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Acredite: a Justica pode melhorar, basta bem administrar

Esta é uma histériareal, embora o inicio dela pareca inverossimil. E a verso de quem dela diretamente
participou e, por isso, pode conter algum grau de suspei¢do. Porém, é a Unica versao que posso
apresentar e da qual tirei vériaslicoes.

Tudo comegou em 2011, quando cheguei aVara Federa de Montes Claros (MG). Encontrel umavara
com 23.704 processos em tramitacdo. Muita coisa, ndo? O mais assustador nem eram as mais de duas
dezenas de milhar, mas 0 nimero de estagiarios, entre remunerados e voluntarios: 49. Tudo funcionava
como num feudo, como ocorre em boa parte das reparti¢cdes publicas e unidades judiciarias do pais. o
senhor feudal dita suas proprias regras, e a elas se devia obediéncia. Sem padronizacéo, previsibilidade
ou sentido finalistico.

No Judiciario, isso ndo parece tdo ébvio, mas fiz o que toda pessoa faz. Quando esta doente, procura um
médico; precisa de uma casa, recorre ao engenheiro; quer cortar o cabelo, vai ao saldo. Procurei um
especialista. O prévio contato que jatinha com Luis Pedrosa, aformacéo que ele adquiriu no ITA, na
Universidade de Kyoto e no MIT e os muitos anos como consultor mostraram-me que fiz a escolha certa
paratentar mudar aguele cenario.

Primeiramente, fizemos o diagnostico. Todos os servidores e alguns estagiarios foram ouvidos
individualmente, por meio de entrevistas semiestruturadas, com o objetivo de detectar problemas e
situagOes de ineficiéncia, retrabal hos e oportunidades de melhorias. Percebemos que a morosidade na
tramitac&o dos processos, a auséncia de visibilidade daimportancia do trabalho desenvolvido por elese
afalta de sentido na execucéo de tarefas rotineiras geravam baixo nivel de orgulho em pertencer a
unidade jurisdicional. Imaginem passar um terco de seu dia, durante décadas até a aposentadoria,
fazendo algo sem sentido, tal como enxugar gelo ou usar galochas em diade sol...

N&o foi dificil diagnosticar que o maior problema da vara federal assentava-se no volumoso acervo de
processos. Todo esforco deveria voltar-se, portanto, a diminuicdo da quantidade de feitos, para permitir
gue, em medio horizonte, o trabalho pudesse ser feito com menos presséo e mais qualidade. Paraisso,
seria necessario priorizar medidas que propiciassem a movimentacdo dos processos para o arquivo ou
outras instancias, concentrasse a prética de atos e contivesse a multiplicacdo de questdes juridicas
suscitadas.

E como o transito de carros nas ruas da cidade. Quando o niimero de carros nas ruas € muito grande, o
transito se torna congestionado, e a velocidade do tréfego diminui até quase parar. Quando a cidade esta
“vazia’, de madrugada, hafluidez, e os carros conseguem atravessa-la com mais rapidez. O mesmo
acontece navarajudicial. A quantidade muito grande de processos leva ao “congestionamento” e
conseguente diminuicéo da velocidade de tramite dos feitos. Rotinas ultrapassadas, infundadas e indteis
correspondem a vielas esburacadas por onde o trafego flui vagarosamente. A simplificacdo das rotinas
equivale ao alargamento das vias da cidade. A coordenagdo entre 0s setores da vara equivale a
sincronizar os sinais de transito, eliminando esperas desnecessarias. Por outro lado, setores e servidores
gue ndo se comunicam ou sem nenhuma concatenacdo sdo como semaforos em pausa desnecessaria. A
prioridade no tramite de determinadas agdes corresponde a criacdo de corredores especiais de transito.
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Permitir que processos merecedores de tratamento preferencial sgjam postos na vala comum significa
impedir a passagem de ambulancias, carros de bombeiro e viaturas policiais no atendimento de
emergéncias. As reunifes mensais equiparam-se ao centro de controle de trafego, que monitora o estado
de cada parte da cidade para tomada de decisbes e executa eventual mente alguma intervencéo em local
especifico para desafogar o transito.

