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Secretaria Extraordinaria: Agilidade Baseada em Nu-
meros

Ferdinando Marco Gomes Serejo Sousa

Tema de Interesse: Desempenho, eficiéncia e efetividade em organizacdes da Justica

RESUMO

Analisa-se a Secretaria Extraordindria, pratica inovadora da Corregedoria Geral da
Justica do Estado do Maranhao voltado a redugdo do acimulo de processos paralisados
ha mais de 100 dias nas secretarias judiciais. A iniciativa integra o programa “Produ-
tividade Extraordinaria” e representa uma resposta sistémica ao problema da morosi-
dade processual. O projeto estrutura-se em equipe de servidores voluntérios traba-
lhando remotamente, por duas horas por dia, apés o expediente normal, coordenados
por magistrado e secretario judicial, com gestdo baseada em inteligéncia de dados pro-
duzida pelo Nucleo de Inteligéncia e Tecnologia (NIT/CGJMA). A metodologia opera
em quatro etapas: mapeamento e selecdo de processos criticos via Business Intelli-
gence; notificagdo aos magistrados responsaveis; monitoramento por dez dias; e atua-
cdo direta quando necessaria. Os resultados demonstram alta efetividade: 48.216 pro-
cessos movimentados em 131 dias tteis, média de 368 processos didrios e 17 por ser-
vidor/dia. Destaca-se a reducao de 1 ano e 40 dias no tempo médio de tramitacdo dos
processos de feminicidio. O projeto gerou “efeito catalisador”, estimulando as unida-
des a priorizarem voluntariamente seus acervos paralisados. Fundamentado na Teoria
das Filas e nos conceitos de “desempacotamento” de servicos judiciais de Richard
Susskind, o modelo demonstra potencial de replicacdo em outros tribunais brasileiros.
A iniciativa representa caso exitoso de inovacao na gestao judicidria, combinando in-
teligéncia de dados, estrutura organizacional flexivel e cultura orientada por resultados
para enfrentar a morosidade processual.

Palavras-chave: produtividade; morosidade processual; gestdo de processos; monito-
ramento de indicadores
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1 Introducao

A Secretaria Extraordinaria, ¢ um projeto da Corregedoria Geral da Justica
do Estado do Maranhdo, uma iniciativa inovadora que busca reduzir o acumulo de
processos parados ha mais de 100 dias nas Secretarias Judiciais de todas as comarcas
do Estado do Maranhdo, cuja génese remonta ao compromisso institucional de apri-
morar a presta¢do jurisdicional e garantir uma justi¢a mais célere e eficaz. E um dos
eixos do projeto “Produtividade Extraordinaria”, uma estratégia mais ampla da CGJ-
MA que congrega diversas frentes de atuacao para atacar os gargalos processuais exis-
tentes no primeiro grau de jurisdi¢do, e que, atualmente, inclui forgas-tarefa como
“Juiz Extraordinario”, “Nucleo 4.0” e “Oficial de Justica Extraordinario” (TIMA,
2025).

Essa abordagem multifacetada demonstra uma compreensdo sistémica do
problema, reconhecendo que a morosidade processual tem multiplas causas e exige
solugdes coordenadas. Ao focar em dados numéricos e indicadores de desempenho, a
Secretaria Extraordindria materializa os principios da administracdo judicial moderna,
que preconiza uma gestao baseada em evidéncias para otimizar a alocagdo de recursos
¢ maximizar os resultados (Haddad & Pedrosa, 2019).

Ha a compreensao na CGJ/MA de que a modernizagdo da gestdo judiciaria
deixou de ser uma opg¢ao para se tornar uma necessidade. Nesse diapasdo, a busca por
eficiéncia transcende a mera alocagdo de mais recursos e aponta para a necessidade de
redesenhar processos, utilizar a tecnologia de forma estratégica e, fundamentalmente,
adotar uma cultura de gestdo baseada em dados.

E nesse ambiente de transformagio que surgem iniciativas como a Secretaria
Extraordinaria, que representa uma resposta direta e pragmatica ao problema do acu-
mulo de processos paralisados em secretarias judiciais, atuando como uma forga-tarefa
especializada e de alta performance, cujo objetivo ¢ intervir cirurgicamente em garga-
los processuais.
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Este Relatorio Técnico analisa a iniciativa Secretaria Extraordindria. Partindo
de sua génese e estrutura operacional, sdo analisados os expressivos resultados quan-
titativos e qualitativos alcangados, contextualizando-os a luz de referenciais teéricos
consolidados, como a Teoria das Filas, para explicar seu impacto na reducio de gar-
galos, e os principios da Automacao Robdtica de Processos (RPA), como um para-
digma para a otimizacdo de tarefas repetitivas. Adicionalmente, discute-se o projeto
sob a otica das transformagdes futuras da Justica, propostas por Richard Susskind em
sua obra “Online Courts and the Future of Justice”, que preconiza uma transi¢ao para
modelos de justica mais acessiveis, digitais e orientados a servicos (Susskind, 2019).

