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EDITORIAL

Nos anos de 2006 ¢ 2007, a Escola de Magistratura Federal da
5* Regido promoveu o que, hoje, pode ser reconhecido como uma de
suas maiores conquistas: o curso de MBA em Poder Judiciario, do qual
participaram trinta juizes federais e quinze servidores do Tribunal Regional
Federal da 5* Regido. A relevancia dessa iniciativa bem  -sucedida
estd, dentre outros fatores, na exceléncia do parceiro escolhido para a
orientacao pedagdgica e na colaboracdo de todos os participantes.

A Fundagdo Getulio Vargas (FGV), por meio de sua Escola
de Direito, elaborou um programa diferenciado, com o objetivo de
atender as demandas especificas de juizes e servidores, e ndo apenas de
discutir questdes juridico-dogmaticas ja abordadas em outros foruns.
Pelo contrario, desde o inicio, 0o MBA em Poder Judiciario teve como
foco o compartilhamento de experiéncias praticas e a integragdo entre o
conhecimento tedrico e a resolugdo de problemas e impasses na prestacao
jurisdicional. Com isso, houve um substancial incremento de ideias e
projetos, permitindo a criacdo de um ambiente critico renovado para os
estudos e as a¢des no campo da Administragdo Judiciaria.

Merece destaque o esforgo dos participantes em construir, de modo
coletivo e horizontal, todas as atividades propostas durante a realizagao
do MBA. Realizado na Secao Judiciaria do Ceara as sextas -feiras ¢ aos
sabados, em semanas alternadas, o curso contou com a adesdo de juizes
e servidores de todas as demais segoes da 5% Regido, demonstrando
espirito de colaboragdo e aprendizado conjuntos. Prova disso ¢ a
producdo de Trabalhos de Conclusdo de Curso (TCCs) com grande
profundidade e originalidade. Sente-se, em todos os textos, o desejo de
responder a expectativa de moderniza¢ao do Poder Judicidrio brasileiro

e, especialmente, da Justica Federal na 5* Regido, no que cumprem os



papéis de animagao e multiplicagdo do conhecimento adquirido.

E nesse contexto que se insere o presente nimero da Revista da
ESMAFE, o tltimo sob a dire¢ao da Desembargadora Federal Margarida
Cantarelli. Se o maior objetivo desta Editoria foi, ao longo de duas gestdes
sucessivas (2005-2007 e 2007-2009), elevar o nivel académico de seu
periddico e fomentar o debate em torno de novas ideias, ndo poderia
haver melhor ocasido para concluir seu trabalho. Afinal, este nimero 19
conta com trés volumes compostos apenas de artigos decorrentes dos
TCCs apresentados como avaliagdo final e aprovados pelos professores
do MBA.

Assim, a dire¢do e toda a equipe da ESMAFE desejam que a
divulgacgdo desses trabalhos permita, cada vez mais, o surgimento de boas
ideias de gestdo e a efetivagdo do acesso pleno a Justica, sempre baseado
em valores éticos e numa visdo humanista do direito e da sociedade.

Boa leitura!
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DA APLICACAO DOS PRINCIiPIOS DA
PROPORCIONALIDADE E DA RAZOABILIDADE
NO CONTROLE JURISDICIONAL DOS ATOS
ADMINISTRATIVOS'

André Dias Fernandes?

RESUMO

Partindo da andlise conceitual dos principios constitucionais
da proporcionalidade e da razoabilidade, identificam-se zonas de
proporcionalidade e de razoabilidade, de desproporcionalidade e de
irrazoabilidade, bem como zonas de indeterminagdo conceitual. Conclui -se
que tais principios, salvo situacdes excepcionais, ndo sdo capazes de
eliminar por inteiro a discricionariedade administrativa, embora possam
restringi-la, bem assim servir de instrumento para controle de mérito
do ato administrativo. Diferencia-se o “controle” judicial do mérito do
ato administrativo (= atividade cognitiva) da “anulagdo” judicial do ato
administrativo (= atividade deciséria reformadora). Considerando que
a analise da proporcionalidade e da razoabilidade do ato administrativo
pode ter por objeto o “mérito” deste, reconhece-se, no ato administrativo
discricionario, a existéncia ndo de um nucleo incognoscivel pelo
Judiciario, mas de um nticleo imodificavel pelo Judiciario, a saber: aquele
nucleo que ndo tenha desbordado dos limites da proporcionalidade e da

razoabilidade (= nucleo proporcional e razoavel).

PALAVRAS-CHAVE: Principios, razoabilidade, proporcionalidade,

mérito, ato administrativo, controle judicial.

REvISTA ESMAFE. RECIFE, v.3 N. 19, P. 9-56, 2009



10 EscoLA DE MAGISTRATURA FEDERAL DA 5% REGIAO

Embora seja um tema objeto de algumas monografias especificas
de boa qualidade doutrinaria, o controle jurisdicional dos atos
administrativos tem-se revelado um assunto sempre renovado, ja pela sua
relevancia na ordem juridica nacional, ja pelas novas questdes que tem
suscitado e que ainda ndo foram tratadas com a necessaria profundidade.

De fato, no pertencente aos atos administrativos discricionarios,
uma dessas atuais questdes diz respeito a propria redefini¢do do conceito
de “mérito administrativo”. Ou seja: o conceito de mérito administrativo
esta sendo reduzido ao seu niicleo essencial pela aplicagdo dos principios
da proporcionalidade e da razoabilidade ou tais principios estariam
legitimando o controle jurisdicional do proprio mérito administrativo,
rompendo um dogma de ha muito assentado?

No que concerne aos atos administrativos regulatorios, € possivel
o controle jurisdicional da discricionariedade regulatoria técnica e do
poder normativo outorgado por lei as agéncias reguladoras com base nos
principios da proporcionalidade e da razoabilidade?

O atual sistema de controle jurisdicional ¢ adequado para sindicar
a atividade administrativa na pos-modernidade, com seus novos desafios
e com as novas exigéncias de um mundo globalizado em acelerada
mutagao?

Com efeito, desde o inicio, os principios da razoabilidade e
da proporcionalidade foram concebidos com a finalidade de reduzir
eventual atuagdo arbitraria do Poder Publico. Com o fendmeno da intensa
constitucionalizacdo do Direito a partir do século XX, designadamente
no periodo pds-Segunda Guerra, tais principios, até entdo circunscritos
aos confins do Direito Administrativo, conquistaram subita notoriedade
nos arraiais do Direito Constitucional, devido, em grande parte, ao
excepcional desenvolvimento impresso ao principio da proporcionalidade

pela Corte Constitucional alema.

REvISTA ESMAFE. RECIFE, v.3 N. 19, p. 9-56, 2009
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Desde entdo, o emprego dos principios da razoabilidade e
da proporcionalidade como novos instrumentos de controle dos atos
administrativos, especialmente os discriciondrios, tem-se difundido e
atraido a atencdo de todos os profissionais do Direito.

Sem embargo da indisputavel relevancia desses novos parametros
de controle judicial dos atos administrativos, estes ndo tém o condao de
eliminar por completo a margem de liberdade conferida pelo Direito ao
administrador publico, indispensavel a propria viabilidade operacional
da fungdo administrativa.

Para além disso, ¢ imperioso reconhecer que a ma aplicagao desses
valiosos principios constitucionais pode subverter a propria finalidade
para a qual foram concebidos, substituindo o arbitrio administrativo
pelo ndo menos indesejado arbitrio judicial.

Impende, portanto, precisar melhor em que efetivamente
consistem os principios da razoabilidade e da proporcionalidade, em
ordem a evitar que o seu louvavel desiderato de coibir arbitrariedades,
desvios, caprichos, etc. seja falseado no momento da aplicagdo concreta
e que tais principios venham a servir de subterfugio para a pratica de atos
estatais arbitrarios.

Portanto, tendo presente que tais principios ndo constituem
panaceia para a correcao judicial das deficiéncias dos atos administrativos,
cumpre investigar as suas potencialidades e os seus limites quando
aplicados ao controle judicial dos atos administrativos.

Ao cabo do trabalho, chegou-se as seguintes conclusoes:

1. As regras ndo sdo imunes a ponderagdo, de sorte que a sub-
sun¢do nao ¢ o unico modo de aplicagdo das regras; ponde-
ragdo, subsungdo e interpretagdo estdo indissociavelmente

ligadas, pois ndo hd como ponderar e subsumir sem antes

REvISTA ESMAFE. RECIFE, v.3 N. 19, P. 9-56, 2009
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interpretar; o conflito de regras pode ser resolvido no plano
da validade ou no da aplicagdo (i.e., sem a declaracdo de
invalidade de uma das regras); a dimensao de peso ou impor-

tancia ndo é privativa dos principios.

2. Embora as regras possam ser ponderadas, a extensdo dessa
ponderacdo ¢ menor do que no concernente aos principios.
Por outra: por veicularem comandos mais especificos de con-
duta do que os principios, as regras possuem maior rigidez
do que os principios quando objeto de ponderagdo. Portanto,
a superagdo de uma regra impde ao intérprete/aplicador um
onus argumentativo maior do que o necessario para a supe-

racao de um principio.

3. Quanto ao choque entre principios e regras, nao se pode par-
tir de posigdes aprioristicas: nem a regra é hierarquicamente
superior ao principio pelo simples fato de ser regra, nem o
principio é hierarquicamente superior a regra pelo simples
fato de ser principio. Por outra: a natureza juridica dessas
normas (regras e principios) ndo ¢ capaz de conferir supe-
rioridade hierdrquico-normativa a nenhuma delas. Ndo ha

hierarquia normativa ontologica entre regras e principios.

Se ndo se pode extrair hierarquia normativa da propria
ontologia dessas normas (regras e principios), eventual
conflito entre regras e principios deve ser resolvido com
auxilio dos canones hermenéuticos (o que inclui os principios
da proporcionalidade e da razoabilidade, que também atuam
na interpreta¢do das normas) e dos critérios de solugdo de
antinomias.

4. Na doutrina, lavra dissenso sobre se o principio da propor-

REvISTA ESMAFE. RECIFE, v.3 N. 19, p. 9-56, 2009
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cionalidade seria realmente um principio, uma regra ou um
postulado normativo. Concluiu-se que o principio da propor-
cionalidade enquadra-se no moderno conceito de principios.
De fato, o principio da proporcionalidade ndo é, ele mes-
mo, imune a ponderagdo ou ao balanceamento com outros
principios constitucionais (como, v.g., o da separagdo de
Poderes), podendo ter sua eficacia reduzida ou limitada em
excepcionais situacdes concretas de colisdo com estoutros
principios constitucionais, de modo que sua aplicagdo com-

porta graus de cumprimento.

E possivel, portanto, falar em maior ou menor
cumprimento do principio da proporcionalidade: dentre
os meios considerados proporcionais (= que atendem ao
principio da proporcionalidade), ¢ possivel, ao menos em
tese, identificar meios mais proporcionais do que outros
(= que concretizam e atendem melhor ao principio da
proporcionalidade). Embora se possa afirmar que o principio
da proporcionalidade ¢ cumprido (meio proporcional) ou
ndo o ¢ (meio desproporcional), ndo ha negar a existéncia
de meios mais ou menos proporcionais dentro da primeira
categoria (de meios proporcionais). O mesmo se diga, mutatis
mutandis et servatis servandis, a respeito do principio da
razoabilidade.

5. Os principios da proporcionalidade e da razoabilidade sdo
principios gerais de Direito que independem do Estado De-
mocratico de Direito para existir, podendo ser aplicados em
Estados autoritarios, embora se deva reconhecer que ¢ no
Estado Democratico de Direito que eles sdo capazes de de-

senvolver todas as suas potencialidades.

REvISTA ESMAFE. RECIFE, v.3 N. 19, P. 9-56, 2009



14 EscoLA DE MAGISTRATURA FEDERAL DA 5% REGIAO

O principio da proporcionalidade, ancorado na ideia de
proporcao, ¢ uma exigéncia da razdo humana, decorréncia
da “natureza das coisas”.

A nosso ver, o principio da proporcionalidade ndo ¢
sequer um principio exclusivamente juridico, espraiando-se
sobre toda atividade humana racional, ainda que aplicado
sem a consciéncia efetiva de seu uso. A titulo meramente
ilustrativo, que empresario, na sua atividade quotidiana, pode
prescindir de meios adequados para atingir os fins a que se
propde? Que empresario usaria meios desnecessarios (mais
custosos, gravosos) para atingir os resultados desejados?
Que empresario deixaria de sopesar as vantagens e as
desvantagens (relacdo custo-beneficio) dos meios por ele
empregados para alcancgar os resultados por ele esperados?
Uma atividade empresarial exercida dessa forma estaria
fadada ao insucesso...

Portanto, o principio da proporcionalidade irradia -se para
além das fronteiras do Direito, constituindo uma exigéncia
da propria racionalidade humana.

6. O principio da proporcionalidade ¢ um principio relacional:
estabelece as relacdes entre meios e fins. E composto de trés
elementos: adequagdo, necessidade e proporcionalidade em
sentido estrito. No exame da adequacdo, estabelece-se uma
relacdo de comparagdo entre o meio e o fim (relagdo meio
-fim); na analise da necessidade, a relagcdo de comparagado se
da entre os varios meios que passaram no teste da aptidao, isto
¢, entre os meios considerados aptos, eficazes (relagdo meio-
meio); por fim, na verificagdo da proporcionalidade em sen-

tido estrito, a relagdo de cotejo ocorre entre o meio € o fim

REvISTA ESMAFE. RECIFE, v.3 N. 19, p. 9-56, 2009
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(relagdo meio-fim), ou seja, comparam-se as desvantagens
do meio com as vantagens trazidas pelo alcance do fim, e
ndo as vantagens do meio com as suas desvantagens (relagcdo

vantagens-desvantagens do mesmo meio).

7. Asequéncia logica de andlise dos trés elementos ¢ esta: (1°)
adequacdo; (2°) necessidade; (3°) proporcionalidade em sen-

tido estrito.

8. O exame da proporcionalidade em abstrato de uma norma ou
de um ato administrativo geral ndo exclui a analise da propor-

cionalidade in concreto, exames estes que se complementam.

9. Os principios da proporcionalidade e da razoabilidade sdo
aplicaveis como meio de solucdo de conflitos entre regras e

entre principios e regras.

A doutrina e a jurisprudéncia sdo contestes em
reconhecer o papel do principio da proporcionalidade
na solu¢do da colisdo entre principios, otimizando-lhes,
fatica e juridicamente, a aplicagdo e harmonizando-os
a luz das particularidades do caso concreto de tal sorte
que nenhum deles seja declarado invalido. O principio da
proporcionalidade ¢ largamente empregado para sopesar os
principios e valores envolvidos e estabelecer a denominada
relagdo de precedéncia condicionada entre os principios
colidentes.

Embora ndo se resuma a ponderagdo de bens e
valores®, o principio da proporcionalidade ¢ uma das mais
expressivas e relevantes técnicas de ponderagdo.

Tanto assim o € que Alexy extraiu da regra parcial da

proporcionalidade em sentido estrito a sua conhecida lei da

REvISTA ESMAFE. RECIFE, v.3 N. 19, P. 9-56, 2009
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ponderagdo, bem assim a sua recente formula de peso.
Acerca da relacdo entre a sua “lei da ponderagdo” e
o subprincipio da proporcionalidade stricto sensu, clarifica

Alexy:

Os principios da adequag¢do e da necessidade originam-
se da obrigac¢do de uma realizagdo tdo extensa quanto possivel
relativamente as possibilidades reais. Elas expressam a idéia
de “otimidade” de Pareto (Pareto-optimality). O principio da
proporcionalidade em sentido estrito origina-se da obrigac¢do
de uma realizagdo tdo extensa quanto possivel relativamente
as possibilidades juridicas, isto é, relativamente, no geral, a
principios que se contracompensam. Aqui nos estamos tratando de
balanceamento ou sopesamento num sentido estrito e verdadeiro.
Isto é necessario sempre que o cumprimento de um principio
conduza ao ndo-cumprimento de outro, portanto sempre que um
principio somente seja realizavel a custa de outro. Para este tipo
de caso, a seguinte lei de ponderagio pode ser formulada: Quanto
mais intensa interferéncia em um principio, mais importante ¢ a
realiza¢ao do outro principio (Alexy, 1996, p. 146).*

Entretanto, em conformidade com o entendimento
precedentemente por nés esposado de que: (a) as regras nao
sdo infensas a ponderagdo, de sorte que a subsun¢do nao
¢ o unico modo de aplicacdo das regras; (b) ponderagdo,
subsung¢do e interpretagdo estdo indissociavelmente
ligadas, pois ndo hd como ponderar e subsumir sem antes
interpretar; (c) o conflito de regras pode ser resolvido no
plano da validade ou no da aplica¢do (i.e., sem a declaracao
de invalidade de uma das regras); e (d) a dimensao de peso
ou importancia ndo é privativa dos principios, propugnamos
pela aplicabilidade do principio da proporcionalidade como
meio de solucdo de conflitos entre regras e entre principios

e regras.

REvISTA ESMAFE. RECIFE, v.3 N. 19, p. 9-56, 2009
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Em verdade, a praxis jurisprudencial do STF tem
revelado a utilizacdo, ainda que implicita, do principio da
proporcionalidade para solucionar tais espécies de conflito.
Subministremos um exemplo emblematico de conflito entre
regra e principio solvido com espeque no principio da
proporcionalidade.

No caso da Reclamagdo n® 1067, o STF manteve
decisdo de um juiz que deferira pedido de antecipacdo de
tutela contra a Fazenda Publica determinando o pagamento
imediato de certa verba, em aparente afronta a decisdo do
STF na ADC n° 4, que a proibira, com efeito vinculante e
eficacia erga omnes.

Sucede que se cuidava de uma parcela relativa a
pensdo devida a uma viuva idosa, suprimida pelo 6rgao
previdencidrio em desconformidade com jurisprudéncia
sedimentada do STF a seu respeito em inimeros casos
concretos por este apreciados. O STF enfrentou o seguinte
dilema: deveria garantir o efeito vinculante e a eficacia
erga omnes da sua decisdo na ADC n® 4 — os quais, pela
estrutura de sua formulagdo, constituem normas-regras
—, que aparentemente estavam sendo desrespeitados pela
decisdo antecipatdria da tutela, ou deveria prestigiar a sua
firme jurisprudéncia quanto a questdo de fundo, observada
pela decisdo antecipatdria da tutela, bem como o principio da
efetividade da prestacdo jurisdicional, ja que a pensionista
provavelmente ja ndo estaria viva ap6s o transito em julgado
da sentenca que lhe garantisse o direito a verba pleiteada?

Naoportunidade, o STF escolheu a segunda op¢ao, firmando

a seguinte diretriz: sempre que a decisdo reclamada estivesse, no

REvISTA ESMAFE. RECIFE, v.3 N. 19, P. 9-56, 2009



18 EscoLA DE MAGISTRATURA FEDERAL DA 5% REGIAO

concernente a questao de fundo, em harmonia com a jurisprudéncia
do proprio STF (mesmo que desprovida de efeito vinculante e eficacia
erga omnes), aquela ndo deveria ser cassada, ainda que proferida em
descompasso com a decisao da ADC n° 4. Eis a ementa da Rcl-AgR
n® 1067:

1 - Tutela antecipada concedida para reconhecimento
do direito da viuva do servidor a percep¢do da integralidade
da pensdo, com fundamento no art. 40, § 5° da Constitui¢do.
2 - Reclamagdo buscando garantia da autoridade da decisdo
proferida na Ag¢do Declaratoria de Constitucionalidade n° 4.
3 - Liminar indeferida, por implausibilidade da alegagdo, pelo
reclamante, de dano irreparavel, ante a coincidéncia, na questao
de fundo (integralidade da pensdo), entre o sentido da decisdo
reclamada e a reiterada jurisprudéncia do Supremo Tribunal®.

De feito, essa solucdo ¢ a mais justa, razoavel e
proporcional, visto como seria formalismo extremamente
prejudicial a parte exigir que esta percorresse todas as
instancias recursais, eventualmente até o STF, simplesmente
para que pudesse obter o que ja se sabe de antemdo que o
mesmo STF lhe asseguraria em grau de recurso, correndo ela
o risco de falecer no curso da lide sem alcangar a satisfagao
da sua pretensdo, cabendo aos seus herdeiros usufruirem do
bem da vida pelo qual tanto lutou. O 6nus para a parte seria
imenso®, ao passo que o beneficio para o 6rgdo previdenciario
consistiria apenas na rolagem da divida, de sorte que os
maleficios advindos dessa medida superariam os beneficios,
tornando-a ofensiva ao principio da proporcionalidade
(especialmente ao subprincipio da proporcionalidade em
sentido estrito).

E certo que, ao depois, no julgamento final da referida

Rcl n® 1067, o STF considerou que, em verdade, a decisdo
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reclamada ndo violava a decisdo na ADC n° 4, visto que
esta ndo alcancava as demandas previdencidrias’, porquanto
a Lei n° 9.494/97 (objeto da ADC n° 4) s6 abrangeria
servidores publicos. Todavia, a diretriz fixada originalmente
permaneceu valida, continuando a ser aplicada pelo STF a
outros processos®.

Emoutroscasos, 0 STF, apesar de afirmar textualmente
que a decisdo reclamada ndo observava o efeito vinculante
da ADC n° 4 (ou seja, descumpria essa norma-regra), nao a
cassava, justamente porque coincidente, quanto a matéria de
fundo, com jurisprudéncia (ndo vinculante) do mesmo STF,
prestigiando assim o principio fundamental da efetividade

da prestacao jurisdicional. Confira-se o seguinte paradigma:

RECLAMACAO - ANTECIPACAO DOS EFEITOS
DA TUTELA - ALEGADO DESRESPEITO A EFICACIA
VINCULANTE DE JULGAMENTO EFETUADO PELO
SUPREMO TRIBUNAL FEDERAL (ADC 4-DF) - PENSAO
POR MORTE DE SERVIDOR PUBLICO - BENEFICIARIA QUE
TEM 86 ANOS DE IDADE - DECISA0 RECLAMADA QUE SE
AJUSTAAJURISPRUDENCIA DO STF - CIRCUNSTANCIA QUE
RECOMENDA O INDEFERIMENTO DA MEDIDA LIMINAR
- RECURSO DE AGRAVO IMPROVIDO. - Ndo se justifica a
concessdo de medida liminar, em sede de reclamacdo, se a decisdo
de que se reclama — embora NAO OBSERVANDO a eficacia
vinculante que resultou do julgamento de agdo declaratéria de
constitucionalidade (CF, art. 102, § 2°) — ajustar-se, com integral
fidelidade, a jurisprudéncia firmada pelo Supremo Tribunal
Federal no exame da questdo de fundo (auto-aplicabilidade do
art. 40, § 5° da Constitui¢do, na redagdo anterior a promulgagdo
da EC n° 20/98, no caso). - A eventual outorga da medida
liminar comprometeria a efetividade do processo, por frustrar,
injustamente, o exercicio, por pessoa quase nonagendria, do
direito por ela vindicado, e cuja relevancia encontra suporte
legitimador na propria jurisprudéncia do Supremo Tribunal
Federal °.
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Embora no acérddo cuja ementa foi acima transcrita

nao haja nenhuma alusdo aos principios da proporcionalidade

e da razoabilidade, ndo ¢ necessario esforco exegético para
concluir pela sua aplicacdo implicita ao caso.

10. Nao obstante contribua decisivamente para a otimizacao da

atividade administrativa e legislativa, o principio da propor-

cionalidade ndo constitui panaceia juridica.

De feito, em incontdveis situagdes, o principio da
proporcionalidade ndo terd o conddo de determinar qual a
unica solucdo correta nem, muitas vezes, qual a melhor solugdo.
Em face da propria complexidade da vida na pés -modernidade,
o principio da proporcionalidade, muita vez, limitar-se-a a
indicar um leque de solu¢des proporcionais, em lugar de
uma unica solug¢do proporcional.

11. O principio da proporcionalidade assume para o adminis-
trador (ou legislador) um papel diferente do que pode de-
sempenhar para o Poder Judiciario. E que o administrador
e o legislador podem e devem pautar sua atividade admi-
nistrativa e legiferante, respectivamente, pelo principio da
proporcionalidade, devendo priorizar as escolhas que melhor
atendam a esse principio, ou seja, devem fazer as escolhas
mais proporcionais dentre o rol de escolhas proporcionais.
Ao fazé-lo, prestigiam os principios constitucionais envolvi-
dos, assinaladamente o da eficiéncia (CF/88, art. 37, caput) e

da propria proporcionalidade.

Ocorre que, para o Poder Judicidrio, o principio da
proporcionalidade ndo tem a mesma eficécia, seja porque (a)
aauséncia de parametros empiricos ou juridicos seguros pode

impedir um juizo revestido de certeza sobre qual a solucdo
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mais proporcional dentre as proporcionais, seja porque (b)
outros principios constitucionais — como o da separacao
dos Poderes e o da segurancga juridica — /imitam a eficacia
do proprio principio da proporcionalidade quando utilizado
pelo Poder Judicidrio no controle de atos administrativos ou
legislativos, impedindo-o de declarar a nulidade desses atos
administrativos ou legislativos sob o fundamento de que,
embora ndo sejam desproporcionais, ndo seriam 0s mais
proporcionais.
Naodevecausarespécieessapossibilidadedeoprincipio
da proporcionalidade ter sua eficacia excepcionalmente
limitada ou comprimida pela eficacia de outros principios
constitucionais colidentes. Ora bem, se todas as normas
juridicas (principios ou regras) podem sofrer limitagdes
decorrentes da eficacia de principios constitucionais, por
que o principio da proporcionalidade ndo poderia? O
principio da proporcionalidade ¢ um principio constitucional
positivado (embora ndo explicitamente) e, como tal, recebe
o influxo de outros principios constitucionais positivados.
Malgrado sua nobilissima origem (principio geral de
Direito decorrente da propria razdo humana), o principio
da proporcionalidade ndo estda acima da Constituicdo e
dos demais principios consagrados por esta, devendo ser
compreendido aluz dos demais principios e regras igualmente
positivados na Constituicdo. Como ja decidiu o STF, ndo
ha inconstitucionalidade entre normas constitucionais
emanadas do Poder Constituinte origindrio, de jeito que
as aparentes antinomias entre elas devem ser resolvidas

mediante interpretacdo sistematica capaz de compatibiliza -las
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e harmoniza-las entre si.

Emverdade,o STFjafoialém: chegouaafirmar,emmais
de um julgamento, que o principio da proporcionalidade nem
sempre é aplicavel: sua aplicacdo poderia ser integralmente
afastada, excluida por outra norma constitucional. O
STF entende que, se a Constituicdo formular um “juizo
explicito de prevaléncia” em favor de um principio, afasta
por completo, ipso facto, qualquer espécie de aplicacdo do
principio da proporcionalidade.

Nessa linha, merece destaque o julgamento do HC
n® 80.949 (Rel. Min. Sepulveda Pertence, DJU: 14.12.2001,
p. 26, informativo n® 250 do STF), em que o STF, expressis
verbis, afastou inteiramente a aplicacdo do principio da
proporcionalidade por considerar que a CF/88 havia feito
um “juizo explicito de prevaléncia” em favor do principio
da inadmissibilidade de provas ilicitas no processo (CF/88,
art. 5°, LVI), o qual ndo poderia ter sua eficicia limitada
por nenhum outro principio constitucional com esteio no
principio da proporcionalidade, imunizando-o a qualquer
ponderagdo pelo intérprete/aplicador, conferindo, dessarte,
uma rigidez adamantina aquele principio. Da ementa, consta

o0 seguinte:

[...]1 II. Provas ilicitas: sua inadmissibilidade no
processo (CE art. 5° LVI): consideragoes gerais. 2. Da explicita
proscri¢do da prova ilicita, sem distingoes quanto ao crime objeto
do processo (CF, art. 5° LVI), resulta a prevaléncia da garantia
nela estabelecida sobre o interesse na busca, a qualquer custo, da
verdade real no processo. CONSEQUENTE IMPERTINENCIA
DE APELAR-SE AO PRINCIPIO DA PROPORCIONALIDADE
— A LUZ DE TEORIAS ESTRANGEIRAS INADEQUADAS
A ORDEM CONSTITUCIONAL BRASILEIRA — para
sobrepor, a vedacao constitucional da admissdo da prova ilicita,
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considera¢des sobre a gravidade da infracdo penal objeto da
investigag¢do ou da imputagdo. [...]"

Tal entendimento foi, ao depois, reiterado pela Suprema
Corte, com apoio incluidamente em magistério doutrinario.
Confira-se a esse respeito o voto do Relator, Min. Celso de
Mello, no acérdao proferido no RHC n° 90376, acompanhado
a unanimidade pelos demais ministros votantes. Dele colhe -se

0 seguinte excerto:

Cabe referir, nesse ponto, o magistério de ADA
PELLEGRINI GRINOVER (Liberdades Publicas e Processo
Penal, p. 151, itens n”. 7 ¢ 8, 2* ed., 1982, RT), para quem
— tratando-se de prova ilicita, especialmente daquela cuja
produgdo derivar de ofensa a clausulas de ordem constitucional
— ndo se revelara aceitavel, para efeito de sua admissibilidade, a
invocagdo do critério de razoabilidade do direito norte-americano,
que corresponde ao principio da proporcionalidade do direito
germanico, mostrando-se indiferente a indaga¢do sobre quem
praticou o ato ilicito de que se originou o dado probatorio
questionado:

“A inadmissibilidade processual da prova ilicita torna-
se absoluta, sempre que a ilicitude consista na viola¢do de uma
norma constitucional, em prejuizo das partes ou de terceiros [...]”.

Por isso mesmo, Senhores Ministros, assume inegavel
relevo, na repulsa a “crescente predisposi¢ao para flexibilizagdo
dos comandos constitucionais aplicaveis na matéria”, a
adverténcia de LUIS ROBERTO BARROSO, que, em texto escrito
com a colaborag¢do de ANA PAULA DE BARCELLOS (A Viagem
Redonda: Habeas Data, Direitos Constitucionais e as Provas
Ilicitas in RDA 213/149-163), rejeita, com absoluta corregdo,
qualquer tipo de prova obtida por meio ilicito, demonstrando,
ainda, o gravissimo risco de se admitir essa espécie de evidéncia
com apoio no principio da proporcionalidade [...].

Cabe ter presente, também, por necessario, que o
principio da proporcionalidade, em sendo alegado pelo Poder
Publico, ndo pode converter-se em instrumento de frustragao da
norma constitucional que repudia a utilizagdo, no processo, de
provas obtidas por meios ilicitos.

Esse postulado, portanto, ndo deve ser invocado nem
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aplicado indiscriminadamente pelos 6rgaos do Estado, ainda mais
quando se acharem expostos, a clara situacdo de risco, direitos
fundamentais assegurados pela Constitui¢do.!!

12. A auséncia de pardmetros empiricos ou juridicos seguros
pode impedir um juizo revestido de certeza — quer pelo
Judiciario, quer pelo Executivo e pelo Legislativo — sobre
qual a solugdo mais proporcional dentre as proporcionais
impde o reconhecimento de trés areas distintas: uma zona de
proporcionalidade (area de certeza positiva), uma zona de
desproporcionalidade (area de certeza negativa) e uma zona

intermédia entre elas (area de incerteza).

13. A existéncia dessas trés zonas suscita uma relevante questao:
como o Poder Judiciario deve agir quando instado a sindicar
a infringéncia a proporcionalidade quando o ato impugnado
se insere dentro da zona intermediéria de incerteza? Antolha -se-nos
que deve prestigiar a escolha administrativa ou legislativa
diante da auséncia de pardmetros empiricos e juridicos se-
guros de controle, bem como em atengdo ao principio da se-
paracao de Poderes, bem assim em homenagem a presuncao
de legitimidade dos atos administrativos e a presun¢ao de

constitucionalidade das leis.

14. O contetido do principio da razoabilidade ¢ mais fluido e
impreciso do que o do principio da proporcionalidade. Com
efeito, o principio da proporcionalidade possui uma estrutu-
ra, analiticamente composta de trés elementos ou subprinci-
pios, mais bem definida do que o principio da razoabilidade.
A relacdo entre tais principios ndo ¢ de fungibilidade, mas de

complementaridade: cada qual tem sua valia intrinseca.
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15. A razoabilidade de uma medida exige a satisfagdo cumula-
tiva destes dois elementos: racionalidade (auséncia de vi-
cios no raciocinio logico ou na argumentag¢do prdtica) e
consenso (aceita¢do por uma comunidade). A racionalidade
pressupoe, portanto, possibilidade de justificagdo racional.
Por sua vez, o consenso ndo precisa ser universal: basta que
corresponda ao senso comum, que atenda ao bom senso do

homo medius.

Com efeito, a diferenca do principio da
proporcionalidade, cujos elementos foram notavelmente
desenvolvidos pelo Bundesverfassungsgericht (Tribunal
Constitucional alemao) ap6s a Segunda Guerra Mundial,
o principio da razoabilidade floresceu e desenvolveu-se no
sistema anglo-americano da Common Law.

Contudo, nesse sistema alude-se ndo ao
principio da razoabilidade, mas ao da irrazoabilidade
(unreasonableness), embora ndo haja referéncia ao principio
dadesproporcionalidade, mas apenas ao da proporcionalidade
(proportionality).

Tal fato j& diz algo sobre o papel desempenhado pelo
principio da irrazoabilidade no sistema da Common Law:
trata-se de um instrumento para controlar a absurdez da lei
e da atividade administrativa sob o prisma eminentemente
negativo, ou seja, o controle judicial com base no principio
da irrazoabilidade cingir-se-ia a declarar a nulidade de ato
legal ou administrativo manifestamente absurdo, irrazoavel
(unreasonable).

Essa concepcdo restritiva do controle judicial com

base na razoabilidade alcangou sua méaxima expressao no
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julgamento do caso Associated Provincial Picture Houses v.
Wednesbury Corporation, mais conhecido como Wednesbury
case, realizado em 1948 pelo Tribunal de Apelacao britanico.

Nesse historico julgamento, o Presidente do Tribunal
(Master of the Rolls), Lord Greene, assentou as seguintes

premissas:

It is true the discretion must be exercised reasonably.
Now what does that mean? Lawyers familiar with the phraseology
commonly used in relation to exercise of statutory discretions
often use the word “unreasonable” in a rather comprehensive
sense. It has frequently been used and is frequently used as
a general description of the things that must not be done. For
instance, a person entrusted with a discretion must, so to speak,
direct himself properly in law. He must call his own attention to
the matters which he is bound to consider. He must exclude from
his consideration matters which are irrelevant to what he has to
consider. If he does not obey those rules, he may truly be said, and
often is said, to be acting “unreasonably”. Similarly, there may be
something so absurd that no sensible person could ever dream that
it lay within the powers of the authority. Warrington L.J. in Short
v. Poole Corporation [1926] Ch. 66, 90, 91 gave the example of
the red-haired teacher, dismissed because she had red hair. That
is unreasonable in one sense'”. In another sense it is taking into
consideration extraneous matters. It is so unreasonable that it
might almost be described as being done in bad faith; and, in
fact, all these things run into one another.””

Dessarte, para Lord Greene, ha trés sentidos para
irrazoabilidade: (a) levar em consideracdo elementos
estranhos ao caso, (b) deixar de considerar os elementos
relevantes para a solu¢do do caso e (c¢) comportar-se
de maneira que nenhuma outra autoridade publica se
comportaria, isto ¢, de modo tdo absurdo e irrazoavel que
convizinhasse da ma-feé.