Feito o diagndstico, decidimos implantar um modelo de gestéo.

Até ent&o os termos técnicos tdo comuns na Administracéo (ciclo PDCA, estratégia, estrutura, método
GUT, autoestima da equipe, indicadores, diagrama de Ishikawa, ndo conformidade etc.) encontravam
pouca ressonancia com os servidores. Esse quadro mudaria

Todo modelo de gestdo baseia-se em cinco pilares, que gudam o gestor a pensar de maneira estruturada
em como atingir com eficiéncia e eficacia os objetivos propostos. Sdo eles: a) estratégia; b) estruturae
recursos; ¢) calendario de atividades; d) rotinas e projetos €; €) indicadores e metas.

a) Todo magistrado deve-se perguntar qual seria a estratégia mais adequada para as necessidades
do jurisdicionado. Em algumas varas, o modelo de gest&o pode voltar-se a reducéo do estogque
processual, em outras, centra-se o foco na aceleracéo do tramite dos feitos e é possivel ainda
direcionar os esforcos ao julgamento de processos prioritarios ou ao rejuvenescimento do acervo.
N&o h&impedimento a que, simultaneamente, sejam abordados todos os tépicos, mas € preciso ter
consciéncia de que os resultados serdo mais lentamente al cancados quanto mais pulverizados os
objetivos estratégicos.

A analogia entre o trémite de processos e o trafego de veicul os persiste na comparagdo que se faz
entre 0 model o de gestéo e 0 uso de automoveis. Estabelecido o destino daviagem, o itinerério
pode ser feito de forma que se priorize a velocidade para chegar o quanto antes; que se dé atencéo
a seguranca, caso se pretenda vigjar com tranquilidade; que seinicie o trgjeto mais cedo, para
melhor aproveitar o dia, ou se dirija de formaaeconomizar combustivel. O modelo de gestdo € 0
veiculo que conduzira a unidade judiciaria ao objetivo estratégico proposto.

b) Quanto a estrutura e recursos, houve redivisdo de setores e defini¢do de novas competéncias.
Como era de se esperar, reduzimos o nimero de estagiarios. Na definicéo de quem faz o qué, a
Diretora de Secretaria tornou-se coordenadora do model o de gestéo, dando orientagGes a cada
setor, organizando relatorios e a agenda de eventos. Repartidas as atribui¢des e definidas as
especializagdes, procedemos ao gjuste de competéncias, que nada mais € do que mudangas internas
de alocac&o do time. E recomendével identificar setores com deficiéncia de pessoal, como também
servidores com perfil paraintegrar outra secdo. Cada pessoa tem uma habilidade a ser explorada.
Eventualmente, faz-se necessario agrupar os servidores para colaborar no trabalho de setor
temporariamente “ congestionado”, o que contribui parareforcar o espirito de equipe e
solidariedade. N&o se pode, porém, recorrer constantemente aos mutirdes, porque € o exemplo
cabal de falta de previsdo da demanda e de deficiéncia organizacional .

c) Foi definido calendario de atividades que seria composto por reunifes mensais de
acompanhamento ao longo do ano. Séo as chamadas reunides de gestdo. Pode-se dizer que as
reunides mensais s a espinha dorsal do modelo. A reuni&o compreende o ritual da equipe para
apresentar os indicadores, estabel ecer 0 balanco entre as metas estipuladas e o trabalho
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desenvolvido no més anterior e a projecao dos objetivos futuros, além de ser oportunidade para
compartilhar conhecimento. Cada setor, normalmente por meio de seu supervisor, elaboraa
apresentacéo mensal em PowerPoint. Estabel ece-se uma ordem de apresentagdes, passando por
todos os setores e habitualmente finalizada com a Diretora de Secretaria. Ao final de cadareunio,
€ elaborada a ata com o registro dos participantes e das principais ocorréncias.