2 O Projeto Secretaria Extraordinaria

2.1 Criagao, Estrutura Organizacional e Funcionamento

A criacdo da Secretaria Extraordinaria foi motivada, como ja dito, pela cons-
tatacdo, de que um niimero significativo de processos permanecia sem movimentagao
em Secretarias Judiciais por mais de 100 dias, impactando negativamente a Taxa de
Congestionamento Liquida do TIMA e, consequentemente, a percep¢ao de efetividade
da justiga.

Ora, como bem apontam Haddad e Pedrosa (Haddad & Pedrosa, 2019), a ad-
ministra¢do judicidria deve atuar proativamente na identificacao e saneamento de gar-
galos processuais, utilizando ferramentas gerenciais para otimizar o fluxo de trabalho.

Assim, a resposta da CGJ-MA foi a formalizagdo do projeto Secretaria Ex-
traordindria por meio da Portaria-CGJ N° 3575, de 9 de agosto de 2024 (posteriormente
consolidada e atualizada pela Portaria-CGJ N° 328, de 17 de janeiro de 2025).

Esses atos normativos ndo apenas criaram a sua estrutura, mas definiram seu
escopo, metodologia e legitimidade para atuar em todo o Estado do Maranhdo. A jus-
tificativa central residia e reside na necessidade de uma intervengdo ao mesmo tempo
especializada e temporaria, capaz de gerar resultados rapidos e mensuraveis sem pre-
judicar o funcionamento ordinario das unidades judiciais. Trata-se de uma aplicagdo
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do principio da eficiéncia (art. 37, CF) de forma pratica, criando um mecanismo agil
para cumprir o mandamento constitucional da razoavel duragdo do processo.

Nesse particular, ressalte-se que a arquitetura da Secretaria Extraordinéria ¢
um de seus maiores diferenciais. Ela ¢ composta por uma equipe altamente qualificada
de servidores voluntarios de todo o Estado — incialmente 21, mas esse nimero ¢ vari-
avel, gerenciados por um Secretario Judicial e sob a coordenacdo de um Juiz de Di-
reito. Essa estrutura ¢ flexivel e trabalha de forma remota, o que permite que a equipe
atue em processos de qualquer comarca do Estado, superando barreiras geograficas e
otimizando o uso do capital humano.

Veja-se, portanto, que o modelo de alocacao de recursos humanos ¢ um dos
aspectos que permite o sucesso do projeto. Os servidores voluntarios dedicaram-se ao
projeto cumprindo duas horas extras por dia, apds o expediente regular, sendo devida-
mente remunerados por isso, conforme estipulado pela Portaria-CGJ N° 328/2025. 14
Como desempenham, via de regra, as mesmas fungdes que ja exercem em seu horario
normal de trabalho, ndo ha necessidade de treinamento, nem a complexa gestdo de
credenciais de acesso aos muitos sistemas do TIMA.

Por sua vez, o cérebro da operagdo da Secretaria Extraordinaria ¢ o Nucleo
de Inteligéncia e Tecnologia da Informacdo da CGJ-MA (NIT/CGIMA).

Instituido pela Portaria-CGJ n°2575/2024, o NIT tem como competéncia cen-
tral a gestdo dos resultados de desempenho do 1° Grau, com foco nos indicadores de
produtividade do CNJ.18 E este nticleo que, por meio da anélise de dados dos sistemas
judiciais, identifica e elenca os processos paralisados que mais impactam negativa-
mente os indices nacionais. 14

Essa abordagem baseada e dados (data driven) confere grande precisdo ao
projeto, garantindo que o esfor¢o da forca-tarefa seja direcionado para onde ele pode
gerar o maior impacto positivo, em vez de se dispersar de forma aleatoria pelo acervo.
Importante ressaltar também que o NIT/CGJMA fornece essas listas de prioridades
ndo apenas para este projeto, mas também para outras agdes coordenadas com o Mi-
nistério Publico e a Defensoria Publica, consolidando-se como uma central de com-
partilhamento de inteligéncia para o combate a morosidade em todo o sistema de jus-
tica maranhense.20
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Nesse sentido, o fluxo de trabalho da Secretaria Extraordinaria foi desenhado

para ser a0 mesmo tempo respeitoso com a autonomia das Secretarias Judiciais e as-
sertivo na busca por resultados. Ele se desenvolve em quatro etapas claras:

Grupo e Pesquiss
& Poitica

istrags
¥ Piblcas do Poder sueiiae

1. Mapeamento e Selecido: O processo inicia-se no Nucleo de Inteligén-
cia e Tecnologia da Informacao da CGJ-MA. Utilizando-se de painéis de Bu-
siness Intelligence (BI) com dados extraidos dos sistemas judiciais, o nicleo
identifica e seleciona os processos que estdo paralisados hd mais de 100 (cem)
dias e que exercem maior impacto negativo nos indices de desempenho do
CNI. Sao feitas simulagdes em tempo real, inferindo o resultado da movimen-
tacdo de terminados lotes de processos nos indices monitorados. Esta selecao
orientada por dados garante que o esfor¢o da equipe seja direcionado para os
pontos de maior criticidade. Nao raro descobre-se que apenas uma duzia de
processos, se julgados, mudariam significativamente o indice analisado;

2. Notificacdo e Prazo: Uma vez identificados os processos, os magistra-
dos responsaveis pelas respectivas secretarias judiciais sdo notificados por
meio da inclusdo dos processos no painel de BI “Processos Monitorados”, de
consulta obrigatoria. Além disso, ¢ aposta uma etiqueta em cada processo,
indicando o seu monitoramento. Importante ressaltar que todo o processo tem
carater colaborativo. A CGJ/MA, via painel de BI, informa sobre o gargalo
identificado e concede o prazo de 10 dias para que a propria unidade realize
a movimentagao processual devida. Isto pode se chamado de “notificar-entdo-
intervir”, processo que ¢ fundamental, pois estimula a auto-organizagao e a
responsabilidade da unidade na qual tramita o processo;

3. Monitoramento: Durante o prazo de 10 dias, o Nucleo de Inteligéncia
monitora continuamente os processos listados para verificar se o andamento
foi realizado pela unidade de origem. Neste momento podem ser realizados
contatos telefonicos com a Secretaria Judicial responsavel pelo processo, para
orientar e/ou levantar as dificuldades enfrentadas no cumprimento da decisao
judicial;

4.  Atuacio Direta: Caso o prazo expire sem a devida movimentagdo, os
processos sdo alocados para um dos servidores da Secretaria Extraordinaria.
Nesse momento o gerente da equipe (um Secretario Judicial), aloca os pro-
cessos para os membros da Secretaria Extraordinaria, com base da divisdo da
carga de trabalho e na habilidade especifica de cada membro. A partir desse
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momento a equipe de servidores voluntarios assume a responsabilidade pelo
processo, analisando os autos e realizando os atos necessarios para impulsio-
nar seu andamento. Isso pode incluir a expedi¢do de certiddes e de oficios ou
a realizac@o de outras tarefas cartorarias que estejam represadas.

Esse modelo hibrido, que combina um “empurrao” inicial — ou “nudge” (Tha-
ler & Sunstein, 2008) — com a possibilidade de intervencao direta, revelou-se extre-
mamente eficaz. Ele ndo apenas resolve o problema imediato do processo paralisado,
mas também cria um incentivo para que as unidades melhorem sua propria gestao de
acervo — como serd discutido na andlise dos resultados.

Do ponto de vista tedrico, mais especificamente, do ponto de vista da Ciéncia
da Administracdo, o acervo de processos paralisados em uma unidade judicial ¢ um
exemplo cléssico de um problema de filas, que, dentro do campo da Pesquisa Opera-
cional, pode ser estudado pela Teoria das Filas (Fogliatti & Mattos, 2006).

Em sua forma mais simples, um sistema de filas ¢ definido pela taxa de che-
gada de “clientes” (no nosso caso, processos em Secretaria Judicial), representada pela
letra grega lambda (1), e pela taxa de atendimento dos “servidores” (a capacidade da
Secretaria Judicial de movimentar esses processos), representada por mi (i) (Fogliatti
& Mattos, 2006). Uma fila cresce de forma descontrolada — ou, em termos praticos,

o congestionamento aumenta — quando a taxa de chegada ¢ maior ou igual a taxa de
atendimento (A>p) (Fogliatti & Mattos, 2006).

