Até 50% dos
processos ultrapassam o prazo legal, no maximo, em 310%. Na média o valor percentual
eleva-se para 386%. A pesquisa do IPEA (2015, p. 39) informou que o tempo médio entre a
instauracdo do inquérito e a sentenca de extingdo do processo é de 28,6 meses, 0 que significa
858 dias, acima da média tocantinense.

Da data do fato até o transito em julgado da sentenca a mediana foi de 756 dias, 0
terceiro quartil foi de 1.464 dias, e a média de 926 dias. O paradigma legal se perfaz em 428
dias. Até 50% dos processos ultrapassam o prazo legal, no maximo, em 177%. Na média o
valor percentual eleva-se para 216%.

O mesmo estudo (GAGLIARDI, 2017, p. 212-213), assentado na jurisprudéncia
(BRASIL, STJ, 2016), demonstra que 0s prazos processuais penais, de acordo com a hipotese
em concreto, poderdo sofrer alteracdes, sem que isso viole os parametros legais, a partir de
um juizo de razoabilidade.

E preciso assim se avaliar se houve ou ndo complexidade nos processos para se
delimitar o tempo de transcurso processual. Essa complexidade refere-se a qualquer motivo
que justifique o maior tempo para a finalizacdo dos atos processuais.

Grafico 4 — Grau de complexidade processual / nUmero de motivos, nas comarcas de menor
porte do Estado do Tocantins, a partir das execugfes penais baixadas entre os anos de 2015 e
2016.
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Fonte: Elaborada pelo autor - dados obtidos na tabela EP.66, extraida do sistema e-Proc TJTO, ano 2017.

Para a andlise, extraiu-se da consideracdo de complexidade o fato de o réu ser
defendido pela Defensoria Pablica, pois ja se estd considerando os prazos de defesa
paradigmaticos em dobro, especialmente por serem padronizados.

Dos 388 processos analisados, observando-se 0 nimero de processos descritos, 36,1%
foram considerados sem qualquer fator de complexidade (140 incidéncias).



Foram considerados processos complexos o total de 63,9%. Do nimero total dos
processos analisados, 13,7% dos processos (53 incidéncias) tiveram pelo apenas um item de
complexidade. 31,2% dos processos totais (121 incidéncias) trouxeram dois motivos de
complexidade. 15,7% dos processos (61 incidéncias) anotaram trés motivos de complexidade.
2,8% dos processos (11 incidéncias) conceberam quatro motivos. Por fim, 0,5% dos processos
(02 incidéncias) estabeleceram cinco motivos referentes ao maior tempo de duracdo do
processo.

Gréafico 5 — Espécies dos motivos das complexidades / Tipo de campo juridico, , nas
comarcas de menor porte do Estado do Tocantins, a partir das execugdes penais baixadas entre
0s anos de 2015 e 2016.
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Fonte: Elaborada pelo autor - dados obtidos na tabela EP.66, extraida do sistema e-Proc TJTO, ano 2017.

Foram considerados no total 412 elementos de complexidades nos processos.

Os itens de complexidade mais comuns foram em ordem decrescente: alegagdes finais
por meio de memoriais (45,4%), envolvendo mais de um réu (19,9%), rito ordinario de
procedimento anterior ao ano de 2008 (12,1%), precatdrias para citacdo, intimacao e oitiva de
pessoas (10,4%), rito do Tribunal do Jari (3,6%), fatos narrados na dendncia envolvendo
varios elementos (dias, pessoas, fatos) e citacdo por edital (3,2%), realizacdo de pericia
durante o processo (1,5%), fatos de dificil prova (0,2%), sendo os demais casos considerados
irrelevantes (0,7%).

Correlacionando estes itens de complexidade ao tempo de duragdo do processo de
conhecimento, ha uma primeira tendéncia de justificar de certa forma o descumprimento do
prazo aritmético legal. No entanto, faz-se necessario considerar alguns fatores.