Desde entdo, tais premissas ficaram conhecidas
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como a irrazoabilidade de Wednesbury (Wednesbury
unreasonableness) e passaram a servir de referéncia
obrigatoria para os julgados posteriores, legitimando
o Wednesbury test. Todavia, hodiernamente ha uma
forte tendéncia de abandono'* do conceito restritivo
de irrazoabilidade perfilhado no caso Wednesbury,
nomeadamente na terceira premissa (segundo a qual
irrazoavel ¢ a conduta que nenhuma outra autoridade
publica adotaria, salvo se estivesse de ma-f¢).

E que, a prevalecer a concepgio de irrazoabilidade
plasmada no caso Wednesbury, o proprio principio britanico
da irrazoabilidade corre o sério risco de ser relegado a
oblivio, pela sua reduzidissima utilidade (s6 serviria para
controlar atos extremamente irrazodveis) e pela inevitavel
e crescente utilizagdo do principio da proporcionalidade no
Direito inglés, em virtude da integra¢do do Reino Unido a
Unido Europeia, onde o principio da proporcionalidade ¢
intensamente aplicado'.

Contudo, a decisdo no caso Wednesbury teve o mérito
de identificar os dois elementos bdsicos que compdem o
moderno conceitoderazoabilidade: aracionalidade (indicada
na necessidade de considerar as circunstancias relevantes
e de ndo considerar circunstancias impertinentes ao caso)
e o consenso (indicado, ainda que de forma exagerada, na
referéncia a conduta que nenhuma outra autoridade publica
ousaria adotar).

Apesar de, confessadamente, potencializar ao extremo
a necessidade de objetivar o consenso, Lord Greene chamou

a atencdo para o risco da adocdo de conceitos subjetivos de
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irrazoabilidade, porquanto o que ¢ irrazoavel para uns pode
nao o ser para outros, mesmo que todos estejam de boa-fé em

busca da verdade:

It is true to say that, if a decision on a competent matter
is so unreasonable that no reasonable authority could ever have
come to it, then the courts can interfere. That, I think, is quite
right,; but to prove a case of that kind would require something
overwhelming... It is not what the court considers unreasonable,
a different thing altogether. If it is what the court considers
unreasonable, the court may very well have different views to that
of a local authority on matters of high public policy of this kind.
Some courts might think that no children ought to be admitted on
Sundays at all, some courts might think the reverse, and all over
the country I have no doubt on a thing of that sort honest and
sincere people hold different views. The effect of the legislation is
not to set up the court as an arbiter of the correctness of one view
over another. It is the local authority that is set in that position
and, provided they act, as they have acted, within the four corners
of their jurisdiction, this court, in my opinion, cannot interfere.'

Portanto, como afirmado acima, a razoabilidade de
uma medida exige a satisfacdo cumulativa desses dois
elementos: racionalidade (auséncia de vicios no raciocinio
légico ou na argumentagdo prdtica)'’ e consenso (aceitagdo
por uma comunidade). A racionalidade pressupde, portanto,
possibilidade de justificagdo racional. Por sua vez, o consenso
ndo precisa ser universal: basta que corresponda ao senso

comum, que atenda ao bom senso do homo medius'®.

Nessa ordem de ideias, exprime-se Manuel Atienza:

La idea de que parto es que lo razonable también es
racional (fomada esta expresion en un sentido amplio), aunque lo
racional pueda no ser razonable: todo lo razonable es racional,
pero no todo lo racional es razonable. Una decision juridica es
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razonable en sentido estricto si, y solo si, 1) se toma en situaciones
en que no podria, o no seria aceptable, adoptar una decision
estrictamente racional; 2) logra un equilibrio optimo entre las
distintas exigencias que se plantean en la decision, y 3) obtiene
un madximo de consenso.”

16. A semelhanca do principio da proporcionalidade, é possivel
falar em maior ou menor cumprimento do principio da ra-
zoabilidade: dentre os meios considerados razoaveis (= que
atendem ao principio da razoabilidade), ¢ factivel, ao menos
em tese, identificar meios mais razoaveis do que outros (=
que concretizam e atendem melhor ao principio da razoabi-
lidade). Embora se possa afirmar que o principio da razoa-
bilidade ¢ cumprido (meio razoavel) ou nao o € (meio irra-
zoavel), ndo ha negar a existéncia de meios mais ou menos

razoaveis dentro da primeira categoria (de meios razodveis).

17. Outrossim, ¢ igualmente imperioso reconhecer a existéncia
de uma zona de razoabilidade (4rea de certeza positiva), de
uma zona de irrazoabilidade (4rea de certeza negativa) e de

uma zona intermedidria (area de incerteza).

18. Ha uma ordem logica na andlise da razoabilidade: primeiro
analisa-se a razoabilidade in abstracto da norma e, em se-
guida, aprecia-se a razoabilidade da norma in concreto, a luz

das circunstancias e peculiaridades do caso concreto.

E verdade que uma das vertentes mais relevantes da
razoabilidade ¢ a sua aplica¢ao como dever de harmonizag¢do
do geral com o individual, ou seja, como dever de equidade
(razoabilidade-equidade).

De fato, as proprias normas podem desatender os

ditames da proporcionalidade e darazoabilidade em fese (v.g.:
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uma série de hipdteses de aplicagdo compreendidas na norma,
abstratamente identificaveis, revela-se desproporcional
ou irrazoavel) ou em casos concretos especificos (ou seja,
quando a ofensa a proporcionalidade e/ou a razoabilidade
sO possa ser verificada examinando-se as peculiaridades do
caso concreto).

Assim, tanto os critérios hermenéuticos tradicionais
(literal, teleoldgico, sistematico, historico-evolutivo, etc.)
como os principios da razoabilidade e da proporcionalidade
podem ser utilizados para evitar aplicagoes injustas,
irrazoaveis, desproporcionais, ndo equitativas de normas.

Alids, uma das missdes mais sublimes do julgador
¢ a de amoldar o comando genérico e abstrato da lei as
situacdes concretas da vida. Com efeito, qualquer leguleio, e
até mesmo um computador, é capaz de fazer uma operagao
simples de subsuncao de uma situagdo fatica a uma situagao
prevista normativamente, mas a complexidade da vida exige
muito mais do julgador para que se alcancem a justica e a
paz social. Para atingir esse desiderato, o juiz, interpretando
todo o sistema, pode usar dos métodos hermenéuticos para
fazer interpretagoes corretivas e, quando o sentido da norma
for de tal sorte inequivoco que impeca uma interpretagao
corretiva, pode até mesmo afastar sua aplicagdo ao caso
concreto ou sua propria validade com esteio nos principios
da proporcionalidade e da razoabilidade.

No entanto, nem sempre ¢é possivel delimitar
abstratamente e a priori se a propria lei ou o ato
administrativo geral malferem os principios da razoabilidade

e da proporcionalidade.
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Portanto, a propria norma, abstratamente considerada,
deve ser razoavel, ou seja, justificavel racionalmente e
lastreada num consenso minimo (aceitavel pelo senso
comum), embora essa razoabilidade nem sempre seja facil
de ser aferida no plano normativo e a priori.

Dessarte, o exame da razoabilidade em abstrato de
uma norma ou de um ato administrativo geral ndo exclui a
analise da razoabilidade in concreto, exames estes que se
complementam.

19. A normatividade dos atos administrativos regulatérios, se
aceita, ndo obsta, de per si s0, ao seu controle judicial com
espeque nos principios da proporcionalidade e da razoabili-
dade, visto que tais principios também se prestam para con-
trolar a validade de atos de carater normativo, incluidos os

com forga de lei.

Entretanto, quanto a intensidade desse controle
judicial, postula-se, doutrinaria e jurisprudencialmente, certa
autocontengdo (self restraint) da parte do Judiciario, em
virtude da natural complexidade de interesses envolvidos
no ato regulatério, a reclamar uma prudente consideracao
das consequéncias geradas pela abrupta modificacdo do
delicado subsistema regulado, maiormente em se tratando
de acdes de carater coletivo. Os impactos sistémicos devem
ser detidamente ponderados pelo magistrado, num cauteloso
juizo de prognose (abordagem consequencialista), devendo -se
prestigiar, tanto quanto possivel, as decisdes técnicas das agéncias
reguladoras, evitando-se que o juizo técnico da agéncia
reguladora seja simplesmente substituido pelo juizo técnico

dos peritos judiciais, os quais, por via de regra, ndo tém a
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mesma visao global da agéncia reguladora.
20. Os tratadistas, de modo geral, tanto os nacionais como os

9% ¢¢

estrangeiros, soem empregar os termos “sindicar”, “contro-
lar”, “fiscalizar”, “apreciar”, “rever”, “revisar”, “examinar”,
“investigar” e termos quejandos em relagdo ao ato adminis-
trativo, especialmente no que toca ao mérito administrativo,
como se fossem sindnimos de “anular”, “declarar a nulida-
de”, “invalidar”, “corrigir”, “substituir”, “modificar”, “alte-
rar”. A jurisprudéncia patria também procede a essa indevida
e inconveniente associa¢do. Todavia, essa sinonimia, embora
possa existir na linguagem cotidiana, deve ser evitada na lin-

guagem cientifica, que demanda maior precisdo.

Com efeito, “apreciar” um ato administrativo nao
¢ 0 mesmo que “anular” esse ato. Da “aprecia¢do” do ato
administrativo pode resultar, ou ndo, a sua “anulagdo”: a
anulagdo do ato ¢ uma possivel consequéncia da atividade
de “apreciagdo”.

Da mesma forma, “controlar” judicialmente o ato
administrativo ndo equivale a “invalidd-lo” nema“‘corrigir-lhe” os
eventuaisdefeitos: “controlar” judicialmente o ato administrativo
¢ simplesmente analisd-lo, perscruta-lo, examind-lo
judicialmente. Como decorréncia desse controle, podera,
eventualmente, advir a anulacdo, a corre¢do, a substituigao
ou a modificacdo do ato administrativo.

Portanto, impende deixar bem claro que “sindicar”,
“controlar”, “fiscalizar”, “apreciar”, “rever”, “revisar”,
“examinar” e termos equiparentes configuram uma atividade
de mera cogni¢do, e ndo de decisdo. A atividade decisoria

¢ qualitativamente diversa e mnecessariamente posterior
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a atividade cognitiva. “Anular”, “declarar a nulidade”,
“invalidar”, “corrigir”, “substituir”’, “modificar”, “alterar”
sdo atividades de natureza decisoria que podem, ou ndo,
subseguir-se a “analise”, ao “estudo”, a “apreciagdo” do ato
administrativo. Se, ap6s o “controle” do ato administrativo
(atividade de cogni¢do), o juiz ndo encontrar nenhum
vicio a macula-lo, ndo havera “anulagdo”, “substitui¢ao”
ou “correcdo” a ser determinada; se, ao revés, depois de
“sindicar” o ato administrativo, o juiz deparar algum vicio
no ato, podera entdo “anuld-lo”, “substitui-lo”, “corrigi-lo”
(atividade decisoria).

Embora essa confusdo entre a atividade cognitiva e o
resultado eventualmente dela derivante (atividade decisoria)
seja até frequente na linguagem coloquial, na linguagem
cientifica essa confusdo conceitual dificulta sobremodo a
compreensdo da matéria.

A essa luz, quando se diz que o “mérito do ato
administrativo € insindicavel pelo Poder Judiciario”, quer-se
significar, no mais das vezes, que o mérito do ato ndo pode
ser substituido pelo juiz, isto €, que o juiz ndo pode substituir
0 juizo de mérito do administrador (= juizo de conveniéncia
e oportunidade) pelo seu proprio juizo de mérito (atividade
decisoria).

Contudo, tal expressdo ndo pode jamais significar
que o mérito do ato administrativo ndo possa ser analisado,
apreciado,  investigado,  examinado  judicialmente
(atividade meramente cognitiva). Nenhum aspecto do ato
administrativo, discriciondrio ou vinculado, escapa ao

controle judicial: at¢ mesmo o mérito do ato administrativo
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discricionario (conveniéncia e oportunidade) esta sujeito
ao controle, a apreciacdo, a sindicancia, ao exame judicial
(atividade meramente cognitiva). A cogni¢do judicial sobre
0 ato administrativo, no sistema juridico-positivo brasileiro,
¢ a mais ampla possivel: incide sobre todos os aspectos
do ato administrativo, sem excecdo. Ademais, ndo ha atos
administrativos, que, por sua natureza, sejam insuscetiveis
de controle, de exame, de apreciagdo, pelo Poder Judiciario.
21. Os principios da proporcionalidade e da razoabilidade im-
pdem a analise de fodos os aspectos do ato administrativo,
pois nenhum desses aspectos pode subsistir validamente se
ultrapassar as fronteiras da proporcionalidade e da razoabili-
dade: tais principios constitucionais aplicam-se a toda a ati-

vidade administrativa.

Até mesmo a conveniéncia e a oportunidade do ato
administrativo (= mérito) submetem-se aos principios da
proporcionalidade e da razoabilidade. Contemporaneamente,
assim como ja ndo se pode falar em mera “reserva legal”, que
foi substituida pela “reserva legal proporcional e razoavel”,
também ja ndo se pode falar em mera “conveniéncia e
oportunidade”, mas em conveniéncia e oportunidade
proporcionais e razodveis, porquanto o juizo irrazoavel
ou desproporcional de conveniéncia ou de oportunidade ¢
inconstitucional.

Dessarte, todos os aspectos do ato administrativo,
incluidamente os juizos de conveniéncia e de oportunidade
que compdem o “mérito” do ato discriciondrio, devem passar
pelos testes da proporcionalidade e da razoabilidade.

22. O mérito do ato administrativo discricionario (juizo de con-
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veniéncia e oportunidade), além de integralmente sindica-
vel, analisavel (no sentido de cognoscivel) pelo Judiciario, ¢
também passivel de anulacdo, corre¢do ou substituicao pelo
Judiciario (atividade decisoria reformadora) quando vulne-
rar os principios da proporcionalidade e da razoabilidade.
Ou seja: a cogni¢do do mérito do ato administrativo pelo Ju-
diciario € plena e profunda: o poder de anula-lo, substitui-lo
ou reforma-lo, com fulcro nos principios da proporcionali-
dade e da razoabilidade, ¢ que € limitado, pois tal poder s6 ¢
exercitavel se e na exata medida em que houver ofensa a tais

principios constitucionais.

Nao h4, pois, no ato administrativo discricionario um
nucleo incognoscivel pelo Judiciario: o que ha é um nucleo
imodificavel pelo Judiciario, a saber: aquele nucleo que ndo
tenha desbordado dos limites da proporcionalidade e da
razoabilidade (= nucleo proporcional e razoavel).

Assim, o juizo administrativo de oportunidade e
conveniéncia sera, em primeiro lugar, amplamente sindicado,
analisado, perquirido (=juizo cognitivo) pelo magistrado a luz
dos principios da proporcionalidade e da razoabilidade; em
seguida, verificando o magistrado que o juizo administrativo
de conveniéncia e oportunidade se conteve dentro dos
lindes da razoabilidade e da proporcionalidade, mantera
a higidez desse juizo, declarando que ndo pode anuld-lo,
corrigi-lo ou substitui-lo porque legitimamente exercido
pela Administragdo, caso em que julgard improcedente o
pedido de anulagdo, corre¢ao ou substituicao (com resolugao
do mérito processual), em vez de extinguir o processo sem

resolug¢do do mérito processual por impossibilidade juridica
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do pedido.

23. Nao ha diferenga ontoldgica substancial entre a discricio-
nariedade técnica e a discricionariedade pura, quer no que
respeita ao exame da proporcionalidade e da razoabilidade,
quer no que concerne aos efeitos das decisdes judiciais. A
essa luz, a discricionariedade técnica seria apenas uma espé-
cie de discricionariedade administrativa pura, a qual admite

juizos de ordem politica, econdmica, social, técnica, etc.

Assim sendo, ndo ha nenhuma excepcionalidade no
controle judicial da proporcionalidade e da razoabilidade da
discricionariedade técnica em relacdo a discricionariedade
administrativa pura: os juizos técnicos da Administragao
devem ser razodveis e proporcionais, sob pena de nulidade
por inconstitucionalidade. Demais disso, nos mesmos
casos em que ¢ admissivel a substituicdo direta do ato
pela decisdo judicial em relagdo aos atos discricionarios
em geral (discricionariedade pura), serd igualmente
cabivel a substituicdo do ato praticado com baculo em
discricionariedade técmnica (como, v.g., nos casos em
que ha reducdo da discricionariedade a zero em face das
circunstancias concretas da situagao).

24. A utilizagdo, nas normas, de conceitos juridicos indetermina-
dos ndo impoe diferenciacdo consideravel no exame judicial
da proporcionalidade e da razoabilidade dos atos administra-
tivos, nem em relacdo as consequéncias das decisdes judi-

ciais a respeito desses atos.

Os principios da proporcionalidade e da razoabilidade
ndo sdo capazes de levar o intérprete/aplicador, em fodos

os casos, a uma unica solucdo justa. Em alguns casos
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extraordinarios, poderdo fazé-lo, mas, na maioria dos casos,
tal ndo ocorre, at¢é mesmo porque a proporcionalidade
e a razoabilidade também sdo conceitos juridicos
indeterminados.

Conquanto a proporcionalidade e a razoabilidade
sejam, elas mesmas, conceitos juridicos indeterminados,
ambas atuam na interpreta¢do desses conceitos e na redugdo
da indeterminag¢do (imprecisdo, vagueza, ambiguidade) que
caracteriza os conceitos juridicos determinados.

Com efeito, os principios da proporcionalidade e
da razoabilidade excluem as interpretacdes irrazoaveis e
desproporcionais, estreitando, dessarte, o “halo conceitual”
(zona de incerteza) que envolve tais conceitos indeterminados
e colaborando para a redugdo do grau de indeterminagdo
desses conceitos.

De fato, a plurivocidade interpretativa ocorre, s6 e
unicamente, entre interpretagdes razoaveis € proporcionais:
ndo héd possibilidade de escolha entre interpretacdes
razoaveis e proporcionais e interpretagdes irrazoaveis e
desproporcionais. Assim, ao reduzir o leque de interpretagdes
possiveis, por meio da exclusdo das interpretacdes irrazoaveis
e desproporcionais, os principios da proporcionalidade e
da razoabilidade restringem o grau de indeterminacdo dos
conceitos juridicos indeterminados.

25. A indeterminagdo do conceito pode decorrer tanto da impre-
cisdo do vernaculo como do contexto em que esta inserido
o conceito. Pode decorrer ainda da necessidade de avaliagao
da situacdo concreta sob uma perspectiva futura, a demandar

um juizo de prognose. O controle da razoabilidade e da pro-
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porcionalidade sobre tais aspectos do conceito indetermina-

do ndo ¢ excluido em nenhuma dessas hipdteses.

26. Ainda que seja aceita a distin¢do entre discricionariedade e
conceitos juridicos indeterminados, nao héa diferenca subs-
tancial quanto ao controle judicial da proporcionalidade e da
razoabilidade dos atos administrativos respaldados em am-
bas as categorias, nem quanto as consequéncias das decisdes
judiciais a respeito desses atos, uma vez que ¢ inaceitavel
a teoria da unica solugdo correta atinente a clarificacdo dos

conceitos juridicos indeterminados.

27. A doutrina administrativista tem reconhecido a existéncia
do fenomeno da “reducdo da discricionariedade a zero”, que
ocorre quando um ato, em fese, discriciondrio, torna-se vin-
culado em virtude da eliminagdo in concreto da possibilida-
de de outra escolha admissivel. Por outra forma: ao indica-
rem uma unica solu¢do juridicamente aceitavel, as especifi-
cidades do caso concreto eliminam a discricionariedade que
caracteriza o ato in thesi, transfazendo-o, naquele caso, em

ato vinculado.

Os principios da proporcionalidade e da razoabilidade
assumem um papel de suma importdncia na reducdo da
discricionariedade a zero, pois, juntamente com outros
principios e regras juridicas, servem justamente para
determinar se, quais e em que medida as peculiaridades
do caso concreto justificam essa excepcional redugdo da
discricionariedade do ato administrativo.

A conta disso, pode-se asseverar que os principios da
proporcionalidade e da razoabilidade, sobre /imitarem, no
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mais das vezes, a discricionariedade dos atos administrativos,
sdo capazes de eliminda-la por inteiro em casos excepcionais,
constituindo valiosos instrumentos de controle do ato
administrativo.

Portanto, a reducdo da discricionariedade a zero pode
decorrer da aplicagdo dos principios da proporcionalidade
e da razoabilidade pelo préprio administrador ou pelo
Poder Judiciario, se instado a sindicar a legitimidade do ato
administrativo. Nesta ultima hipdtese, como nao sobrerresta
nenhuma alternativa juridicamente admissivel, porquanto so
ha uma unica solug¢do proporcional e razoavel a ser adotada,
a decisdo do Poder Judicidrio pode substituir diretamente
a decis@o administrativa, ndo havendo falar em usurpagdo
da discricionariedade administrativa, simplesmente porque
ndo a ha no caso concreto. O controle jurisdicional em tais
situacdes excepcionais ndo é meramente “negativo”, mas
“positivo”®, porque ha parametros empiricos e juridicos
habeis a determinar qual a tnica solu¢do proporcional e
razoavel a ser tomada.

28. Tanto os principios da proporcionalidade e da razoabilidade
como a teoria dos motivos determinantes constituem valio-
sos instrumentos de controle judicial dos atos administrati-
vos, assinaladamente dos discricionarios, que se complemen-

tam mutuamente.

De feito, ao vincular a Administragdo aos motivos determinantes
invocados, mesmo nos atos em que a motivacdo seria dispensavel (atos
discriciondrios), a teoria dos motivos determinantes reduz a margem
de discricionariedade da Administragdo e possibilita o controle desses

motivos determinantes com fulcro nos principios da proporcionalidade e
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da razoabilidade. E dificil, sendo impossivel, analisar a razoabilidade e a
proporcionalidade deum motivo ndo enunciado, ndo declinado, ndo conhecido.
Nao se pode controlar o que se desconhece. Demais, seria de escassa utilidade
controlar a razoabilidade e a proporcionalidade de um motivo que pudesse
simplesmente ser substituido por outro a qualquer momento.

Dessarte, a teoria dos motivos determinantes amplia o raio
de alcance (ambito de aplicagdo) dos principios da razoabilidade e da

proporcionalidade, bem como possibilita -lhes maior eficacia.
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"'Versdo condensada do Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC) apresentado como
requisito parcial para aprovagdo no curso MBA em Poder Judiciario promovido pela
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1.014, Rel. Min. Moreira Alves. Reclamagao julgada improcedente” (Rcl-AgR 1067/
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delas advém — quando ndo a recusa frontal do principio de exclusdo da prova ilicita —
o apelo, sempre que se cuide da apuracdo de crimes graves, a necessidade de temperar
a sua aplicagdo, em cada caso, a luz do principio da proporcionalidade. 18. Apelo
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a solugdo do problema da admissibilidade, ou ndo, da prova ilicita no processo ndo
arranca de norma constitucional especifica, mas, ao contrario, busca fundamento em
principios extremamente fluidos da Lei Fundamental, a exemplo daquele da dignidade
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1S Embora ainda haja certa resisténcia ao emprego do principio da proporcionalidade
pelas cortes britanicas, ha uma nitida evolugdo no sentido de aplica-lo também aos
casos em que ndo estejam envolvidas normas comunitarias europeias, mas apenas a
domestic law.

16 Apud LE SUEUR, Andrew. The Rise and Ruin..., cit., p. 1. Grifou-se.

17 “Una decision juridica es estrictamente racional si y solo si: 1) Respeta las reglas de
la 16gica deductiva (lo que Aarnio [1987, 1 y 1987, 2] llama “Racionalidad L”). Por
“logica deductiva” hay que entender aqui la ldgica clédsica de predicados de primer
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orden. Esta logica contiene reglas que tienen poco que ver con las formas naturales
de razonar, pero ello no pone en peligro el requisito en cuestion que enuncia s6lo una
condicion necesaria pero no suficiente: para tomar una decision estrictamente racional
hay que no incumplir una regla de la logica, pero se pueden cumplir todas las reglas de
la l6gica y tomar decisiones no estrictamente racionales y, desde luego, no razonables.
2) Respeta los principios de la racionalidad practica (lo que Aarnio [1987, 1 y 1987,
2], inspirandose esencialmente en Alexy [cfr. Alexy, 1978], llama «Racionalidad Dy),
a saber, los principios de: consistencia, eficiencia, coherencia, generalizacion y since-
ridad. 3) Se adopta sin eludir la utilizacion de alguna fuente del Derecho de caracter
vinculante. 4) No se adopta sobre la base de criterios éticos, politicos, etc., no previstos
especificamente (aunque pudieran estarlo genéricamente) por el ordenamiento juridi-
co.” (ATIENZA, Manuel. Para una razonable definicion de “razonable”. Disponivel
em: http://www.cervantesvirtual.com/servlet/SirveObras/01338341924540495698802/
cuaderno4/Doxa4 13. pdf. Acesso em: 11 mar. 2008.)

'8 Nessa linha, declarando a nulidade de ato discricionario com fulcro no principio
da razoabilidade por ofensa ao hom senso, confira-se a seguinte ementa de acérdao
do TRF-1¢ Regido: “DIREITO ADMINISTRATIVO. POLICIA SANITARIA. POSTO
DE FISCALIZACAO. ONUS DA ADMINISTRACAO. LOCALIZACAO INADE-
QUADA PARA A IMPETRANTE. ACRESCIMO DE 800 KM EM SEU TRAJETO.
FALTA DE RAZOABILIDADE. 1. Nao ha falar que a impetrante esta a se insurgir contra
ato normativo, uma vez que suas atividades — industrializag@o e comércio de laticinios
— ensejam aplicacdo concreta e imediata da Instru¢do Normativa em discussdo. Man-
dado de seguranga preventivo ndo pode ser confundido com mandado de seguranga
contra lei em tese. 2. Nao ha divida de que o mandado de seguranca esta-se dirigindo
contra ato discricionario da Administrag@o, perante o qual ndo se pode falar, a rigor, em
direito, mas em interesse. Todavia, ¢ certo que hoje ndo mais vige a concepgao tradi-
cional de que o ato discricionario ndo estaria sujeito a controle judicial. O ato discricio-
nario esta sujeito, sim, a controle perante a Constitui¢@o. O inferesse deve, no caso, ser
equiparado a direito, e, diante dos elementos juntados a inicial e em face da omissdo da
autoridade em negar os fatos narrados, tal direito considera-se liquido e certo. 3. Cuida-
se de controlar o ato administrativo em face dos principios da proporcionalidade e da
razoabilidade. O bom senso diz que ndo é justo obrigar empresa a dar uma volta de
800 km para se submeter a fiscalizagdo dos produtos que transporta, um controle que,
como se sabe, é quase sempre meramente burocratico. [...]” (TRF-1* Regido, AMS
2002.43.00.000150-0/TO, Rel. Desembargador Federal Jodo Batista Moreira, Quinta
Turma, DJU: 08.03.2007, p. 112). Grifou-se.

9 ATIENZA, Manuel. Para una Razonable Definicion de “Razonable”. Disponivel em:
http://www.cervantesvirtual.com/servlet/SirveObras/01338341924540495698802/
cuaderno4/Doxa4 13.pdf. Acesso em: 11 mar. 2008, p. 193. Grifou-se. Cf. também, do
mesmo autor: Sobre lo Razonable en el Derecho. Revista Espariola de Derecho Cons-
titucional, Madrid, ano 9, n° 27, p. 93-110, sept./dic., 1989. Como se dessume do lango
transcrito, o jusfilésofo espanhol distingue entre razoabilidade em sentido estrifo e ra-
zoabilidade em sentido amplo: estultima exige racionalidade, ao passo que aqueloutra
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a dispensa, priorizando o requisito do consenso.

2 Em rigor, como referido anteriormente, o “controle” do ato (atividade cognitiva) ndo
deve ser confundido com os seus potenciais resultados (anulagao, modifica¢ao ou subs-
titui¢do do ato). Alias, ndo ha um nexo de causalidade direto, mas meramente remoto,
entre esses potenciais resultados e o controle judicial (atividade cognitiva): a causa
direta desses potenciais resultados ¢ a atividade decisoria exercida pelo juiz apos a ati-
vidade cognitiva, ou seja, € a decisdo do juiz, proferida depois da atividade cognitiva;
a cogni¢do (apreciacdo) ¢ causa remota desses resultados, ¢ um de seus pressupostos
indispensaveis. Assim, a rigor, as locugdes controle negativo e controle positivo, em-
pregadas para diferenciar os potenciais resultados do controle (mera anulagdo do ato
ou substitui¢do do ato, respectivamente), padecem de certa impropriedade técnica. Pela
mesma razdo, também se ressentem de impropriedade técnica as expressdes controle
Judicial pleno e controle judicial limitado quando alusivas a limitag@o ou a plenitude
dos efeitos da decisdo judicial proferida apés o exame (= controle, atividade cogniti-
va) do ato administrativo: o controle judicial sempre é pleno; limitados ou plenos sao
0s potenciais efeitos da decisdo judicial prolatada apds o controle judicial, conforme
consistam, respectivamente, na mera anula¢do ou na substitui¢do direta do ato admi-
nistrativo pelo juiz.
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DINAMISMO JUDICIAL: UMA REALIDADE A FAVOR
DA CONSTRUCAO DE UM DIREITO PROCESSUAL MAIS
EFICIENTE!

Bruno Leonardo Camara Carra?

RESUMO

O presente trabalho trata do fenomeno da criagao judicial do direito no
ambito do Direito Processual. Além de justifica-la, propugna pelo seu
uso como ferramenta juridica da mais elevada importancia para que
seja mantida a harmonia entre o direito legislativo formalmente posto
e a realidade social, que sempre ¢ mais dinamica. Os capitulos iniciais
tentam dar uma explicagdo sistematica para essa inevitavel tensdo
dialética, bem como situar o real papel do juiz dentro desse conflito. Em
seguida, o tema ¢ colocado dentro do atual paradigma epistemologico
que reconhece a for¢a normativa aos principios, dando-lhes fungao,
assim, de verdadeiros vetores destinados a permitir a anexagdo de
novos valores pelo juiz. Finalmente, no ultimo trecho do trabalho sdo
feitas consideragdes especificamente sobre a posi¢ao do juiz em face de
modelos normativos de natureza processual que se mostrem socialmente
defasados. Nessa parte, ¢ explicado que tal “prerrogativa inovadora” nao
pode ocorrer de forma irresponsavel ou arbitraria, devendo sempre ser
balizada por paradigmas, como a efetividade, a eficiéncia de resultados,
a racionalidade e o respeito minimo as exigéncias constitucionais do

devido processo legal, de contraditério e da ampla defesa.

PALAVRAS-CHAVE: Direito Processual, ativismo judicial, finalidade

do direito, dinamismo, eficiéncia, racionalidade, garantias constitucionais.
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1 OS FINS E OS MEIOS: UMA DINAMICA COMPLEXA

E uma constatagio perene que o ser humano vive criando
estruturas ou modelos para facilitar nossas vidas. Esses modelos poderao
ser teoricos ou cientificos e serdo utilizados para descrever a realidade.
Poderao ainda ser praticos e se destinarao a servir como um manual para
nossa conduta de forma que oriente nossas op¢des diante do mundo, do
outro ou de n6s mesmos.

Fixemo-nos em um mapa. Ele serve para dar uma ideia da
realidade, uma vez que nao temos como ver com nossos proprios olhos
a realidade por inteiro. Quanto mais evoluido o conhecimento humano,
mais 0 mapa vai estar detalhado e conforme a realidade, embora nunca
esteja exato por completo. Por ser, justamente, uma descri¢do da
realidade, e ndo a realidade em si mesma, sempre algo lhe escapara.

Mas recordemos que existem alguns tipos de mapas que nao
apenas descrevem uma realidade, sendo que se propdem a projetar
uma realidade. E o que se passa com um modelo arquitetonico. Nele,
0 arquiteto ndo esta compromissado em descrever algo ja existente,
sendo que orientar os pedreiros, os marceneiros e o mestre de obra a
construirem algo conforme suas expectativas. Se nao faz esse projeto, se
nao apresenta um modelo, tudo fica mais dificil, porque ninguém sabera
ao certo o que quis dizer o arquiteto.

Os modelos com fun¢do pratica (ou prescritivos) e que, desde
logo, designaremos como normas éticas’® funcionam como esses projetos
arquitetonicos. Eles sdo como a planta que nos guia até a construgdo de
certos objetivos, que seriam a casa, o edificio, o ambiente que um dia o
arquiteto idealizou.

Do mesmo modo que o arquiteto nao teria sucesso se apenas

exteriorizasse aos seus trabalhadores suas ideias sem precisa-las de modo
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mais denso, a conduta necessita igualmente de um desenho em que seja
consignado com precisdo o que se deve ou o que nao se deve fazer para
atingir o objetivo final daquilo que se deseja.

Ou seja, a conduta humana sempre tem uma razido de ser ou
um objetivo a alcancgar. Mas, como esses fins sdo muitas vezes amplos
demais, podem ndo servir para muita coisa se ndo forem delimitados.

Dado, portanto, o carater sempre amplo dos fins de nossa
conduta, torna-se indispensavel a criagdo de normas. Sao elas que irdo
desempenhar verdadeiramente o papel de um manual de instru¢des para
a aplicacdo dos fins. Ou seja, elas agregarao os valores que fundamentam
nosso agir em previsdes especificas de condutas, ou menos vastas,
dando respostas concretas para as inimeras situacdes com as quais nos
deparamos no dia a dia.

Vivemos em um mundo de normas e delas ja ndo podemos
escapar, ja que nossa vida se desenvolve em um mundo de normas, como
disse alguma vez Norberto Bobbio*.

Nao h4, assim, como recusar, pelo menos num primeiro plano
de andlise, o conceito formalista que concebe as normas juridicas como
um enunciado de cunho légico destinado a prescrever uma conduta
determinada, bem como que sua funcgdo ¢ a de, através desse esquema,
induzir a realizagdo da conduta desejada’.

Prosseguindo, poder-se-ia, dentro do contexto inicial em que a
questao foi proposta, dizer que as normas sao 0 meio para a concretizagao
dos fins (ou seja, dos valores que as permeiam)®.

Nem mesmo o “avalorativo” Kelsen ignorou esse aspecto do
fenomeno juridico. Para ele, a norma também apresenta valores, mas
qualquer valor (bom, mau, justo ou injusto) poderia ser objeto de uma
norma juridica, sem importar as consequéncias ideoldgicas que isso

implicasse.’
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Se as coisas parassem ai nao haveria tantos problemas. Ocorre,
porém, que o mundo ¢ dindmico. Muitas vezes surgem questdes, ou
situacdes, para as quais nossos manuais nao estavam preparados e, dessa
forma, ndo podem fornecer uma resposta solida, direta e imediata.

Realmente, o mundo ¢ dinamico, as coisas estdo sempre em
movimento, em porvir. A excecio de sistemas herméticos e estanques,
todos os demais experimentam algum tipo de conflito dessa natureza,
porque, invariavelmente, as inevitaveis modificacdes dos objetos e dos
sujeitos destinatarios das regras fazem com que ocorra uma disparidade
entre os fatos, os fins (valores) e as regras (ou seja, as normas).

Por isso que, em relagdo ao Direito, totalmente correta ¢ a critica
segundo a qual os fatos lhe estdo sempre adiantados.

