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DESAFIOS DA MAGISTRATURA CONTEMPORANEA

Joana Carolina Lins Pereira®

RESUMO

O escopo do trabalho é analisar alguns dos desafios atualmente enfrentados pelos juizes no
Brasil e a sua constante necessidade de incorporacdo de técnicas de Administracdo outrora
ndo utilizadas, bem como de interacdo com outros organismos da sociedade. A importancia da
conscientizacdo dos juizes e servidores para o foco no “cliente” ¢ dizer, no jurisdicionado,
advém da adocdo de mentalidade propria das empresas. Os juizes e servidores vém
percebendo a necessidade de se preocupar menos com 0 processo e mais com o resultado, que
consiste na verdadeira funcdo jurisdicional. O ideal seria estabelecer um planejamento
estratégico, de modo a instituir metas a serem atingidas em curto, médio e longo prazo. Os
proprios funcionérios, quando possuem certa autonomia, podem introduzir, através de
planejamentos, pequenas melhorias em suas atividades gerando um processo de melhoria
continua. A Gestdo da Melhoria deve ser amplamente empregada, haja vista que a
padronizacdo nédo significa estagnacédo. Ao revés, quando sdo dominados os métodos e 0s
modelos de trabalho, sentem-se os servidores capacitados a oferecer sugestfes de
aperfeicoamento, o que pode contribuir, decisivamente, para a celeridade no processo.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo, qualidade e celeridade.

INTRODUCAO

Os Principais Desafios do Judiciario na Atualidade

O exercicio da magistratura jamais consistiu em facil tarefa. Decidir sobre a liberdade,
sobre o patrimdnio e sobre outros bens que sdo tdo caros aos homens sempre exigiu, além do
conhecimento dos principios e das normas juridicas, elevado grau de bom senso, altivez,
serenidade, criatividade e uma série de outras virtudes nem sempre encontradas nos que
ingressam na carreira.

A par das dificuldades inerentes ao oficio, porém, depara-se o magistrado, na
sociedade contemporanea, com diversos outros desafios, 0s quais constituem decorréncia, no

Brasil, entre outros fatores, da elevacdo do nimero de processos judiciais, da proliferacdo dos
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meios de comunicacdo e do fortalecimento de algumas instituicdes (oficiais, como o
Ministério Publico, ou concebidas no seio da prépria populacdo, como as associacfes e 0s
sindicatos).

O escopo deste trabalho é analisar alguns dos desafios atualmente enfrentados pelos
juizes no Brasil e a sua constante necessidade de incorporacdo de técnicas de administracao
outrora ndo utilizadas, bem como de interacdo com outros organismos da sociedade, em
oposic¢do ao isolacionismo que sempre foi sua caracteristica.

O primeiro desafio a ser objeto de estudo diz respeito a crise de imagem do Poder
Judiciario, crise esta intimamente relacionada aquele que, a nosso ver, constitui o principal
desafio dos magistrados: a morosidade.

Para se imprimir ares de modernidade a Justica, ndo sdo suficientes as inovacbes
tecnoldgicas, a exemplo do uso generalizado dos computadores e da internet. E necessario que
se aperfeicoem as técnicas e ferramentas de gestdo que irdo auxiliar, tal qual as mudancas
legislativas, na aceleracdo do tramite dos processos e na efetividade das decisdes.

A relagdo com a imprensa é também um dos pontos delicados do exercicio da
magistratura. As expectativas daquela ndo sdo sempre atendidas, o que pode ser mal
interpretado. Deve, assim, haver um aperfeicoamento dos 6rgdos de assessoria de imprensa
nos tribunais, de modo a facilitar a compreensdo da informagdo. Ademais, a imprensa deve
ser uma aliada, e, para tanto, deve ser encorajada a divulgacdo de préaticas positivas do
Judiciério.

As agdes “massificadas”, que se tornaram uma constante e majoraram 0S nUmeros dos
processos em tramitacdo a impressionantes quantitativos, implicaram adaptacgdes, haja vista a
preocupacdo de ndo congestionar os trabalhos cartorarios.