d) O trabalho no Judiciério é rotineiro. As vezes até demais. Se ha rotinas, elas devem ser medidas,
e justamente porque sdo rotinas. Por forgca da repeticdo, podem ser acompanhadas por indicadores.
Como tudo deve ser mensurado no model o de gestéo, os indicadores so essenciais ao
plangjamento e controle dos processos organizacionais. Proferir sentencas, fazer audiéncias,
elaborar despachos, juntar peticdes e expedir alvaras sdo atividades rotineiras na unidade
judiciaria. Até aduracéo das audiéncias era medida, quanto tempo durava os interrogatorios ou a
oitiva de testemunhas. A quantidade de processos do acervo davara, o niUmero de feitos
paralisados por mais de 180 dias e 0 montante de a¢des arquivadas no més também so
indicadores, mas de resultado, porque refletem o status da unidade judiciaria em certa época. Ao
lado de rotinas, pensar em projetos é essencia. Projetos e rotinas distinguem-se porque 0s
primeiros sdo finitos, ao passo que as rotinas desenvolvem-se continuamente. Por meio dos
projetos, sdo plang adas acOes para a obtencao de resultados futuros, afim de propiciar maior
beneficio socid, reforcar aimagem da Justica, promover areducdo do prazo de entrega da
prestacado jurisdicional, estimular e motivar servidores, entre outros.

€) Se existem indicadores e se eles sdo mensurados, tornou-se possivel estabel ecer metas. O trajeto
para atingir o objetivo pode ser repartido em parcelas, e cada uma dessas parcelas do percurso
pode ser uma meta. Adotamos as metas SMART, anagrama formado pelas palavras eSpecificas, M
ensuraveis, Atingivels, Relevantes e Temporaig 1]. Com base nas metas, aferiamos o éxito do
modelo.

Sempre que se falaem medir atividade judicial, surge resisténcia em face da disparidade de partes, dos
valores envolvidos em cada processo e das multiplas possibilidades de decisdes. Quem se opbe a
medicdo da atividade judicial costuma menosprezar o enfoque produtivista que normal mente se associa
aos numeros. Aduzem que a “esséncia da Justica’ ndo € a quantidade, mas a qualidade, que ndo pode ser
medida. No entanto, aimpossibilidade de medir o desempenho da Justica ndo é mais do que desculpas
vazias que fomentam a irresponsabilidade e a escassa | aboriosidade de diminuta parcela de juizes[2]. Em
verdade, é perfeitamente possivel medir a duracéo dos processos e a eficécia dos procedimentos
adotados, sua evolucéo e os resultados das distintas unidades judiciarias ao longo do tempo. Damesma
maneira, porém com maior dificuldade, pode-se medir a qualidade das sentencas, dos processos e do
trato dos jurisdicionadog3].

Como o homem sempre teve propensdo por medir, uma boa sacadafoi estabelecer prazos maximos de
duracdo dos processos. A duracdo do dia € medida pelo rel6gio; a velocidade mede-se com o
velocimetro; o esfigmomanémetro afere a pressdo arterial. Escolheu-se o tempo como grandeza para
medir a atividade judicial. Dentro dessa perspectiva, mandados de seguranca deveriam ser julgados em
75 dias; as cartas precatérias, cumpridas em 45 dias; e as agbes do JEF, decididas em dez meses. N&o se
fez nada diferente do que se faz em outras partes do mundo. Na Eslovénia, se uma sentenca néo for
prolatada no prazo de 18 meses apds 0 gjuizamento da acdo, considera-se que houve atraso. O juiz
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responsavel por presidir o processo € acionado pelo chefe do tribunal pararelatar os motivos pelos quais
a decisdo ndo foi tomada. Na Dinamarca, 58% dos processos civels devem ser resolvidos dentro de um
ano, 63% dos processos criminais, em dois meses, e 95% destes Ultimos, em seis meses. Na Inglaterra,
80% das pequenas causas (small claims) sdo julgadas em 15 semanas, 85% dos processos classificados
para tramitar sob procedimento acelerado (fast track procedure) devem ser sentenciados em 30 semanas,
e as gquestdes mais complexas, que seguem o rito chamado multi track, recebem decisdo em 50 semanas
[4]. No Brasil, o céu é o limite...