Atensdo entre o que as orientagdes que constam do manual (ou seja,
0 que ja estd devidamente regulamentado) e os fatos sucedem sobretudo
porque estes ultimos, quanto a sua geracao, nao ficam na dependéncia de
nenhuma regulamentagdo. Simplesmente, aparecem. Sao levados ao sabor
das descobertas cientificas, tecnologicas e outras tantas.

J4 o manual n3o possui a mesma capacidade para se atualizar.
Principalmente se a coletdnea de regras de que estamos falando deriva de
um complexo procedimento estatal denominado de processo legislativo,
que produz, como resultado final, um certo tipo de normas juridicas
denominadas de /le:®.

Este, por sinal, parece ser a raiz do problema: nos sistema éticos
mais complexos, ou seja, naqueles que de alguma forma se destinam
a exercer a disciplina coletiva das condutas humanas, o ingresso dos
valores e das normas ndo se faz livre e subjetivamente. Depende, por
razdes de seguranga, de um procedimento solene. Sendo o Direito
o sistema ético que regulamenta o uso da forca para garantir alguma

eficacia aos deveres que enuncia, nele, portanto, o controle sobre o
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ingresso de novos elementos alimentadores do sistema tende a ser o de
maior rigor restritivo’.

Desse modo, visivelmente ¢ produzido um descompasso entre
o fim, ou seja, o valor que serve de recheio para as normas juridicas € o
meio que dispde para ser conduzido aos seus destinatarios em geral, os
seja, as proprias normas.

Isso porque os fins s3o sempre mais amplos, como haviamos dito
acima, e, portanto, embora também terminem por ser substituidos'’, seu
carater mais genérico ajuda a continuar servindo de parametro, nada
obstante o0 meio que antes era empregado para fazer-se enunciar de forma
concreta (a norma) ja ndo tenha a mesma eficacia, devido, exatamente, a
seu grau mais concreto de abrangéncia.

Mais complicado serd quando o proprio valor (o fim da norma) ja
ndo servir mais. Nem a norma (o meio) nem o proprio valor que lhe serve
de referéncia sdo mais socialmente relevantes.

Nesse ultimo caso, as consequéncias serdo ainda mais radicais.
Devemos optar entre seguir as regras (porque constituem a afirmacao de
um fim que também ja ndo serve) ou abandonarmos as regras nao apenas
porque elas ndo sdo mais descompassadas com a finalidade para a qual
foram estabelecidas, sendo que essa finalidade mesma ja ndo tem mais
razdo de ser'’.

Parece que esse ¢ o caso dos problemas atualmente enfrentados
dentro do Direito Processual Penal relativamente ao deferimento de
prisdes cautelares, autorizacdo de provas que invadem a intimidade
pessoal, etc., bem como ao Direito Administrativo, primordialmente em
relacdo as atribui¢des da policia administrativa (blitz, inspecdes pessoais,
conferéncias de bagagem, etc.).

Vé-se sob essa ultima perspectiva que ndo apenas as normas

podem ficar defasadas; os valores, eles proprios, podem entrar em rota
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de colisdo com a nova realidade que vai, cotidiana e continuadamente,
brotando de forma espontanea.

Duma maneira geral, essa questdo foi enfrentada através de
posicionamentos quase maniqueistas, de modo que emergiam através de
duas respostas dialeticamente radicais e logicamente contrarias: ou se
permanecer fiel a regra, sem ter em vista os fins a que elas se destinam,
ou a postura dialeticamente contraria, ter em mira os fins (valores
subjacentes ao proprio sistema juridico), ainda que isso importe em
suprimir ou desconsiderar a existéncia das normas positivadas.

Antes de qualquer anélise do ponto de vista juridico ou politico
a respeito disso, parece ser feita, inicialmente, uma reflexdo de indole
filosofica: devemos respeitar incondicionalmente o meio (a norma) ou
podemos, simplesmente, considerar que podemos fazer uso delas apenas
quando melhor nos aprouver, descartando-as quando, sendo o caso, ja
ndo nos sirvam mais?

A virtude de respeitar o meio consiste em preservar a coeréncia
do sistema. Nele ndo fazer ingressar elementos estranhos a sua
“retroalimentacdo”. Assim, por exemplo, uma norma legal somente
poderia ser deslocada por outra norma legal, ja que, do ponto de vista
formal, cumpre a elas a primazia de anunciar o Direito. Por mais obsoleta,
alheia a realidade ou destituida ja de sentido, ninguém estaria autorizado
a reforma-la, salvo, claro, o proprio legislador.

Emresumo: se falamos da coeréncia internacomo umanecessidade
elementar para que um sistema possa funcionar e se consideramos
que as normas t€ém como uma de suas primeiras fungdes realizar uma
maior concre¢ao dos valores que estdo na base dos ordenamentos que
integram, na medida em que lhes desenha uma proscri¢ao detalhada para
determinada situagdo casuistica. Entdo, admitir a supressdo, seja qual for

a razdo de uma norma, em fun¢do de um principio representaria dizer
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que os fins justificam os meios.

Perdida a coeréncia, isto é, deixando que os fins possam ser
impostos sem limites formais, ndo ¢ dificil imaginar que a vida em
sociedade seria insuportavel. A estabilidade nas relagdes humanas, muito
provavelmente, ja ndo existiria.

O que se tenta evitar com isso s3o situagdes de auséncia de um
padrdo normativo. Ou seja, que a substituicao aleatoria de valores, ou
a auséncia de sentido objetivo na aplicagdo de um valor, acabe por
conduzir o sistema a incoeréncia, ao caos e, portanto, ao proprio gérmen
de sua destruigao.

Nada obstante, se tais preocupacdes sdo validas, em principio o
extremado apego a forma fara com que ela se converta em uma entidade
destituida de serventia. Sera apenas um esqueleto sem carne, estrutura
sem conteudo algum, pelo menos conteudo que tenha algum nexo por
minimo que seja com a realidade.

Por conseguinte, ¢ preciso também ndo descuidar da coeréncia
em relacdo aos proprios valores. Se a ordem normativa existe para
induzir um padrdo de condutas tendo em vista um determinado fim, se
tais valores ja estdo deteriorados e seu nivel de serventia oscila de muito
pouco a nulo, qual o sentido de manté-los? Agora, portanto, a questao é:
para que possuir manual se ele ja estd ultrapassado?

Sem embargo, tal deficiéncia conjuntural ndo deve se converter
em permissao irrestrita para a mudanga indiscriminada e arbitraria dos
elementos que constituem o sistema, quer das normas, quer dos valores
que o informam. Como ja consignado, se assim forem realizadas as
coisas, hd um sério risco de se retornar ao total estado de selvageria, uma
vez que ninguém respeitaria mais ninguém, pois os “fins ndo justificam
0s meios”.

Ou seja, nao se pode admitir, sob o argumento sentimental e nao
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cientifico de que isso traria beneficios para uma situacdo particular, que
simplesmente se decida sem nenhum nexo com o ordenamento. Decisdes
casuisticas, por mais belas que aparentem ser, sdo arbitrarias e subjetivas.
Nao funcionam exatamente porque ndo representam nenhuma previsao
de conduta, logo ndo possuem valor prescritivo algum.

O que, sim, acontece, queira-se ou ndo, ¢ a incorporagdo de
novos valores aos ordenamentos juridicos. Nao hd como ser diferente:
a realidade empurra, faz pressdo, imprensa os sistemas éticos contra sua
laténcia caracteristica.

Constatando-se que de fato as coisas sdo assim, ndo cabe mais
ter medo ou encobrir sua evidéncia. Muito melhor que se furtar ao
reconhecimento de uma realidade imponivel empiricamente, como
ocorreu com Galileu, mais vale aceita-la e, entdo, buscar instrumentos
para recuperar a harmonia rompida'?.

A Unica postura cientifica sincera, a partir de tal constatacao,
¢ desenvolver mecanismos de superagdo para o conflito dialético, em
termos hegelianos puros: a sintese dialética. Tal aporte tedrico pressupode
a consideracdo de um equilibrio dindmico entre as normas e os valores
que a constituem, por certo, pois sempre serdo instaveis, em face de tudo
0 quanto ja se comentou, as relagdes entre esses dois polos conversores.

Dizer que o equilibrio ¢ dindmico importa resilir com a estatica
decorrente de uma abordagem puramente formal, sem, claro, descuidar
de um minimo de coeréncia (o discurso juridico preferiria a expressao
segurang¢a). Dessa forma, discorda-se de que os valores, uma vez
envolvidos por uma determinada norma, fiquem integralmente a mercé
dela, de modo que somente através da subtracdo formal dessa norma,
com sua reposi¢ao por outra, possam novos valores penetrar no sistema
juridico.

Também se distancia da ideia de que ndo possa haver a criagao de
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normas complementarias por 6rgaos estatais que, em principio, ndo teriam
essa incumbéncia. Se o recurso racional utilizado para justifica -las puder
encontrar guarida em algum lugar do ordenamento juridico, legitimando o
valor da criagdo perante os demais integrantes da comunidade, validados
estardo tanto a criatura como seu criador.

Sendo aberto a influéncias externas em relagdo aos valores que o
caracterizam, um sistema juridico poderd, facilmente, incorporar outros
valores através das mais diversas formas, sempre que isso ndo venha
a causar a ruptura do sistema. Vale dizer, enquanto houver condi¢des
objetivas (racionais) de conformar a implementagdo de um novo valor
ao universo juridico, por meio de recursos logicos, sera valida a atuacao
inovadora®.

Tal conciliagdo sera obtida, portanto, através de um labor
interpretativo vasto e ativista, no qual o intérprete deixa de ser um mero
detetive em busca de um texto legal para encaixa-lo praticamente manu
militari num fato passado.

Ficaria autorizado o intérprete, assim, a incorporar 0S Novos
valores que ja gravitam em torno dos sistemas éticos, como, por ser
menos traumatico, simplesmente adequar as previsdes normativas ja
existentes aos valores subjacentes. Nao hd que, com hipocrisia, dar a
impressao de que estd apenas fazendo pequenos ajustes. Fazer pequenos
ajustes normativos nao ¢, em esséncia, tdo diferente de efetuar grandes
reformas no sistema. Em ambas, pequenas ou grandes, novas normas
nascerao.

De alguma forma, isso tudo lembra aquela conhecida frase do
Principe de Salina, aristocrata decadente, porém dotado daquele raro
refinamento para compreender a natureza do homem e de suas obras: “Ha

necessidade de mudar alguma coisa, para que tudo permanega como esta”.
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2 JUIZ: ATOR E AUTOR

Tudo o que dissemos antes representa um caminho conciliador
que ndo turva a realidade ao pretender desconsiderar a existéncia de
inovagdes normativas incorporadas ao ordenamento juridico através
de instrumentos que ndo gozam de origem legislativa. Por isso mesmo,
entende-se que, ao invés de evitar o problema, deve-se enfrenta-lo para
saber ndo se pode ou se ndo pode o juiz criar direito, mas, sim, ter em
conta seus limites quando o fazem'.

Muito ja se falou a respeito do assunto e, para ndo fugir a retdrica
dos bacharéis em Direito, pode-se dizer que rios de tinta ja correram
para falar, contra ou a favor, da criagdo judicial do direito. Limitar-nos -emos,
assim, a fazer uma rapida compilacao de ideias a respeito de tdo controvertido
tema e aportar nossa visao sobre ele.

A vinculag@o do juiz a lei tem raizes antigas. Muito antes que
Montesquieu formulasse teoricamente sua forma tripartite de divisao de
Poderes, consignando que aos juizes caberia tdo somente a fungdo de
aplicar a lei, a historia ocidental revelava varios exemplos concretos que
se destinavam a evitar a hipertrofia dos poderes dos juizes.

Parece estar constatado que amalgamar em um s6 homem, ou
em uma sé assembleia, poderes de legislador e juiz, em geral, favorece
a tirania e o arbitrio. Melhor, portanto, que ambos convivessem em
harmonia, mas sob uma vigiada distancia. No mundo antigo, Roma
Republica, com suas magistraturas especializadas, traduz nitidamente
esse temor, e Roma Império, a confirmagao dele.

Até um jusnaturalista do porte de Santo Tomas de Aquino
manifestava-se negativamente quanto a liberdade judicial ao combater
a licitude da absolvi¢do do criminoso por misericordia do juiz, ja que,

“no que estd determinado pela lei divina ou humana, ndo compete
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misericordia por parte do juiz”"’.

Com o iluminismo de origem francesa, uma vez que na Franga
os juizes (ao contrario de seus colegas ingleses'®) foram responsaveis
por chancelar as mais variadas formas de abuso cometidas pelo Ancien
Régime, houve o reconhecimento tedrico da indispensabilidade de
um controle drastico da atividade judicial. Os juizes passavam a ser
pessoas suspeitas aos olhos do racionalismo, tendo em vista as mais
profundas relagdes de vassalagem que mantinham com o poder real,
chegando mesmo a exercer fungdes politicas em nome dele, ademais das
jurisdicionais.

Natural que, uma vez deixando de ser apenas um movimento
teorico para se converter na grande revolugdo iniciada a 14 de julho de
1789, os seus fautores até Napoledo Bonaparte tivessem como pauta de
principio alijar os juizes de qualquer prerrogativa ou fungao que pudesse
significar modificacdo das normas estabelecidas pelo Poder Legislativo.

Tendo ja uma base tedrica formulada, os revoluciondrios passaram
a ditar um estatuto para o agora Poder Judiciario, dando-lhe como tnica
atribuicdo a de fazer valer no plano individual toda a grandeza da lei.
Esta, sim, sendo expressao da vontade geral, seria plena e capaz de reger,
dados seus atributos de generalidade e abstragdo, a infinidade de conflitos
nascidos das relagdes entre os individuos.

Nessa ilusdo se acreditou seriamente, sob o fundamento de que
a lei, diferentemente dos atos dos juizes, expressdo da racionalidade
humana, era perene, correta e autojustificada.

O controle dos atos do Judiciario como simples aplicador do
direito legislativo era tdo grande que na sua feigdo original a Corte de
Cassacdo francesa integrava a estrutura da Assembleia Nacional, isto &,
do Poder Legislativo francés. A Corte, como se sabe, nao tem por fun¢ao

julgar ninguém, sendo que dirimir erros concernentes a aplicacdo do
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direito (vale dizer, da lei) pelos juizes.

A sentenca (ou seja, o resultado da funcdo jurisdicional do
Estado) teria uma tnica fun¢ao: servir de silogismo entre a lei (premissa
maior) e os fatos (premissa menor). A racionalidade inerente ao texto da
lei tornaria desnecessaria qualquer atividade complementar do juiz.

Pensar assim significa dizer: mesmo diante de uma grande
comogao, o juiz ndo pode se arredar do texto da lei. Essa vertente do
pensamento juridico, em que ¢ visivel o formalismo, teve seu auge
na Escola da Exegese, cuja simples nomeacdo traz a lembranca as
caricaturescas expressoes “juiz boca da lei” (“juge bouche de la 10i”) e
“eu ndo conhego Direito Civil, ensino Codigo Napoledo”.

Atribuidas, respectivamente, a Montesquieu e a Bugnet, professor
da Sorbonne, sintetizam a ideia da absoluta prevaléncia da lei sobre
qualquer outra norma juridica, bem como da mais completa limitagao
criativa sofrida pelos juizes. Se houve uma época em que quase se
automatizou a atividade jurisdicional, foi aquela.

Em ensaio elucidativo sobre o tema, José de Albuquerque Rocha
revela ndo apenas as origens dessa, mas como ela serviu de inspiragdo
para quase todos os demais paises que sofreram em suas estruturas
politicas os reflexos da Revolugdo Francesa.

Pois bem, com o advento da Revolucao de 1789, o Judiciario sofre,
como vimos, mutilagdes que redundam em perda dessas competéncias
politicas e consequente desqualificacdo do papel de simples e estrito
aplicador das leis da Assembleia, mutilagdes que marcam todo o processo
de formacdo do modelo de juiz que guia a magistratura do continente
europeu até os anos cinquenta desse século e continua guiando a
magistratura da América Latina'”.

Embora haja quem lhe renda homenagens por, pelo menos, haver

instaurado um estudo sistematico do ordenamento juridico'®, ndo ¢ menos
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importante ressaltar que o exagerado apego a forma rendeu a Escola da
Exegese, igualmente, a critica de fazer da lei um verdadeiro fetiche®.

Nao poderia ser diferente. O medo dos juizes e a falsa ideia de
que a lei, mercé de sua racionalidade, era, em termos tedricos e praticos,
perfeita encobriu uma evidéncia empirica elementar: as coisas humanas
sdo cambiantes por natureza; ndo permanecem as mesmas, evoluem ou
involuem, mas nunca ficam como estao.

Menos de cem anos depois da promulgagdo do Cédigo Civil dos
franceses, obra mestra do periodo que exemplificou como nenhuma outra
a devocgdo irracional ao racionalismo juridico, ja eram incontaveis as
lacunas, as deficiéncias, enfim, suas evidentes limita¢des para disciplinar
os fatos surgidos apds a Revolugdo Industrial.

Ja ndo se poderia aplicar o Codigo Civil com o rigor textual que
pretendia a Escola da Exegese e os cultores da onipresenca legal. Nascem
os movimentos de reagdo encabecados, em principio, por Francois Gény,
na Franca, e por Heck e Von Ihering, na Alemanha. O primeiro com
a criagdo da chamada “escola da livre pesquisa cientifica” e estes dois
ultimos pais criadores do movimento conhecido como “jurisprudéncia
de interesses”.

Asideias de Gény representam um marco na histéria juridica ocidental.
Se ndo chegou propriamente a afastar-se do modelo racional -normativista
que dominava o pensamento juridico de sua época (como, por exemplo, fez
Gurvitch enfocando o Direito sob um padrao socioldgico), deu-lhe, pelo
menos, nova imagem.

Partindo da distingdo entre o dado (donné) e o construido
(construit), estabeleceu uma dialética que permitia a inovacao judicial
que tinha o seu limite no texto expresso da regra legal. O juiz poderia
reavivar o dado através do seu construido, adaptando o texto legal as

novas realidades e colmatando as lacunas existentes no ordenamento?.
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E com Ehrlich e Kantorowicz, entretanto, que ocorrerd a
radicalizagdo do problema com a permissdo declarada ao julgamento
contra legem se injusto o direito a ser aplicado ao caso. Aqui, o paradigma
racional-normativo ¢ superado de vez, e o direito passa a ser visto como
um fato social e ndo mais como norma, razao pela qual a lei € apenas um
indicativo, mas ndo vincula o juiz a agir dentro de seus estritos limites*'.

Quando os fatos avancaram tao radicalmente que demonstraram
ndo serem mais admissiveis, a despeito de todo o temor de que os “sub-
versivos” juizes pudessem complementar a lei, ainda que de modo par-
cial*?, desmoronou a Escola da Exegese, abrindo espago a uma participa-
¢do mais ampla do juiz na formagdo do Direito®.

O problema da passagem da responsabilidade civil de um modelo
subjetivo, tradicionalmente incorporado ao Direito europeu, para o de
cunho objetivo ¢ ilustrativo do drama vivenciado naquela época em face
do bloqueio ainda dominante a qualquer construgdo jurisprudencial.

Na sociedade agraria em que foi gestado e concebido o Codigo
Civil francés de 1804, era até razodvel que o dever juridico de reparar
o dano tivesse fundamento, além dos elementos ditos objetivos (dano e
nexo de causalidade), na propria subjetividade do individuo. Contudo,
o alavancar da industria mudou todo o quadro de valores firmado pe-
las doutrinas juridicas sobre responsabilidade civil firmadas nos séculos
XVIII e XIX.

Novos avancos conduziram, igualmente, a eventos danosos de
proporgdes nunca vistas. Mesmo constatado o nexo de causalidade, ndo
era possivel aferir-se, com a exatiddo requisitada pelos tribunais, a con-
figuracdo da falta do dever de cautela (culpa).

Dai pugnou-se por sistemas outros de responsabilidade civil em
que a vitima ndo fosse compelida a suportar tamanho 6nus, que, como de

regra, ocorria dentro do sentido subjetivo de responsabilidade.
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O fundamento desenvolvido, especialmente por Louis Josserand,
foi o de que o art. 1.384 do Cédigo Civil francé€s permitiria concluir
a existéncia de responsabilidade sem que fosse necessario indagar da
existéncia de culpa do guardido da coisa inanimada pelos danos que esta
causasse a terceiros (fato da coisa), embora nitidamente ndo fosse essa a
inteng¢do da lei.

Como ndo se podia simplesmente conceber um sistema novo de
responsabilidade civil ao largo da lei, foi necessario passar a manieta -la e
violenta-la para retirar, a forceps, um novo instrumental juridico capaz de
disciplinar as novas relagdes sociais, agora ja sob a presenca constante
dos aparatos automotores®.

Ainda assim foi traumatico o reconhecimento pelos tribunais
franceses de tamanha inovagdo, a qual, de qualquer forma, vingou e
ficou reconhecida pelo proprio legislador tempos depois.

O exemplo histdrico ¢ rico em ensinamentos: quando a forma
(o meio) passa a valer mais que sua propria finalidade, chega-se a uma
situacdo insustentavel e proxima, igualmente, ao esgotamento do padrao
normativo. Também pde em evidéncia o que aqui ja foi considerado inu-
meras vezes: muitos valores do passado sdo obliterados pela evolugdo
natural das coisas, mas que, como almas penadas, ainda resistem em
deixar este mundo, por estarem a ele conectados através das normas,
principalmente quando essa norma se chama /ei.

Finalmente, do século XX em diante, era tdo assombroso o
nimero de casos que pareciam comprovar o inevitavel surgimento de um
Direito feito pelos juizes, mercé de um descompasso entre os esquemas
legais e um crescimento industrial e tecnolégico jamais visto na historia
da humanidade, além de duas grandes guerras que fizeram desmoronar
de vez a crenga sentimental na razdo humana como tUnica fonte legitima

de certeza e progresso, que ninguém mais se atrevia dizer que ele nao
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existia ou, ainda, que seria ilegitimo.

Com efeito, hoje em dia, j& existe uma maior aceitacdo do poder
criativo dos juizes ante o Direito (vale dizer, o ordenamento juridico)
que devem aplicar, como atestam as alentadas obras de Alexy, Dowrkin,
Perelman, Rigaux e inimeros outros.

A contribuic¢do que os juizes aportam para o avango ¢ a melhoria
da dindmica do sistema ndo pode, de fato, ser menosprezada ou deixada
de lado, pois, como disse Carlos Maria Carcova, “mientras no sea posi-
ble la renovacion del sistema, por la dindmica normativa, s6lo a través de
la comprension amplia de la actividad judicial como un Hermes, toman-
do prestada la expresion de Francois Ost, que es capaz de fomentar la
impulsion del sistema hacia adelante permitird una conocimiento global
del fenébmeno juridico””.

Em que pesem as muitas diferencas estruturais, ¢ possivel
afirmar que sob esse mesmo marco teodrico estdo as chamadas feorias
da argumentagdo racional (Perelman e Alexy), ou o direito como
interpretacdo topica e concreta (Viehweg e Dworkin). Ainda segundo o
consenso geral, seria possivel denomind-las teorias de pds-positivistas,
no sentido de distancia daquele Positivismo juridico que afastou os juizes
de qualquer faculdade inventiva.

Basicamente, apontam a ideia de que é possivel fazer composicdes
entre os inimeros valores incorporados a um dado ordenamento juridico
como forma de resolugdo de casos concretos dificeis (ou seja, casos que
demandem ajustes no sistema normativo). Se bem que, com um menor
grau de seguranca ou estabilidade juridica, as normas (isto €, a propria
positividade do sistema) ficam preservadas em sua atribuicdo de ditar
comportamentos €, a0 mesmo tempo, seguir sendo atuais.

Fala-se em um menor grau de seguranca justamente porque, nao

obstante a estrutura normativa ser a mesma, o conteudo sera variavel, ou
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intrinsecamente instavel**. Mas muitos seriam os métodos para obter tal
renovagdo: desde a constatacdo de varidveis interpretativas (Viehweg)
até a ponderagdo dos principios localizados nas regras que constituem o

sistema (Alexy).

3 0OS PRINCIPIOS JURIDICOS E AS REGRAS NOS
ORDENAMENTOS ATUAIS: POTENCIA E ATO

Jasedestacou como inevitavelmente os sistemas abertos interagem
com seu meio exterior, deixando receber as influéncias vindas de fora. Se
um sistema se destina a disciplinar normativamente a realidade, terd que
se curvar a essa necessidade sob pena de se carcomer por inteiro.

O Direito ¢ um sistema aberto, mas que, por razdes de seguranca,
j& que dos sistemas normativos ¢ o unico habilitado a disciplinar o uso
da forga publica, cria um procedimento complexo de gestacdo de suas
normas. Nao ¢ qualquer pessoa que podera formular normas juridicas,
mas somente aqueles dotados de autoridade politica para tanto, seja
autoridade consentida (como ocorre nas democracias), seja autoridade
impelida pelo uso da forca.

Desde a Grécia Antiga, tem-se considerado que ¢ a lei, por
assomar varios predicados benéficos, principalmente o fato de ser escrita
e de ser publica, a expressao mais perfeita da seguranca desejada com
a plenitude do poder normativo do Direito, a tal ponto que uma pessoa
somente se considera obrigada a fazer ou deixar de fazer algo em virtude
de lei (CF/88, art. 5°, 1II).

Mas a lei, por isso mesmo, tende a estatica, e o procedimento
legislativo, por tais razdes de seguridade, ¢ extremamente demorado
e burocratico. A realidade ndo espera por isso, ocasionando os vazios

normativos ou mesmo as contradi¢des entre as normas existentes € os
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valores que passam a compor a realidade em virtude da natural evolugado
das coisas.

Esse choque vai gerar o nascimento de formas normativas
distintas daquelas inicialmente desejadas como ideais pelo organizador
do sistema, ou seja, vai fazer aparecer regramentos da conduta humana
em normas distintas da lei, como o costume ou as normas judiciais.
Como, entretanto, sao formas bastardas de criagdo, nunca se as aceitam
com a mesma facilidade que a norma concebida no seio da espontanea
génese de paradigmas juridicos, ou seja, os atos do parlamento.

Nada obstante, parte dessa tarefa foi facilitada com a descoberta,
pelo atual estagio da ciéncia do Direito, das chamadas normas-principios,
que tornaram mais facil a dinamica entre as normas no que se refere
a capacidade de serem ampliadas por outro 6rgdo estatal que ndo o
legislativo.

A incorporagdo dos principios a legislacdo deu-se através da
constatagdo de que a lei ndo previa suficientemente todas as hipoteses
suficientes da conduta humana, como, de fato, seria impossivel imaginar.
Foi Thering, com sua “jurisprudéncia de interesses”, o primeiro grande
autor a falar de um ap6s o Positivismo ter dominado a cena juridica ao
tratar de um Direito subjacente ao legal, ao qual denominou de implicito.

De 14 para c4, muito ja se construiu a respeito do assunto.
Constatada a incapacidade da lei, procurou-se nela inserir alguns canos
de espagamento que permitissem, a partir da propria lei, uma tentativa de
adaptag@o aos novos tempos. A anterior cidadela inexpugnavel se abria
ao mundo, reconhecendo sua inabilidade para regular a vida humana em
toda sua majestatica dinamica.

Passou a propria lei, assim, a admitir, para suas lacunas e vazios,
o recurso a analogia, aos costumes e aos principios gerais de Direito,

como forma de reconciliacdo entre o imobilismo legal e a fluidez da
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realidade. Ja entdo se reconhecia que o juiz poderia, nesses casos, suprir
os vazios da legislacdo. E, paradoxalmente, por deliberada autorizacao
da lei, o juiz se converte em legislador.

A um jurista perspicaz como Carlos Santiago Nino ndo escapa
essa intrigante verificagdo, no minimo engragada, de que parte do

trabalho legislativo se acha atualmente transferido ao Poder Judiciario:

Los problemas de interpretacion que se han venido
analizando a lo largo de este capitulo, son demostrativos de que
los legisladores tienen limitaciones para prever todos los casos
posibles y asignarles solucion.

De hecho, parte del poder legislativo esta transferido
implicitamente al cuerpo judicial, quien, como vimos, muy a
menudo tiene que reelaborar las normas que le ofrece el legislador
antes de aplicarlas a los casos concretos.

[...]

La necesidad de resolver casos particulares hace que la
magistratura advierta, en muchos casos con mas facilidad que los
legisladores, efectos sociales inconvenientes de una disposicion
legal, razon por la cual procede a realizar una interpretacion
correctiva de aquélla para impedir tales consecuencias.”’”

Penetraram, portanto, nos textos legais, as proprias referéncias
valorativas que dao vida as normas, que lhes servem de animacdo e
causa material. As legislagdes foram inundadas com expressdes como
“equidade” (art. 127 do Cdédigo de Processo Civil), “exigéncias do
bem comum” (art. 5° da Lei de Introducdo ao Codigo Civil) e também
“analogia”, “costumes” e “principios gerais de Direito” (art. 4° da Lei
de Introdugdo ao Cédigo Civil) como ferramentas para a participacao
judicial na criagdo legislativa.

Claro que o legislador precaveu-se de um eventual descontrole
e procurou, no geral, condicionar o uso desse mecanismo distensor do
Direito com os condicionantes de que seu uso ocorreria “apenas quando

omissa a lei”. De pouco adiantou. Até nisso foi vencido o legislador pelo
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indomavel das necessidades.

Durante algum tempo os juizes ainda se perguntaram se poderiam
fazer uso da “equidade” ou a “analogia” como fator de correcdo das
inameras distor¢des entre as regras legislativas e a realidade. Deram-
se conta de que poderiam fazer uso deles mesmo que ndo houvesse um
siléncio normativo e até mesmo contra uma norma expressa.

O Direito Civil brasileiro da segunda metade do século XX foi
um particular exemplo da admissdo de novas figuras e institutos juridicos
muitas vezes em total disparidade com a previsdo normativa, mas que se
fizeram prevalecer porque, de outro modo, ndo haveria como por rédeas
a fatos prenhes de uma resposta juridica adequada.

O caso da clausula rebus sic stantibus parece, dentre tantos outros,
particularmente expressivo. As regras contidas no Codigo Civil de 1916
apontavam na dire¢ao oposta, por serem tributarias do postulado que lhe
era antagonico (o pacta sunt servanda). A interpretagdo jurisprudencial
que se formou, entretanto, terminou por reconhecer a possibilidade de se
alterarem as bases juridicas de uma contratacdo quando um evento fosse
drastico o suficiente para romper o inicial equilibrio gravitacional entre
os contratantes. Varios outros exemplos podem ser dados relativamente a
“atualizacdo monetaria das dividas”, “reparag¢@o por danos morais”, etc.

Onde foram buscar? Nao na norma escrita, claro, porque esta era
contraria. Nao também no simples recurso a analogia, aos costumes e aos
principios gerais, na forma como foram positivados, porque nao havia
espaco para isso: a lei ndo previa excecdo porque fosse lacunosa, sendo
porque esse era o sistema idealizado pelo legislador.

O que foi realizado, na verdade, foi a descoberta de um principio
juridico geral do Direito Privado que estava por detras da lei e poderia ser
racionalmente demonstrado, € ndo uma chamada aos “principios gerais”

quando os “principios especificos da lei” ndo existissem.
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Se o avango, em termos de liberdade judicial, produzido
pela incorporagdo dos “principios juridicos” aos textos legais foi
surpreendente, que dizer do reconhecimento dos chamados “principios
juridicos implicitos?”,

Num primeiro momento se autorizou o Poder Judicidrio a
“excursionar” por uma zona infinitamente mais flexivel que os antigos
e ja exaustos textos oclusivos, mas depois a compreensdo juridica
desse fendmeno deu-se conta de que nem sequer era necessario que os
principios viessem expressos: poderiam ser formulados racionalmente
através das linhas mestras do sistema. E, se o sistema, como admitimos,
¢ aberto, entdo a ele sempre serd possivel agregar novos principios.

Isso, com efeito, tem se dado nos tltimos anos com boa parte do
que denominamos de “principios processuais”. Boa parte deles, como
o da efetividade, razoavel dura¢do do processo, duplo grau obrigatdrio,
ou ainda s3o ou em algum momento foram reconhecidos explicitamente
pelo sistema. Nada obstante, nenhum tribunal ou juiz, ou mesmo 0s
advogados, tinham duvidas quanto a sua positividade.

O proprio Supremo Tribunal Federal emprega com bastante
naturalidade a expressdo “principio constitucional implicito”” para
referir-se a valores que poderiam ser deduzidos da Constitui¢do Federal,
mas que ndo necessariamente estivessem nela consignados textualmente,
ou, ainda, fala de certos principios que simplesmente ndo constam em
parte alguma da norma escrita®.

A evidéncia, se sinceramente aceita, ndo pode ser mais
aterradora: quando se considera que os tribunais dizem que existe um
direito decorrente do sistema, mas que ndo foi escrito pelo legislador (ou
constituinte), ndo se pode estar mais convicto de que houve o triunfo do
ativismo judicial.

O grande papel desempenhado pelos principios juridicos foi
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justamente servir de um vetor de facilitagdo, uma geratriz de normas
derivativas. Dai os principios passaram a ser, eles proprios, os artifices
para a fabricacdo de normas; verdadeiros balizadores das normas que
provém do Poder Legislativo e mais ainda paradigma para a construgao
de outras dentro do Poder Judiciario.

O apogeu desse estagio de evolucdao do pensamento juridico vai
ocorrer em momento recente quando o Direito Constitucional se apodera
desse instrumental tdo poderoso e passa a considerar que a Constituicao,
norma fundante de todo o sistema, também possui principios cuja missao
orientativa supera o simples regramento das coisas®'.

As expressOes “principios constitucionais” e, sobretudo,
“principios constitucionais implicitos” representam o golpe de
misericordia no reacionario legalismo que afasta qualquer participagdo
do Poder Judicidrio na criagdo do Direito.

Muito antes, o Direito Constitucional realizava a ja demasiada
inovadora tarefa de permitir o controle das leis. Mas até ai nada tao
complicado: ndo se afastava do paradigma legal porque a Constituicao
era igualmente uma espécie de lei, por sinal uma lei de qualidade maior.
Ou seja, o tribunal apenas fazia um controle de adequacao entre a vontade
mais prestigiada e a vontade menos prestigiada, a saber: o legislador
constituinte e o legislador ordinario. Mas ndo se pode dizer que o modelo
foi rompido, pois o que o juiz faz, na concepg¢ao original desse modelo, ¢
tao somente identificar o standard constitucional e medir a lei para saber
se estd ou ndo esta ajustada a ele.

Claro que na medida em que esse controle foi autorizado ao Poder
Judiciério isso importou em aumento de prestigio para os juizes e, de alguma
forma, humor favoravel a eventuais posicionamentos inovadores seus. Mas
esse ¢ um modelo tipico dos paises seguidores da tradicao constitucionalista

americana, que, naturalmente, possui bases firmes no common law.
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Os modelos europeus continentais tém esse controle realizado
por 6rgaos estranhos ao Poder Judicidrio, em que a presenga do Poder
Legislativo se faz sentir sem nenhuma cerimonia e os juizes em geral ndo
possuem permissao para afastar a aplicacdo de uma lei ao caso concreto
pelo fato de ela ser contraria a Constituig¢ao.