O fato de a apresentacdo de alegacdes finais por meio de memoriais exige maior
tempo. A regra é a realizacdo da defesa final durante a audiéncia de instru¢do, por meio
audiovisual. Porém, esse tempo supostamente, observando-se 0s mesmos prazos aritméticos,
levaria o processo a mais 65 dias (GAGLIARDI, 2017, p. 218). Sendo esta a causa para quase
metade do que se considerou como elemento de maior complexidade, e que justificou a maior
demora no andamento processual, ela por si, por outro lado, ndo fundamenta com
razoabilidade os altos indices de violacdo do prazo processual aritmético.

Ha outros motivos, além das alegacGes finais, que incidiram com maior relevancia,
como 0 processo com mais de um réu, ainda mais quando ha mais de um advogado. Neste
caso, o tramite processual pode gerar mais tempo, diante de a necessidade de maior
movimentacao cartoraria, haver duas defesas, possibilidade de maior nimero de testemunhas,



mais interrogatorios e a necessidade de um maior esforco intelectual por parte dos envolvidos,
especialmente do juiz, durante a conducdo do processo, e da elaboracdo da sentenca. Porém,
em raras excegdes, durante a coleta de dados, arrisca-se vislumbrar hipoteses de severas
complexidades que exigisse um tempo muito além do prazo aritmético legal.

Outro fundamento relativo & complexidade originou-se da citacéo e da intimag&o por
meio de carta precatdria (10,4%). Embora tenha incidido apenas 43 vezes, o fato de as
pessoas que interessam ao processo residirem fora da jurisdicdo da Comarca, causa maior
demora no cumprimento e na conclusdo dos atos processuais. Ainda faltam instrumentos de
comunicacdo mais céleres entre os Estados da Federacdo e entre as esferas da Justica, e um
dinamismo maior no cumprimento dos atos.

O motivo do rito ordinario anterior a 2008 também tem relevancia, embora menor,
especialmente porque abrangeu apenas 12,1% dos itens dos fundamentos da complexidade.
Isso ocorreu especialmente porque em 2008 o rito ordinario foi alterado, sendo desenvolvido
um procedimento mais célere. Em vez de se realizar trés audiéncias de instrucdo e manter as
alegacdes finais por meio de memoriais, a alteracdo criou 0 modelo de audiéncia una, e as
alegacdes finais por meio audiovisual. Esse rito gerava a possibilidade de por vezes se
triplicar o prazo processual, diante da necessidade de se agendar trés audiéncias frente as
dificuldades de pauta.

Por conseguinte, mesmo que se considere apenas a mediana, conforme demonstram os
histogramas, ha elevado grau de excesso de prazo, superior em mais de 200% em alguns casos
comparado ao prazo aritmético legal (exceto do periodo entre a data do fato e do recebimento
da dendncia). E esse excesso nao tem justificativa fulcral nos motivos referentes as
complexidades, diante dos fundamentos supracitados.

Acrescente-se ainda que a analise da complexidade possa ser denotada em duas
orientacdes. Relacionada ao direito processual e ao direito material.

A primeira orientagéo traduz-se em situacdes que podem ocorrer na esfera processual
durante o decorrer de seu tramite, como: precatOrias para a intimacdo e oitiva de pessoas,
defesa pela Defensoria Publica (prazo em dobro), alegagdes finais por meio de memoriais,
defesas ou peti¢des protelatdrias, aditamento da denuncia, citacdo por edital e necessidade de
suspensdo do processo, rito mais complexo do Tribunal do Juri, rito ordinario anterior a 2008,
suspensao condicional do processo descumprida.

A segunda orientacdo atinente ao aspecto de direito material, esti consubstanciada em
haver mais de um réu, fatos narrados na denuncia envolvendo varios elementos (dias, pessoas,
fatos), fatos de dificil prova, realizacdo de pericias. Esses elementos em geral causam maior
tempo processual.

Como se verifica no grafico acima, em geral, os motivos de complexidade sdo afetos a
area processual (75,4%) e ndo na de direito material (24,6%), o que, por si, diminui a forca do
impacto que os elementos de complexidade processual geram com relagdo ao fator tempo.