A evidéncia, os desafios com que se tem deparado a magistratura constituem tema por
demais amplo e rico em debates, de modo que ndo se tem, nos limites deste trabalho, qualquer

pretensdo de se esgotar a matéria.
1. CRISE DE IMAGEM

O Judiciario enfrenta uma severa crise de credibilidade. Além da desconfianga quanto
ao proprio teor das decisdes (decorrente, sobretudo, da ddvida quanto a integridade do

julgador, & vista das inumeras dendncias de corrupcdo), ha a desconfianca — esta mais

freqliente — de que o resultado do processo ndo advira em tempo Util.
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As leis brasileiras ndo favorecem a aceleracdo do processo judicial, maxime no que
tange ao cumprimento das decisdes. E certo que importantes alteracdes foram efetuadas, de
modo a introduzir no Pais, exemplificadamente, institutos como a antecipagéo da tutela (no
campo das obrigacbes de fazer) e a Requisi¢do de Pequeno Valor (no campo das obrigacdes
de pagar). Nada obstante, permanecem dificuldades no cumprimento das sentencas, inclusive
(e sobretudo) naquelas proferidas em desfavor de ente de direito publico.

Na seara criminal, a legislacdo é ainda menos favordvel ao término do processo em
tempo razoavel. O resultado tardio do processo, no mais das vezes, € sindnimo de
impunidade, o que contribui decisivamente para 0 aumento da criminalidade em nosso pais.

A abertura democrética, levada a efeito com a Constituicdo de 1988, causou 0
aumento da demanda ao Poder Judiciario. O nimero de processos cresceu em progressao
geométrica, sem que os 6rgdos do Judiciario tenham se preparado adequadamente. Ao reves,
0 que se tem verificado é o aumento do numero de juizes para suprir uma demanda ja
existente, para atuar em processos que ja se acumularam nos cartorios.

Sabe-se, contudo, que o aumento do nimero de julgadores ndo constitui a solugdo
ideal, porquanto, como se vera adiante, é necessaria a mudanca de mentalidade dos juizes e
servidores, além da implementacdo de ferramentas de gestdo destinadas a simplificar o
trabalho da secretaria e do magistrado.

Né&o sdo justas, contudo, todas as acusagdes dirigidas ao Poder Judiciario. Ao revés,
percebe-se que as reportagens, ndo raro, veiculam apenas uma versdo dos fatos, sem ser
escutado o lado do juiz. N&o se pode, entretanto, culpar a imprensa por tal situacdo, haja vista
existirem varias limitacOes legais a manifestacdo dos julgadores acerca de sua atividade, bem
como existirem diversos julgadores com aversao a divulgacdo de sua imagem (o que pode ser
justificado pelo receio de vir a sofrer ameacas). A assessoria de imprensa, que deveria suprir
tal lacuna, muitas vezes ndo o faz satisfatoriamente, o que agrava a imagem negativa que se
tem do Judiciério.

Sdo correntes as criticas na imprensa, inclusive por parte daqueles que sdo 0s proprios
agentes causadores da morosidade, como a Administracdo Pablica. O Judiciario, a seu
turno, sem uma assessoria de imprensa devidamente orientada, ndo se preocupa em
contraditar as criticas.

Tem-se percebido, ainda, que ndo ha divulgacdo, por parte da imprensa, dos feitos
positivos do Judiciario. Apenas as noticias degradantes sdo publicadas, e tal se deve ao fato
de serem estas, justamente, as que chamam a atencdo do publico. Seria interessante que se

divulgasse, destarte, tais feitos positivos, a exemplo das marcas alcangadas pelos Juizados
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Especiais Federais, que apresentam nimeros impressionantes e, certamente, modificariam —
ou, a0 menos, atenuariam — a descrenca existente em desfavor da Justica.

Nos encontros promovidos entre assessorias de imprensa do Judiciério, ademais, tem-
se constatado, de maneira pacifica, a necessidade de as assessorias encurtarem a distancia
entre este Poder e os cidaddos. As assessorias ndao poderiam ter seu papel limitado ao
fornecimento de noticias de processos aos jornais; deveriam atuar, da mesma forma, na

criagdo de meios para divulgacgéo do trabalho da Justica na comunidade.

Por isso é importante destacar que a assessoria de comunicacdo de
qualquer organizacdo publica s6 vai contribuir para aumentar o grau de
legitimidade dessa organizacdo no momento em que colocar a comunicagao
a servigo de quem procura por Justica, facilitando o acesso do cidadao ao
6rgdo. E o que se poderia chamar de democratizar a organizagdo por meio
da comunicacdo. N&o basta apenas o release para o jornal informando
sobre 0 rito sumarissimo ou a criacdo de uma vara judicial. E necessario
um folder enderegado ao litigante para que ele saiba de que forma isso vai
melhorar sua vida e como ter acesso aos beneficios de determinada deciséo
administrativa ou judicial. E essa comunicacdo ndao pode ser um monélogo
impositivo, numa via de mao Unica, mas um didlogo de méo dupla, no qual a
organizago possa dizer, mas também possa escutar seus publicos’.