Quando, entretanto, se passa a admitir que o texto constitucional
também traz subjacente a si mesmo valores juridicos ndo desvelados
por inteiro, cujo reconhecimento podera ser igualmente feito pelo Poder
Judiciario, chega-se ao apice da consagracao de um Direito judicial. E
mais: se passa, sem outros pruridos, a admitir que existe uma propria
escala de superioridade dos principios em relagdo as normas, de forma
que, verificando-se a divergéncia entre estas e aqueles, deve-se priorizar
a efetividade dos principios®’.

Por isso mesmo, houve o reconhecimento de que o principio
juridico também era uma norma, criando-se a nomenclatura “norma -principio”
e “norma-regra’” para fazer a distingdo entre ambas, que equivale em igualdade
de condicdes a nossa nomenclatura dialdégica entre “principios” e
“normas’?’.

Agora, portanto, basta o magistrado seguir os principios que dao
vida ao ordenamento juridico, cuja constru¢do fica mais a cargo dele do
que do legislador, para ampliar o direito, essencialmente quando a tarefa
¢ descortinar “principios constitucionais implicitos’*.

Aaproximagao com o common law € inevitavel. As regras -principios,
ou simplesmente a “positivagdo dos principios” (que ndo obstante ainda
ficam em muitos pontos “nao positivados”, e essa ¢ sua grande magia),
possibilitam aos acorrentados juizes egressos da tradi¢do continental um
movimento de alforria sem precedentes.

Na prética, conferem-lhes as mesmas ferramentas de que dispdem

os juizes anglo-saxdes para fazer o controle dos atos do parlamento e, na
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verdade, a eles muitas vezes sobrepdem um Direito judicial. A fungdo
que os standards desempenham no common law ¢é hoje, sendo idéntica,
em muito semelhante a que desempenham as regras-principios nos paises
tributarios ao Direito legislado®.

J& é aqui o momento de fazer uma explicacdo de ordem
metodoldgica. Quando se estd falando de principios, para os fins deste
trabalho, sob seu largo leque de abrangéncias sdo albergados todos
os casos em que o legislador, em vez de definir parametros rigorosos
de uma conduta, tdo somente expressou um nucleo valorativo para a
compreensdo de um valor latente ao sistema, mas que por sua dimensao
hipertrofiada ndo se pode apreender através de um enunciado mais linear
e unidimensional®.

Nele, portanto, sdo incluidos termos que, tecnicamente, designam
algo distinto como os “conceitos juridicos indeterminados”, “clausulas
abertas”. “Enunciacdes numerus apertus” também sao tidas, sendo como
principios, pelo menos como principiologicas na medida em que sdo as
formas preferenciais para a transmissao dos principios.

Assim, expressdes como “boa-fé&”, “probidade”, ‘“‘autonomia”,
“enriquecimento sem causa”, “preven¢do” sdo verdadeiros ductos que
tornam possivel a comunicagdo entre o sistema normativo e a realidade
sempre cambiante, tendo por fungdo, basicamente, permitir, sem as grandes
tensoes do passado, uma renovagdo menos traumatica e constante do Direito.

Isoladamente, entretanto, os principios-regras dizem muito
pouco, justamente em funcdo da virtude que ora lhes ¢ tanto enaltecida.
Por constituirem estruturas muito abertas, pouco sélidas, ndo podem dar
uma resposta prévia e segura a problema juridico algum. Tao somente
enunciam pautas, mas ndo respostas. Por si mesmos, dizem muito pouco
e ndo ajudam a dar solugdo concreta.

Por isso mesmo, como colocamos no inicio deste trabalho,

seria impossivel a existéncia de um “sistema” apenas de principio. A
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impropriedade de um sistema tdo abstrato ndo passa despercebida
pelos grandes, como Canotilho e Robert Alexy, para quem isso seria
tdo impensavel quanto um sistema juridico hermético, desconectado da
realidade. Uma adverténcia, entdo, se impde: ndo se deve acreditar nas
regras-principios com a mesma ingenuidade que, uma vez, os apdstolos
da Escola da Exegese depositaram na lei.

E tanto ¢ assim que se descobriu a possibilidade de choques de
principios (ou regras-principios). Isso ¢ assim justamente porque nao
existe uma definicdo, uma precisdo entre eles. Na verdade isso ndo se
trata de descoberta recente. Ja foi dito alhures que Karl Engish hé tempos
havia percebido a existéncia desses conflitos e que decorrem justamente
da impossibilidade de refletirem os principios uma resposta prévia e
concreta para a regulamentacdo da conduta humana.

Muitas vezes até representam valores nitidamente antagonicos,
como “liberdade individual” e “bem comum” ou “interesse publico”,
porque a vida humana ¢, em si mesma, contraditoria. Sob essa Otica,
as vantagens que podem predicar esses bem-intencionados enunciados
valorativos sdo de pouca envergadura.

Os defensores empedernidos das regras-principios irdo dizer,
entretanto, que ha um principio que serve de balizador dos conflitos
entre principios. Chama-se “principio da proporcionalidade” e, por
isso mesmo, ocupa uma fungdo sobressalente dentro de uma possivel
pirdmide hierarquica entre principios®’.

Muitos méritos devem ser dirigidos ao “principio da
proporcionalidade” em sua tarefa de procurar uma “normacao” para os
principios juridicos, ou de “convivéncia” que ndo os exclua, sendo que
os faga interagir harmonicamente.

Mas como, com acerto, propde Ricardo Guibourg, ele pode
sugerir uma grande armadilha, pois sua celebrada capacidade terapéutica

¢ apenas uma forma de disfargar as coisas. Predicar, sem um esquema
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concreto de aplicagdo pratica, que um principio pode ser abalizado
por outro principio (portanto, algo igualmente abstrato por defini¢ao)
equivale a percorrer um circulo: o deslocamento sera sempre nulo*.

Por isso mesmo, ¢ possivel que outras concepgdes sistematicas
elejam uma outra forma de resolver o impasse entre principios de igual
natureza, utilizando, por exemplo, critérios de ordem econdmica ou
utilitaria, mas igualmente abstratos®’.

Dentro desse contexto se pode dizer que existe uma relagdo de
poténcia para ato na dindmica que se operaentre principios (regras -principios) e
normas (regras-normas). Os principios expressam em poténcia a capacidade
que se realiza em ato de estabelecer uma fixacdo de hipdteses diretivas
para a conduta humana.

Por mais que a descoberta das regras-principios seja uma
importante conquista da ciéncia do Direito atual, o Direito nunca podera
prescindir das normas. Essa singela evidéncia deve ser bem compreendida,
igualmente, pelos juizes: os principios ajudam a substituir normas... por
outras normas.

A atividade do juiz que decide inovar somente estara legitimada
se houver a eleicdo de um novo padrdo normativo, € ndo uma resposta
isolada para um caso concreto. Um principio jamais podera justificar,
assim, o rompimento de uma norma vigente se ndo puder se converter
em outro padrdo de conduta. Isso seria pura barbarie e, por conseguinte,
inadmissivel. Isso, sim, ¢ subjetivismo judicial e “governo de juizes” e
quer retroceder todos os avangos logrados pela ciéncia do Direito nos

ultimos duzentos anos.
4 POR UM DIREITO PROCESSUAL DINAMICO E EFICIENTE

E imperioso dizer que, em menor ou em maior grau, ocorre um

distanciamento entre o Direito e a realidade, at¢é mesmo porque nasce
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“o direito pela forga criadora dos fatos”, no dizer de Pietro Perlingieri e
Vicenzo Franceschelli. Mas, nada obstante, a lei, concebida como expressao
visivel por exceléncia do Direito (pelo menos em sistemas juridicos como
0 N0ss0), apresenta um imobilismo que a distancia dessa realidade.

Naverdade, a frase acima transcrita nasceu inspirada na obra célebre
de Gaston Morin (a Revolta dos fatos contra o codigo), que demonstrava
ficarem os instrumentos normativos obsoletos mercé da evolugdo social,
razao pela qual surgem, inevitavelmente, instrumentos juridicos marginais
(isto &, a latere daqueles preconizados pelo Direito legislado).

Por outro lado, ¢ impossivel pensar em avango, celeridade e
eficiéncia sem tal postura inovadora, que, repita-se, ndo raro torna-se o
celeiro de uma futura modificagdo legislativa.

Vimos que, por conta propria e sem nenhuma fonte legislativa
explicita para fundamentar suas decisdes, os juizes rompem determinados
paradigmas normativos e produzem avangos capazes de revolucionar o
sistema juridico vigente.

Nao raro, tais mudangas serdo muitas vezes incorporadas
posteriormente pelo legislador em um futuro ndo tao distante.

Esse reconhecimento, ao que tudo indica, funciona como uma
espécie de legitimagdo ao trabalho pioneiro desses corajosos magistrados,
que, sem temer criticas ou represalias, decidem pautar sua atividade com
base nas finalidades ultimas do Direito, e ndo como simples reprodutores
de teoremas formais.

Por isso, foi de fundamental interesse analisar como se passou de
um paradigma em que o juiz era completamente atrelado a lei para outro
em que a lei, na maioria dos casos*’, ndo impede o trabalho criativo do juiz.

Como fica, entdo, o atual Direito Processual em face dessa
realidade?

Nos ultimos anos, parece ter havido um consenso doutrinario no

sentido de que o processo possui, enquanto mecanismo juridico, um fim
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a ser alcancgado, que € o de fazer cumprir de alguma maneira um direito
material que foi violado.

Ja ¢ classica e de dominio publico a afirmag¢do de Chiovenda
segundo a qual o processo deve assegurar tudo aquilo e exatamente
aquilo a que a parte teria direito se ndo fosse o inadimplemento por
parte do devedor de um dever juridico para seu credor, demonstrando
claramente que fazer assegurar um direito subjetivo (direitos de fundo)
vem a ser a grande finalidade de todo o Direito Processual.

A ciéncia do Direito, em meados do século XIX, perfilou um
distanciamento do Direito Processual em relagdo ao Direito Material,
através do reconhecimento da autonomia da acdo e a consequente
superacdo da teoria imanentista, a qual, como sabido, considerava-a
como simples consequéncia de um direito subjetivo. Dessa forma, a acao
seria tdo somente mais um dos efeitos gerados por tal direito*!.

Talvez, o entusiasmo que se seguiu a essa fascinante descoberta
conduziu a um certo excesso ideologico que liberava o Direito Processual
por completo de qualquer relacionamento estrutural com o Direito
Material. Isso conduziu a algumas anomalias que, a exemplo de Oscar
Wilde, comecaram a defender a forma pelo simples fato de ser forma, um
“processo pelo processo”, ou seja, uma beleza anddina que decorria de
formas processuais grandiosas, solenes, marmoreas que dignificavam o
instrumento mais do que sua finalidade.

Entretanto, “o fator grandeza tem, no campo do Direito, menor

782 As vicissitudes

importancia que o fator duracdo ou o fator qualidade
do processo numa época em que as transformacdes sdo diarias e a
realidade “anda a mil” ndo podem ser mais medidas por sua pureza
ontoldgica, bem como por seu desapego ao Direito Material, sendo que,
exatamente o oposto, sua capacidade de servir de amparo efetivo para a

recomposi¢ao de um Direito Material violado.
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Aioperou-se a “contrarrevolu¢ao”, e o Direito Processual voltou a
se conectar com o Direito Material e compreendeu que o reconhecimento
de sua autonomia cientifica em nada impedia sua vinculagdo intrinseca
com o Direito Material, ja que, sob essa perspectiva, o processo continua
sendo uma derivativa dele. Sem um Direito Material, ndo poderia existir
o Direito Processual.

Sobre isso, diz Jos¢ Roberto Bedaque:

Trata-se, sem duvida, de nova visdo do fenémeno
processual, instrumento cuja utilidade é medida em fungdo
dos beneficios que possa trazer para o titular de um interesse
protegido pelo Direito Material. A conscientiza¢do de que o
processo vale ndo tanto pelo que é, mas fundamentalmente pelos
resultados que produz, tem levado estudiosos a reexaminar
os institutos processuais, a fim de sintoniza-los com a nova
perspectiva metodologica da ciéncia®.

Ao dar-se conta de que o Direito Processual também possui um
fim, fica mais facil entender e aceitar que as normas processuais veiculadas
pela legislagdo processual ndo sdo inflexiveis. Como ja referimos, elas
ndo valem por si mesmas, sendo que estdo todas em fun¢do de uma
finalidade a alcangar.

Mas no Direito Processual essa vinculagdo a finalidade deve ser
ainda mais ressaltada, pois ¢ inadmissivel conceber o processo como
algo alheio aos anseios concretos que levam as partes a frente de um juiz.

De todos os ramos juridicos, os de natureza processual sdo aqueles
em que as relacdes entre o juiz e a lei s3o as mais estreitas possiveis. Isso
porque, claro, em nenhum outro ramo o juiz aparece como 0 proprio
objeto da regulamentacdo legal, como se d4 no Direito Processual. Um
direito material se exercita, em geral, independentemente do juiz, mas a
reciproca ndo ¢ verdadeira quando se estd diante de um direito processual.

Desse modo, também como em nenhum outro ramo, o juiz pode
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gozar de elevada capacidade de criar direito. O que se quer consignar,
portanto, ¢ que o juiz deve sobrepor a norma legal aos principios
processuais como Unica forma de solucionar os graves problemas
impostos pela realidade, pois, ao contrario do que se pensa, sua fungdo nao
¢ apenas proferir sentencas, sendo que administrar a propria litigiosidade
inerente a sociedade, como bem revela Antonio Hespana*.

Os comentarios acima feitos podem ser perfeitamente
considerados para viabilizar uma postura processual por parte do Poder
Judiciario em perfeita harmonia com as exigéncias e expectativas da
sociedade brasileira atual.

Como pano de fundo, esta a realidade, em que a caréncia por uma
resposta efetiva do Poder Judiciario aos problemas que lhe sdo dirigidos
¢ um dos principais anseios da populacdo. Principalmente o anseio de
que essa resposta se faca rapida.

A ideia de tempo, atualmente, tem ficado cada vez mais curta em
funcdo dos inumeros avangos tecnologicos que vivenciamos. Conversa
-se on-line entre extremos do planeta e se viaja o mundo em questdo de
horas. O dinamismo da era tecnologica tornou preciso cada segundo ou
cada milésimo dele. E natural, dentro dessa realidade, que o processo
judicial passe por uma evolug¢do, muitas vezes de acompanhamento
dificil pelo Poder Legislativo e pelos proprios juizes.

As pessoas, em resumo, tendem a valorizar, hoje, o tempo de
resposta de um processo com um grau de exigéncia incomparavelmente
maior do que faziam no passado, quando a dindmica dos acontecimentos
era mais lenta. Por isso, a literatura processual esté repleta de referéncias
ao “tempo como fator de corrosdo dos direitos” e que o processo deve
combater tal injustica®.

Pois bem, ndo ¢ novidade nos comentarios que sdo feitos em

relag@o ao Poder Judiciario brasileiro, académicos ou nao, as recorréncias
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a morosidade no julgamento dos processos. Igualmente costumeiros,
por conseguinte, sdo os ataques aos juizes brasileiros em razdo de uma
suposta incapacidade, genericamente atribuida a todos eles, para por fim
as demandas que lhes sdo dirigidas.

E certo que parte das acusagdes que sdo langadas constitui exagero.
Por outro lado, estudos fundados em dados estatisticos parecem apontar
um nitido descompasso em varidveis como nimero de processos, tempo
de tramitacdo e julgamento em primeira, segunda e terceira instancias,
numero de juizes, etc.*

Ou seja, demonstram que o problema ¢ infinitamente mais
complexo do que, em principio, se costuma imaginar, envolvendo causas
tanto enddgenas como exdgenas a estrutura do Poder Judicidrio.

A causa da lentiddo dos processos ndao decorre apenas da lei
processual, que ¢ muitas vezes antiquada (mas muitas vezes ndo); nao
decorre apenas da incapacidade, culposa ou dolosa, dos magistrados em
fazer tramitar seus feitos (mas muitos outros sdo devotados profissionais
que vao além da carga hordria didria na inten¢do de reduzir seus
processos); ndo decorre apenas da falta de estrutura (toda instituicdo
humana trabalha com recursos limitados, mas umas, mesmo assim,
mostram maiores resultados que outras); ndo decorre apenas do aumento
assombroso de processos (com reformas legislativas e administrativas
internas no proprio ambito do Poder Judicidrio seria possivel uma maior
eficiéncia na tramitacdo dessas inimeras demandas), etc.

Somente com o enfrentamento global e, sobretudo, sério de
todos esses fatores ¢ que se poderia falar de uma verdadeira reforma do
Judiciario¥’. Mas, até 14, algo pode ser feito.

Embora sem responder ao problema de forma plena, sendo que
apenas de modo conjuntural, algumas medidas podem ser ensaiadas

para abrandar o grave problema do tempo prolongado que se gasta
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com tramitacdo de uma demanda perante a maior parte dos 6rgdos que
integram o Poder Judiciario brasileiro.

O aumento do niimero de juizes (de primeiro e segundo graus) e
servidores da Justic¢a, a criagdo de tribunais, enfim, o aumento da estrutura
do Poder Judiciario ¢ sempre uma solugdo cogitada e, obviamente,
necessaria, pois € iterativo que, enquanto houver aumento demografico
da populagdo e o crescimento de outras variaveis estatisticas como
economia, consumo, geragao de empregos, etc., maior serd a quantidade
de litigios a serem enderegados ao Poder Judicidrio.

Entretanto, por envolver aumento de despesas orcamentarias e
estar na dependéncia de um complexo processo legislativo, ndo se trata
de solugdo rapida e que possa ser disponibilizada facilmente. Além disso,
por si somente, nao fornece garantia para atingir o objetivo esperado, a
saber: a melhoria da prestacao jurisdicional.

Revisar a legislacdo processual ou mesmo a propria legislagdo
material (revogar tipos penais obsoletos, diminuir prazos prescricionais
ou decadenciais, como exemplos ligeiros) também ¢ sempre considerado.
Claro que sao imprescindiveis tais reformas, notadamente as de cunho
processual, que visam a adequar a tramitacdo dos feitos judiciais aos
novos instrumentais tecnoldgicos e as atuais manifestacdes culturais e
exigéncias da populagdo.

Apesar de necessarias e de sem elas ndo poderem sobreviver os
juizes (pelo menos nos sistemas de Direito Continental que remanescem
fiéis a primazia da norma legislativa como fundamento da obrigatoriedade
do sistema juridico), também ficam na dependéncia da iniciativa de um
outro Poder da Republica.

Podem ser citados os estudos doutrindrios que se destinam
a alteracdo da legislagdo processual, como os que, recentemente,

introduziram mudangas no rito procedimental da execugdo civil, nos
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recursos, na introdu¢do de formas virtuais de publicacdo das decisoes e,
embora ndo tdo recente, na criacdo dos Juizados Especiais.

Finalmente, outra linha de atuacdo visa a racionalizar os
procedimentos adotados pelo juiz. Se bem que sozinha ndo consiga
atingir a plenitude dos resultados pretendidos, pois qualquer estrutura
tem sua capacidade de extensdo limitada por fatores que lhe sdo alheios
e pode, pelo menos, representar um importante papel na construgdo de
um modelo de jurisdi¢do mais efetivo.

O proprio aplicador (juiz), partindo de certos parametros,
promoveria a racionalizacdo dos procedimentos em sua unidade
jurisdicional.

Para concretizar seus modelos de atuacdo, o magistrado devera
adotar instrumentos administrativos que importem celeridade sem
descuidar dos principios constitucionais que asseguram a ampla defesa
e o justo contraditério. Ou seja, um processo imparcial e justo, com
chances concretas de as partes influirem na decisdo a ser tomada pelo
magistrado, mas que seja dominado pela condugdo racional e estratégica,
sem prolongamentos desnecessarios.

Exemplos concretos de uma gestao racional seriam a remontagem
de sua equipe, melhor posicionando seus servidores, a reestruturagao do
ambiente de trabalho, a cria¢do de estruturas diferenciadas de atuagao e
qualidade, com rotinas de trabalho e produgao.

Eventualmente, para a obteng¢do de tais metas, o magistrado
podera/necessitara incorrer na superagao de certas estruturas processuais.
Em termos bem simples, o magistrado, por certas vezes e para atingir o
resultado final de sua funcdo institucional, acabaria por desconsiderar
certas regras da legislacdo processual.

Um risco, minimo a bem dizer, que deverao ndo apenas os juizes,

mas a sociedade no geral, aceitar diante da promessa de um Direito mais
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agil e vinculado com as verdadeiras exigéncias de seus destinatarios.
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NOTAS

'O presente trabalho consiste na reducdo de partes da monografia de conclusio de curso
de MBA em Poder Judiciario ofertado pela Fundagao Getulio Vargas (RJ) em parceria
com a Escola da Magistratura do TRF da 5* Regido (Esmafe 5).

2 Juiz Federal da 16* Vara da Se¢fo Judiciaria do Ceara. Mestre em Direito (UFC).
MBA em Poder Judicidrio (FGV).

3 Optamos aqui por compreender que a Etica é género, dentro do qual estdo inseridas as
suas duas grandes variantes ou espécies: a Moral e o Direito.

4 “A nossa vida se desenvolve em um mundo de normas. Acreditamos ser livres, mas,
na realidade, estamos envoltos em uma rede muito espessa de regras de conduta que,
desde o nascimento até a morte, dirigem nesta ou naquela dire¢do as nossas agdes. A
maior parte dessas regras ja se tornaram tdo habituais que ndo nos apercebemos mais
da sua presenga. [...] Podemos comparar o nosso proceder na vida com o caminho de
um pedestre em uma grande cidade: aqui a dire¢do € proibida, 14 a diregao é obrigatoria;
e mesmo ali onde ¢ livre, o lado da rua sobre o qual ele deve manter-se ¢ em geral
rigorosamente sinalizado. Toda nossa vida ¢é repleta de placas indicativas, sendo que
umas mandam e outras proibem certo comportamento.” (BOBBIO, Norberto. 7eoria
da Norma Juridica. Trad. de Fernando Pavan Baptista ¢ Ariani Bueno Sudatti. Bauru,
Edipro, 2001. pp. 24-25.)

5 Cf. KELSEN, Hans. Teoria Geral do Direito e do Estado. Trad. de Luis Carlos Bor-
ges. 2. ed. Sao Paulo, Martins Fontes, 1992. p. 49.

¢ Em igual sentido, dentre outros: “A norma pressupde um fim; o imperativo constitui
um meio para alcangar esse fim. A norma, como fim em vista, ndo se satisfaz enquanto
ndo for cumprida e o fim atingido, quer o seja por virtude da sua propria for¢a moti-
vadora interna, quer o seja sem a intervengdo desta, por virtude duma outra qualquer
motivagdo que actue no mesmo sentido”. (RADBRUCH, Gustav. Filosofia do Direito.
Trad. de Cabral de Moncada. 6. ed. Coimbra, Arménio Amado, 1997. p. 106.)

7 Cf. KELSEN, Hans. Teoria Pura del Derecho. Trad. de Roberto J. Vernengo. México
DF, Universidad Nacional Auténoma de México, 1979. pp. 33-35.

8 O problema do ativismo judicial é uma decorréncia antitética do postulado que pre-
coniza o primado da lei. Sendo a lei o “manual” por exceléncia, outros “manuais”, de
formacao mais rapida, ndo poderiam ser a ela opostos. Segundo a doutrina tradicional,
quando muito as demais fontes do direito (esses outros “manuais”) poderiam ser em-
pregadas para auxilio da lei, jamais além disso: “Nas sociedades modernas, a lei ¢ in-
discutivelmente a mais importante das fontes formais da ordem juridica. Ela ¢ a forma
ordinaria e fundamental de expressdo do direito. [...] E o art. 4° da Lei de Introducdo
ao Codigo Civil determina que somente ‘quando a lei for omissa’ é que serdo aplicadas
as demais formas de expressdo do direito”. (MONTORO, André Franco. Introducao a
Ciéncia do Direito. 22. ed. Sdo Paulo, RT, 1994. p. 327.)
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? “Asi la experiencia juridica, en cuanto toda experiencia es mutacion, va terminante-
mente negada como mutacion. La transformacion y el cambio no son inmanentes al
Derecho como tal; para explicar estos fenomenos juridicos se apela de improviso a la
vida humana objetivada. La paradoja es desconcertante: la realidad cultural, a pesar de
la autonomia que se le asigna y no obstante ser realidad, no se moveria sin la ayuda del
hombre: se mueve solo con el movimiento que le prestaria el hombre desde afuera.”
(COSSIO, Carlos. Teoria de la Verdad Juridica. Buenos Aires, El Foro, 2007 p. 90.)

' Como sera visto em seguida, a dindmica da historia e a evolugdo natural das coisas
faz com que os valores também fiquem obsoletos e precisem ser trocados por outros.
Na verdade, tdo tensa ¢ a passagem dos antigos para os novos valores que Johannes
Hessen a denominava de “o momento tragico da cultura”. (Cf.: HESSEN, Johannes.
Filosofia dos Valores. Trad. de Luis Cabral de Moncada. Coimbra, Almedina, 2001.
pp- 190-200.)

1'Ou seja, as contradi¢des de principios, para utilizar a expressdo que Karl Engish
empregou em estudo detalhado sobre o assunto. Segundo esse autor, seriam elas:
“Contradi¢des do Direito positivamente dado com principios que, na verdade, podem
ser diretrizes e critérios para a modelagdo e apreciagcdo do Direito positivo, mas que
em si sdo transcendentes ao mesmo Direito positivo”. (Cf. ENGISH, Karl. Introducdo
ao Pensamento Juridico. Trad. de J. Baptista Machado. 6. ed. Lisboa, Galouste
Gulbenkian, 1988. p. 327.)

12 Tal constatagdo é feita por qualquer autor que tenha uma visdo realista, € nao
puramente formalista, dos sistemas normativos. Particularmente no caso dos sistemas
juridicos, por varias questdes de ordem historica e politica se tentou encobrir esse fato
que deveria constar em qualquer descrigdo isenta do Direito. A titulo de informagéo,
sugere-se a consulta da rigorosa obra de Karl Engish acima referida a respeito do
assunto.

13 Citando um estudo elaborado por Wengler, diz Karl Engish: “Esta questdo foi
estudada em profundidade, por exemplo, no trabalho de WENGLER ja acima citado,
sob a perspectiva da metodologia do Direito comparado. Mostrou esse autor como,
duma maneira inteiramente geral, as ordens juridicas se véem a cada passo obrigadas
a assimilar, a transformar e em parte a eliminar mesmo, ainda que ndo exista norma
expressa, materiais juridicos estranhos ou tornados estranhos”. (ENGISH, Karl. Op.
Cit. p. 322.)

4 “Em suma, o esclarecimento que se torna necessario € no sentido de que, quando se
fala dos juizes como criadores do direito, afirma-se nada mais do que uma 6bvia bana-
lidade, um truismo privado de significado: é natural que toda interpretagao seja criativa
¢ toda interpretag@o judiciaria ‘law-making’. Ainda nas palavras de Lord Radcliffe:
‘Jamais houve controvérsia mais estéril do que a concernente a questdo de se o juiz é
criador do direito. E 6bvio que é. Como poderia nio sé-lo?’. Mas a verdadeira discus-
sdo se inicia apenas neste ponto. Ela verte ndo sobre a alternativa criatividade-ndo cria-
tividade, mas (como ja disse) sobre o grau de criatividade e os modos, limites e legiti-
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midade da criatividade judicial.” (CAPPELLETTI, Mauro. Juizes Legisladores? Trad.
de Carlos Alberto Alvaro de Oliveira. Porto Alegre, Sérgio Fabris, 1993. pp. 24-25.)

15 A passagem completa esta assim redigida: “A primeira dificuldade responde-se que
pode o juiz ter misericordia naquelas coisas que sdo do seu arbitrio; neste caso, ¢ pro-
prio do homem bom ser compassivo no castigo, como diz o Filésofo na Etica, livro 5,
cap. 10. Mas no que esta determinado pela lei divina ou humana, ndo compete mise-
ricérdia da parte do juiz”. (AQUINO, (SANTO) Tomas. Tratado da Justi¢a. Trad. de
Fernando Couto. Porto, Resjuridica, [s.d.]. p. 157.) Mas observe-se que, para S. Tomas,
o problema nao tem a mesma relevancia atual, ja que parte do pressuposto de que toda
lei humana so ¢ valida se estiver em conformidade com a divina e esta é onipresente e
perfeita por defini¢do.

16 Dai o prestigio do juiz nos paises do common law em geral. Gragas a participagdo do
Judiciério nos longos episodios que antecederam a Revolugao Gloriosa, impugnando
atos abusivos dos reis absolutistas e confirmando as novas leis do parlamento, foi-lhe,
com o tempo, atribuindo-se a durea de defensor intransigente da sociedade. Muito me-
lhor, portanto, que, em definitivo, todas as normas (inclusive as de cunho legal) ficas-
sem sob seus cuidados. Dentro desse contexto, entende-se integralmente a conhecida
afirmacdo de Charles Evans Hudges de que “estamos sob uma Constitui¢do, mas a
Constituicao ¢ aquilo que os juizes dizem que ela é”.

7 ROCHA, José de Albuquerque. Estudos Sobre o Poder Judicidrio. Sao Paulo, Ma-
lheiros, 1995. p. 97.

18 Cf. COSSIO, Carlos. Op. Cit. pp. 25-26.

19 Sobre a Escola da Exegese, diz Raimundo Falcao: “Em torno da lei, entdo acolhida
como a norma juridica por exceléncia, erigem-se altares, onde nem sempre, ¢ bem
verdade, se entroniza a justica ou se incensa a real liberdade. Até o sentido é, ali, sa-
crificado a sua letra. O alcance social da interpretagdo também cede espago ao novo
fetichismo legalista. As mentes inclinam-se por um literalismo tao extremado que a
pratica da interpretacdo so resta a obediéncia aquilo que na lei se diz, em coro, que se
inscreveu. E a lei onisciente. Onicompreensiva. Onipresente. Onipotente. Diante dela
até o sentido se torna raquitico. Prostram-se as inteligéncias. Derribam-se as curiosida-
des”. (FALCAO, Raimundo. Hermenéutica. Sao Paulo, Malheiros, 2004. pp. 156-157.)

20 Sobre importancia do pensamento de Gény, escreve Miguel Reale: “Esta maneira
de colocar a questdo reaparece com denominagdes diversas na Filosofia do Direito
contemporanea, demonstrando que a regra de Direito deixou de ser considerada uma
realidade puramente formal, mas algo que vale em conex@o com dados fornecidos pela
Sociologia, pela Economia, pela Historia, etc.”. (REALE, Miguel. Fundamentos do
Direito. 3. ed. Sdo Paulo, RT, 1998. p. 297.)

21 Dentre os muitos comentarios feitos a obra de Kantoriwicz, seleciona-se pela con-
cisdo e clareza o seguinte: Quanto a interpretagdo, propunha ele os seguintes direcio-
namentos: (a) se a lei ndo fere os sentimentos da comunidade, de acordo com ela o
juiz deve decidir; (b) se a lei ndo aponta solugdo estreme de duvidas, livre da pecha da
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injustiga, deve o juiz sentenciar como o teria feito o legislador naquele caso; (¢) se o
juiz ndo consegue concluir que solucdo o legislador teria adotado, deve inspirar-se no
direito livre, ou seja, no sentimento da comunidade; (d) quando, ainda assim, ndo haja o
juiz encontrado a solucdo, deve decidir discricionariamente. (SOUZA, José Guilherme
de. A Criag¢do Judicial do Direito. Porto Alegre, Sérgio Fabris, 1991. p. 34.)

2 A formula que € atribuida a Frangois Geny revela que sua intengdo nunca foi a de
romper com a lei: “Além da lei, mas através dela” ou ainda “Para além do Codigo Civil,
mas por meio dele”. Carlos Maximiliano, no Brasil, por exemplo, ¢ legitimo partidario
das teses de Francois Geny. Embora reconhecendo os vazios da legislagdo, ndo ousava
dizer que os juizes pudessem julgar contra legem: “Em geral, a fungdo do juiz, quanto
aos textos, ¢ dilatar, completar e compreender; porém ndo alterar, corrigir, substituir. Pode
melhorar o dispositivo, gragas a integragao larga e habil; porém nao negar a lei, decidir o
contrario do que a mesma estabelece”. (MAXIMILIANO, Carlos. Op. Cit. p. 79.)

2 Nas palavras de Carlos Maximiliano: “Apos todas essas relagdes entre a realidade,
fluida por demais, € o0 campo normativo sempre mais arrastado, sobretudo quando esse
campo ¢ o juridico, parece inevitavel querer compreender as relagdes que se travam
entre o legislador e o juiz”. (MAXIMILIANO, Carlos. Hermenéutica e Aplicagdo do
Direito. 13. ed. Rio de Janeiro, Forense, 1993. p. 59.)

24 Percebe-se isso, claramente, através das proprias explicagdes fornecidas por Josse-
rand. (Cf. JOSSERAND, Louis. Cours de Droit Civil Positif Frangais : théorie générale
des obligations, les principaux contrats de droit civil. 2°™ éd. Paris : Recueil Sirey,
1933. t. IL. p. 287.)

2 Afirma Carcova a proposito que: “Pensar lo juridico como practica social discursiva,
tal como lo presentado aqui de manera necesariamente esquematica, parece consti-
tuir un aporte superado de ciertos reductivismos tradicionales en el debate de la teoria
acerca del papel de los jueces, de sus competencias hermenéuticas y, en definitiva, del
concepto mismo de derecho. Permite explicar mejor ciertos problemas tradicionales y
dar cuenta, al mismo tiempo, de algunos otros, que aparecen como tipicas demandas
de realidad, a la que algunos prestigiosos juristas tratan hoy como propias de la posmo-
dernidad”. (Cf. ; Qué hacen los jueces cuando juzgan? In CARCOVA, Carlos Maria.
Las Teorias Juridicas Post Positivistas. Buenos Aires, Lexis Nexis, 2007. pp. 153-165.)

26 “Por lo que para Alexy la decision de casos concretos a través del método que sostie-
ne (la ponderacion de principios) debe ser considerada como verdadera norma abstracta
del ordenamiento”. (Cf. ALEXY, Robert. Op. Cit. pp. 76-79.)

27 NINO, Carlos Santiago. Introducion al Andlisis del Derecho. 2. ed. Buenos Aires,
Austrea, 2005. p. 302

2 Independentemente de adjetivagdes pontuais, o termo principio ¢ concebido, no pre-
sente texto, dentro do marco tedrico do “mandado de optimizacao”, ou seja, de “normas
que ordenan que algo sea realizado em la mayor medida posible, dentro de las posibili-
dades juridicas y reales existentes”. (ALEXY, Robert. Op. Cit. p. 67.)
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2 Cf. BRASIL. Supremo Tribunal Federal. Segunda Turma. Habeas Corpus n°® 71.408/
RJ. Paciente: Carlos da Silva Gurgel. Impetrante: Antonio Evaristo de Moraes ¢ ou-
tros. Coator: Tribunal de Justi¢a do Rio de Janeiro. Relator: ministro Marco Aurélio de
Mello. Brasilia, 16 de agosto de 1999. Didrio da Justica publicado em 29 de outubro
de 1999. [s.p].

30 Cf. BRASIL. Supremo Tribunal Federal. Pleno. Medida Cautelar em Agédo Dire-
ta de Inconstitucionalidade n. 1976/DF. Requerente: Conselho Federal da Ordem dos
Advogados do Brasil e outros. Requerido: Presidente da Republica. Relator: ministro
Moreira Alves. Brasilia, 06 de outubro de 1999. Didrio da Justi¢a publicado em 24 de
novembro de 2000. p. 189.