Os motivos relativos a complexidade geram certa mudanca do procedimento e na
rotina da serventia, alguns ruidos, que de certa forma, causam maior possibilidade de
desorganizacdo e descontrole da gestdo, ainda mais se 0 servi¢o ndo estiver bem organizado.
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Figura 1 — Relacdo de exclusédo de causas / fator tempo de duracdo do processo, nas comarcas
de menor porte do Estado do Tocantins, a partir das execucdes penais baixadas entre 0s anos
de 2015 e 2016

89,30 0 das
escrivanias criminais da
1* e 2% entrancias estdo
com o quadro efetivo
completo e/ou quadro
suplementar

36,10 0 dos

processos ndo tem
complexidade

Metade dos
processos
ultrapassaram até
177% do tempo
do fato até o transito
em julgado em
relagdo o prazo legal

Dentre os
processos que
apresenta algum
tipo de
complexidade,

75,30 0 éno
campo processual

Do tempo do fato
até o transito em
julgado, o tempo
médio analisado
ultrapassa
216% o prazo
processual
paradigmdtico

Fonte: Elaborada pelo autor a partir de dados obtidos nos gréficos 1, 2, 3, 4 e 5 e histogramas 1 e 2, a fim de
relacionar as provaveis causas da morosidade processual, 2018.

De acordo com a correspondéncia entre os fatores, efetivo, estrutura fisica, processos
sem complexidade, processos com complexidade no campo processual, estes ndo demonstram
serem as causas preponderantes para o fato do tempo de duragdo do processo ter sido
descumprido, e com grau muito superior a razoabilidade, embora possam ter maximizados 0s
resultados negativos.

Conforme as informacdes produzidas a partir do grafico 3, observa-se que 0 servico
funciona, porém, sem uma metodologia de organizacdo, acompanhamento por meio de
indicadores objetivos, sem a realizacdo de reajustes nas a¢Ges. Nem a gestdo das unidades
judiciarias e nem a gestdo superior ou reguladora tem efetuado concretamente atividades para
0 controle de acompanhamento e controle de dados.

3 DA ANALISE DOS RESULTADOS — DISCUSSAO — POSSIVEIS SOLUCOES

Depois de conhecer os resultados concernentes ao tempo de tramitagdo do processo,
buscaram-se as causas ou 0s motivos que poderiam de alguma forma interferir para 0 mau
resultado, atinente a morosidade.

Por um viés da intensidade de influéncia aos maus resultados, o fator sentido como de
maior impacto foi a da falta da governanca judiciaria, no aspecto da auséncia da estruturacéo
do processo gerencial decisério com o estabelecimento de métodos de formulacdo e
implementacdo da estratégia, e da falta da adogdo da prética institucional de monitoramento e
avaliacdo sistematicos de seu desempenho, acompanhamento e gestdo de resultados.

Compactuando com isso, outros estudos empiricos concluiram que unidades
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judiciarias e administrativas tém demonstrado melhores resultados quando desenvolvem o seu
planejamento gerencial, operacionado a partir do desdobramento da estratégia da
administragdo superior ou pelo menos desenvolvem planos de agéo, controlando os
indicadores e as metas da administracdo superior (DEOLINDO, 2010; VALLE, 2017, p. 8-9),
e ainda mais quando tais resultados perduram por anos e apresentam tendéncias de melhoria
continua, o que faz demonstrar a estabilidade das gestfes (DINIZ, 2019; GAGLIARDI, 2019;
OLINTO, SILVA, 2017).

Segundo Valle (2017, p. 99-10), o planejamento gerencial pelas unidades judiciarias
tem garantido o cumprimento das metas estipuladas pelo CNJ, aumento da produtividade e da
qualidade dos servigos, e melhoria da governanca judiciéria.

Referidos estudos, no entanto, trazem a lume a reflexdo de que sem a normatizacao de
métodos gerenciais pela administracdo superior e sem a padronizagdo dessa metodologia em
manual e na capacitacdo adequada e continua que possam traduzir a habilidade de saber fazer
e a atitude de querer fazer (VALLE, 2017, p. 12-15), tais iniciativas isoladas de cada unidade,
por si s6, ndo sdo suficientes para angariar a mudanca para a producgé@o de melhores resultados
como tendéncia ao longo dos anos (MOURA et al, 2019).

Pode até gerar a boa percepcédo sobre a unidade e a influéncia positiva para as demais,
porém, sem a forca superior para impactar a mudanca de comportamento em menor tempo,
por auséncia de uma politica de governanca institucional.