Depois da definicéo dos prazos maximos para julgamento das acdes, foi feito o controle da tramitagdo de
cada um dos processos judiciais pelo software CTPJ (Controle do Tramite de Processos Judiciais). O
CTPJfoi desenvolvido por Mércio Menezes e em breve — espero — estara disponivel em plataforma
online. Por meio do programa, € possivel apurar o tempo exato de duracéo de cada processo, medido em
dias, qual o percentua de acBes que respeitaram os prazos maximos fixados, taxa de congestionamento,
backlog, taxa de eficiéncia etc. O programa adota algumas cores, a semelhancga das cores empregadas
pelo Defcon, sistema utilizado pelo exército americano, que estabel ece cinco niveis de estado de derta.
Quanto mais se demora parajulgar, mais as cores mudam sinalizando o atraso.

No Brasil, ha proposta | egisl ativa para que as escol as coloquem as notas obtidas no indice de
Desenvolvimento da Educacéo Bésica (Ideb) na entrada do estabel ecimento de ensino, para que toda a
populacdo veja e saiba qual é o tipo de educacdo ali existente. Talvez, no futuro, cada varajudicial tera
em sua entrada indicadores trazidos pelo CTPJ ou por outra ferramenta, que demonstrariam o
desempenho da Justica ao longo do tempo. Embora os cddigos e lei's sgjam 0os mesmos, a quantidade de
servidores, idéntica, e a distribuicdo de processos, equivalente, os desempenhos das unidades judiciarias
S350 muito variaveis. E preciso que haja transparéncia sobre o porqué.

Como afirmei no inicio, sou suspeito paraavaliar se as mudancas foram positivas. Porém, em pesguisa
de satisfagdo com os usuarios da Vara Federal de Montes Claros, ao serem indagados sobre a ocorréncia
de melhorias na qualidade da prestacéo jurisdicional no Ultimo ano, 75% dos usuarios respondeu
positivamente. Foi criadaa 2 Vara Federal em 2012, o que reduziu & metade o acervo original. De
gualquer forma, mesmo ingressando 11.471 acdes no periodo de 22 meses, 0 volume de processos
reduziu-se a pouco menos de 6.000, e o0s prazos de tramitacdo também sofreram expressiva diminuicéo.
Com menos estagiarios.

Para compartilhar a experiéncia e permitir que pudesse ser replicada, publicamos o livro Administracdo
Judicial Aplicada. Esse ndo foi o unico fruto colhido, também aprendi algumas ligoes:

1) Os juizes ndo somos oniscientes, precisamos de gjuda especializada para bem administrar;

2) O tratamento célere e resolutivo dos processos € parte inseparavel da qualidade da prestacdo
jurisdicional. Talvez sejao principal componente da qualidade;

3) Somente em casos extremos a prestacdo de servico publico de qualidade depende de mais dinheiro e
mai s pessoas,

4) E preferivel trabalhar com um grupo menor, mas coeso, a contar com multiddo que bate cabegas;
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5) Se temos uma educacdo albanesa, hospitais venezuel anos e saneamento basico indiano, ndo vamos
atingir os niveis de uma Justica britanica, apesar do que aqui se gasta. Mas ela pode ser melhorada, e
muito;

6) A Ultima parte dalicgo 5 ndo se aplicaa Justica criminal brasileira. Em breve, veremos o porqué.

* O colunista Vladimir Passos de Freitas esta de férias.
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