3“0 advento da teoria material da Constitui¢do € os novos métodos interpretativos
dai procedentes trouxeram substanciais progressos em relagdo a hermenéutica classica
mediante o reconhecimento da normatividade dos principios e dos valores. A partir
desse avango, a protecao processual das liberdades tem sido cada vez mais aperfeicoada
nos sistemas constitucionais.” (BONAVIDES, Paulo. Curso de Direito Constitucional.
19. ed. Sao Paulo, Malheiros, 2006. p. 424.)

32 “Os principios sdo fundamentos de regras, isto ¢, s3o normas que estdo na base ou
constituem a ratio de regras juridicas, desempenhando, por isso, uma fun¢ao normo-
genética.” (CANOTILHO, J. J. Gomes. Direito Constitucional. 6. ed. Coimbra, Alme-
dina, 1993. p. 167.) Por tal fun¢do “normogenética” é que se justifica a primazia da
atengdo do aplicador ao principio, € ndo a norma.

33 Cf. ALEXY, Robert. Op. Cit. pp.109-117.
3 CANOTILHO, J. J. Gomes. Op. Cit. pp. 167-169.

3 “Hemos sostenido alguna vez que mientras el Sistema Continental busca acercarse
al Common Law, este ultimo procura lo inverso y el fundamento de esto es, en ambos
casos, la busqueda por seguridad juridica”. (CANAL, Diana, Decisiones Judiciales. La
relacion entre normas de fondo y de forma. Una mirada desde el derecho del trabajo.
Buenos Aires, Quorum, 2006. p. 17.)

3¢ Cf. ALEXY, Robert. Op. Cit. pp. 89-91.
7 BONAVIDES, Paulo. Op. Cit. p. 424.

3 GUIBOURG, Ricardo. Provocaciones en Torno del Derecho. Buenos Aires, Eudeba,
2002. pp. 63-64.

% E o que defende, por exemplo, Martin Diego Farrell: “;Qué ocurre pues, cuando dos
derechos entran em conflicto, y son ambos, por ejemplo, derechos constitucionales y,
consecuentemente — derechos de igual jerarquia? Puesto que la constitucion no esta-
blece — como dije — ninguna jerarquia de derechos, el que debe decidir cual derecho
desplaza al otro en este caso concreto es el mismo juez. Y mi tesis es que, puesto que
no existe ninguna jerarquia de derechos, él debe optar por hacer respetar uno de esos
derechos basindose en consideraciones de utilidad. En caso de conflicto de derechos,
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el juez debe practicar el calculo consecuencialista, y optar por el estado de cosas que
produzca la mayor felicidad”. (FARRELL, Martin Diego. Filosofia del Derecho y Eco-
nomia. Buenos Aires, La Ley, 2006. pp.10-11.)

4 Exce¢ao feita, naturalmente, aos campos do Direito em que, por questdes da mais
absoluta seguranga, impera o principio da legalidade em um nivel tdo forte que im-
pede qualquer avango substancial por parte do juiz e as lacunas sdo consideradas, por
definicdo, necessarias. E o que acontece com o Direito Penal, de carater absolutamente
formal e fragmentério. Assim como ele, o Direito Tributario e, em menor escala, o
Direito Administrativo.

41 “Agsim, pela escola denominada classica ou imanentista (ou, ainda, civilista, quando
se trata da agdo civil), a acdo seria uma qualidade de todo direito ou o préprio direito
reagindo a uma violagdo. Tal conceito reinou incontrastado através de varias concei-
tuagdes, as quais sempre resultavam em trés conseqiiéncias inevitaveis: nao ha agao
sem direito; ndo ha direito sem acdo; a acdo segue a natureza do direito. [...] O ponto
de partida para a reelaboragdo do conceito de acdo foi a célebre polémica entre os
romanistas Windscheid e Muther, travada na Alemanha em meados do século passa-
do. Muther, combatendo algumas idéias de Windscheid, distinguiu nitidamente direito
lesado e acdo.” (CINTRA, Antonio Carlos Aratijo; DINAMARCO, Candido Rangel;
GRINOVER, Ada Pellegrini. Teoria Geral do Processo. 24. ed. Sdo Paulo, Malheiros,
2008. p. 268.)

4“2 CARNELUTTI, Francesco. Teoria Geral do Direito. Trad. de Antonio Carlos Ferrei-
ra. Sao Paulo, Lejus, 1999. p. 410.

4 BEDAQUE, José Roberto dos Santos. Direito e Processo: Influéncia do Direito Ma-
terial sobre o Processo. Sdo Paulo, Malheiros, 2003. p. 16.

“ HESPANHA, Antonio. Justica e Litigiosidade: Historia e Prospectiva. Lisboa, Ga-
louste Gulbenkian, 1993. p. 72.

4 “Por mais de um modo o decurso do tempo pode ser nocivo. A primeira hipotese ¢ a
do processo que chega ao fim e o provimento de mérito ¢ emitido, quando o mal temido
ja esta consumado e nada mais se pode fazer; isso se da, p. ex., se o juiz concede um
mandado de seguranga para que o impetrante possa participar de um concurso publico,
fazendo-o no entanto depois do concurso realizado. O segundo grupo de situagdes ¢é
representado pela tutela jurisdicional demorada que chega depois de uma espera além
do razoavel e muito sofrimento e privagdes impostos ao titular de direitos — p. ex.,
no caso do titular do direito a alimentos, que permanece anos a fio esperando a tutela
jurisdicional, recebendo-a muito tempo depois de injustas privagdes. O terceiro caso ¢
o do processo que deixa de dispor dos meios externos indispensaveis para sua correta
realiza¢@o ou para o exercicio util da jurisdigdo — o que sucede se vem a falecer a tes-
temunha que poderia trazer informes tteis ao bom julgamento da causa ou desaparece
o bem que poderia ser penhorado para a futura satisfagao do credor.” (DINAMARCO,
Candido Rangel. Nova Era do Processo Civil. 2. ed. Sdo Paulo, Malheiros, 2007. p. 66.)

# Exemplos de relatorios técnicos a respeito do assunto sdo aqueles elaborados pelo
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Conselho Nacional de Justica e denominados de Justica em Nuimeros. Consolidando
dados acerca do Poder Judiciario brasileiro, desde 2003 chegou a resultados, sendo
intrigantes, pelo menos bastante interessantes. Por exemplo, que a quantidade de juizes
brasileiros ndo estava tdo em descompasso com a média, por habitantes, dos paises de-
senvolvidos, mas que, por outro lado, ndo possuia em nimeros proporcionais recursos
administrativos, sobretudo de pessoal, compativeis com os indicadores desses mesmos
paises. Também revelou um niimero assustador da demanda, o que, por certo, envolve
fatores alheios ao proprio Poder Judiciario. Em 2006, por exemplo, a Justiga Federal
de 1° Grau recebeu, em média, 583 novos processo por juiz, excluidos os Juizados
Especiais (neles o nimero de novos processos foi de 5.182 processos novos por juiz).
Em 2005, foram 1.105,22 processos por juiz (nos Juizados Especiais foram 7.867) e
em 2004 foram de 997,33 na jurisdi¢do ordinaria (chegando a inacreditaveis 21.655 nos
Juizados Especiais). Os niimeros sdo igualmente expressivos nas Justi¢as do Trabalho
¢ Estaduais. Os relatérios estdo disponiveis no sitio eletronico do Conselho Nacional
de Justica (www.cnj.gov.br), mais precisamente na pagina web: http://www.cnj.gov.br/
index.php?Itemid=245&id=97&option=com_content&task=blogcategory (com ultima
consulta realizada no dia 04.05.2008).

47 Extremadamente pertinente em relagdo aos muitos comentarios vagos e superficiais
sobre o assunto e as muitas pseudossolugdes formuladas aleatoriamente por leigos e
técnicos em Direito a adverténcia formulada por Gaston Bachelard: “Tal desdém pelo
pormenor ¢ tal desprezo pela precisdo mostram com clareza que o pensamento pré
-cientifico fechou-se no conhecimento geral e ai quer permanecer”.(BACHELARD,
Gaston. 4 Formagdo do Espirito Cientifico. Trad. de Estela dos Santos Abreu. Rio de
Janeiro, Contraponto, 1996. p. 77.)
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ESTRATEGIAS E METODOS PARA A CRIACAO E
PERPETUACAO DE UMA CULTURA DE CONCILIACAO NOS
JUIZADOS ESPECIAIS FEDERAIS

Cintia Menezes Brunetta'
RESUMO

Nao obstante a previsdo da Lein® 10.259/2001 no sentido de que os
representantes do Poder Publico ficam autorizados a conciliar e transigir
nos processos da competéncia dos JEFs, a indisponibilidade do interesse
envolvido ¢ sempre colocada como obstaculo a autocomposigao. Cabe,
assim, aos julgadores, a fun¢do de lembrar aos jurisdicionados que a
atuacdo das partes em juizo ndo se limita a 6nus, poderes e faculdades,
mas também a deveres. Deveres, acima de tudo, de lealdade e boa-fé
para com a outra parte e para com a justica. Também ¢ necessario o
incentivo a reflexdo sobre que interesse publico deve ser defendido em
juizo. Exemplos de medidas que foram adotadas no Juizado Especial
Federal de Maceio6 sdo: exigéncia, em audiéncia, das razdes contrarias
a resolucdo imediata do conflito, como uma forma de investigagdo da
lealdade processual, aplicagdo de sangdes por litigancia de ma-fé contra
medidas de carater protelatorio e/ou injustificadas, criagdo de banco
de dados mensais referente aos gastos com honorarios sucumbenciais
e juros moratérios arcados pelo Poder Publico e criagdo de banco de
dados com o registro do valor renunciado pelos autores no momento da
transacdo, como forma de contabilizar as vantagens da conciliagdo para

o Poder Publico em juizo.

PALAVRAS-CHAVE: Justi¢a Federal, conciliagdao e mediagao, técnicas
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de incentivo e cultura organizacional.
INTRODUCAO

O item 6 da Exposi¢do de Motivos da Lei n® 10.259/2001,
antevendo uma realidade iminente a sua criacdo, enalteceu os objetivos
dos Juizados Especiais Federais: “Propiciara o atendimento da enorme
demanda reprimida dos cidaddos, que hoje ndo podem ter acesso a
prestacdo jurisdicional por fatores de custos, ou a ela ndo recorrem pela
reconhecida morosidade decorrente do elevado nimero de processos em
tramitagao”.

Quando da publica¢do da citada lei, como bem antecipava o item
acima transcrito de sua Exposicao de Motivos, a Justica Federal brasileira
ingressou em uma nova realidade, passando do que usualmente se chama
de litigiosidade contida (originada do dificil acesso da populagdo em
geral a uma Justica vista sempre como elitizada e formalista) para uma
onda de litigiosidade explosiva.

O trabalho desenvolvido tentard analisar as novas demandas e
perspectivas do Poder Judiciario Federal ap6s a instalacdo dos Juizados
Especiais Federais, mormente no que tange a utilizacdo da conciliagdo
como forma de composicao de litigios.

Para tanto, analisar-se-4& o contexto historico e cultural que
ensejou a publicacdo da Lei n® 10.259/2001 e as inovagdes substanciais
trazidas pela nova norma.

Estudar-se-3o as peculiaridades dos Juizados no ambito federal,
ditadas pelas caracteristicas especificas dos litigantes e dos direitos e
interesses envolvidos, procurando demonstrar a possibilidade da criagao
e perpetuagdo de uma cultura de conciliagdo voltada a Fazenda Publica,

através da ado¢do de medidas administrativas e judiciais ja existentes na
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normativa patria.

A coleta de dados estatisticos foi efetuada a partir de informagoes
oficiais do Conselho da Justica Federal, bem como de experiéncias
concretas obtidas com a atuacdo na 6* Vara da Sec¢do Judiciaria de Alagoas
(Juizado Especial Federal). As medidas administrativas e judiciais a serem

expostas referem-se tdo somente ao alcance jurisdicional de tal vara.

1 JUIZADOS ESPECIAIS FEDERAIS: HISTORICO,
GENERALIDADES E NOCOES FUNDAMENTAIS

Em todo o mundo, o nascimento dos Juizados Especiais, como
bem ensina Kazuo Watanabe?, extravasou uma litigiosidade contida que
afastava as pessoas de baixo poder aquisitivo das solugdes judicidrias.

Tais instrumentos legislativos vieram atender aos anseios
populares e sociais, a fim de possibilitarem um efetivo acesso a Justica
por parte daqueles cidaddos cujos litigios ficavam reprimidos em
virtude de sua menor complexidade e de seu menor valor econdmico,
remanescendo a margem da prestagdo satisfatoria da tutela jurisdicional.

No campo da Justi¢a Federal, a preocupacdo com os litigios de
menor conteudo econdmico nao ficou relevada por muito tempo, mesmo
antes da Constitui¢ao Federal em vigor’.

No entanto, ¢ bom lembrar que a previsao da criagdo de Juizados
Especiais Federais propriamente ditos s6 veio bem depois da propria
publicagdo da Carta Magna, apenas quando da edicdo da Emenda
Constitucional n° 22, de 18 de margo de 1998, a qual aditou o paragrafo
unico ao artigo 98 do Estatuto Basico e dispos: “Lei federal dispora sobre
a criagdo de juizados especiais no ambito da Justica Federal”.

Segundo Tourinho Neto*:

[...] Essa nova forma de prestar jurisdi¢do significa
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antes de tudo um avanco legislativo de origem eminentemente
constitucional, que vem dar guarida aos antigos anseios de todos
os cidadados, especialmente aos da populagdo menos abastada,
de uma Justica apta a proporcionar uma prestagdo de tutela
simples, rapida, econémica e segura, capaz de levar a liberagdo
da indesejavel litigiosidade contida e, o que é talvez mais
importante em sede federal, a prestacdo de tutela jurisdicional de
maneira informal e muito mais célere e verdadeiramente efetiva.
Em ultima andlise, trata-se de mecanismo habil de amplia¢do do

acesso a ordem juridica justa.

Poucos meses apos sua instalacdo (ocorrida em 14 de janeiro de
2002), os primeiros Juizados Especiais previstos na nova lei, corroborando
a previsdo daqueles que a aprovaram e acompanharam sua aprovacao, ja
recebiam milhares de agdes de pequenos valores e estavam expostos a
inumeras apreensoes e grandes expectativas.

Sobre o assunto, interessante citar as consideragdes do Des. Federal

cearense Geraldo Apoliano’, logo apés a criagao das novas unidades federais:

Ndo ha cansago, ainda, em se sublinhar, aqui, o
incremento dos coeficientes de acesso a uma Justica que se sabe
barata e agil; ali, a aptiddo dos servi¢os do Juizado para tornarem
concretos, tal como vem ocorrendo, os ideais de celeridade e
de efetividade na entrega da prestacdo jurisdicional, o que, em
verdade, deveria ser a toénica e o lugar-comum em quaisquer das
atividades judicantes que estejam a se realizar no exercicio das
competéncias alinhadas na Carta Politica em vigor; mais além, os
resultados, altamente positivos, do trabalho fecundo das turmas
recursais e da instancia uniformizadora, cujos enunciados tém
resolvido, em poucas assentadas, centenas e, mesmo, milhares
de recursos pendentes; alhures, o devotamento dos bandeirantes
de hoje, vale dizer, os juizes que, ora em embarcagées, ora em
veiculos tracionados e, mesmo, em caminhdes e carretas, vao ao
encontro dos jurisdicionados nos rincées mais distantes do Pais,
quase sempre os mais necessitados de Justiga. Estas facanhas e
éxitos so autorizam uma conclusdo: satisfeita, a sociedade quer
que tudo continue a ser assim; ou melhor, deseja que se amplie a
esfera de atuagdo dos Juizados Especiais Federais.
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De fato, antes, uma Justica pouco interiorizada e, consequentemente,
isolada de parcela relevante da populagdo, a Justica Federal viu-se diante
de uma avalanche de novos processos e também de novas exigéncias e
demandas, o que forcou uma transformacao na forma de pensar e agir dos
magistrados federais.

Foi gerada, assim, uma genuina preocupagao com o efetivo acesso a
Justica nesses recém-chegados juizados, abrangendo ndo s6 a facilitagdo no
ingresso das petigdes, mas também a criagdo de modos mais ageis e eficientes
de solugdo de conflitos por meio da adogao de instrumentos processuais mais
eficazes, menos formais, concentrados, céleres e simplificados.

Como bem aponta o juiz federal Marmelstein Lima®, em brilhante
monografia apresentada ao Conselho da Justica Federal em 2004, os
Juizados Especiais Federais, mesmo em seus primordios, adquiriram
caracteristicas que os diferenciavam sobremaneira da Justica Federal
“Ordinaria”. Essas caracteristicas compdem, ainda hoje, o que se pode
chamar de “perfil dos Juizados Especiais Federais”, cujas qualidades

podem assim ser sintetizadas:

a) £ uma Justica mais dialogal, mais comunicativa, ja que existe
a possibilidade de acordo e a adogdo expressa do principio da
oralidade e da informalidade.

b) £ uma Justica mais simples, tendo em vista o rito simplificado
que adota e a sua competéncia para decidir as causas de
menor complexidade.

¢) E uma Justica mais dgil, tendo em vista a aboli¢do de prazos
especiais para a Fazenda Publica e de outras prerrogativas,
como o duplo grau obrigatorio, os recursos contra decisoes
interlocutorias e o sistema de precatorio |[...].

d) £ uma Justica mais moderna, tendo em vista a possibilidade
de comunicag¢do dos atos processuais pela internet e a
possibilidade de desenvolvimento dos Juizados Virtuais,
com os autos digitais substituindo os autos em papel, entre
inumeros outros usos de novas tecnologias.

€) E uma Justica mais aberta, mais acessivel e mais preocupada
com a camada carente da populagdo |...].
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f) E uma Justica altamente emotiva, que lida frequentemente
com aspectos cruciais da vida humana e, por isso, estd sujeita
a uma carga emocional muito grande.

@) E uma Justia mais barata, na medida em que somente haverd
custas na via recursal e ha a possibilidade de peticionar sem
advogado |...].

h) E uma Justica mais econémica, com uma estrutura mais
enxuta do que a Justica comum, embora muito mais eficiente.

i) E umaJustica que esti sempre em busca de melhorias, visando
reduzir a entrega da presta¢do jurisdicional e melhorar o
atendimento a populagdo.

j) E uma Justica que busca parcerias, a fim de reduzir os custos
e melhorar a prestagdo jurisdicional, através de convénios
com universidades e outros orgaos.

K) E uma Justica dinamizadora das economias locais, na medida
em que injeta considerdveis somas de dinheiro nos pequenos
municipios, especialmente porque, ao lado do surgimento dos
JEFs, tem havido um movimento de interioriza¢do da Justica
Federal, com a criagdo da Varas Federais previstas na Lei n°
10.772/2003.

Como lidar com as novas exigéncias ¢ demandas surgidas?
Como adequar os procedimentos previstos na nova lei, mormente a
possibilidade de conciliagdo, com as peculiaridades da Justi¢a Federal?
Como evitar a morosidade ndo so possivel, mas previsivel, decorrente da
caréncia de vagas e da cultura do Poder Publico de nao transigir, sempre
recorrer € ndo colaborar?

Afinal, como ensinou Chiovenda’, o acesso a Justica ndo ¢ s6 um
direito fundamental, ¢ o ponto central da moderna processualistica. E preciso
romper preconceitos e encarar o processo como algo que seja realmente
capaz de alterar o mundo, ou seja, de conduzir as pessoas a ordem juridica
justa. E necessario que o processo seja posto a servico do homem, com as
potencialidades de que dispode, € ndo o homem a servigo da sua técnica.

Nesse ponto, tem razdo a maioria dos doutrinadores quando
afirmam que os juizados ndo foram instituidos para corrigir os problemas

e males da Justica Federal brasileira. Na verdade, eles surgiram para
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facilitar o acesso ao Judicidrio daqueles que nao o tinham, e ndo para
desafogar as unidades jurisdicionais ja existentes.

De fato, como se pode observar no grafico a seguir®, ndo houve
nenhum decréscimo na movimentagao processual da Secao Judicidria
de Alagoas (muito pelo contrario), apesar do claro incremento no
nimero de processos julgados, apos o surgimento do Unico’ juizado
instalado no Estado, em 2002:

GRAFICO 1
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A guisa de exemplo, antes da instalagio dos JEFs, segundo dados
do Conselho da Justi¢a Federal'®, referentes ao ano de 2001, o nimero
de processos distribuidos na Justica Federal brasileira foi 1.002.095 (um
milhdo, dois mil e noventa e cinco).

Agora, apenas no periodo compreendido entre janeiro e setembro
de 2007, quase o dobro de novas acdes foram ajuizadas (1.928.198 —
um milhdo, novecentas e vinte e oito mil, cento e noventa e oito).

Sobre o assunto, alias, interessante inserir graficode movimentacao
processual dos Juizados Especiais Federais da 5* Regido (onde esta
localizado o Juizado Especial Federal alvo deste estudo) desde a sua

instalacao:
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Apenas a Se¢do Judiciaria de Alagoas recebia, em 2003, uma
média de 900 (novecentas) a 1.200 (mil e duzentas) agdes por vara.
Atualmente, a média anual recebida por uma unidade é quase vinte vezes
inferior a média, em 2007, recebida pelo unico Juizado Especial Federal
em Maceid"' (21.906 — vinte e um mil, novecentas e seis novas agdes).

Inteira procedéncia tém, assim, as consideragdes do mestre
Watanabe!? quando, externando a sua preocupagao quanto ao futuro dos
juizados, escreveu que:

Os antigos Juizados Especiais de Pequenas Causas
foram concebidos para propiciar um acesso mais facilitado a
Justica para o cidaddo comum, principalmente para a camada
mais humilde da populagdo. O objetivo jamais foi o de resolver
a crise da Justica, sua morosidade e ineficiéncia na solugdo
de conflitos, crise essa que tem causas inumeras, e ndo apenas
aquelas enfrentadas na concepgdo dos Juizados Especiais de
Pequenas Causas.

Surgiu, de fato, a necessidade de criagdo de novas técnicas e

novas formas de pensar o Direito, adequadas as peculiaridades da Justiga
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Federal, sob pena de se inviabilizarem os recém-criados juizados e de
se subverterem seus objetivos, buscando, na experiéncia estadual, um
ponto de apoio para o futuro dos Juizados Especiais Federais.

Dentre essas novas técnicas, a conciliagdo, prevista na Lei n°
10.259/2001, colocou-se como aquela indispensavel para a adaptacao
bem-sucedida aos novos rumos tomados pelo Judicidrio.

Como ensina Augsberger, tal direcionamento tomado pelo
legislador constitucional e ordinario (que estabeleceu novos meios
alternativos de resolu¢des de conflitos, deixando para um segundo
momento a litigiosidade) em diversos paises nada mais foi que a adogao
de uma tendéncia universal de retirar do Judiciario a responsabilidade
de impor, por meio da for¢a e de medidas coercitivas, uma s decisao
considerada justa e correta.

Nesse sentido, o proprio Conselho Nacional de Justiga (CNJ)
vem orientando enfaticamente os juizes a buscarem a conciliagdo, tendo
instituido com esse fim o projeto Movimento pela Conciliag¢do: Conciliar
¢ Legal.

A proposito, merece citacdo trecho do documento intitulado
Carta da Comissao Gestora do Movimento pela Conciliagao (GERAL)
a sociedade brasileira, assinada por prestigiadas autoridades do
Poder Judiciario, publicada no site http://www.cnj.gov.br/index.
php?option=com_content&task=view&id=2445&Itemid=167, em

agosto de 2006 (grifos ausentes no original):

A fungdo precipua do Judiciario é promover a paz social,
ou seja, combater a cultura da violéncia. O Conselho Nacional
de Justica assume suas responsabilidades e se engaja forte e
decisivamente na implementa¢do da Justica da Conciliagdo.
A todos pedimos apoio. A todos pedimos o risco da mudanga ¢
da inovagdo. A todos pedimos a irrestrita solidariedade com a
eficiéncia da democracia. Que, mais do que um ideal, a democracia
como paz social seja a realidade da sociedade brasileira. Uma
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tarefa coletiva, complexa de médio e longo prazo, mas altamente
compensatoria.

Essa énfase na conciliagdo, na verdade, ndo vem mais do que
reforcar, no ambito judicial brasileiro, uma tendéncia em reconhecer na

triangularidade uma necessidade na resolugdao dos conflitos.

2 A NECESSARIA TRIANGULARIDADE NA RESOLUCAO DE
CONFLITOS

Como explica Augsberger', ¢ quase uma intui¢do universal que
o conflito ¢ uma crise que nos forca a reconhecer explicitamente que nos
convivemos com multiplas realidades e devemos negociar uma realidade
comum; que nds trazemos, cada um, uma vivéncia, uma experiéncia
diferente (comumente contrastante com a trazida pelos outros) e devemos
criar juntos uma histéria compartilhada, com um papel para cada um e
um papel para ambos.

O conflito, na verdade, ¢ universal e, ainda que distinto em
cada cultura, € o resultado do embate permanente dos individuos pelos
mesmos objetivos, direitos e recursos. Apesar de distinta em virtude das
diferencas culturais patentes, a resolucdo dos conflitos tem uma nota
comum, construida a partir da analise das contradi¢cdes e contribuigdes
dadas pelas diversas maneiras que diferentes culturas tendem a gerenciar
as tensdes sociais, politicas e culturais: a sua triangularidade.

A triangulacdo, a utilizacdo de um terceiro individuo ou grupo,
¢ tdo antiga quanto a comunica¢do humana. O eterno tridngulo, como
aponta Augsberger'®, esta presente tanto na origem como na solugdo do
conflito, € o numero de tridngulos tende a crescer quanto mais se expande
o conflito (todos buscam, eternamente, aliados para suas questoes).

No momento de tensdo, um terceiro sempre ¢ levado a aliviar
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o conflito proporcionando apoio para algum dos lados (uma opg¢ao nao
muito funcional) ou para ambos (uma escolha mais promissora). Quando
o terceiro se recusa a formar uma coalizio com um dos vértices do
triangulo, um novo desenho se forma'®, no qual esse individuo imparcial
pode auxiliar os envolvidos a se movimentarem em dire¢do a uma
solucao mutuamente satisfatoria do conflito.

O que essa triangularidade quer dizer? Bem, pode-se encarar
por dois enfoques distintos. O primeiro enfoque e mais 6bvio seria a
desejavel participacdo de um terceiro na solugdo do litigio, alguém de
fora, imparcial, que auxilie os conflitantes a tentarem enxergar a posi¢ao
do outro, identificando seus conflitos e interesses, € a construirem, em
conjunto, alternativas de solugdo.

O segundo enfoque seria a necessaria participagao ativa de todos
os envolvidos na solug@o do conflito a ser pacificado. Ou seja, eliminar
a passividade da espera de uma decisdo a ser tomada por um individuo
de fora da lide e participar da constru¢do de uma solug¢do conjunta da
controvérsia (no tridngulo, existe ponto de contato entre todos os vértices,
todos eles se interligam e se comunicam).

Nesse passo, reconhecemos que € natural, paratodas as sociedades,
querer que aqueles envolvidos em um conflito resolvam suas proprias
questdes sozinhos. Porém, apesar de natural, ¢ praticamente impossivel,
na maioria dos casos, eliminar a hostilidade e a perda da confianga para
caminhar em dire¢do a solucdo conjunta. Afinal, quem disputa algo esta

na pior posic¢ao para resolver a disputa.

3 CONCILIACAO E MEDIACAO — CONCEITOS, DISTINCOES
E SIMILITUDES

Compor um conflito significa apaziguar, harmonizar. Ha duas

formas basicas de composi¢do: autocomposicao (composicao do conflito
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com a atuagdo das proprias partes, as quais tomam decisdes com vistas
a solucdo da lide) e heterocomposi¢do (composi¢do do conflito por um
terceiro que tem o poder de decisdo).

No ensinamento de Wildo'!’, eminente magistrado e professor:

A autocomposi¢do consiste numa modalidade de
remogdo dos obstaculos postos a realiza¢do de um direito ou,
como se prefere denominar, aos conflitos de interesses, pelos
proprios envolvidos, dai por que o vocabulo se apresente,
etimologicamente, como a jun¢do dos vocabulos auto (proprio,
significando as partes envolvidas) + composi¢do = composi¢do
realizada pelos proprios envolvidos.

Tratando o presente trabalho da autocomposi¢do, tendo sido
demonstrada a pertinéncia do envolvimento de um terceiro na solugao
de um conflito, resta, ainda, antes de entrar na discussdo sobre o uso
de tal instrumento na Justica Federal, fazer a devida distingdo entre as
varias formas ndo adversariais de solucdo dos litigios, mormente entre a
conciliagdo e a mediacao.

De acordo com Tourinho Neto'®, a conciliagdo significa a
composicao amigavel sem que se verifique alguma concessdo por
quaisquer das partes a respeito do pretenso direito alegado ou da extingao
de obrigacdo civil ou comercial (desisténcia da agdo, rentincia ao direito,
reconhecimento do pedido).

Em sintese, porém, a principal distingdo entre a concilia¢do e a
mediagdo consiste no papel desempenhado pelo terceiro interveniente,
o qual tem uma atuag@o mais ativa e dinamica no caso da conciliacao,
chegando a propor a solucdo alternativa as partes envolvidas. Na
mediacdo, o terceiro vértice do triangulo citado supra basicamente apoia
as partes na sua reflexdo e na sua decisdo: faz emergir a decisao delas.

Alguns autores identificam, na pratica, que o papel do conciliador

“ndo se limita apenas a auxiliar as partes a chegarem, por elas proprias,
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a um acordo, mas também pode aconselhar e tentar induzir as mesmas a
que cheguem a este resultado, fazendo-as divisar seus direitos, para que
possam decidir mais rapidamente.”"’
Ja
“O objetivo do mediador é ajudar as partes a negociarem
de maneira mais efetiva. O mediador ndo resolve o problema nem
impoe uma solugdo. Sua fungdo é ajudd-las a buscar o melhor
caminho e fazer com que estejam de acordo depois de encontrada
a solugdo. Assim, o mediador tem controle do processo, mas
ndo dos resultados. [...] O objetivo é maximizar a utilizagdo das
habilidades das partes, de forma a capacita-las a negociar da

maneira mais efetiva possivel”.%’

Observa-se, portanto, que a principal diferenca apontada
estd justamente no modo como o processo ¢ conduzido pelo terceiro
interveniente, levando alguns autores a utilizar indiscriminadamente os
termos como sinénimos.

Porém, na Justica Federal, essa distingdo se faz ainda mais
clara, uma vez que o terceiro, em regra, ¢ o juiz que, tendo o poder para
decidir a causa, acaba exercendo, naturalmente, um papel mais ativo na

negociacao.

4 FAZENDA PUBLICA NOS JUIZADOS ESPECIAIS E A
CONCILIACAO: PECULIARIDADES

Como se disse, com o surgimento dos Juizados Especiais
Federais e o incremento do numero de novas demandas ajuizadas, surgiu
a necessidade de se buscarem, nos juizados estaduais, j& hd bastante
tempo instalados, experiéncias bem-sucedidas na resolugdo e mediagdo
das lides agora jurisdicionalizadas.

Porém, logo foi possivel perceber que a situagdo dos juizados
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estaduais e federais ndo poderia ser mais diversa, o que tornou inaplicavel
a maioria das técnicas e dos instrumentos processuais ja conhecidos,
especialmente no que tange ao incentivo a conciliagao.

De fato, o primeiro e principal empecilho dizia respeito as
proprias partes. Enquanto nos juizados estaduais as lides eram restritas
aos particulares, mais facilmente concilidveis, os Juizados Federais
foram criados para solucionar conflitos que envolvem, primordialmente,
a Fazenda Publica? (de interesses supostamente indisponiveis e
inconciliaveis).

Assim, ndo obstante a previsao da Lei n® 10.259/2001 no sentido
de que os representantes judiciais da Unido, as autarquias, fundagdes
e empresas publicas federais ficam autorizados a conciliar, transigir ou
desistir, nos processos da competéncia dos Juizados Especiais Federais,
diversos pontos surgiram como obstaculos a autocomposicao.

O juiz federal substituto Roberto Gil, em trabalho apresentado
no curso de Mestrado em Direito da Faculdade de Direito de Vitoria/ES,

bem narrou o inicio dos trabalhos dos Juizados Especiais Federais:

Apos sua cria¢do, os Juizados Federais absorveram
grande demanda reprimida do acesso ao Judiciario no que
tange aos questionamentos previdenciarios. Tal realidade
quase inviabilizou os Juizados Federais capixabas. Apesar da
existéncia de farta jurisprudéncia indicando a procedéncia dos
pedidos, o INSS insistia em ndo concedé-los administrativamente,
resistindo, inclusive, as pretensoes em sede judicial. Numero
elevado de sentencas foi proferido, e muitas delas ndo foram
alvo de recursos. Assim, o INSS ndo concedia os reajustes
administrativamente, efetivava contestagdes e, apos a sentenga,
ndo mais recorria.

Nesse momento, foi a opinido majoritaria entre os magistrados

lotados nos juizados, um paradigma histdrico teria que ser rompido.

Com efeito, a principio, ¢ inegavel existir consideravel
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preconceito contra a possibilidade de conciliagdo e transagao quando for
parte pessoa juridica de Direito Publico, tendo em vista, principalmente,
a indisponibilidade do interesse publico.

Todavia, depois de alguns estudos e algumas reflexdes, chega-
se a conclusdo de que a indisponibilidade ndo significa proibi¢dao da
transacdo, mas apenas da transagdo desvantajosa.

De fato, a priori, cumpre esclarecer que o principio da
indisponibilidade do interesse publico tem origem doutrindria. Como
destaca Gil, “diversamente de principios como legalidade, eficiéncia e
economicidade, o ‘principio da indisponibilidade’ ndo encontra indicacao
expressa no texto constitucional, tendo sido construido pela evolugao
doutrinaria do Direito Administrativo”.

Segundo Mello*, “a indisponibilidade dos interesses publicos
significa que, sendo interesses qualificados como préprios da coletividade
[...] o proprio 6rgao que os representa nao tem disponibilidade sobre
eles, no sentido de que lhe incumbe apenas curd-los [...] na estrita
conformidade do que predispuser a intentio legis”.

Dessa forma, sendo sua origem doutrinaria, também doutrindria
deve ser a interpretacao de sua esséncia e mutavel com o tempo e com as
mudangas da sociedade e do Direito.

Cumpre, assim, interpretar o que, de fato, seria o interesse
publico indisponivel. Seria a irresignacdo permanente ¢ imutavel em
relacdo a qualquer lide oposta em desfavor do ente ptblico ou do erario?
Ou deve tal interesse ser analisado sob o prisma da economicidade e
eficiéncia — ambos previstos como principios constitucionais da
administragdo publica e tidos como uma das facetas de um principio
mais amplo ja tratado, ha muito, no Direito italiano: o principio da “boa
administragdo”*?

Nesse contexto, na lide propriamente dita, ha de se ter em mente
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que, a despeito da existéncia de presunc¢do de legitimidade e legalidade
do ato administrativo, contra tal presun¢do pode ser apresentada prova
em contrario.

De fato, tem-se que se questionar se ¢ saudavel, eficiente e
econdmico, do ponto de vista do interesse publico, opor-se contra
pretensao justa e legitima, do ponto de vista doutrinario e jurisprudencial.
Defende-se, neste trabalho, que ndo e, ao contrario, que tal oposicao/
omissdo ¢ que viria a configurar o dano ao erario que se procura afastar.