Cada vez mais, a alta administracdo, em uma organizacdo alicercada em
conhecimento, tem a principal funcdo de fixar direcBes a organizacdo, na formulacdo de
objetivos, prioridades e estratégias (DRUCKER, 1980, p. 202-206).

E esse ainda € um dos cernes da questdo. Os niveis tatico e operacional carecem de um
direcionamento padronizado da administragdo superior.

O planejamento estratégico exige etapas, de modo que as estratégias sejam divididas
em subestratégias, denominados como planos estratégicos (longo prazo), taticos (médio
prazo) e operacionais (curto prazo) (CHIAVENATO, 2014, p. 415-416).

Para Ribeiro (2019), a lideranca do juiz de direito titular da unidade judiciaria é
fundamental para o alcance dos resultados almejados. Segundo a Resolucdo n° 198 do CNJ,
art. 7° cabe tal lideranca aos juizes na execugdo do plano estratégico, sendo a
responsabilidade de todos os servidores, especialmente daqueles em cargo ou funcdo de
chefia. E como forma de se operacionalizar o papel da lideranca, verifica-se ser viavel a
normatizacdo pelo Tribunal de Justica de um padrdo de método gerencial e a capacitacdo de
seus lideres.

No entanto, a maior parte dos Tribunais ndo estabeleceu tal metodologia direcionada
as unidades judiciarias e administrativas e, se estabeleceu, ndo oportunizou ou incentivou com
maior énfase a sua operacionalizacdo. O que ha na maior parte dos Tribunais é o alinhamento
da estratégia na forma de comunicacdo da estratégia, o que tem sido insuficiente para a
mudanca de comportamento e 0 maior envolvimento dos lideres e demais colaboradores
dispostos nas unidades (MOURA et al, 2019).

O Poder Judiciario nacional, por meio do Conselho Nacional de Justica (CNJ),
estabeleceu normas dispondo sobre o planejamento e a gestdo estratégica (BRASIL, CNJ,
2014), e acertadamente, respeitando a autonomia dos Tribunais, ndo estabeleceu regras para o
desdobramento da estratégia as unidades judiciarias e administrativas, exceto nas unidades de
tecnologia da informacdo. Apenas orientou que tal desdobramento fosse feito, de forma
facultativa. Indicou os passos que poderiam seguir (BRASIL, CNJ).

Tal incumbéncia caberia a cada Tribunal, o que se compreende correto, tendo em vista
a autonomia dos Tribunais e especialmente as diferencas regionais. Adentrar na metodologia
em nivel tatico e operacional das unidades judiciarias dos Tribunais, por sua diversidade,
poderia causar um engessamento de acdes e das formas de trabalhar, e prejudicar ainda mais
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0s resultados.

Paiva e Silva (2018, p. 90-91) defendem posicdo oposta, de que o CNJ deveria ter
padronizado um modelo de metodologia de gestdo aos Tribunais.

Como destaca Santos (2017, p. 103), por exemplo, o Poder Judiciario, no Estado do
Tocantins ndo dispbe de um plano que vise o alinhamento das unidades ao planejamento
estratégico, exceto quanto a area de tecnologia da informacdo, e a mera comunicacdo da
estratégia e a producdo de indicadores. A metodologia do alinhamento da gestdo ndo foi
normatizada nesse sentido. Um grupo de trabalho estuda o projeto de metodologia de
governanca das unidades judiciarias e administrativas, a fim de desdobrar e alinhar a gestéo
estratégica aos niveis tatico e operacional (TOCANTINS, PORTARIA 149, 2020).

O Tribunal de Justica da Bahia foi um pouco mais adiante, pois, além do alinhamento
por meio de plano de comunicacdo da estratégia, orientagdo e monitoramento, por meio da
diretoria de primeiro grau (DPG), anotou a possibilidade em seu manual de planejamento
estratégico, de forma facultativa, do que denominou de gestdo estratégica adaptativa as
unidades judiciarias, de forma a conectar a realidade de cada regido geografica do Estado,
com o fim de possibilitar maior consenso, compromisso e responsabilidade com a melhoria
permanente do Poder Judiciario (BAHIA, 2020, p. 27-31), com o desenvolvimento de
projetos e acdes, e seu monitoramento.