A Secretaria Extraordinaria funciona como uma intervencao direta e tempo-
raria para reverter essa equagdo. Ela representa um aumento significativo na capaci-
dade de servigo (i) do sistema, especificamente para a “fila” de processos paralisados
ha mais de 100 dias. Ao alocar 21 (vinte e um) servidores dedicados, totalizando 42
(quarenta e duas) horas-homem extras por dia, a iniciativa eleva drasticamente a taxa
de atendimento para este subconjunto especifico de processos. Isso permite que o sis-
tema (Secretaria Judicial) trate os itens da fila mais rapidamente do que a chegada de
novos processos, resultando na redugdo efetiva do “tamanho da fila” (o acervo parali-
sado) e evitando o colapso do sistema.

Vale ainda ressaltar que a estrutura e a filosofia da Secretaria Extraordinaria
dialogam diretamente com as ideias de Richard Susskind. Este, em sua obra “Online
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Courts and the Future of Justice” (Susskind, 2019), defende uma reconceitualizagao
fundamental do Judiciario, propondo que a justica seja vista como “um servigo, € nao
um lugar”.

Uma peca central de sua visdo € o conceito de “tribunal estendido” (extended
court), que envolve o “desempacotamento” (unbundling) dos servigos judiciais. As-
sim, em vez de um processo litigioso monolitico e presencial, Susskind propde que os
servigos sejam decompostos em componentes menores € mais gerenciaveis, que po-
dem ser entregues de maneiras mais eficientes, muitas vezes de forma assincrona e
online.

E exatamente assim que atua a Secretaria Extraordinaria: ela “desempacota”
o trabalho da Secretaria Judicial, isola a tarefa de “impulsionar processos parados a
mais de 100 dias” e aloca essa tarefa para uma unidade especializada, remota e orien-
tada por dados. Deste modo, a Secretaria Extraordinaria demonstra que € possivel gerir
o processo judicial de forma assincrona e desvinculada da unidade fisica tradicional,
pavimentando o caminho para modelos mais distribuidos e eficientes de trabalho, que
sdo, segundo Suskind, a base para os tribunais online do futuro (Susskind, 2019). A
Secretaria Extraordinaria €, portanto, a materializagdo desse conceito de desempaco-
tamento, posto que isola (desempacota) um aspecto especifico do processo judicial —
os cumprimentos pendentes — e cria um mecanismo de entrega especializado e alta-
mente eficiente para ele.

Por sua vez, a comunicagdo entre o NIT (que identifica a necessidade), os
juizes (que sdo notificados via painel de BI) e a Secretaria Judicial (que executa a
tarefa) opera de forma quase que exclusivamente assincrona, personificando o modelo
de comunicagdo que Susskind defende para os tribunais online (Susskind, 2019).

Por fim, a forma centralizada de gestao exemplifica a transicdo de um modelo
centrado no local fisico (o cartdrio/secretaria de cada vara) para um modelo focado no
servigo a ser prestado (a movimentagdo processual), independentemente de quem o
executa. E, portanto, mais um passo concreto em diregdo a ampla Transformagao Di-
gital.
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3 Resultados Alcancados
3.1 Anélise Quantitativa de Desempenho

A avaliacdo de qualquer iniciativa de gestdo publica deve ser, primordial-
mente, baseada em seus resultados. No caso da Secretaria Extraordinaria, os dados
coletados ao longo de seu funcionamento demonstram um impacto relevante. Os nu-
meros consolidados do projeto sdo expressivos e atestam alta produtividade.

Considerando a série historica de 2024 e 2025, em um periodo de 131 dias
uteis de trabalho, a Secretaria Extraordinéria foi responsavel pela movimentagio de
48.216 processos. Esse volume massivo se traduz em soélidos indicadores de perfor-
mance:

° Meédia de Processos por Dia: 368 movimentagdes por dia util.

° Meédia de Processos por Servidor: 17 movimentagdes por servidor por

dia util.

Para citar apenas um dos mais expressivos resultados obtidos, veja-se o que
aconteceu com o tempo médio de tramitacdo dos processos de feminicidio, que teve
uma redugdo de 1(um) ano e 40 (quarenta) dias, como se vé no grafico abaixo, extraido
diretamente o painel ptblico de acompanhamento das metas da CGJ/MA.

(@) Feminicidio | Tempo médio liquid

3.2. Analise Qualitativa e Efeitos Indiretos
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Tao importante quanto os niimeros sdo os efeitos qualitativos e sistémicos
gerados pelo projeto. O mais notavel deles ¢ o que foi denominado de “efeito catalisa-
dor”. Explica-se. Observa-se que, apds a implantacdo da sistematica de notificacdes,
as proprias unidades passaram a aumentar voluntariamente o ritmo de movimentagao
de seus processos antes paralisados. Ou seja, a simples perspectiva da atuagdo da Se-
cretaria Extraordinéria funcionou e funciona como um poderoso incentivo para que as
equipes locais priorizem a gestao de seu acervo estagnado.