No sentido desse raciocinio, hd precedente da 1* Turma do
Supremo Tribunal Federal, quando do julgamento, em 4 de junho de
2002, do Recurso Extraordinario n°® 253.885/MG, tendo como relatora a

ministra Ellen Gracie (grifos nossos):

Poder Publico. Transagdo. Validade. Em regra, os bens
e o interesse publico sdo indisponiveis, porque pertencem a
coletividade. E, por isso, o Administrador, mero gestor da coisa
publica, ndo tem disponibilidade sobre os interesses confiados a
sua guarda e realizagdo. Todavia, ha casos em que o principio
da indisponibilidade do interesse publico deve ser atenuado,
mormente quando se tem em vista que a solugdo adotada pela
Administragdo ¢ a que melhor atendera a ultimagdo deste
interesse. Assim, tendo o acorddo recorrido concluido pela ndo
onerosidade do acordo celebrado, decidir de forma diversa
implicaria o reexame da matéria fatico-probatoria, o que é vedado
nesta instancia recursal (Sum. 279/STF). Recurso extraordinario
ndo conhecido.

5 A LEALDADE PROCESSUAL E A CONDENACAO EM
LITIGANCIA DE MA-FE: BREVES CONSIDERACOES

Narelacao juridica processual, as partes tém faculdades (liberdade
de conduta), 6nus (encargos), poderes e deveres. Enquanto Onus ¢
imperativo de conduta em interesse proprio (podendo gerar resultados

desfavoraveis se ndo cumprido, mas caracterizado pela liberdade de
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opcao pela conduta ou pela omissdo), dever € imperativo de conduta em
interesse alheio, incorrendo no ilicito processual sanciondvel aquele que
o descumpre.

Nesse contexto, o mais expressivo dos deveres das partes € o de
lealdade, cuja transgressdo ¢ sancionada mediante repressao a litigancia
de ma-fé e aos atos atentatdrios a dignidade da Justiga.

Por seu significado popular®*, a palavra lealdade significa
respeito aos principios e as regras que norteiam a honra e a probidade,
fidelidade aos compromissos assumidos e carater do que ¢ inspirado por
esse respeito ou essa fidelidade.

Segundo Tocohama®:

A lealdade processual apresenta-se como uma espécie
particular de lealdade, onde a figura propria do processo é a sua
base de sustentagdo” (p. 48). Ainda que no processo se verifique
uma estrutura contraditoria, permitindo a cada uma das partes a
apresentacdo de seus interesses e incumbindo-lhes a sustentagdo
de suas proprias razées, ndo é simplesmente admissivel que tal
comportamento seja ilimitado.

Nesse sentido, o art. 14 do Coédigo de Processo Civil (CPC)
dispde ser dever das partes expor os fatos em juizo conforme a verdade,
proceder com lealdade e boa-fé, ndo formular pretensdes nem alegar
defesa, cientes de que sdo destituidas de fundamento, nao produzir provas
nem praticar atos inuteis ou desnecessarios a declaracdo ou defesa do
direito, cumprir com exatiddao os provimentos mandamentais e ndo criar
embaracos a efetivagdo de provimentos judiciais.

Em relagdo a litigdncia de ma-fé, ¢ expresso o art. 17 do Codigo

de Processo Civil ao dispor que se reputa litigante de ma-fé aquele que:

1 - deduzir pretensdo ou defesa contra texto expresso de
lei ou fato incontroverso, (Redagdo dada ao inciso pela Lei n°
6.771, de 27 de margo de 1980)
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I - alterar a verdade dos fatos; (Redagdo dada ao inciso
pela Lei n®6.771, de 27 de margo de 1980)

Il - usar do processo para conseguir objetivo ilegal;
(Redagdo dada ao inciso pela Lei n° 6.771, de 27 de margo de
1980)

1V - opuser resisténcia injustificada ao andamento do
processo, (Redagdo dada ao inciso pela Lei n° 6.771, de 27 de
margo de 1980)

V - proceder de modo temerario em qualquer incidente
ou ato do processo; (Redagdo dada ao inciso pela Lei n° 6.771,
de 27 de mar¢o de 1980)

VI - provocar incidentes manifestamente infundados,
(Redagdo dada ao inciso pela Lei n° 6.771, de 27 de margo de
1980)

VII - interpuser recurso com intuito manifestamente
protelatorio.

No mesmo sentido, o art. 55 da Lei n° 9.099/95 preve,
expressamente, a possibilidade de condenagao por litigancia de ma-fé no
ambito dos Juizados Especiais:

A sentenga de primeiro grau ndo condenara o vencido
em custas e honordrios de advogado, ressalvados os casos de
litigancia de ma-fé. Em segundo grau, o recorrente, vencido,
pagara as custas e honorarios de advogado, que serdo fixados
entre dez por cento e vinte por cento do valor de condenagado ou,
ndo havendo condenacdo, do valor corrigido da causa.

Paragrafo unico. Na execugdo ndo serdo contadas
custas, salvo quando:

I - reconhecida a litigdancia de ma-fé;

1I - improcedentes os embargos do devedor,

Il - tratar-se de execugdo de sentenga que tenha sido
objeto de recurso improvido do devedor.

Nesse passo, ¢ importante registrar que o dever de lealdade das partes
e o dever de agir com boa-fé processual encontram seu fundamento nao
s6 em razoes de carater €tico-juridico, mas também na busca de imprimir
celeridade ao processo de administragdo da Justica, atribuindo -lhe maior

racionalidade e conferindo efetividade a resposta jurisdicional do Estado.
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De fato, as sangdes previstas no art. 18 do Coédigo de Processo
Civil visam reprimir, nas hipoteses referidas no CPC, a atuagdo processual
do improbus litigator ¢ impedir que a conclusdo de um processo seja
postergada indefinidamente por meio de defesas temerarias e abusivas,
reflexo, na maioria das vezes, de uma lamentavel estratégia de utilizar o
processo como instrumento de rolagem de divida.

Nesse sentido, calha transcrever trecho de ementa do acordao
proferido pela Segunda Turma do egrégio Supremo Tribunal Federal, no

julgamento do Recurso Extraordinario n® 244893/PR?:

O EXERCICIO ABUSIVO DO DIREITO DE RECORRER
E A LITIGANCIA DE MA-FE - O ordenamento juridico brasileiro
repele praticas incompativeis com o postulado ético-juridico
da lealdade processual. O processo ndo pode ser manipulado
para viabilizar o abuso de direito, pois essa é uma idéia que
se revela frontalmente contraria ao dever de probidade que se
impoe a observancia das partes. O litigante de ma-fé — trate-se
de parte publica ou de parte privada — deve ter a sua conduta
sumariamente repelida pela atuac¢do jurisdicional dos juizes e
dos tribunais, que ndo podem tolerar o abuso processual como
pratica descaracterizadora da esséncia ética do processo.

Em ultima anélise, o desrespeito a lealdade processual e, em
um sentido amplo, a boa-fé, compromete a efetividade dos direitos
materiais discutidos em juizo, haja vista que o processo judicial deve ser
compreendido como mero instrumento para a consecucgao deles, como ja
repisado.

A postura desleal, assim, além de ndo se coadunar com o principio
da legalidade a que esta vinculada a Administracdo Publica, constitui
infracdo a propria Constitui¢do Federal, a teor do que dispde o artigo 5°,
inciso LXXVIII, in verbis: “a todos, no ambito judicial e administrativo,
sdo assegurados a razoavel duragao do processo e 0os meios que garantam

a celeridade de sua tramitagao”.
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Dessa forma, condutas que destoam dessa novel concepgao do
processo configuram evidente uso antiético da Justiga, que nao pode ser
tolerado pela magistratura.

Permitir a impunidade da parte que age em flagrante desrespeito
ao ordenamento juridico seria, assim, incitar o descrédito na jurisdicao
e criar um claro estimulo a desnaturagcdo do processo como instrumento

de realizacdo da justica.

6 O PAPEL DO PREPOSTO DO ENTE PUBLICO NO JUIZADO
ESPECIAL FEDERAL: RESPONSABILIDADE ADMINISTRATIVA
VERSUS RESPONSABILIDADE PROCESSUAL

A Lein® 10.259/2001 dispde, no paragrafo unico do seu art. 10°,

que:

As partes poderdo designar, por escrito, representantes
para a causa, advogado ou ndo.

Paragrafo unico. Os representantes judiciais da Unido,
autarquias, fundagées e empresas publicas federais, bem como
os indicados na forma do caput, ficam autorizados a conciliar,
transigir ou desistir, nos processos da competéncia dos Juizados
Especiais Federais.

Nesse contexto, havendo previsdo no caput do supracitado art.
10°da Lein® 10.259/2001 no sentido de que os representantes designados
para a causa ndo precisavam ser advogados, os entes publicos passaram a
mandar nao s6 defensores bacharéis em Direito para atuar em juizo, mas
também, e na maioria dos Estados, servidores de apoio administrativo
muitas vezes inseguros com as novas posi¢ao e fungao assumidas.

Logo foi possivel perceber que a mudanca de mentalidade
necessaria ao desenvolvimento e sucesso do novo projeto ndo seria facil,

uma vez que ndo se tratava somente de necessidade de transformacao da
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postura de individuos, mas da administragdo em geral. Administragdo
esta que, acostumada a utilizar o processo, muitas vezes, como
instrumento de rolagem de divida (na pior técnica de gestdo possivel),
incentivava recursos meramente protelatorios e contestagdes genéricas
sob o argumento de indisponibilidade do interesse publico e, agora, via -se
obrigada a revisar seus proprios conceitos.

Para os representantes enviados para as centenas de audiéncias
designadas, a transicdo e a adaptacdo a essa nova realidade ndo foram
de nenhuma forma féacil. Tais representantes, com certa razao, entendiam
que, assumindo o risco da mudanga e da inovagdo, o qual era demandado
pelos magistrados, tornavam-se alvos faceis de responsabilizacdo
administrativa quando de eventual questionamento acerca do acordo
homologado ou do pedido reconhecido.

Sendo assim, muito mais simples e confortavel para procuradores
e prepostos seria, de fato, continuar insistindo em juizo através de defesas
desprovidas de qualquer substrato juridico ou probatério, valendo-se de
contestacdes padronizadas totalmente dissociadas da realidade do caso
concreto ¢ manter a postura comodista de esperar a decisdo final do
magistrado, quando seu trabalho teria sido feito da forma tradicional e
ndo poderia ser alvo de questionamento administrativo.

Viu-se, portanto, a necessidade de se adotarem posturas que
lembrassem aos jurisdicionados (publicos ou particulares) que, como ja
exposto, a atuagdo das partes em juizo ndo se limita a 6nus, poderes e
faculdades, mas também a deveres. Deveres, acima de tudo, de lealdade
e boa-fé para com a outra parte e para com a Justica, chamando atencao
para a existéncia ndo s6 de uma responsabilidade administrativa, mas
também de uma responsabilidade processual dos representantes de
autores e réus.

Por outro lado, também foram criadas estratégias — a seguir
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serdo expostas — que serviram para construir uma relagdo mais profunda
entre a responsabilidade processual e a responsabilidade administrativa,
em que aquela interfere nesta para o bem da instituicdo e da prestagao
jurisdicional.

Todas as estratégias que irdo ser mencionadas foram pensadas
no sentido de dar novo enfoque a responsabilidade administrativa
através da revisdo do proprio conceito que as partes possuem sobre qual
interesse publico deveria ser protegido em juizo: se apenas o interesse
de se protelar decisdes em processos eternizados e rolar dividas com
defesas dissociadas da lei e dos fatos ou o interesse de evitar prejuizos
desnecessarios ao erdrio com gastos estruturais, de sucumbéncia e de

condenacdes.

7 BREVES CONSIDERACOES SOBRE O JUIZADO ESPECIAL
FEDERAL DE MACEIO

Inicialmente, cumpre fazer um pequeno historico da instalagdo e
do desenvolvimento do Juizado Especial Federal de Maceio, inclusive
como forma de contextualizar os resultados obtidos e seu impacto no
andamento da vara.

O Juizado Especial Federal de Macei6 surgiu, primeiramente, em
janeiro de 2002, como unidade autonoma na Se¢ao Judiciaria de Alagoas,
mas sem estrutura propria de vara, sem cargos proprios (de magistrados
ou servidores) e sem ser propriamente uma Vara Federal, apenas, como
se mencionou, uma unidade jurisdicional ligada a Sec¢ao.

Assim, também ndo havia cargo de juiz federal titular ou substituto,
e 0s juizes substitutos da Se¢ao atuavam em rodizio, sem prejuizo de suas
jurisdig¢des originarias nas varas comuns, como auxiliares do juizado.

Em 2004, ap6s a edi¢do da Resolucao n° 14 do Tribunal Regional
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Federal da 5* Regido, de 3 de dezembro de 2003, regulamentando a
implantacao das varas criadas pela Lei n° 10.772/2003, foi instalada a 6*
Vara Federal da Secao de Alagoas, sediada em Maceio6 (conforme artigo
2°, 1, da citada resolu¢do).

Porém, ndo obstante tal determinagdo administrativa, em virtude
de problemas administrativos, apenas em julho de 2004 o Juizado
Especial de Macei6 recebeu seu primeiro juiz titular, Dr. André Luis
Maia Tobias Granja. A autora do presente trabalho passou a auxiliar a
6* Vara em fevereiro de 2005 (dois meses apds sua posse como juiza
federal substituta), com alguns poucos meses de afastamento durante
todo o periodo até o dia de hoje.

Em mar¢o de 2005, foi implantado o sistema processual
eletronico Creta em toda a 5* Regido, e, a partir desse momento, o
juizado de Maceid passou a receber apenas processos virtuais, apesar
de ainda processar normalmente os antigos processos fisicos existentes
(desde 2006, os processos fisicos remanescentes ja se encontravam todos
em fase de execucao).

O Tribunal Regional Federal da 5* Regido iniciou a implantacao
do sistema Creta em 2004, sendo a Secao Judicidria de Sergipe a primeira
a utiliza-lo. Em 2005, todos os juizados da 5* Regido j& haviam aderido
ao sistema.

Com o aplicativo, todo o processo tramita virtualmente. Dessa
forma, ¢ possivel que qualquer uma das partes envolvidas na acao
judicial acesse via internet as informagdes do processo ou possa anexar
documentos a ele, através do devido cadastramento de usuarios e senhas.

Logo apds aimplantagdo do Creta, houve um aumento exponencial
no nimero de novas demandas ajuizadas na 6* Vara de Maceid, como
pode ser visto no grafico abaixo (relativo apenas ao primeiro ano de

implantagdo do aplicativo eletronico — de abril de 2005 a margo de
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20006):

GRAFICO 3
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Em 2006, foram 23.075 (vinte e trés mil e setenta e cinco) novas
acoes. Em 2007, foram 21.906 (vinte e um mil e novecentos e seis)
processos novos ajuizados; nunca mais tendo baixado, desde a instalagado
do aplicativo eletronico, do patamar de 1.600 (mil e seiscentas) novas
acdes recebidas por més.

Atualmente, a 6* Vara Federal de Alagoas ¢ o juizado federal
autébnomo que mais recebe novos processos em toda a 5* Regido. Da
mesma forma, dentre os Juizados Especiais adjuntos, o de Arapiraca/AL

também ¢ aquele com maior distribuicao de agdes.

8 MEDIDAS ADMINISTRATIVAS E JUDICIAIS ADOTADAS
COM VISTAS A INCENTIVAR A CONCILIACAO

Como ja demonstrado, a conciliacdo no Juizado Especial Federal
deve serincentivada através de instrumentos processuais e administrativos
objetivos que vao além da simples busca pela pacificacdo social (que guia,
geralmente, as tentativas de autocomposicao da Justi¢a Especial Estadual)
e foram imaginados a partir da percep¢do de que a indisponibilidade

do interesse publico, vista como Obice para a conciliacdo, ndo significa
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proibicao da transacdo, mas apenas da transagdo desvantajosa.

Nesse contexto ¢ que entra o presente trabalho, elaborado com o
proposito de divulgar a experiéncia levada a cabo no Juizado Especial
Federal de Macei6 (6* Vara), conduzida primordialmente pelo Dr.
André Granja, titular da vara, mas com o auxilio da autora, no qual
foram adotadas medidas que passaram a contrapor responsabilidade
administrativa versus a responsabilidade processual, tentando objetivar
as vantagens que o Poder Publico teria com a transagcdo em cada caso
concreto. Vantagens que ultrapassariam o simples desagio do acordo.

A seguir, s3o analisados exemplos de medidas bem-sucedidas
adotadas na Vara Federal em estudo.

8.1 Investigacio, em Audiéncia, da Observiancia da Lealdade

Processual pelas Partes

Em primeiro lugar, colocou-se em pratica a exigéncia, em
audiéncia, das razoes (do autor e do réu) contrarias a resolucdo do
conflito através da conciliacdo, fundamentalmente em firmar o porqué
de a parte insistir no litigio, como uma forma de investigacao da lealdade
processual (art. 14, IT e 111, do CPC).

De fato, tal postura nada mais ¢ do que buscar, na atuagdo
jurisdicional, uma maior celebragdo do principio da impessoalidade em
seu sentido amplo.

Afinal, como bem expde Carvalho Filho?’, aqui reflete a aplicagao
do conhecido principio da finalidade, sempre estampado na obra dos
tratadistas da matéria, segundo o qual o alvo a ser alcangado pela
Administragdo ¢ sempre o interesse publico. Ademais, como claramente
defende o mesmo doutrinador, ndo se pode deixar de fora a relacdo que

a finalidade da conduta administrativa tem com a lei.
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Nesse sentido, o principio da impessoalidade, além de proibir
discriminacdes abusivas e desnecessarias na forma de tratar os
administrados, também demanda que o agente, enquanto representante
do interesse publico, aja despido do desejo de alcangar qualquer objetivo
pessoal. Afinal, ndo deve ser ele um administrador com interesses
proprios, mas um representante da Administragdo, impessoal e objetivo.

Por outro lado, ¢ certo que também o principio da moralidade
impde que o administrador/agente publico ndo dispense os preceitos
¢ticos que devem estar presentes em sua conduta, devendo, acima de
tudo, averiguar os critérios de conveniéncia, oportunidade e justica em
suas ac¢oes ou omissdoes (CARVALHO FILHO?).

Em suma, em juizo, o procurador do ente age em nome do Estado
e como agente da Administragdo e, assim, tem o dever de declinar
objetivamente os motivos de sua atuagdo, sem procurar fundamentar
suas agoes e omissdes em questitinculas pessoais que vao de encontro ao

interesse publico perseguido.

8.2 Cria¢do de uma Cultura de Repressao a Conduta Desleal

Por outro lado, passou-se a, de fato, aplicar sanc¢des por litigdncia
de ma-fé (art. 55 da Lei Federal n° 9.099/95) contra medidas de carater
protelatorio e/ou injustificadas (art. 17, I, Il e IV, do CPC), como forma
de garantir a duragdo razoavel do processo (art. 5°, LXXVIII, CF).

A situacdo mais comum de litigdncia de ma-fé no ambito do
Juizado Especial Federal, em especial em relacdo ao ente publico (com
contestagdes genéricas e argumentos dissociados da prova produzida,
resistindo injustificadamente a por termo na lide), € a previsao do inciso [
do retrocitado artigo 17 do Codigo de Processo Civil, a saber: “Reputa -se
litigante de ma-fé aquele que: deduzir pretensdo ou defesa contra texto expresso

de lei ou fato incontroverso”.
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Sobre o que seria o fato incontroverso a gerar a constatagao da

deslealdade processual, locohama® explica:

Um fato incontroverso ndo surge apenas da ndo
discorddncia de uma das partes. Ainda que a controvérsia
pressuponha discussdo, um fato pode ndo ser mais discutivel
quando sobre ele ja foi realizada a prova respectiva. Neste caso,
findada a oportunidade sobre a discussdo da prova e ndo havendo
razoes plausiveis para se perquiri-la, podera resultar evidente
uma ma-fé em manter aberto o debate (como é o caso de quem,
mesmo diante da pericia indicando o preenchimento em branco de
determinado documento, insiste em afirmar situa¢do contraria.

Dessa forma, produzida a prova, alertadas as partes em audiéncia
sobre os riscos de se litigar com deslealdade, caberia ao autor e ao réu o
dever de divulgar as razdes contrarias a resolu¢do do conflito através da
conciliagdo, sob pena de sua conduta ser considerada uma litigancia de

ma-fé e assim ser penalizada.

8.3 Indicacéo, para o Ente Publico, dos Gastos com Sucumbéncia e
Juros Moratorios Derivados da Adoc¢ao Indiscriminada de Medidas
de Cunho Protelatorio

Criou-se, também, como forma de ressaltar o impacto da
irresponsabilidade processual na responsabilidade administrativa, um
banco de dados estatisticos mensais no que pertine aos gastos com
honorarios sucumbenciais e juros moratorios arcados pelo Poder Publico.

Tais dados compilados mensalmente sdo, entdo, enviados, por
meio de oficio, as Procuradorias responsaveis pelo 6nus ao erario.

A proposito, veja-se que, pela propria disciplina legal dos juizados
(art. 55 daLein®9.099), nao ha a condenagdo em honorarios advocaticios
na primeira instancia, sendo incluidos gastos de sucumbéncia apenas a

partir de eventual recurso.
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Assim, recursos meramente protelatorios geram gastos com
honorarios sucumbenciais e acordos ndo realizados contra a prova
dos autos, além do proprio desdgio natural da conciliagdo (em regra,
os acordos sdo firmados em 70% do valor total de parcelas atrasadas),
geram condenagdo em juros moratorios a partir da citagdo e que incidem
até o fim do processo.

O alerta quanto a esses gastos tende a criar, no agente publico
envolvido, uma crescente consciéncia de seu papel, enquanto
representante judicial do ente, na priorizagdo do interesse que procura
defender, na medida em que discrimina de forma objetiva e direta o

quanto a atitude processual irresponsavel afeta os cofres publicos.

8.4 Indicacdo, para o Ente Publico, das Vantagens Financeiras

Diretas e Naturais Advindas da Conciliacao

Por fim, criou-se também banco de dados estatisticos com
o registro do valor renunciado pelas partes autoras no momento da
transagdo, como forma de contabilizar as vantagens da conciliagdo para
o Poder Publico em juizo.

Tal banco de dados ¢ preenchido mensalmente com o nimero
do processo, o valor, em tese, da condenagdo em caso de sentenca de
procedéncia (acrescido de juros de mora e correcdo monetaria) e o valor
do acordo firmado, calculando, automaticamente, assim, o valor em tese

renunciado pela parte (potencial prejuizo evitado pelo INSS).

9 RESULTADOS OBTIDOS

Entre os resultados obtidos com a adog@o, pelos juizes em exercicio
no Juizado Especial Federal de Maceid, das estratégias narradas, podemos

citar inumeros beneficios quantificaveis e naturais, tais como diminuigao
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do tempo médio de tramitacdo dos processos, diminuicdo do volume
processual em tramitacdo nas unidades judiciarias e diminui¢do do custo
econdmico do processo para o Poder Judicidrio e para o Poder Executivo.

Porém, talvez os mais significativos resultados a partir da criagdo
de uma cultura de conciliagdo com a Fazenda Publica sejam aqueles
ndo quantificaveis e demonstrados ao longo de todo o trabalho, como
o aumento da credibilidade do Poder Judiciario como instancia de
resolucdo de conflitos, a maior efetividade do livre acesso a Justiga, o
melhor gerenciamento dos recursos publicos e a consolidacdo de uma
cultura de legalidade, e ndo apenas de litigiosidade.

Logo no inicio da ado¢do das medidas narradas (janeiro de 2006),
o incremento no niimero de acordos celebrados foi significativo em relagao
as audiéncias realizadas, como se pode observar da tabela abaixo, referente

ao periodo compreendido entre janeiro de 2002 e dezembro de 2007.

TABELA 1
Ano 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Audiéncias 1116 1911 4886 6566 9521 9906
Acordos 196 470 1116 1689 5245 4340

Observe-se, sobre o assunto, alids, que o leve decréscimo no
numero de acordos no ano de 2007, deu-se, exatamente, com a chegada
de novos procuradores do INSS em dezembro de 2006 ¢ a saida de
praticamente todos os antigos, indicando que se pode, realmente, falar
sobre uma “cultura de conciliagdo” que deve ser cultivada.

No entanto, ¢ bom registrar que nunca mais os niveis de
conciliacdo cairam para menos de 30% com relagdo as audiéncias
realizadas, independentemente do més analisado, o que demonstra que

mesmo os novos procuradores rapidamente se adaptaram as medidas
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adotadas no Juizado e se inseriram no ambiente j& construido.

A adocao de tais estratégias fez com que o indice de conciliagdo
no Juizado Especial Federal de Maceid tivesse um aumento de mais
de 100% (cem por cento) em apenas dois anos (passando de 22%, em
fevereiro de 2005, a mais de 50%, em fevereiro de 2007).

Em fevereiro de 2008, mesmo com um leve decréscimo no
nimero de acordos em virtude do estado de greve em que se encontravam
os procuradores federais, a conciliagdo chegou ao percentual de 41,62%
em relacdo as audiéncias realizadas.

Sobre o assunto, frise-se que, de janeiro de 2005 a fevereiro de
2008, os membros da Advocacia Geral da Unido entraram em greve
trés vezes, e esta foi a primeira vez em que foram enviados servidores
autorizados a conciliar, para representar o Instituto Nacional do Seguro
Social em audiéncia na falta de procuradores federais.

O fato acima narrado indica uma crescente conscientizacao do
papel fundamental dos acordos na gestdo publica de recursos federais
em Maceio™.

Para se ter uma ideia do que o percentual de conciliagdo
alcancado com a adogdo de tais técnicas representa, basta analisé-lo
de forma comparativa com o percentual de acordos em audiéncia de
conciliagdo conseguidos por Juizados Especiais Estaduais de nove
capitais brasileiras, conforme tabela elaborada a partir de estudo levado
a cabo pelo Ministério da Justica, com apoio do Centro Brasileiro de
Estudos e Pesquisas Judiciais (Cebepej), em julho de 2006.

Segundo o Ministério da Justi¢a, o estudo foi realizado entre
dezembro de 2004 e fevereiro de 2006. Ao todo, foram analisados 5.771
processos distribuidos em 2002. As principais reclamagdes envolviam
relagoes de consumo (37,2%), acidentes de transito (17,5%) e cobranca

de dividas (14,8%). Cerca de 94% dos reclamantes eram pessoas fisicas,
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e 49% dos reclamados eram pessoas juridicas.

Tratando-se de processos que envolvem primordialmente direitos
disponiveis, o correto seria imaginar que o percentual de conciliacdo seria
bem maior que no ambito dos Juizados Especiais Federais, mas nao foi isso

que foi detectado, pelo menos em comparagdo com o Juizado de Maceié*':

TABELA 2

Sim Nao S/inf.
Macapé 45,9 54,1 .
Salvador 349 65,1 .
Fortaleza 69,0 31,0 .
Goisnia 28,1 7.9 .
Belo Horizonte 32,7 67,2 01
Belém 243 748 10
Rio de Janeiro 26,2 738 .
Porto Alegre 213 78.1 06
$30 Paulo 22,0 78,0 .
TOTAL 345 65,3 02

E, em audiéncia de instru¢do e julgamento, com a presenca do
magistrado, tal percentual ¢ ainda menor, indicando que as técnicas
narradas neste trabalho talvez possam ter sua importancia inclusive no

ambito estadual:

TABELA 3

| Sim Nio
Macaps 1 27.8 - 722
Salvador 18 16,5 . 9.7
Fortaleza =0 I — 97 | 803
Goidnia | 14,7 853
Belo Horizonte 274 72,6
Belem Y 743
Rio de Janeiro | 21,6 781
Porto Alegre ! 20,6 79.4
Sao Paulo | 16,9 83,1
TOTAL | 20,9 | 79.0
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Alias, sobre o assunto, ¢ importante frisar que, a despeito de as
técnicas parecerem simples de serem adotadas, elas demandam, acima
de tudo, uma mudanca de postura do juiz e do jurisdicionado, os quais
devem se deslocar de seus papéis tradicionais e passar do classico ao
dindmico.

Tal mudanca ndo ¢ facil nem para o magistrado, que sai de sua
esfera de conforto e tem que interagir de forma efetiva com a parte, nem
para o jurisdicionado, que ndo s6 tem que sair de sua postura parcial, mas
também se propor a uma atuagao mais participativa no processo.

Sobre a mudanca exigida para o magistrado, ¢ bom frisar que,
ainda que pareca que, na conciliagdo, o papel do juiz € facil e secundario,
na experiéncia vivenciada no Juizado Especial Federal, na maioria
dos casos, ¢ muito mais simples proferir uma sentenga (muitas vezes,
padronizada) do que despender tempo procurando interagir com as
partes.

Nesses momentos de relutancia e dificuldade, sempre se faz
necessario recordar a si proprio que existe um caminho mais efetivo.
Incentivar a conciliagdo ¢ uma op¢ao de mudanca da atuagdo-padrio,
uma opc¢ao de vida e de conduta, nem sempre simples ou 6bvia, mas, sem

sombra de divida, urgente.

10 IMPUGNACOES DAS TECNICAS FAVORAVEIS A
CONCILIACAO

Inicialmente, algumas das medidas acima narradas foram levadas
a apreciacdo da Turma Recursal dos Juizados Especiais Federais em
Alagoas, através de recursos, cujos julgamentos culminaram com a
manuten¢do das condenacdes em litigdncia de ma-fé impostas pelo juizo

de primeiro grau e, em alguns casos, com o aumento da multa processual
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em virtude da insisténcia em litigar (majorada pelo proprio recurso).

Em outubro de 2007, em uma nova tentativa de questionar, no
ambito nacional, as medidas adotadas pelos magistrados no Juizado
Especial Federal de Macei6 e acima descritas, a Unido dos Advogados
Publicos Federais do Brasil (Unafe) propds reclamacgdo disciplinar em
face da autora alegando a pratica de atos supostamente ilegais e abusivos.

Segundo narrava a inicial da citada reclamacao, “a representacao
ora apresentada se deve aos reiterados atos abusivos praticados pela
Magistrada Reclamada que compdem (sic) o Juizado Especial Federal
de Macei6/AL, com vistas a obtengdo de acordos judiciais mediante
coagdo e ameacas aos Procuradores Federais que se materializam com
condenagdes por suposta litigdncia de ma-fé”.

A guisa de pedido, requereu “a apuragio dos fatos acima narrados,
instaurando-se o competente procedimento administrativo disciplinar
para aplicacdo das penalidades cabiveis”.

Notificada para apresentar informagdes sobre o caso, a autora se
limitou a fazer breve ponderagao resumindo o exposto nos itens supra do
presente trabalho.

Acrescentou em breve sintese que se entendia que o incentivo a
conciliagdo, principalmente no ambito dos juizados, longe de ser uma
tentativa de se furtar a prestag¢do da tutela jurisdicional, ¢ dever de todo
juiz, a quem cabe alertar as partes para os beneficios em se encerrar o
processo por meio de um acordo, advertindo quem quer que insista em
adotar posturas meramente protelatorias (arts. 14, [l e Ill,e 17, , [l e IV,
do CPC, e art. 55 da Lei Federal n°® 9.099/95).

Foi explicitado ainda que, a bem da verdade, a condenagdo
por litigdncia de ma-fé, por vezes, da-se em razdo da conduta de uma
minoria de procuradores do INSS que, por comodismo, falta de coragem

para assumir responsabilidades ou despreparo técnico, prefere insistir
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em defesas desprovidas de qualquer substrato juridico ou probatdrio,
valendo-se de contestagdes padronizadas totalmente dissociadas da
realidade do caso concreto.

Por outro lado, registrou-se que as multas impostas, a titulo de
condenacdo por litigincia de ma-fé, longe de serem arbitrarias, como
queria fazer crer a reclamante, sempre sdo aplicadas com moderagao e
prudéncia, tanto que, em mais de vinte mil sentengas proferidas apenas
pela autora desde fevereiro de 2005, em apenas cerca de 0,01% dos casos
(menos de 20 feitos) houve a tdo propalada condenagao, sendo que nunca
houve uma s6 reforma, pela Turma Recursal, da sancao fixada.

Por fim, observou-se que muito mais comodo para a vida pessoal
e profissional da autora seria abandonar a postura conciliatoria que adota
(quando assume o risco da mudanca e da inovagdo) do que a forga a
enfrentar situagdes como aquela e voltar-se novamente para a conducao
tradicional do processo civil, que exige quase nada das partes, as quais
simplesmente aguardam passivamente a decisdo judicial a ser proferida.

Concluso o procedimento para decisdo, foi ela mesma proferida
pelo Juiz de Direito Murilo Kieling, assessor da Corregedoria Nacional
de Justica, em 19 de dezembro de 2007, concluindo pelo imediato

arquivamento da reclamagdo, aduzindo, in verbis:

Como sublinhado no prologo, o conteudo da presente
reclamagdo disciplinar caminha mesmo na contramdo da
historia. Gera perplexidade.

[...] A conciliagdo, prospero elemento para a
minimaliza¢do da demanda e solug¢do dos conflitos de interesses
exige bilateralidade. As expressoes “coacdo” e “ameagas” ndo
encontram harmonia aos elementos granjeados neste processo.
Ao reves, sdo cabalmente dissipadas pela integral resposta da
magistrada.

Advogados Publicos “intimidados” pela magistrada que
luta heroicamente pela realizac¢do de conciliagoes, em questoes
da competéncia de Juizado Especial. Exprime uma espécie de
vazio, esterilidade da imputagdo.
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[...] Da visdo contextualizada, ao revés de qualquer juizo
critico, florescem motivos para justificados elogios ao trabalho
da magistrada.

Ja pela linguagem idealista, em absoluta harmonia ao
comportamento da magistrada CINTIA MENEZES BRUNETTA
vale a lembran¢a dos versos de Joaquim Osorio Duque Estrada:
“Se ergues da justica a clava forte, veras que um filho teu ndo
foge a luta”.

Por tais fundamentos, ndo havendo qualquer vestigio de
falta funcional, determino o imediato arquivamento.

Tal decisdo ndo foi objeto de recurso e transitou em julgado em
janeiro de 2008.

CONCLUSAO

De tudo o que foi exposto no presente trabalho, € possivel extrair

as seguintes conclusodes:

1.0 acesso a Justiga tem varias acepgdes ou dimensdes € nao
deve ser visto apenas como acesso aos setores de distribuicao
de processo do Judiciario, mas, primordialmente, como acesso
a um processo célere e a uma execugao efetiva. Acesso a uma
eficaz prestagdo jurisdicional.

2.0s Juizados Especiais vieram para equacionar o acesso a
jurisdicdo com uma maior instrumentalidade e efetividade
do processo (acesso a ordem juridica justa), buscando-se
a satisfacdo do jurisdicionado, a solugcdo ou a diminuicao
da crise da jurisdicdo e a consequente pacificagdo social,
transformando-se o mito (Justica célere, efetiva e universal)
em realidade.

3.Com a instituicdo dos Juizados Especiais Federais, a partir da
aprovacao da Lei n® 10.259 de 2001, a Justica Federal passou a

REvISTA ESMAFE. RECIFE, v.3 N. 19, p. 101-142, 2009



136 EscoLA DE MAGISTRATURA FEDERAL DA 5% REGIAO

contar com novos 0rgaos e novos desafios. Antes, uma Justiga
pouco interiorizada e, consequentemente, isolada de parcela
relevante da populagdo, a Justica Federal viu-se em frente
a uma avalanche de novos processos e, também, de novas
exigéncias e demandas, o que forgou uma transformagdo na
forma de pensar e agir dos magistrados federais.