Muitos Tribunais desenvolveram instrumentos que incentivam a busca da melhor
gestdo das unidades em nivel tatico e operacional, com o estabelecimento de selos de
qualidade e a disponibilizacdo de indicadores objetivos e uniformes para oportunizar a analise
comparativa de desempenho de cada uma das unidades no ambito do respectivo grupo, como
é 0 caso, por exemplo, dos Tribunais de Justica do Rio Grande do Sul (RIO GRANDE DO
SUL, PROVIMENTO N° 03/CGJ, 2012); do Distrito Federal e territérios (DISTRITO
FEDERAL, Portaria GC 59, 2016); de Sio Paulo (SAO PAULO, PORTARIA N. 9.660,
2018), e Tocantins (TOCANTINS, PORTARIA N. 84, 2020). O incentivo, por meio da
sancdo positiva, e a disponibilizacdo de indicadores sdo importantes ferramentas ao
desenvolvimento da gestdo, mas ainda podem ser considerados insuficientes para a garantia
de melhores resultados de forma sisttémica (capacidade de gestéo institucional).

Destaca-se com 0 exposto a importancia do desenvolvimento de método da gestdo
setorizada, descentralizada, de forma padronizada e continua, como instrumentos eficazes em
cada Tribunal. E esse € o cerne do conceito da governanga publica.

Governanca pode ser definido como:

[...] a capacidade e as condigBes internas ao governo, para exercicio de suas
competéncias e alcance de seus objetivos. Diz respeito aos recursos técnicos,
tecnoldgicos, de infraestrutura, de pessoal, dentre outros de que dispde as estruturas
governamentais para formular, planejar e implantar as politicas publicas, assim
como acompanhar, avaliar e fiscalizar a sua execugdo e resultados objetivos
(BRASIL, MPOG, 2014, p. 28).

A boa governan¢a publica deve perseguir as seguintes qualidades: capacidade de
gestdo da instituicdo; capacidade para gerar valor para a sociedade; capacidade do sistema de
lideranca dos Orgdos e setores, em atuar de forma coesa, capacitando e motivando seus
colaboradores, e orientada para o alcance dos objetivos institucionais (BRASIL, MPOG,
2014, p. 21-22).

A governanca institucional possui as seguintes dimensdes: a formagéo e a gestdo de
lideres; a estruturacdo do processo decisorio, voltada para a geracdo de valor social; a pratica
institucional de monitoramento e avaliacdo sistematicos de seu desempenho, com base em
indicadores, com vistas ao continuo reposicionamento (BRASIL, MPOG, 2014, p. 22).

Por essa percepc¢do, alguns Tribunais foram mais a fundo, como o Superior Tribunal
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de Justica (BRASIL, STJ, 2018, p. 35), o Tribunal Regional do Trabalho da 8% Regiédo
(BRASIL, 2011, 2012), os Tribunais de Justica de Santa Catarina e o de Minas Gerais
(SANTA CATARINA; MINAS GERAIS, 2020), ao criarem metodologias de gestdo
estratégica aos niveis tatico e/ou operacional junto as unidades judiciais e/ou administrativas,
como ac¢do de governanga judiciaria, a fim de cumprir os macrodesafios determinados.

O STJ anualmente estabelece normas a respeito do alinhamento estratégico de suas
unidades administrativas. Atualmente, esté regida pela Instrucdo Normativa STJ/GDG n. 8, de
27 de marco de 2019 (BRASIL, 2019). A metodologia deste alinhamento utiliza os seguintes
instrumentos: Referencial Estratégico, com o conhecimento da filosofia estratégica e
realizacdo de diagndstico da unidade; Radar da Estratégia, como instrumento de medicgéo e
acompanhamento de indicadores; Painel de Contribuicdo, como meio de alinhamento dos
objetivos setoriais desenvolvidos, desdobrados dos objetivos estratégicos e criacdo de
indicadores; Plano de Ac¢do, com o fim de desenvolver e acompanhar as acles setoriais;
Relatério de Desempenho Setorial, como o instrumento que apresenta trimestralmente 0s
resultados das unidades setorizadas; Reunido de Andlise Tética trimestral, como ferramenta
de acompanhamento, realinhamento e antecipacdo de estratégias; e Informativo de
Desempenho Setorial, com o fim de divulgar os resultados aos demais colaboradores do setor
(MOURA et al, 2019).