2. CELERIDADE: MEDIDAS PROCESSUAIS E ADMINISTRATIVAS

O maior desafio do Judiciario hoje é tornar mais céleres os processos judiciais. A
meta, em verdade, consiste em tornar curta a espera pelo resultado (ndo se olvide, aqui, que o
resultado ndo é atendido pelo mero advento da sentenca, eis que o mais importante é ver tal
sentenca cumprida).

Como ja se adiantou, soem ocorrer alteracfes legislativas com o intuito de tornar mais
célere 0 andamento dos processos e/ou adiantar o provimento (original ou equivalente) que se
espera do Judiciario. Tais alteracBes normativas, entretanto, jamais serdo suficientes se ndo
houver, por parte dos que integram o Judiciario (juizes e servidores), o envolvimento
necessario ao aperfeicoamento dos métodos de organizacdo do servico e das ferramentas de
gestao.

O crescimento do numero de demandas perante o Poder Judiciario, desde a
Constituicdo de 1988, agravou a necessidade de adaptacdo, por este Poder, do método de
producdo “artesanal” para um método de escala quase que “industrial”. Embora se possa dizer

que “cada caso ¢ um caso”, ¢ evidente a existéncia de demandas massificadas — 0S expurgos
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do FGTS sdo um exemplo, dentre tantos outros —, cuja tramitacdo se pode realizar em
“blocos”, para fins de celeridade®. Em algumas de tais demandas massificadas, inclusive, a
depender do assunto e da legitimidade do patrocinador da acdo, faz-se possivel o ajuizamento
de forma coletiva, ocasides em que o principio da economia processual se faz cumprir, haja
vista 0 atendimento, através de um unico processo, dos interesses de toda uma coletividade.

A crescente complexidade dos servigos judiciarios exige a capacitacdo de pessoas cuja
funcdo consista em pensar solugdes para a Justica. Nao é sem razdo, inclusive, o surgimento
de cursos voltados para a gestdo no Poder Judiciario, o qual, inclusive, tem investido em
consultorias para implementacdo de programas tipicos do segmento empresarial, tais como o
“Qualidade Total”.

3. QUALIDADE TOTAL NO SERVICO PUBLICO

O servico publico, notadamente burocratico, comegou a buscar, na década de 1990,
um novo modelo gerencial. Para tanto, socorreu-se de préaticas, ferramentas e conceitos
utilizados na iniciativa privada, no afd de se modernizar e, assim, melhor atender e servir ao
publico. Constatado que a burocracia exacerbada findava por valorizar por demais 0s meios,
em detrimento dos fins, buscou-se um novo modelo de gestdo “focado nos resultados e
orientado para o cidaddo™.

“O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica é composto de sete critérios que juntos
compdem um sistema de gestdo para as organizagdes do setor puiblico”, a saber: I) lideranga;
I) estratégias e planos; IIl) clientes; 1V) informacdo; V) pessoas; VI) processos; VII)
resultados®. Os principios da Gestdo Piblica pela Qualidade seriam os seguintes:

— satisfacdo do cliente;

— envolvimento de todos;

— gestdo participativa;

— geréncia de processos;

— valorizagéo das pessoas;

— melhoria continua;

— constancia de propositos;

— gestdo proativa.

A importancia da conscientiza¢do dos juizes e servidores para o foco no “cliente”, é

dizer, no jurisdicionado, advém da ado¢do de mentalidade propria das empresas. Os juizes e

Revista ESMAFE. Recife, n. 18, p. 40-49, 2008



45

servidores vém percebendo a necessidade de se preocupar menos com 0 processo e mais com
o resultado, que consiste na verdadeira funcéo jurisdicional.

E com base em tal raciocinio, inclusive, que se tém formado parcerias com
determinados 6rgaos e entidades, sobretudo no que concerne ao cumprimento das sentencas.
Foi assim que ocorreu em Pernambuco, verbi gratia, quando da formacéo de parceria entre as
Varas Civeis da Justica Federal e a Caixa Econémica Federal, para fins de cumprimento das
sentengas condenatdrias de FGTS, em que a aludida instituicdo financeira se prop6s a efetuar
os célculos antes mesmo de a parte os oferecer.