4.Nao obstante a previsao na Lei n° 10.259/2001 no sentido de
que os representantes judiciais da Unido, autarquias, fundagdes
e empresas publicas federais ficam autorizados a conciliar,
transigir ou desistir, nos processos da competéncia dos Juizados
Especiais Federais diversos pontos surgiram como obstaculos
a autocomposi¢ao.

5. Surgiu, como forma de buscar a conciliagio nos Juizados
Especiais Federais, a necessidade de se adotarem posturas
que lembrassem aos jurisdicionados (publicos ou particulares)
que a atuagdo das partes em juizo ndo se limita a Onus,
poderes e faculdades, mas também a deveres. Deveres, acima
de tudo, de lealdade e boa-fé para com a outra parte e para
com a Justi¢a, chamando aten¢do para a existéncia ndo sé de
uma responsabilidade administrativa, mas também de uma
responsabilidade processual dos representantes de autores e
réus.

6. Nesse contexto, exemplos de medidas bem-sucedidas que
foram adotadas no Juizado de Macei6 sdo: 1) exigéncia, em
audiéncia, das razdes (do autor e do réu) contrarias a resolucao
do conflito através da conciliagdo, como uma forma de
investigacdo da lealdade processual (art. 14, II e III, do CPC);
2) aplicagdo de sangdes por litigancia de ma-fé (art. 55 da Lei

Federal n° 9.099/95) contra medidas de carater protelatorio
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e/ou injustificadas (art. 17, I, III e IV, do CPC), como forma
de garantir a duracdo razoavel do processo (art. 5°, LXXVIII,
CF); 3) criagdo de banco de dados estatisticos mensais no
que pertine aos gastos com honorarios sucumbenciais e
juros moratorios arcados pelo Poder Publico, para o envio as
Procuradorias responséveis pelo 6nus ao erario; e 4) criagdo de
banco de dados estatisticos com o registro do valor renunciado
pelas partes autoras no momento da transa¢do, como forma de
contabilizar as vantagens da concilia¢do para o Poder Publico

em juizo, dentre outras.
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JUIZADOS ESPECIAIS FEDERAIS: CONSIDERACOES SOBRE
A TURMA RECURSAL DE PERNAMBUCO

Cesar Arthur Cavalcanti de Carvalho!
RESUMO

Este artigo ¢ parte da monografia final do MBA em Poder
Judicidrio realizado pela Fundagdo Getulio Vargas (FGV) em convénio
com o Tribunal Regional Federal da 5* Regido (TRF5%). Objetiva fazer
um estudo da realidade administrativa da Turma Recursal dos Juizados
Especiais Federais de Pernambuco em margo de 2008. Na primeira parte,
examinam-se as origens dos Juizados Especiais, a criagdo desses 6rgaos
na Justica Federal e as primeiras consequéncias da sua atividade. Em
seguida, descreve-se a situacdo da Turma Recursal de Pernambuco para,
ao final, fazer algumas sugestdes administrativas para o aprimoramento
da prestagdo jurisdicional nesse 6rgdo tao relevante para a efetividade do

Poder Judiciario.

PALAVRAS-CHAVE: Juizado Especial Federal, Turma Recursal de

Pernambuco, administragdo judiciaria.
OBSERVACAO PRELIMINAR

Diante da impossibilidade de publicagdo integral do trabalho de
conclusdo de curso de todos os alunos do MBA em Poder Judiciario
realizado na Secdo Judiciaria do Ceara, através de convénio entre o
Tribunal Regional Federal da 5% Regido e a Fundagdo Getulio Vargas, foi

solicitado pela Escola de Magistratura Federal da 5* Regido um resumo
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da monografia apresentada.

Na tentativa de ndo alterar o que foi escrito, optamos por suprimir
os capitulos gerais, referentes aos aspectos juridicos dos juizados (1 O
Surgimento dos Juizados Especiais — 2 Os Juizados Especiais Estaduais
— 3 Os Juizados Especiais Federais)?, mantendo integralmente os demais
por serem mais diretamente relacionados com os objetivos do MBA
realizado, inclusive com a manutencao dos dados constantes na época da

elaboragao (margo de 2008).
INTRODUCAO

O presente trabalho almeja examinar os Juizados Especiais, cujo
surgimento significa a maior mudancga ocorrida no Poder Judiciario nos
ultimos anos. Mudanga essa que ndo se observou apenas no aspecto
juridico-organizacional, mas também na propria ideologia de trabalho de
todos os operadores do Direito’.

Os Juizados Especiais representam uma proposta revolucionaria,
inaugurando um movimento que propde a revisao de velhos conceitos do
Direito Processual e abalando a estrutura de antigos habitos enraizados
no Poder Judiciario, com o fito principal de afastar praticas irracionais
incompativeis com as modernas concepgdes de democracia, jurisdicdo e
amplo acesso a Justica®.

E também nos juizados onde as técnicas de gerenciamento
estdo sendo mais amplamente efetivadas, diante do novo pensamento
que ele representa. Nao se desconhece a existéncia de significativo
distanciamento entre o padrao de qualidade exigivel e aquele oferecido
pelo servigo judicidrio brasileiro, mas ¢ nos juizados onde a alianca
entre o pensamento juridico, a ciéncia da administra¢do e a busca pela

qualidade ja esta mais avangada’.
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O novel 6rgdo nasceu fortalecido e com a missdo definida de ser
“uma proposta diferencial ao Judiciario tradicional e unidirecionado até
entdo existente™, visando a aliviar as angustias do cidaddo no acesso a
Justiga’. Além disso, criou uma nova cultura judicial, com a difusao de
informagdes sobre os direitos a populacdo e a humanizacio da relacao
entre o Judiciario e as pessoas que a ele acorriam.

Muitos sdo os aspectos relevantes que poderiam ser abordados
sobre tdo interessante tema. Poder-se-ia debater unicamente as origens
e os fundamentos do 6rgdo ou questdes processuais ou estrutura e
funcionamento, etc. Na realidade, nos ultimos anos, os Juizados Especiais
mereceram a atencao de dezenas de autores, gerando varios livros e
artigos, sob os mais variados enfoques. Optamos, contudo, por delimitar
o tema de forma estrita, até mesmo por tratar-se de breve monografia de
conclusdo de curso de pos-graduagdo lato sensu.

Limitamo-nos a tecer algumas observacdes panoramicas
sobre o surgimento dos juizados, chegando até os Juizados Especiais
Federais. Dedicamos especial atengdo as turmas recursais para alfim
mostrar a realidade da Turma Recursal dos Juizados Especiais Federais
de Pernambuco. Destarte, esta ¢ a pretensdo do trabalho: trazer a baila
algumas consideragdes sobre os Juizados Especiais, com destaque para a
Justica Federal em Pernambuco no que se refere a organizagao da turma
recursal, tanto no esteio juridico como no organizacional.

Faremos uma andlise sobre os aspectos legais e doutrinarios dos
Juizados Especiais, com alusdo ao falado acesso a Justica e aos principios
processuais da efetividade, da instrumentalidade, da informalidade, da
celeridade, da oralidade e outros temas juridicos que estdo sempre na
pauta de quem discorre sobre os juizados.

Também realizaremos uma analise dos juizados sob uma otica

mais pragmatica do que teorica, especialmente da Turma Recursal de
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Pernambuco. Pretendemos, além disso, oferecer sugestdes e solucdes
eficientes para os problemas relacionados com a administracdo da
Justica, apresentando experiéncias e ideias que possam contribuir para
a melhoria da qualidade e da celeridade da prestacdo jurisdicional e dos
servicos forenses.

Como lembra Marcelo da Fonseca Guerreiro®:

A cada dia, estamos mais convencidos de que as técnicas
de gerenciamento devem auxiliar o magistrado no exercicio da
sua fungdo. O juiz ndo apenas julga, mas administra a vara e, em
prol da boa administrag¢do, é imprescindivel que utilize técnicas
de gerenciamento que visam a corrigir ou melhorar as rotinas
ja existentes e a desenvolver novos métodos, com o objetivo
de reduzir o prazo para a entrega da presta¢do jurisdicional e
aumentar a qualidade dos servigos cartorarios.

O estudo pretende enfocar o maior nimero possivel de
sugestdes envolvendo a organizacdo e administracdo da turma recursal,
incluindo o gerenciamento do processo propriamente dito, do pessoal,
do atendimento, do local de trabalho e das novas ferramentas que a
tecnologia da informagao oferece ou pode oferecer para o aprimoramento
dos servigos forenses.

Os juizados, como instrumento juridico relevante que sdo,
certamente terdo vida longa no ordenamento juridico brasileiro diante
do seu uso crescente pela sociedade. Destaque-se que a atualidade da
matéria ¢ indubitavel, pois a maior parte das novas a¢des ajuizadas nos
orgaos do Poder Judiciario ¢ dirigida aos Juizados Especiais, chegando-
se até a cogitar que, em futuro breve, representardo a principal forma de
acesso a Justica’.

Tracemos uma sinopse do texto.

No primeiro capitulo, fazemos um estudo sobre o surgimento

e a evolugdo dos Juizados Especiais. Entendemos que, para a boa
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compreensdo do tema, seria indispensavel observar as suas origens.

Em seguida, discutimos os Juizados Especiais na Justica
Estadual. Bem mais antigos que os federais, representam o arcabougo
para compreender o tema, e, por vezes, o conhecimento sobre aqueles
¢ essencial para a solucdo dos varios problemas e das duvidas correntes
existentes nestes.

O capitulo seguinte trata propriamente dos Juizados Especiais
Federais, com suas particularidades emrelagdo aos anteriores. Destacamos
as idiossincrasias da Justica Federal para o entendimento da necessidade
de tratamento diferenciado na administra¢ao e no funcionamento.

As turmas recursais mereceram subitens a parte dentro dos
capitulos dos Juizados Especiais Estaduais e Federais. Apesar de julgarem
todos os recursos dos Juizados Especiais, sua estrutura e natureza ainda
ndo estdo bem esclarecidas, suscitando varios questionamentos na
doutrina. Assim, achamos melhor dedicar algumas paginas para debater
o busilis.

No derradeiro capitulo, a Turma Recursal dos Juizados Especiais
Federais de Pernambuco ¢ examinada. Falamos sobre a criagdo, a
estrutura, os sistemas informatizados, a administra¢do, bem como os
problemas e as eventuais solu¢des. Esperamos que as sugestdes sejam
uteis e que possam efetivamente servir para aprimorar a performance das
turmas recursais, especialmente da localizada em Pernambuco.

Como conclusdo, listamos de modo topico os principais pontos
dos capitulos anteriores, além de acostarmos as referéncias bibliograficas
na forma de praxe.

Ressalte-se que este trabalho ndo tem a inten¢do de criar, inovar
ou polemizar. Move-nos o propdsito de fazer algumas consideragdes
em relacdo aos Juizados Especiais, em especial sobre a Turma Recursal

Federal localizada em Pernambuco, para o que recorremos as licdes
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dos doutrinadores citados, tentando coligir os seus ensinamentos com a
argamassa dos nossos esforcos e a vivéncia pratica na Justica Federal em
Pernambuco.

Inspiramo-nos na frase citada por José Carlos Barbosa Moreira em
uma conferéncia: “Apostar tudo no ideal significa, pura e simplesmente,
condenar o real a imobilidade perpétua”'®. Apesar de nossa falta de

ciéncia, almejamos lograr éxito com engenho e arte.

1 O SURGIMENTO DOS JUIZADOS ESPECIAIS — 2 OS
JUIZADOS ESPECIAIS ESTADUAIS - 3 OS JUIZADOS
ESPECIAIS FEDERAIS

Suprimidos, consoante explicado na observa¢ao preliminar.

4 A TURMA RECURSAL DOS JUIZADOS ESPECIAIS
FEDERAIS DE PERNAMBUCO

Chegamos agora a Turma Recursal dos Juizados Especiais Federais
de Pernambuco. Neste capitulo, examinamos desde a sua criagdo até os
dias de hoje, além das dificuldades de implanta¢do e consolidagdo. Damos
especial énfase ao atual sistema de informatica— o Sistema Creta—, o qual
tornou todos os processos e procedimentos digitais, extinguindo os autos
em papel. Por derradeiro, fazemos uma digressao sobre a importincia da
melhoria da gestao dos servigos judicidrios para, finalmente, apresentarmos

algumas propostas de aprimoramento dos servigos.

4.1 Da Implantacio aos Dias Atuais

A implantacdo da Turma Recursal de Pernambuco ocorreu por
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forca da Resolugdo n° 09, de 24 de abril de 2002, do Plenério do TRF da
5% Regido''. Por essa resolugdo, a turma recursal constitui-se de um setor
de distribuicdo, uma secretaria e trés gabinetes de relatores. Do mesmo
modo que os Juizados Federais, a grande dificuldade para a instalagdo de
todas as turmas, inclusive a de Pernambuco, foi a ndo criacdo de cargos
e fungdes para o exercicio das novas atribuigdes.

Da inauguracdo até meados do ano de 2004, o setor de
distribuicdo — responsavel pelo protocolo, registro e pela autuagao dos
processos e das petigdes — contava tdo somente com um Unico menor
aprendiz, supervisionado por um servidor da secretaria administrativa,
0 que causava grandes atrasos e erros. A secretaria, responsavel por
todos os atos cartorarios, por sua vez, dispunha apenas dos servidores
das varas de cada um dos relatores. Os juizes relatores acumulavam a
turma recursal com as demais atribuigdes de suas varas, enquanto os
gabinetes, ja sobrecarregados, respondiam pelo apoio na elaborag¢ao dos
julgamentos'?. A realidade era cadtica e frustrante.

Nesse periodo, a estrutura fisica também era bastante precaria.
Nao havia sequer uma sala para a acomodagdo dos processos, que
ficavam espalhados na secretaria administrativa e nas varas dos relatores.
As sessoes de julgamento, por sua vez, eram realizadas na sala de
treinamento, com utilizacdo de equipamentos de gravacdo emprestados
por outros setores da se¢do judiciaria. Por fim, o sistema de informacgdes
processuais era obsoleto e sem manutengdo, causando sérios problemas
nas estatisticas e no controle da movimentagao dos autos.

Essas dificuldades de organizacdao refletiram diretamente na
qualidade dos servigos prestados, consoante demonstram os nimeros da

tabela a seguir':
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Movimentacido Processual da Turma Recursal de Pernambuco

Periodo: 2002 a 2007

Processos 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Distribuidos 4.800 8.117 7.377 13.747 10.014 15.023
Julgados 2.800 3916 6.778 11.745 18.139 16.220

No final de 2004, o diretor do foro da Sec¢do Judiciaria de
Pernambuco, buscando minorar as dificuldades da turma recursal,
finalmente organizou a estrutura, deslocando material, cargos e funcdes
de varas que seriam instaladas no interior do estado. Foi efetivamente
criada a secretaria, com espago proprio adequado, computadores e
equipamentos suficientes. Também foi construida uma sala para as sessoes
de julgamento, com equipamentos de gravacdo e mobilidrio condizente.
O sistema de informacgdes processuais foi alterado para um atualizado
(Sistema Tebas), bastante confidvel e com vérias funcionalidades.

No campo da estrutura de pessoal, cada relator passou a contar com
um servidor especifico para a assessoria. A secretaria igualmente passou
a ter funcionarios proprios — no minimo trés — e estagiarios, sendo
trés remunerados e seis voluntdrios. Quatro fungdes gratificadas foram
deslocadas, uma para o chefe da secretaria e trés para os gabinetes dos
relatores'. Enfim, apesar das dificuldades, a situagdo tornou-se bem melhor.

Os dois grandes problemas que remanesciam — e permanecem
até hoje — eram o absurdo nimero de processos que chegava a turma,
muito superior a capacidade de processamento, e o fato de os juizes ndo
terem dedicacao exclusiva a turma recursal.

Em continuidade, visando a agilizar ¢ modernizar os servicos,
no final do ano de 2005 foi implantado o Sistema Eletronico Creta'’,
virtualizando todos os novos processos. Os processos antigos que

estavam em tramitacdo seguiram seu curso nos autos de papel até o
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arquivamento definitivo.

Mesmo com toda essa evolugdo, a turma recursal ainda nado
consegue dar conta de todas as suas atribuicdes, pois recebe os recursos
provenientes dos trés juizados autonomos do Recife e dos sete adjuntos
do interior — dois em Caruaru, um em Garanhuns, um em Salgueiro, um
em Serra Talhada e dois em Petrolina—, além das eventuais apelagdes dos
Juizados Especiais Criminais adjuntos a todas as varas com competéncia
penal.

Os funcionarios e juizes designados sdo insuficientes para
cumprirem toda a carga de trabalho, especialmente considerando-se que
¢ da esséncia do microssistema dos juizados a celeridade processual.
Por essa razdo, varias medidas t€m sido adotadas para diminuir o acervo
processual ainda aguardando julgamento. Foram realizados mutirdes'®,
merecendo especial destaque o do final do ano de 2006 — quando mais
de 10 mil processos foram julgados — e o do inicio de 2008 — quando
mais de trés mil processos em atraso foram apreciados por onze juizes
voluntarios.

O Tribunal Regional Federal da 5* Regido, reconhecendo que
a Turma Recursal de Pernambuco estava sobrecarregada, decidiu criar
uma segunda turma no Estado'’. Esse novo 6rgdo seria responsavel pelo
julgamento dos processos oriundos dos juizados adjuntos do interior, o
que desafogaria um pouco a turma recursal localizada na capital.

Entretanto, a turma interiorana ndo pode ser instalada, porquanto
ndo se conseguiu alocar servidores e juizes para a realiza¢do dos trabalhos
essenciais. Diante desse impasse, a solu¢cdo encontrada pelo tribunal
para melhorar a situagdo foi criar uma segunda turma recursal na capital,
cancelando a que seria criada no interior'®. Essa turma esta em fase de
implantacdo, pois as dificuldades estruturais, especialmente de pessoal,

ainda ndo conseguiram ser superadas a contento.
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Atualmente', estdo em tramitag¢do na Turma Recursal® cerca de
oito mil processos, sendo menos de duzentos fisicos, alguns com relativo
atraso. A estrutura fisica — tanto em termos de equipamentos como de
espago?’ — ¢ satisfatoria. O Sistema Creta ¢ bastante eficiente, mas
ainda precisa de alguns ajustes, pois algumas funcionalidades, como as
estatisticas e os relatdrios, estdo apresentando varias inconsisténcias. O
maior problema, contudo, ¢ o pequeno nimero de funciondrios, visto
que apenas sete servidores estdo lotados no 6rgdo (cinco na secretaria e
dois nos gabinetes). Além disso, os juizes, por estarem acumulando seus

servigos nas varas, estdo bastante sobrecarregados.
4.2 Sistema Eletronico Creta

A aplicagdo das Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo ao
Direito ¢ fenomeno relativamente recente, mas hoje ¢ essencial para o
andamento dos servigos judiciais, especialmente dos Juizados Especiais®.
E bom destacar que a efetividade dos Juizados Especiais Federais muito
dependera do bom uso dos meios de informatica postos a servigo da
simplificagdo do processo e dos procedimentos, especialmente no que
toca as comunicagdes expedidas pelo 6rgao que presidir o feito®.

O Poder Judicidrio atravessou radicais mudangas no que diz
respeito ao tema tecnologia. Em pouco mais de uma década, saiu da
maquina de escrever manual, passando pela elétrica, pelos primeiros
computadores, pelo surgimento e pela expansdo da internet, para chegar
a realidade dos autos virtuais.

Aqui nos interessa a informatica de gestdo, que se ocupa com
a facilitagdo das tarefas de rotina dos diversos centros de trabalho dos
operadores do Direito*. O Poder Judicidrio brasileiro tem utilizado

varios recursos tecnoldgicos para simplificar procedimentos e alcangar
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mais rapidamente a solu¢do dos litigios. Exemplos dessa utilizagdo sdo
os interrogatorios virtuais, os bancos de jurisprudéncia na internet, o
sistema Push — que envia e-mails comunicando a movimentagdo dos
processos cadastrados —, o acompanhamento processual pela internet ou
por telefone, os didrios oficiais virtuais, as certiddes negativas eletronicas,
etc?.

A novidade, pois, ndo ¢ a mera utilizacdo dos sistemas
informatizados, mas, sim, a integral virtualiza¢ao dos autos®®, pondo fim
ao uso do papel no processo®’. Nos Juizados Especiais Federais, isso ja
existe em todas as cinco regides. A 3* Regido, sediada em Sao Paulo, foi a
pioneira, com juizados que foram instalados inteiramente digitalizados®®,
mas, rapidamente, essa realidade se espalhou para todos os juizados.

Como destacado por Sandra Chalu Campos®:

O processo eletronico foi uma das grandes inovagées dos
Juizados Especiais Federais, tendo causado, no seu inicio, uma
serie de perplexidades e questionamentos, mas, em face do seu
evidente éxito na redugdo de servicos burocrdticos e otimizagdo
no aproveitamento dos recursos humanos, é possivel afirmar que,
atualmente, se transformou em uma realidade em todas as regioes
do pais, sendo que os grandes questionamentos atualmente
existentes ndo sdo sobre a necessidade e utilidade da sua adogao,
mas sim sobre qual o melhor sistema a ser adotado e quais as
funcionalidades minimas para o seu funcionamento adequado.

Deter-nos-emos na virtualizagdo da 5* Regido. Desde o comeco
da implantacdo dos juizados, a 5* Regido utilizou-se da tecnologia
para varios procedimentos, tais como: gravagdo de audiéncias — em
fita cassete, CD, MP3, internet —, computadores ligados em rede
interna para compartilhamento de informacgdes, intimagdes através da
internet, c6digos de barras para gerenciar os feitos, assinaturas digitais,
comunicagdes entre o TRF e as se¢des judiciarias por via eletronica,

entre varias outras inovagdes™.
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A grande vedete, contudo, ¢ o juizado inteiramente virtual, o
chamado Sistema Creta. Esse projeto iniciou-se com a contrataciao
de uma empresa sergipana de Tecnologia da Informagdo, em 18 de
dezembro de 2003, para a elaboracdo de um programa de informatica
para o gerenciamento e acompanhamento dos processos eletronicos,

desenvolvido em plataforma de software livre®!.

Eis a tela da secretaria da Turma Recursal:

FIULEDSDUS Ua UIHIuaue vuuivial 4

_ﬂan——w |
1 54 |Remeddo & Turma Recursal I 1741 |

Oumtnbe de PrOCOs 505 por Fase
(Chnam 1 uartidacte pars detadar)

[ R "
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80 [Assessonia s Turma Recursal | OMT - inciuidos na ses580 1
19 [Assessona da Tuma Recursal Para Andise 105

At v Interno.

Embagos de Deciaragbo oMT

= 1
Recursal
Ju @3 TR | AQUardando Julgaments 15| da TR I Devover 20 JEF .
Juz @ TR | Presidéncia : 1
7
1

para contra raztes para recurso - 100%
141 [Secretans s Turma Recursal] Cormeg 80

para recurso

nsardate 30 das

Assess0nia da Turma Recursalf Para Anbiise

No més de maio de 2004, foi instalado o primeiro juizado

virtual da 5* Regido, na cidade de Aracaju, onde ainda se misturavam
os processos fisicos e digitais. Em setembro do mesmo ano, o juizado
adjunto a Vara Federal de Caruaru tornou-se o primeiro integralmente
virtual. Em 23 de maio de 2005, foi instalada no Recife a primeira vara
genuinamente virtual — sem nenhum processo fisico — da 5* Regido.

No final do mesmo ano, foi implantado o modulo das turmas recursais.
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Atualmente, todos os juizados e turmas recursais da 5* Regido recebem
processos unicamente de modo digital.

Como se pode depreender daimagem acima, na telado computador
se tem integral conhecimento de todos os processos do juizado ou da
Turma Recursal, ndo havendo risco de processos ou peticdes serem
“perdidos”. O proprio sistema conta os prazos € automaticamente informa
0s processos que estdo hd muitos dias sem movimentacao, fazendo com
que a tramitacdo ocorra com agilidade e de forma isondmica.

Cada retangulo na tela indica a quantidade de processos em
uma determinada fase processual, isto ¢, funcionam como se fossem
prateleiras de estantes virtuais. Assim, facilmente ¢ possivel ver quantos
processos estdo na secretaria, na assessoria ou com o juiz, bem como o
servidor pode organizar os feitos na forma que lhe aprouver, como se
estivesse diante de nichos dos armarios fisicos.

Os servidores podem inserir minutas de decisdes e encaminha -las
para o magistrado, o qual pode alterd-las livremente, pois sO estardo
visiveis para as partes apds a validagcdo através de senha pessoal do
julgador.

Os controles e as verificagdes igualmente sdo realizados sem
demora. Basta o magistrado ou responsavel acessar a secretaria — painel
do usudrio, na nomenclatura adotada no programa eletrénico — para
conferir todas as informagdes, sendo impossivel a alteracdo de dados
ou “esconder” algum processo ou arquivo. Isso permite que os servigos
judiciais sejam constantes e facilmente correicionados, diminuindo
drasticamente a possibilidade de erros ou eventuais fraudes.

Os livros cartordrios e as estatisticas também sao visualizados
na mesma tela, sendo atualizados automaticamente, o que gera grande
fidedignidade e rapidez na obtencdo de informagdes. O Sistema Creta

possibilita ainda a inclusdo de modelos e a realizagdo de atos por
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lotes. Assim, tratando-se de processos ou situagdes procedimentais
semelhantes, podem os feitos ser julgados ou movimentados de uma
unica vez, aumentando radicalmente a velocidade do andamento e
permitindo que menos pessoas realizem muito mais servigos*.

A titulo ilustrativo, apresentamos a seguir uma imagem de
processo virtual, com destaque para uma das decisdes proferidas durante

a sua tramitacao:

JUSTICA FEDERAL DE SEGUNDA INSTANCIA
SEGAC JUDICIARIA DE PERNAMBUCO

¥ SOM JOBE MENGE § D ALENCAR-»»Ales srdre Auguste Sartos de Vascomseion) & Umibs Faderst

PODER JUDICIARIO
JUSTICA FEDERAL DE SEGUNDA INSTANCIA
SECAO JUDICIARIA DE PERNAMBUCO

o o®
0200
e

3

JULGAMENTO

SERVIOOR ICO. ANUENIOS
TRATIVA  PENOENTE  CIENCIA

Vol o

7 Iniciar

Observe-se que, no lado esquerdo da imagem, ha uma série de
pequenas lupas com as indica¢des de cada um dos arquivos anexados.
Clicando-se no item correspondente, o arquivo ¢ aberto — conforme se
verifica em primeiro plano —, permitindo-se o conhecimento integral do
teor do anexo por todos os interessados.

Assim sdo os processos dos juizados no novo sistema. Pos-se
fim aquelas montanhas de estantes e papel. As secretdrias e os gabinetes
agora se limitam a mesas com computadores e periféricos, um ambiente

mais salubre e tranquilo.
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O acesso aos processos virtuais ¢ feito através da pagina da se¢io
judicidria na internet (www.jfpe.gov.br). Para a distribui¢do do feito, o
advogado, apds prévio cadastramento, devera remeter a peti¢do inicial. Os
documentos sdo escaneados pelo proprio causidico®, que se responsabiliza
pela autenticidade, devendo guardar os originais para eventual exibicao,
e enviados da mesma forma. A mensagem ¢ recebida pelo sistema e
distribuida a um dos juizados, transmitindo-se confirmag¢do ao advogado.

Eis a tela de um dos passos para o envio da peti¢do inicial pelo

advogado:

7} Creta Caruaru v2.7.02 - 16a. e 24a. Varas Federais - Microsoft Internet Explorer

Poder Judiciario - Justica Federal
Secgéo Judiciaria do Estado de Pernambuco

Sair do Sistema

Pericia
Peticio
Audiéncias

Petigado Inicial - Etapa 4 de 57

Consultas Algumas Informagdes da Petigao Inicial

Associar Processos
Lote

Pauta Recursal
Painel do Usuério

Classe da Aclo Procedimento Comum do Juizado Especial Civel

vvvvvvw

Valor da Causa (RS) 10.000,00

Sair

Anexe os Documentos ou Arquivos desta Peticéo
Descricfio do Anexo [ ]

Tipo do Anexo [Peticao =l
Arquivo [F¥ 1 3 T advogad|[ Procurar... | ¥ (Documento
ndo passivel de aleraco)
Arquivos Anexados (Os arquivos anexados receberio um prefixo de acordo com tipo do anexo)
[[we [ [ rase ] I 1
Nenhum anexo cadastrado. |
——
[&] Conduido [ [T [ internet 2

@iniciar| | @ ) W] (2] (O] 2 | B)telas advog... | £))...... izad... | E)htw://200.... [[@) Creta caru.. | [« & DWW @ 13:52

Como se pode facilmente observar, o sistema ¢ autoexplicativo,
nao causando nenhum transtorno ao advogado no exercicio do seu mister.
Ao revés, € extremamente pratico e agil, permitindo que as acdes sejam
ajuizadas e consultadas a qualquer hora do dia ou da noite, de qualquer
lugar do mundo, bastando um computador com acesso a internet.

Em decorréncia dessa facilidade do Sistema Creta, houve

substancial diminui¢do do atendimento no balcao da secretaria da turma
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recursal, possibilitando maior tranquilidade e rendimento do trabalho
de servidores e estagiarios. Os advogados e as partes também ficaram
satisfeitos, porquanto ndo necessitam mais se deslocar até o prédio da
Justica Federal para protocolarem peticdes ou receberem informacgdes
sobre o andamento dos seus processos.

Todo o restante do processamento ¢ igualmente feito em midia
digital, inclusive a conservac¢ao das provas orais em arquivo com formato
MP3. Os documentos sdo igualmente todos digitalizados, havendo o
recebimento de peticdes e comunicagdes via e-mail**. Apds o transito
em julgado da decisdo, a ordem para o cumprimento da execucdo e a
requisicdo de pagamento sdo emitidas eletronicamente. Em seguida,
os autos sdo arquivados, isto ¢, deslocados para um outro local da base
de dados do Sistema Creta, rapidamente recuperavel nos casos em que

houver necessidade.

4.3 Gestao dos Servicos Judiciarios®

Nesta parte do estudo, antes de passarmos a diagnosticar alguns
problemas da Turma Recursal de Pernambuco e apresentar propostas
para o aprimoramento dos servigos, entendemos pertinente fazer algumas
digressoes sobre a importancia da modernizagdo da gestdo®® dos servigos
judiciérios.

Os problemas da prestacio jurisdicional, ordinariamente
examinados sob o dngulo da ciéncia do Direito — processual ou material
—, sdo substancialmente superiores a seus limites, porquanto avangam
sobre o terreno da administragdo publica e, em particular, da organizagao
judiciaria administrativa.

Partimos do pressuposto de que a melhoria da prestagdo

jurisdicional depende do incremento qualitativo da administracdo do
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Poder Judiciario como organiza¢do publica®’. A institucionalizagdo de
uma politica de administragdo — que utilize instrumentos e técnicas
de gestdo para aperfeigoar o sistema de trabalho — possibilita aos
agentes publicos responsaveis pela administracdo dos 6rgaos judiciais
interferirem e promoverem melhorias nas atividades internas, que tém
por objetivo a prestacdo da tutela jurisdicional de forma mais célere e
efetiva’®.

E necessario ¢ urgente que se assuma de uma vez por todas
que, para administrar a coisa publica, ¢ essencial uma gama de
conhecimentos de gestdo e geréncia administrativa. Nao ¢ suficiente
apenas instalar computadores ou reformar procedimentos legais.
Devem os administradores conhecer as principais técnicas de gestdo
administrativa®.

A perspectiva gerencial na administragao publica judicidria impde
praticas de gestdo nos o6rgdos e nas unidades administrativas visando a
concretizacdo dos principios constitucionais norteadores da atividade
administrativa publica, com destaque para o principio da eficiéncia®.
Eficiéncia que, na realidade, ¢ um objetivo, uma finalidade, traduzindo -se
no dever do administrador publico, seja juiz, chefe de cartorio, corregedor
ou secretaria, de direcionar sua atuagdo para a consecu¢do do resultado
almejado pelo Estado, o qual — de maneira direta ou indireta — esta
ligado ao bem comum.

O comentario de Carlos Roberto Faleiros Diniz merece ser

ouvido*':

O caminho a ser seguido ndo pode ser outro sendo o da
inser¢do de técnicas de gestdo administrativa a serem observadas
pelos operadores do Judiciario. Indispensavel e impostergavel
que se retome a eficiéncia do Poder Judiciario, sendo certo que a
eficiéncia, nesse caso, se mede através do dinamismo e da fluidez
com que o servigo judiciario é prestado. Isso serd possivel através
da adogdo de programas que visem dotar de maior racionalidade
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a organizagdo judicial, trabalhando sobre elas, concentrando
recursos e envidando esfor¢os de todos.

O administrador, longe de se prender a procedimentos e
formalismos que ndo trazem beneficios a prestacdo do servico
jurisdicional, deve ter uma visdo pratica do funcionamento da coisa
publica, de modo que esteja sempre pronto a usar dos instrumentos
técnicos, legais ¢ morais para satisfazer os imperativos do bem comum®.

O pensamento de que as técnicas de gestdo se aplicam apenas as
empresas privadas, € ndo ao Poder Publico, ¢ falacioso. Como ensina

Mauriti Maranhio*:

No servico publico nem sempre sdo aceitas com
trangiiilidade expressoes comuns a vida empresarial, a exemplo
de “custo”, “lucro” e outras. O custo, sempre presente em
qualquer atividade, é uma variavel importantissima, sobre a qual
o servidor publico deveria ter a maior atengdo, o recurso que ele
gasta pertence a sociedade, e ndo a ele proprio; acresga-se o fato
de que nem sempre a forma e a quantidade do gasto sdo razodvelis,
fazendo com que toda a sociedade perca. Similarmente, o servidor
publico poderia pensar “lucro” ndo como dinheiro, mas como
valor social agregado, este sempre existe (ou deveria existir)
em todas as atividades do servi¢o publico: melhor atendimento
ao usudario, redugdo de gastos publicos, contribui¢do positiva
as atividades essenciais de Estado, a exemplo de jurisdi¢do,
seguranga publica, policia (judicidria e ostensiva), etc. Quando
ha valor publico agregado, tudo fica melhor e mais barato;
sobrardo recursos para novos investimentos e estabelece-se um
“circulo virtuoso”. [Grifos no original.]

Nesse diapasdo, compete aos juizes a aplicagdo das técnicas de
gestdo no Poder Judiciario*. O juiz deve compreender que o seu papel na
sociedade® é também de administrador, visto que uma boa administragido
proporcionara, sem duavida, uma prestagdo jurisdicional de qualidade,

menos onerosa e mais simples*.

REvISTA ESMAFE. RECIFE, v.3 N. 19, p. 143-188, 2009



EscoLA DE MAGISTRATURA FEDERAL DA 5% REGIAO 161

A licdo de George Marmelstein Lima ¢é bastante clara*’:

A cada dia, estamos mais convencidos da importancia
das técnicas de gerenciamento para auxiliar no exercicio
diario da fungdo jurisdicional. A judicatura ndo se resume a
julgar ou despachar processos. Por detrds de toda a atividade
Jjurisdicional, ha um suporte humano e de material que precisam
ser administrados.