O TRT8 desenvolveu uma metodologia de alinhamento de sua estratégia as unidades,
considerado modelar pelo CNJ, desdobrado-a, por meio da ferramenta denominada painel de
contribuicdo e apoio de mapas mentais. A coordenacdo de todo o processo advém da
administracdo superior, depois de pedido do titular da unidade (BRASIL, 2012). Além da
apresentada coordenacdo da governanca judiciaria, por meio da Assessoria da Gestdo
Estratégica (AGEST), no roteiro geral consta: a coleta de dados, a elaboracdo de relatério de
desempenho, a demonstracdo do desempenho a equipe da unidade, a realizacdo de oficina de
alinhamento estratégico, a realizacdo do plano de contribuicdo e sua validacdo pelo titular da
unidade. No modelo, sdo estabelecidos pela unidade, objetivos de contribui¢éo, indicadores e
metas, bem como as iniciativas e acBes. Os sistemas e-Gestdo, Hoérus e IGEST séo
ferramentas importantes para a coleta, organizacdo, analise, compartilhamento e
monitoramento de dados.

Em Santa Catarina, o Sistema Aprimorar tem o objetivo de fornecer dados estatisticos
aos gestores das unidades, permite a comparacdo dos resultados com outras unidades, e
desenvolve metodologia de gestdo para possibilitar aos gestores a autoavaliacdo, identificacdo
das causas dos problemas e de oportunidades de melhorias, e a realizacdo de acdes para seu
enfrentamento, a partir das solucdes ou oportunidades selecionadas ou desenvolvidas. Utiliza
uma ferramenta eletrdnica para o sua operacionalizagdo, o que faz reduzir o tempo do servico
e o retrabalho. Seu documento principal é o plano de gestdo da unidade judiciaria, onde sdo
descritos os objetivos, as metas e acdes, a partir dos indicadores estabelecidos no sistema. O
acompanhamento é continuo, por meio de reunides periodicas. Suas regras estdo no manual
do sistema (SANTA CATARINA).

O Tribunal de Minas Gerais desenvolveu um modelo de desdobramento da gestdo
estratégica as unidades judiciarias de primeiro grau, conforme a Resolucdo n. 827/2016, em
quatro partes: diagnose da unidade; plano estratégico da unidade; plano de acdo gerencial; e
acompanhamento permanente. O plano estratégico anual € o documento principal, onde, ap6s
o diagnostico, estabelece a normatizacdo, por meio de portaria, alinha os objetivos setoriais
desenvolvidos, desdobrados dos objetivos estratégicos, e estabelece prazos para o
desenvolvimento de planos de acdo e forma de acompanhamento. Os planos de acao servem
para detalhar as tarefas a serem executadas para o fim de dar cumprimento as metas. Os
resultados, as acOes e as propostas de correcdo sdo descritos mensalmente em formularios.
Um relatorio quadrimestral € produzido, depois de reunido com a equipe, para a discussao dos
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resultados e realizacdo de acOes corretivas (MINAS GERAIS, PORTARIA N°. 4.704/CGJ,
2017).

A existéncia de um sistema de governanca judiciaria em todas as suas dimensdes ndo é
0 bastante, no entanto. Sugere Guimardes e Akutsu (2012) que uma das formas de avaliar o
sistema judiciario e sua interferéncia para o alcance da efetividade é analisar a influéncia do
desenvolvimento de recursos estratégicos do Poder Judiciario em outras variaveis.

Cabe as administracdes dos Tribunais, além da implantacdo de uma metodologia de
desdobramento da gestdo estratégica as unidades judiciarias de primeiro de segundo grau e
administrativas, institucionalizada, a constante geréncia do proprio sistema de governanca
para assim se verificar se estd ou ndo havendo relevantes impactos sociais.