A adocdo de metas e o controle de producdo constituem eficientes mecanismos para
tornar mais transparente a atuacdo dos magistrados e dos diversos 6rgdos que compdem 0
Judiciario. E importante frisar, entretanto, que a produtividade aferida com base tdo-somente
na quantidade de sentencas proferidas ndo consiste em critério seguro para a classificacdo de
magistrados em produtivos ou improdutivos, haja vista a diversidade existente entre as
variadas unidades jurisdicionais do Pais. N&o se poderia, exemplificadamente, confrontar o
namero de sentencas proferidas por juizes de juizados especiais federais com o nimero de
sentencas proferidas por juizes de varas criminais e, menos ainda, de varas criminais com
especialidade em crimes de lavagem de dinheiro. A complexidade dos feitos a tramitar
perante estas ndo é compativel com uma producdo de sentencas na mesma quantidade que
uma vara de juizado.

Impende salientar, entretanto, que a fixacdo de metas sem um planejamento em que as
mesmas estejam inseridas ndo é suficiente para organizar o trabalho. O ideal, embora de
dificil consecucdo em unidades gerenciais menores, como varas, € estabelecer um
planejamento estratégico, de modo a instituir metas a serem atingidas a curto, médio e longo
prazos, com o0 escopo de atingir um objetivo maior. Ndo se pode esquecer, por igual, de
envolver todos os servidores e auxiliares no compromisso com as metas a serem atingidas.
N&o é suficiente, por exemplo, fixar apenas uma meta de quantidade de sentencas por més se
0 juiz relegar ao plano do esquecimento os demais setores da secretaria, que, como o gabinete,
precisam igualmente de estimulo. A simples juntada de peticdes pode se tornar mais
interessante se o servidor tiver uma meta a ser cumprida e, mais ainda, se souber que aquele
seu trabalho permitira a conclusdo dos processos para sentenca, ou seja, se souber que ele faz
parte de um plano maior de acdo que envolve todos os servidores e auxiliares da secretaria.

Um recurso interessante e muito utilizado em Administragdo, quando se trata da
fixacdo de metas, € o ciclo PDCA (plan, do, check and act). O ciclo envolve as fases de

planejamento (plan), execucdo (do), verificacdo (check) e acdo (act). Esta quarta e ultima
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etapa é por demais relevante, pois, arrimada no resultado da fase anterior (check), “conclui
sobre a necessidade de acdes corretivas (se a checagem detectou algum problema),
preventivas (se ndo ocorreu nenhum problema, porém, poderia ter ocorrido) ou de
padronizacdo (se tudo ocorreu conforme o planejado e uma nova maneira de executar
determinado processo foi descoberta). A finalizacdo da implantacdo de um PDCA déa origem a
outro PDCA, ou seja, a quarta etapa (action) de um PDCA dara origem a primeira etapa
(plan) do proximo PDCA, sendo esta a base da melhoria continua da Gestéo pela Qualidade
Total”®.

Vérias outras ferramentas da Qualidade Total seriam passiveis de utilizacdo na

Administracdo Judiciaria. Confira-se, a propdsito de tais ferramentas, o seguinte texto:

Na Gestdo pela Qualidade Total (GQT), a Gestdo da Rotina é o
gerenciamento das tarefas diérias, em nivel operacional, realizado por
todos os funcionarios de uma organizacao, tendo como base o Ciclo PDCA.
Através do gerenciamento da rotina podem ser obtidos confiabilidade,
padronizacgdo e delegacgdo. Os proprios funcionarios, quando possuem certa
autonomia, podem introduzir, através de planejamentos, pequenas
melhorias em suas atividades gerando um processo de melhoria continua
(kaizen) na empresa. Entre as ferramentas da GQT que ajudam na gestdo da
rotina temos: PDCA, Programa 5S, CCQ, Procedimentos Operacionais, etc.
Quando a rotina de uma empresa esta bem estabelecida, a alta
administracdo deve buscar melhorias visando maior competitividade,
eficicia, aumento de mercado e sobrevivéncia empresarial. O rompimento
com a rotina, atraves de inovagdes, é chamado de Gestdo da Melhoria’.

Do excerto susotranscrito, extraem-se licdes que ja deveriam ter sido incorporadas por
todas as unidades jurisdicionais do Pais: a padronizacao, inicialmente, é por demais relevante
para evitar que cada servidor prepare o0 processo a seu modo, expediente este que, além de
atrasar os servicos (eis que cada servidor, ao inovar, despendera o tempo que poderia ser
poupado, caso utilizasse 0s modelos ja existentes), dificultara sobremodo a atividade do juiz
(porquanto sera obrigado a corrigir cada ato de servidor como se fosse o primeiro, 0 que nao
seria necessario caso adotada uma padronizacdo). A Gestdo da Melhoria, da mesma forma,
deve ser amplamente empregada, haja vista que a padronizacdo néo significa estagnacdo. Ao
revés, quando sdo dominados os métodos e os modelos de trabalho, sentem-se os servidores
capacitados a oferecer sugestes de aperfeicoamento, o que pode contribuir, decisivamente,
para a celeridade no processo.