Esse fenomeno demonstra que o projeto transcendeu sua funcdo de mera
forga-tarefa, tornando-se um instrumento de mudanca cultural ¢ de indugdo de boas
praticas de gestdo. Ele introduziu um mecanismo extra de monitoramento que, sem um
viés punitivo, estimulou e continua estimulando a proatividade. Isto porque, como dito,
os servidores e magistrados das unidades com processo monitorados, cientes de que
seus processos paralisados estavam sendo observados e seriam objeto de acao externa,
passaram a incorporar a priorizagdo desse passivo em sua rotina de trabalho.

Adicionalmente, os resultados do projeto tiveram um impacto positivo na mo-
tivacdo da equipe de voluntarios, que puderam ver o resultado direto e mensuravel de
seu trabalho na melhoria dos indicadores do tribunal. Essa percep¢do de proposito e
de contribuigdo efetiva ¢ um fator poderoso de engajamento.

4 Conclusoes e Recomendacgodes

O sucesso da Secretaria Extraordinéria abre um leque de possibilidades para
sua evolu¢do, sustentabilidade e replicagdo. O modelo provou seu valor, mas seu po-
tencial de transformagdo pode ser ainda maior se integrado a uma visao de longo prazo
para a modernizagao do Judiciario.

A primeira questao que se coloca ¢ a da sustentabilidade. O modelo, hoje
“extraordindrio”, possui caracteristicas que justificam sua incorporagdo como uma es-
trutura permanente de gestdo de acervo, algo como um “Nucleo de Aceleragdao Pro-
cessual”. Sua continuidade, contudo, deve ser acompanhada de evolugdo tecnoldgica.
As tarefas hoje executadas manualmente pelos servidores da Secretaria sdo, em grande
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parte, padronizaveis e baseadas em regras, o que as torna candidatas ideais a automa-
¢do via robotizacdo (Robotic Process Automation - RPA). Uma futura versdo do pro-
jeto poderia utilizar robds de software para realizar a triagem, a expedicao de certiddes
automaticas, a minuta de despachos padronizados e a movimentagao dos processos no
sistema, reservando a analise humana para os casos de maior complexidade (Breternitz
& Luna, 2020). Isso permitiria escalar a capacidade de atuacdo a um custo decrescente
para a administragao.

Ademais, percebe-se que modelo da Secretaria Extraordinaria possui um alto
potencial de replicacdo em outros tribunais brasileiros, uma vez que: a) o desafio da
morosidade e do acervo paralisado ¢ comum a todos; b) sua implementagdo ¢ relativa-
mente de baixo custo, pois se baseia em recursos humanos ja existentes (servidores
voluntarios) e ¢) a difusdo generalizada de painéis de BI entre os Tribunais facilita a
replicacao.

E importante pontuar que a experiéncia da Secretaria Extraordinéria trans-
cende a defini¢do de um simples mutirdo ou forca-tarefa. Trata-se de uma iniciativa de
gestdo estratégica, que combina inteligéncia de dados, desenho organizacional inova-
dor e uma profunda compreensao dos fatores que geram a morosidade processual. Os
resultados quantitativos, com dezenas de milhares de processos movimentados em um
curto espaco de tempo, falam por si. Isto sem contar que o seu legado mais importante
pode ser o qualitativo, pois a sua continuidade pode induzir a cultura de maior celeri-
dade e responsabilidade gerencial em todo o sistema da Justica maranhense.

Do ponto de vista tedrico, analisado sob a luz da Teoria das Filas, o projeto
se revela como solugdo eficaz para o tratamento de gargalos cronicos. Por outro lado,
alinha-se com as visdes de Richard Susskind do “desempacotamento” de servigos ju-
diciais e da “justica como servico” (Susskind, 2019). Por sua vez, o mecanismo de
“notificar-entdo-intervir” constitui uma peca fundamental de design organizacional
que maximiza o impacto do projeto, gerando o ja explicado “efeito catalisador”.

Por fim, ressalta-se que a importancia da Secretaria Extraordinaria transcende
seus resultados imediatos e demonstra como a combinagdo de elementos de gestdo
pode gerar uma transformacao eficaz. Trata-se de pratica que integrou a inteligéncia
de dados, através do NIT/CGJMA e a gestdo estratégica de pessoas em estrutura de
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forca-tarefa, representando um caso de sucesso de inovagdo no setor publico e de-
monstrando que ¢ possivel, com criatividade, lideranga e gestao focada em resultados,
enfrentar o problema da morosidade processual.
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