Como um de seus elementos precipuos, a gestdo das unidades, por sua vez, deve ter
foco no usuario do servico ou de forma genérica no cidaddo, o que corresponde a perspectiva
“Sociedade” exposto no Anexo do Planejamento Estratégico Nacional (BRASIL, 2014), e ndo
simplesmente na gestdo de processos, como se demonstra a ocorréncia na maior parte do
Judiciario brasileiro (OLIVEIRA, CUNHA, 2020).

Deve abranger indicadores de natureza quantitativa e qualitativa (FERREIRA, 2019,
p. 130). Isso porque a analise meramente quantitativa de poucos indicadores pode evidenciar
percepcdes da realidade equivocadas, e ainda, voltadas apenas ao fator da produtividade,
independente da busca da efetividade.

Continuam as autoras (OLIVEIRA, CUNHA, 2020) ao esclarecerem que “[...] quanto
mais detalhadas e desagregadas forem as informacdes, mais proximas da realidade se tornam
€ mais instrumentais para gestao de politicas publicas”.

Sugere-se como primeira solucdo a ineficacia da Justica, o desenvolvimento ou
melhoria da exceléncia da governanca judiciaria, especialmente no aspecto da criacdo de
regras metodoldgicas especificas sobre a realizacdo do planejamento tatico e operacional nas
unidades judiciarias e administrativas, desdobradas a partir dos preceitos do planejamento
estratégico da administracao superior, de forma padronizada e continua, em cada Tribunal.

Seria importante que a metodologia se desenvolva em trés fases que propicie a
formulacdo e tradugdo da estratégia da unidade e do setor, a implementacdo ou execucdo da
estratégia e 0 acompanhamento continuo, como sugere Campelo (2007, p. 131-132).

Seja qual for a metodologia utilizada, verifica-se essencial o direcionamento
institucional padronizado, o envolvimento e capacitagdo da lideranca local e o
comprometimento da equipe de trabalho. Deve-se buscar o melhor custo-beneficio de tempo e
resultado, especialmente por n&o ser um trabalho tradicionalmente exercido nas unidades.

Mais que isso. Necessario se faz o desenvolvimento de indicadores e metas a prépria
governanca judiciaria, que envolva o planejamento nos trés niveis, estratégico, tatico e
operacional. Tais indicadores devem de alguma forma se relacionar aos indicadores ou
sinalizadores que visualizem ou traduzam, pelo menos em parte, o impacto social da gestdo
judiciaria, no aspecto da efetividade.

4 CONSIDERACOES FINAIS

O processo judicial no Brasil tem o tempo de duracdo bem superior aos prazos
aritméticos descritos em lei e considerados razoaveis. H4& um problema de morosidade
sistémica.

Os prazos aritméticos atuam como um padrdo aceitavel para a maior parte dos feitos,
ainda mais nos feitos de menor complexidade.

Ao analisar os fatores que poderiam impactar de forma relevante nos resultados,
recursos materiais, pessoal, instrumento processual, e complexidade dos processos judiciais,
no campo processual e material, estes ndo demonstram serem as causas preponderantes para o
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fato do tempo de duracdo do processo ter sido descumprido, e com grau muito superior a
razoabilidade, ainda mais quando os processos judiciais estdo ou passam a estar inseridos em
plataforma eletronica.

Vaérios estudos, por evidéncia e reflexdo nesta proposta, apontam a auséncia de
metodologias de gestdo nos niveis tatico e operacional nas unidades e setores, bem como a
falta de envolvimento de seus lideres, como os principais fatores para os resultados nao
satisfatdrios. Faltam acdes que se relacionem com a efetividade dos resultados. Ha problemas
no sistema de governanca, especialmente da capacidade de gestdo institucional dos Tribunais,
0 que fez prejudicar a producéo dos melhores resultados de forma sistémica.

Por isso, propde-se como solugBes para a ineficacia da justica: a criacdo de regras
metodoldgicas especificas sobre a realizacdo do planejamento tatico e operacional nas
unidades judiciarias e administrativas, desdobradas a partir dos preceitos do planejamento
estratégico da administracdo superior, de forma normatizada, padronizada e continua, em cada
Tribunal; e o desenvolvimento de indicadores e metas proprias que avalizem o sistema de
governanca em todos 0s seus niveis.
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