E comum, realizado um processo de tal natureza, detectarem-se “gargalos” nos
servicos cartorarios. Diante de tais problemas, imprescindivel se torna a busca de uma solucéo

para evitar o acumulo.
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A propésito dos servidores, temos, como principal probleméatica no ambito do
Judiciario (e da Administracdo Pablica em geral), a questdo da carreira. Conquanto bem
remunerados, ndo dispdem os servidores de uma carreira que favoreca o mérito. Contam 0s
juizes, tdo-somente, com as gratificacbes como forma de premiar os servidores. Tais
gratificacdes, entretanto, sao em numero reduzido e limitadas no seu quantum, de modo que,
atingido certo padrdo remuneratério, ndo ha mais possibilidade de o servidor galgar mais altos
degraus na carreira profissional. Desse modo, consolida-se a imagem do Judiciario como uma
“passagem” para os servidores, haja vista que, em sua maioria, realizam estes novos
concursos para ingresso em outras carreiras da area juridica.

Nada obstante, é necessario deles extrair uma conduta proativa, é dizer, uma conduta
preocupada na descoberta de novos métodos de aprimoramento dos servicos e em como
atingir melhores resultados. Motivados — sobretudo se a sua lideranca der o exemplo
motivacional —, os servidores serdo autores de grandes idéias. E preciso, assim, estimular-

Ihes a participacdo, o envolvimento, a iniciativa e o espirito criativo.

4. CONCLUSAO

Criatividade e Celeridade

A populacdo tem, constantemente, exigido do Judiciario a superacdo de sua maior
deficiéncia: a morosidade. AlteracGes legislativas, com esse intuito de superacdo, tém sido
efetuadas. Nada obstante, por si sos, ndo serdo suficientes se inexistir, por parte dos que
compdem o Judiciario, 0 comprometimento com a celeridade e com a economia processual.

A atividade do magistrado — assim se faz cada vez mais evidente — néo se esgota no
decidir nos autos. Fazer justica implica fazé-lo de maneira agil e, para isso, é necessaria uma
conduta proativa, que envolva a criagdo de uma sistematica de trabalho, na secretaria e no
gabinete, que favoreca a simplificagdo. Os processos, como meios que sdo, ndo devem ser
considerados um fim em si. Ao revés, deve-se focar a preocupacdo no resultado e no
“cliente”, que, no caso, € o jurisdicionado.

Na direcdo de uma vara, com o auxilio de seu “gerente” (o diretor de secretaria), vale-
se 0 juiz, ndo raro, da propria intuicdo. Ocorre que, com o auxilio da Ciéncia da
Administragéo, tem percebido que, conquanto sejam acertadas algumas de tais intuicGes (eis

gue correspondentes a técnicas adotadas pelos administradores profissionais), podem ser
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empregadas varias ferramentas destinadas a aprimorar a execucao dos trabalhos e, com isso,
imprimir maior fluidez aos procedimentos.

N&o apenas a Ciéncia da Administracdo tem auxiliado no aperfeicoamento dos
servigos judiciarios. A Informética tem sido poderosa aliada na luta contra a morosidade e a
favor da transparéncia. O andamento dos processos, agora controlado por sistemas
confeccionados sob medida para o Judiciario, pode ser conferido pelos interessados em suas
residéncias, uma vez disponiveis na rede mundial de computadores.

Como j4 acentuou Edgar de Moura Bittencourt®, “Talvez o maior flagelo da realizacdo
da Justica seja o atraso [...], porque para tudo ha remeédio; para 0 erro e para a corrupgdo. SO
contra a morosidade ¢ que os remédios ndo atuam, ou pouco efeito produzem”. Por tal
motivo, exige-se do Judiciario modernizacdo, a qual, sem embargo de ndo prescindir das

inovac0es legislativas, demanda criatividade por parte dos que o compdem.
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® Idem. Registre-se que, em Qualidade Total, quando se usa 0 termo processos, ndo se esta, a evidéncia, a se
referir a processos judiciais. Os processos ali mencionados sdo os padrfes adotados para a execucdo dos
trabalhos de uma organizacéo.

® Ver http://engenhariaubc.br.tripod.com/ciclopdca.htm.

" Idem (grifos inexistentes no original).

8 In: O Juiz. 3. ed. Campinas: Millenium, 2002. p. 169.
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