Basta fazer uma rapida verificagdo para perceber que
o0 juiz, na maior parte de seu tempo, ndo esta julgando, mas
administrando pessoas ou gerenciando recursos, especialmente
quando estd ocupando atividades de dire¢do (da vara, do foro, do
tribunal). E mesmo quando esta julgando ou dando impulso a um
determinado feito, seus atos irdo acarretar o desencadeamento
de uma série de atividades administrativas, como a expedi¢do de
mandados, a numeragdo das folhas do processo, a publica¢do na
imprensa oficial, o preenchimento de estatisticas e formularios,
entre inumeras outras.

Por isso, ¢ fundamental que o juiz saiba utilizar as
técnicas de gerenciamento, seja para corrigir e melhorar as
rotinas ja existentes, visando reduzir o prazo da entrega da
prestagado jurisdicional (melhoria reativa), seja para desenvolver
novos métodos para aumentar a qualidade dos servigcos forenses
(melhoria proativa).

Inicialmente, o magistrado deve diagnosticar o problema e
analisar a oferta de melhores praticas para, em seguida, propor solucdes.
O segundo passo ¢ a selecdo das praticas de gestdo. A partir dessa
escolha das ferramentas de gestdo, o desenvolvimento da solugdo ¢ feito
por pessoa designada pelo juiz. Alfim, deve-se implementar a solu¢ao no
o6rgao jurisdicional®. Esse processo de estabelecimento de objetivos e
identifica¢ao de oportunidades para melhoria é continuo®, ou seja, uma
vez solucionada uma questdo, deve-se analisar os dados para verificar
quais sao os demais pontos a serem aprimorados.

Destarte, facamos uma breve andlise conjuntural da Justica
Federal e das dificuldades na prestacdo jurisdicional®®. A Justiga, como

qualquer outra instituicdo, ndo estd imune a criticas. As observagdes
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mais negativas em relagdo ao Poder Judiciario dizem respeito aos custos
de uma demanda e a demora na efetiva prestacdo jurisdicional. Também
ndo se deve descartar o numero insuficiente de juizes comparativamente
a populacdo e até¢ mesmo o exagerado formalismo que dificulta o acesso
dos mais carentes.

Em apertada sintese, podemos listar, como principais dificuldades
para uma melhor prestacdo jurisdicional na Justica Federal, nove
problemas fundamentais. Sdo eles: morosidade, inadequagdo de leis e
institutos juridicos, caréncia de recursos humanos (juizes e servidores),
condicionantes externas, crescimento desnecessario de demandas,
imagem negativa, deficiéncia de infraestrutura, autonomia insuficiente e
inadequagdo de rotinas e procedimentos. Nao seria possivel neste trabalho
esmiucar cada uma das dificuldades, mas a listagem ¢ suficiente para
demonstrar a necessidade urgente de um sistema de gestdo dos servigos
judiciais, pois varios dos problemas citados podem ser minorados e até
solucionados através da ciéncia da Administracao.

O Poder Judiciario deve buscar a qualidade, visar ao
aperfeicoamento dos servicos, a fim de atingir um estado que seja o mais
préximo possivel do ideal. E incumbéncia do servigo publico prestar
atendimento que atinja o grau de exceléncia, desde a telefonista ou
recepcionista, passando pelos servidores e chegando até o magistrado®'.

As técnicas comumente utilizadas pela administragdo privada para
satisfazer o seu publico ndo devem ser desprezadas; ao revés, merecem
ser adaptadas no que possuem de bom as peculiaridades do Judiciario.
Os processos de trabalho — mesmo no Poder Judiciario — ndo estdo
presos ao tecnicismo processual-juridico, podendo ser controlados como
ferramentas para concretizar o direito dos litigantes.

Nesse contexto, ndo ¢ possivel desprezar aimportante contribui¢ao

que outra ciéncia — a ciéncia da Administracdo — pode oferecer para
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o diagnostico das causas e a proposta de remédios aptos ao tratamento
dos problemas da prestacdo jurisdicional no Pais, mormente quando
ineludivelmente relacionados a defeituosa organizagdo do servico

judiciario®.

4.4 Propostas de Aprimoramento dos Servicos da Turma Recursal

de Pernambuco

Os Juizados Especiais, e consequentemente as turmas recursais,
sdo o melhor lugar do Poder Judicidrio para a aplicacdo das técnicas
da ciéncia da Administragdo, pois estdo afastados das formalidades que
regem o processo comum e tém a necessidade premente de julgamentos
céleres. Na realidade, em véarios Juizados Especiais Federais ja estdo
sendo aplicadas técnicas gerenciais, com grandes avancos na qualidade
da prestagdo jurisdicional®.

Diante disso, nesta parte do trabalho, ousamos apresentar dez
propostas de aprimoramento dos servigos da turma recursal estabelecida
em Pernambuco, com os resultados esperados da sua implantagdo.
Procuramos trazer solugdes para as cinco variaveis basicas na Teoria
Geral da Administragdo, quais sejam, tarefas, estrutura, pessoas, ambiente
e tecnologia®. Todas as sugestdes sdo plenamente viaveis e certamente

possibilitardo melhoras na qualidade da prestacao jurisdicional.

1. Padronizac¢io das rotinas de trabalho no Sistema Creta

Cada servidor lotado na Turma Recursal atualmente adota a rotina
de trabalho no Sistema Creta que acha mais adequada.

Assim, ha servidores que fazem os despachos em editores
de texto, enquanto outros utilizam o préoprio sistema informatizado.

Outrossim, nao ha uniformidade na nomenclatura utilizada nem na forma
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de movimentacdo dos processos, gerando duvidas sobre o andamento
processual.

Os despachos inseridos pela secretaria também s3o redigidos
individualmente e anexados para cada um dos processos. Em seguida, sdo
movimentados para as mais diversas opgdes de encaminhamento, seja
na assessoria, seja com o proprio magistrado. Por essa razdo, ¢ comum
que processos semelhantes estejam localizados em pastas diferentes do
sistema, chegando até a ocorrer decisdes contraditorias.

Esse talvez seja o ponto em que mais claramente esteja
demonstrada a falta de gestdo da Turma Recursal de Pernambuco. Porém,
igualmente ¢ o mais facil de ser resolvido®’, pois basta a aplicacdo de
técnicas comezinhas de administragdo para a solu¢ao.

Duas atitudes devem ser tomadas para aclarar a questdo.
Primeiro, os juizes relatores devem reunir-se e decidir quais serdo as
decisdes padronizadas a serem tomadas, fixando ainda com exatidao o
rito processual. Em segundo lugar, apos fixados os parametros, deve ser
editada pelo diretor da secretaria dos juizados uma instrug¢do por escrito
para todos os servidores e estagidrios, com as especificacdes do processo
de trabalho.

A partir dai, deve ser exigido que todos sigam as rotinas fixadas e
anexem os modelos previamente aprovados pelos magistrados.

Resultados esperados: padronizacdo das rotinas de trabalho
no Sistema Creta; celeridade na prolacdo dos despachos da secretaria;
uniformidade no tratamento dos processos; otimizacdo do tempo dos

servidores; facilitacdo do entendimento das informagdes processuais.

2. Elaboracao do manual de atribuicoes dos servidores

Como explicamos no decorrer do trabalho, a Turma Recursal foi
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instalada sem a criagdo da estrutura administrativa pertinente. Houve
apenas o remanejamento de servidores e materiais de outros setores da
Justica Federal. Consequéncia desse fato ¢ que, até o presente momento,
nao foi elaborado o manual de atribuigdes dos servidores.

Os funcionarios lotados na turma recursal ndo sabem exatamente
quais as suas tarefas. As vezes, ocorrem discussdes para que se esclareca
qual servidor ¢ responsavel por determinadas obrigagdes, gerando
desgastes no relacionamento entre os servidores e entre os magistrados.

A elaboragdo desse manual € simples, mas de suma importancia.
Basta que os juizes e servidores facam uma reunido para estabelecer
quais as responsabilidades de cada setor, formalizando o que for decidido
em um instrumento escrito, o qual pode ser revisto sempre que houver
necessidade em decorréncia de alteracdes na situacao fatica da Turma.

Resultados esperados: explicitagao das atribui¢des dos servidores;
conscientizacdo das responsabilidades; melhora do clima organizacional;

equanimidade na distribui¢do do trabalho.
3. Treinamento dos servidores no uso do Sistema Creta

Nao ¢ oferecido um treinamento aos servidores mostrando como
deve ser utilizado o Sistema Creta. No momento da instalagdao, em 2005,
foi feita uma breve apresentacdo das funcionalidades do programa.
Depois disso, nada mais foi informado aos servidores, os quais aprendem
a utilizar o sistema através da intui¢do ¢ das tentativas ¢ dos erros.

Ressalte-se que nem sequer um manual de uso existe. Nao
h4a nenhuma forma de os funcionarios tirarem suas duvidas, salvo
consultando os mais experientes ou enviando e-mails para a empresa
que desenvolveu o software, os quais demoram vérios dias para serem

respondidos.
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Devido a essa falha, varias aplicagdes do programa nio sdo
usadas por absoluta falta de conhecimento dos operadores. Além disso,
eventualmente acontecem erros nos dados obtidos do sistema por falhas
na alimentag¢do, como atualmente tem ocorrido em relagao as estatisticas,
porquanto os servidores ndo sabem como informar varios campos
necessarios a contagem dos feitos.

A solugdo pleiteada ¢ a formagao de um grupo de servidores que
possa ser treinado pela empresa criadora do Sistema Creta para servir
de multiplicadores do conhecimento. Posteriormente, esses servidores
— que teriam um canal mais eficaz de contato com a desenvolvedora
do software — treinariam os demais usudrios, especialmente os recém
-chegados.

Resultados esperados: conhecimento integral dos recursos do
sistema de informatica implantado; otimizagdo das rotinas de trabalho;
maior confiabilidade dos dados obtidos do sistema; maior produtividade
dos servidores.

4. Aplicacio de técnicas motivacionais para os servidores

Como ensina Cecilia Whitaker Bergamini®®, o fracasso das
organizagdes normalmente ndo ocorre pela falta dos conhecimentos
técnicos necessarios, mas, sim, devido a maneira de lidar com as pessoas.

Os servidores que foram lotados na Turma Recursal consideram -se
desvalorizados, vistoque foramcompulsoriamente dispensados das atribui¢des
anteriores para serem remanejados. Além disso, devido aos problemas
iniciais de instalacdo, o setor ficou estigmatizado como ineficiente e
complicado, prejudicando a imagem de todos que 14 trabalham.

Por essas razdes, hé varios pedidos de remocao ou desligamento

de servidores e estagidrios, bem como visivel insatisfacio dos que
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permanecem desempenhando as fungdes.

Destarte, ¢ primordial motivar todos aqueles que compdem a
Turma Recursal e demonstrar a importancia e a qualidade das tarefas que
sdo realizadas, fazendo aflorar o potencial de cada um dos funcionérios
e gerando satisfacdo ou realizacdo pessoal por aquilo que fazem em seu
trabalho®’.

Pensamos nesse caso ser necessaria a contratacdo de uma
consultoria para um melhor diagndstico da situagdo, mas —
independentemente do auxilio profissional — de logo seria interessante
a realizagdo de palestras motivacionais, bem assim campanha interna de
divulgagdo dos relevantes servicos que a turma recursal tem prestado,
com destaque para a grande melhora nas estatisticas de julgamento e no
tempo de tramitacdo dos processos™.

Resultados esperados: melhor clima organizacional; maior
satisfacdo dos servidores; maior produtividade; melhor relacionamento

com as partes e os advogados que comparecem a Turma Recursal.

5.Fixacio de metas a serem atingidas

Apesar das cobrancas por melhor desempenho, a verdade ¢
que ndo se sabe exatamente aonde se quer chegar. Nao ha um estudo
indicando quais os indices de desempenho que o setor deve obter.
Inexistem levantamentos sobre a situacdo das demais turmas recursais
federais espalhadas pelo Brasil para descobrirmos quem ¢é o benchmark
e qual ¢ a nossa situacao®.

Para a cobranga de resultados, ¢ essencial que sejam fixados os
objetivos a serem alcangados, dentro de um padrdo razoavel. Nao adianta
arbitrar numeros impossiveis, mas, sim, observar como os melhores

estdo se desincumbindo de suas obrigacdes.
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Esse levantamento pode ser realizado por um servidor na internet
e em contato telefonico com as demais turmas recursais. Apos isso, 0s
juizes reunem-se e tragam os objetivos a serem atingidos, estabelecendo
— se possivel — alguma espécie de premiagdo em caso de superacao.

Resultados esperados: fixacdo das metas a serem alcancadas;
verificagdo da situacdo em relacdo aos demais 6rgdos semelhantes;

fiscalizac¢do do ritmo de trabalho; maior celeridade processual.

6. Aumento do numero de servidores lotados na Turma Recursal

No desenrolar do trabalho, mostramos a grave sobrecarga de
trabalho que atualmente acomete a Turma Recursal. Por mais que os
servidores se esforcem e sejam aplicadas técnicas de gestdo, ha premente
necessidade de aumento do numero de servidores lotados na Turma
Recursal.

As Varas Federais comuns, com muito menor numero de
processos, contam com quinze servidores em média. Fica evidente,
pois, a insuficiéncia da atual lotacdo para a movimentagdo adequada dos
processos.

Como numero minimo de funcionarios, estabelecemos catorze
servidores, sendo um para distribui¢do/encaminhamento dos processos,
dois lotados no gabinete de cada relatoria, um como diretor da secretaria
da turma e dois designados para a movimentacao dos processos de cada
relatoria.

Apesar das dificuldades decorrentes da impossibilidade de
criacdo de cargos, ¢ factivel a realizacdo dessa proposta, desde que
exista disposicao dos orgaos dirigentes. Algumas varas do interior com
menor movimento forense poderiam ter servidores deslocados ou, pelo

menos, em caso de vacancia de cargos, os novos admitidos seriam
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nomeados diretamente para a turma recursal. E importante destacar que
as funcdes gratificadas correspondentes devem ser deslocadas, sob pena
de diminuicao injusta da remuneracao dos servidores relotados.
Resultados esperados: maior celeridade processual; distribuicao
mais equilibrada do servico; aumento da qualidade da prestagdo

jurisdicional; satisfacdo dos servidores.

7.Dedicaciio exclusiva dos juizes designados para a Turma

Recursal

Um dos maiores problemas da Turma Recursal ¢ certamente a
auséncia de juizes designados com prejuizo da jurisdicdo origindria.
Por duas razdes: primeiro, com o acimulo de servigo, ¢ absolutamente
impossivel dedicar-se aos processos € — principalmente — a
administracdo da Turma Recursal com a aten¢do que seria necessaria;
segundo, nenhum juiz se sente responsavel pela Turma Recursal como
se sente pela vara que titulariza, tornando-se a Turma Recursal um mero
apéndice inconveniente.

Em outras regides (2 e 4* regides, por exemplo), os juizes ficam
afastados da jurisdicdo original para dedicarem-se exclusivamente a
Turma Recursal, o que faz os julgamentos serem mais ageis ¢ de melhor
qualidade.

Esse item ¢ realizavel facilmente pela administracdo competente.
Quase todos os cargos de juiz substituto da regido estdo ocupados,
podendo os juizes relatores ter dedicacdo exclusiva enquanto um
magistrado substituto responde pela jurisdi¢cdo da vara.

Resultados esperados: dedicacdo exclusiva dos magistrados;
gestdo administrativa; controle e fiscalizagdo dos servicos; agilidade nos

julgamentos; incremento na qualidade; equalizagdo da carga de trabalho.
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8. Criacio efetiva da segunda Turma Recursal de Pernambuco

No capitulo 5.1, destacamos que a segunda Turma Recursal de
Pernambuco ja foi criada, mas ainda ndo implantada. Essa instalagdo ¢
urgente, pois diminuiria pela metade o acervo processual e a distribuicao
de processos, facilitando a prestagao jurisdicional.

As dificuldades hoje existentes para a inauguragdo referem -se
especialmente a caréncia de servidores e juizes. Como indicamos nas
propostas 6) e 7) acima, sdo superaveis os problemas, devendo a
administracdo agir como verdadeiro gestor e tomar as atitudes necessarias
para o inicio dos trabalhos.

Resultados esperados: aumento do numero de julgadores;
agilizacdo dos julgamentos; distribui¢do equanime do trabalho;

celeridade processual.

9. Correcao das inconsisténcias existentes no Sistema Creta

O Sistema Creta ¢ extremamente util para a agilizagdo dos
servigos. Entretanto, algumas inconsisténcias ainda s3o encontradas,
como — por exemplo — as estatisticas e as frequentes indisponibilidades
do sistema.

Apesar de os problemas estarem diminuindo, ocorrem dias
inteiros em que o sistema esta indisponivel. As estatisticas, por sua
vez, até hoje ndo sdo confidveis, pois ndo consideram todos os tipos de
decisdes e entradas de processos.

Em um primeiro momento, devem ser consolidadas todas as
falhas do sistema que sdo do conhecimento dos componentes da Turma
Recursal. Em seguida, da empresa desenvolvedora do sistema deve ser

exigida a solu¢do de todos os problemas, fixando-se prazo para tanto, sob
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pena de serem aplicadas as penalidades contratuais.
Resultados esperados: seguran¢a nas informagdes; agilidade nos
servigos da secretaria; facilitacdo do trabalho de juizes e servidores;

transparéncia interna e externa.

10. Preparacio de estudo ergondomico para o trabalho com o
Sistema Creta

Pela primeira vez no Poder Judiciario Federal da 5" Regido,
temos um sistema de processos digitalizados. Dessa forma, ainda ndo
se sabe quais as consequéncias para a saude de se passar horas olhando
para a tela de um computador, usando mouse e teclado. Pode ser que seja
necessaria a fixacao de intervalos regulares — como para os digitadores
— ou alguma outra técnica de satide do trabalho para evitar lesdes para
os servidores e magistrados.

Por essa razdo, ¢ importante a realizagdao de estudo ergondmico
para a adequacdo do local de trabalho a nova realidade. Esse exame
deve ser realizado com brevidade para impedir a ocorréncia de eventuais
problemas de satide que ndo possam ser remediados. Relembre-se que
uma boa gestdo certamente implica prestacdo jurisdicional célere com
custo baixo, mas de modo algum pode significar auséncia de preocupacao
com o bom ambiente de trabalho e com a qualidade de vida do servidor®.

Deve-se, pois, contratar uma empresa especializada para a feitura
do estudo das condigdes de trabalho, trazendo tranquilidade e conforto
para os servidores e magistrados.

Resultados esperados: adequagdo ergondmica; maior conforto e
satisfacdo dos servidores; diminui¢do de lesdes e licengas para tratamento
de satide; aumento da confianca.

Esses dez itens acima listados sdo as propostas que nos pareceram
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mais importantes e factiveis para — em curto espaco de tempo —
melhorar a qualidade dos servigos prestados na turma recursal, em todos
os aspectos da administragdo.

Na verdade, somente com o aprimoramento dos servigos, nos estaremos
efetivamente construindo nos Juizados Especiais Federais a nova Justica. Uma
Justica agil e eficiente, que atenda aos anseios de toda a sociedade.

Por fim, a adverténcia de Mauro Cappelletti € preciosa®’:

A finalidade ndo é fazer uma justica “mais pobre”, mas
tornd-la acessivel a todos, inclusive aos pobres. E, se é verdade
que a igualdade de todos perante a lei, igualdade efetiva — ndo
apenas formal — é o ideal basico de nossa época, o enfoque de
acesso a justica so poderd conduzir a um produto juridico de
muito maior “beleza” — ou melhor qualidade — do que aquele
de que dispomos atualmente.

Com a criacdo dos Juizados Especiais, ndo se buscou apenas
mais um novo rito, mas uma nova perspectiva de atuagdo e gestdo do
Poder Judiciério e do Poder Publico. Deve tornar-se um novo paradigma
de prestacdo jurisdicional com a possibilidade de se pensar e agir em
algo completamente novo e realizar efetivamente o acesso a Justica, sem
os entraves do formalismo e da morosidade®. As dificuldades deverao
ser superadas com muito trabalho, boa vontade e criatividade de todos

aqueles que fazem a Justica Federal do Brasil.
CONCLUSAO

A guisa de conclusido, apresentamos alguns breves topicos dos
aspectos que consideramos mais importantes entre as ideias debatidas
neste estudo.

1. O presente trabalho almeja examinar os Juizados Especiais,

cujo surgimento representa a maior mudanga — juridico-or-
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ganizacional e ideologica — ocorrida no Poder Judicidrio nos
ultimos anos. O maior destaque foi concedido para a Turma
Recursal dos Juizados Especiais Federais de Pernambuco, tan-

to no esteio juridico como no organizacional.

2. Com base no sucesso de empreitadas anteriores, foi editada a
Lei n® 7.244/84, que originou os Juizados de Pequenas Causas
com competéncia para o processo e julgamento das acdes de
reduzido contetido econdmico. Em decorréncia da Constitui-
cao Federal de 1988, foi promulgada a Lei n® 9.099/95, insti-
tuidora dos Juizados Especiais Civeis e Criminais estaduais,
sucessores dos Juizados de Pequenas Causas. Apenas com a
Emenda Constitucional n°® 22/99 e com a Lei n° 10.259/01,
foram criados os Juizados Especiais Civeis e Criminais no

ambito da Justica Federal.

3. Nos Juizados Especiais estaduais, destacou-se, entre varios
aspectos relevantes, os principios, a competéncia, o julgador,
as partes e o procedimento, bem como as especificidades dos
Juizados Especiais Criminais e das turmas recursais no ambito
estadual.

4. Os Juizados Especiais Federais sdo regidos pela legislagdo dos
juizados estaduais, salvo no que for incompativel com a Lei n°

10.259/01. Nos Juizados Federais Civeis, as principais diferen-

cas referem-se a competéncia, aos recursos ¢ a execu¢do das

sentencas. Em relag¢do aos Juizados Especiais Federais Crimi-

nais, nao ha maiores distingdes quanto a Justi¢a Estadual.

5. A legislacdo estabeleceu que a responsabilidade pela instala-
¢ao dos Juizados Especiais Federais seria de cada um dos Tri-

bunais Regionais Federais. No inicio, as dificuldades foram
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grandes, pois a lei ndo criou a estrutura material necessaria
para o processamento do imenso nimero de feitos ajuizados,
sendo todos os servidores, juizes e materiais provenientes das

Varas Federais ja existentes.

6. E possivel a instalagdo de Juizados Especiais Federais auténo-
mos ou adjuntos, bem como a realiza¢@o de juizados itineran-
tes para atendimento da populacdo mais afastada da sede do
juizo. Admite-se, ainda, a utilizacdo de meios eletronicos para
o processo, tornando-o muito mais agil e evitando-se que o

Judiciario Federal fique soterrado por papéis.

7. Sobre as Turmas Recursais Federais, fixou a legislagdo que
seriam instituidas — tantas quantas se fizessem necessarias —
por decisdo dos Tribunais Regionais Federais. Os membros da
Turma Recursal possuem mandatos fixos, ndo sendo permitida
a reconducado, obedecendo as designacdes aos critérios de an-

tiguidade e merecimento.

8. A institui¢do da Turma Recursal dos Juizados Especiais Fe-
derais de Pernambuco ocorreu em abril de 2002. Ocorreram
dificuldades para a instalacdo, devido a auséncia de estrutura
fisica e de pessoal, tendo funcionado de maneira improvisada
até 2004.

9. No final de 2004, finalmente foi organizada a estrutura da
Turma Recursal, com o deslocamento de material, cargos e
funcdes. Remanescem, contudo, dois grandes problemas: o
vultoso niumero de processos, muito superior a capacidade de
processamento, ¢ o fato de os juizes ndo terem dedicacdo ex-

clusiva a Turma Recursal.

10. Em 2005, foi implantado o Sistema Eletronico Creta, vir-

REvISTA ESMAFE. RECIFE, v.3 N. 19, p. 143-188, 2009



EscoLA DE MAGISTRATURA FEDERAL DA 5% REGIAO 175

tualizando todos os novos processos e pondo fim ao uso de
papel nos autos. O acesso aos processos ocorre somente atra-
vés da internet. Na tela do computador, se tem integral co-
nhecimento de todos os processos do juizado ou da Turma
Recursal, com varias funcionalidades e meios de controle,

inclusive no tocante aos livros cartorarios e as estatisticas.

11. Os problemas da prestagado jurisdicional, ordinariamente exa-
minados sob o angulo da ciéncia do Direito — processual ou
material —, sdo substancialmente superiores a seus limites,
porquanto avangam sobre o terreno da administragdo publica

e, em particular, da organizacao judiciaria administrativa.

12. A institucionalizacdo de uma politica de administragdo, uti-
lizando instrumentos e técnicas de gestdo, possibilita aos
agentes publicos responsaveis pela administracdo dos 6rgaos
judiciais interferirem e promoverem melhorias nas ativida-
des internas, que tém por objetivo a prestagdo da tutela juris-
dicional de forma mais célere e efetiva. O Poder Judiciario
deve buscar a qualidade e visar ao aperfeicoamento dos ser-
vicos, a fim de atingir um estado que seja 0 mais proximo

possivel do ideal.

13. Sao apresentadas dez propostas de aprimoramento dos servi-
cos da Turma Recursal estabelecida em Pernambuco, quais
sejam: padroniza¢do das rotinas de trabalho no Sistema
Creta, elaboragdo do manual de atribui¢des dos servidores,
treinamento dos servidores no uso do Sistema Creta, aplica-
¢do de técnicas motivacionais para os servidores, fixacdo de
metas a serem atingidas, aumento do numero de servidores

lotados na turma recursal, dedicagdo exclusiva dos juizes de-
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signados para a turma recursal, criacdo efetiva da segunda
Turma Recursal de Pernambuco, corre¢do das inconsistén-
cias existentes no Sistema Creta e preparagdo de estudo er-

gondmico para o trabalho com o Sistema Creta.

14. Com a criacao dos Juizados Especiais, ndo se buscou apenas
mais um novo rito, mas, sim, um novo paradigma de atuag¢ao

e gestdo do Poder Judiciario e do Poder Publico.
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Judiciario. Rio de Janeiro: Renovar, 2005. p. 6.

" Interessante, o seguinte trecho escrito pelo Desembargador Federal Geraldo Apoliano
sobre as mudangas em favor do cidaddo advindas com os Juizados Especiais Federais:
“Nao ha cansago, ainda, em se sublinhar, aqui, o incremento dos coeficientes de aces-
so a uma Justiga que se sabe barata e agil; ali, a aptiddo dos servigos do Juizado para
tornarem concretos, tal como vem ocorrendo, os ideais de celeridade e de efetividade
na entrega da prestagdo jurisdicional, o que, em verdade, deveria ser a tonica e o lugar
comum em quaisquer das atividades judicantes que estejam a se realizar no exercicio
das competéncias alinhadas na Carta Politica em vigor; mais além, os resultados, alta-
mente positivos, do trabalho fecundo das turmas recursais ¢ da instancia uniformizado-
ra, cujos enunciados tém resolvido, em poucas assentadas, centenas e, mesmo, milhares
de recursos pendentes; alhures, o devotamento dos bandeirantes de hoje, vale dizer, os
juizes que, ora em embarcagdes, ora em veiculos tracionados e, mesmo, em caminhdes
e carretas, vao ao encontro dos jurisdicionados nos rincoes mais distantes do Pais, qua-
se sempre os mais necessitados de Justica. Essas facanhas e éxitos s6 autorizam uma
conclusdo: satisfeita, a sociedade quer que tudo continue a ser assim; ou melhor, deseja
que se amplie a esfera de atuacdo dos Juizados Especiais Federais” (DIAS, Francisco
Geraldo Apoliano. Juizados Especiais Federais — Problemas e Solucdes. In: Revista
ESMAFE, Recife: Escola de Magistratura Federal da 5" Regido, n° 6, abr., 2004, p. 47).

8 GUERREIRO, Marcelo da Fonseca. Gestdo Judicidaria Desburocratizada em
Sede de Juizado Especial Federal. Rio de Janeiro: Secdo Judiciaria do Rio de
Janeiro, 2007. p. 5.

° Conferir, sobre o crescimento da importéncia dos juizados em relagdo aos demais
orgdos jurisdicionais, entre vérios outros escritos: ASSOCIACAO DOS JUIZES FE-
DERALIS DO BRASIL. 4nais do Seminario Juizados Especiais Federais: Inovagdes e
Aspectos Polémicos. Brasilia: Ajufe, 2002. p. 23-62; BORGES, Tarcisio Barros. Jui-
zados Especiais Federais Civeis: Reexame das Inovagdes da Lei n° 10.259/2001, apds
Cinco Anos de sua Vigéncia. In: Revista Dialética de Direito Processual, Sao Paulo:
Dialética, n° 56, nov., 2007, p. 125-138; CONSELHO DA JUSTICA FEDERAL. Diag-
nostico da Estrutura e Funcionamento dos Juizados Especiais Federais. Brasilia: CJF,
2004. p. 17-98; GAULIA, Cristina Tereza. Juizados Especiais Civeis: o Espaco do
Cidadao no Poder Judiciario. Rio de Janeiro: Renovar, 2005. p. 181-192; NEVES, José
Eduardo Santos. Os Juizados Especiais Federais de Sao Paulo Revisitados. In: Revista
do Tribunal Regional Federal 3¢ Regido. Sdo Paulo: TRF/3* Regido, n° 75, jan./fev.,
2006, p. 117-129.

I0MOREIRA, José Carlos Barbosa. A Efetividade do Processo de Conhecimento. In:
Revista de Processo, Sdo Paulo: Revista dos Tribunais, ano 19, n® 74, abr./jun., 1994,
p. 137.

11 Os trés primeiros juizes federais a comporem a Turma Recursal de Pernambuco, de-
signados pelo Ato 224/02, foram Edvaldo Batista da Silva Janior, Hélio Silvio Ourem
Campos e Elio Wanderley de Siqueira Filho.
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12 Art. 4° da Resolug@o 09/02 — As atividades administrativas e de apoio direto a instru-
¢do do processo da Turma Recursal serdo prestadas pelo pessoal da Vara Federal a que
pertencer o respectivo Relator, sem prejuizo de suas atribuigdes normais.

13 Os dados foram obtidos no site do Conselho da Justica Federal (www.cjf.gov.br) e na
secretaria da Turma Recursal de Pernambuco. Devido a inconsisténcias nos sistemas de
informatica dos juizados, alguns dados sdo aproximados.

4" Em 2006, foram disponibilizadas outras trés fungdes gratificadas — do nivel mais
elementar — para completar a formag¢ao da equipe de trabalho.

15 Falaremos sobre o Sistema Creta no capitulo seguinte (capitulo 5.2).

16 Os mutirdes sdo uma grande ajuda para colocar-se em dia o servi¢o, mas € necessario
combater e vencer as causas dos acumulos, sob pena de em pouco tempo a situagio
voltar a ficar como dantes. A adverténcia do Desembargador Federal Geraldo Apoliano
¢ pertinente: “Os mutirdes, entretanto, qualquer que seja a feicao que adotem, sdo medi-
das emergenciais e paliativas” (DIAS, Francisco Geraldo Apoliano. Juizados Especiais
Federais — Problemas e Solugdes. In: Revista ESMAFE. Recife: Escola de Magistratura
Federal da 5% Regido, n° 6, abr., 2004, p. 58).

17 A Resolugdo n° 06, de 21 de marco de 2007, criou as turmas recursais federais do in-
terior dos estados de Pernambuco e do Cearé. E importante destacar que o fundamento
da criag@o expresso na resolucdo foi exatamente “a necessidade de atender a crescente
demanda de feitos nas Turmas Recursais das Se¢des Judiciarias dos Estados de Per-
nambuco e Ceard”.

18 A criagdo da Segunda Turma Recursal Federal do Estado de Pernambuco foi prevista
pela Resolug@o n° 17, de 12 de setembro de 2007.

! Informagdes obtidas na secretaria da Turma Recursal no inicio do més de margo
de 2008.

20 Nos termos do Ato n® 235, de 24 de abril de 2006, do Presidente do Tribunal Regional
Federal da 5 Regido, os atuais componentes da Turma Recursal de Pernambuco sdo os
juizes federais Hélio Silvio Ourem Campos, Elio Wanderley de Siqueira Filho e Cesar
Arthur Cavalcanti de Carvalho.

2! A secretaria da Turma Recursal ocupa uma sala que mede 107,5 m?; a assessoria uma
sala com 24 m?; e a sala de sessdes possui 34 m?.

22 Para um exame aprofundado dos projetos de informatizagdo dos Juizados Especiais
Federais, conferir CONSELHO DA JUSTICA FEDERAL. Juizados Especiais Fede-
rais: Projeto de Informatizacao. Brasilia: CJF, 2001.

2 CARVALHO, Ivan Lira de. Os Juizados Especiais Federais e as Comunicagdes Pro-
cessuais Eletronicas: Aspectos da Lei 10.259/01. In: Revista da Escola da Magistratura
do Rio Grande do Norte. Natal: Escola Superior da Magistratura do Rio Grande do
Norte, v. 5, n° 5, dez., 2004, p. 119.
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2 ASSOCIACAO DOS JUIZES FEDERAIS DO BRASIL. Anais do Semindrio Jui-
zados Especiais Federais: Inovagdes e Aspectos Polémicos. Brasilia: Ajufe, 2002. p.
219-239.

# Uma listagem exaustiva dos meios tecnologicos atualmente empregados pela Justiga
brasileira pode ser encontrada em MOREIRA, Rogério de Meneses Fialho. A Implan-
tacdo dos Juizados Virtuais na 5% Regido. In: Revista ESMAFE. Recife: Escola de Ma-
gistratura Federal da 5* Regido, n° 7, ago., 2004, p. 45-50.

26 George Marmelstein Lima explica bem o significado do processo virtual: “Ao lado da
revolucdo provocada pelos Juizados Especiais Federais, que transformou o modo de ver
0 processo, esta ocorrendo, rapidamente, uma outra revolucao, muito mais abrangente e
complexa, que ¢ o surgimento do chamado processo virtual. O que hoje se entende por
‘autos processuais’ esta sendo substituido por uma ‘pasta virtual’ que armazena todas as
pecas do processo: a peticdo inicial e os documentos que a instruem, a contestagdo, as
imagens e os arquivos sonoros da videoaudiéncia e a sentenga. Os autos digitais ja sdo
uma realidade em algumas unidades dos JEFs. E o que esta sendo chamado de e-proc
(sigla americanizada para processo eletrdnico). O e-proc ¢ uma verdadeira revolugao.
Com ele, a publicidade processual ganha contornos jamais imaginados. O impulso pro-
cessual ¢ automatico. A quantidade de informacao juridica se expande velozmente e
torna-se disponivel a um niimero infinito de pessoas. Muitos atos processuais deixam
de ser praticados pelos juizes ou pelos servidores para serem praticados por maquinas,
dotadas de inteligéncia artificial e capazes de decidir com tanta desenvoltura quanto
um ser humano. Os servidores ‘burocraticos’ estdo sendo substituidos, com vantagens,
por sistemas inteligentes, capazes de dar impulso processual e elaborar os expedientes
necessarios com uma rapidez inigualavel. A comunicacdo dos atos processuais ocorre
em tempo real: assim que uma decisdo judicial é proferida, ela automaticamente ¢ dis-
ponibilizada na internet, e as partes recebem uma mensagem eletronica informando seu
conteudo. As citagdes, intimacdes e notificagdes deixam de ser realizadas no mundo
‘real’. Tudo se realiza pela internet, através do correio eletronico, que tem se mostrado
infinitamente mais eficiente para comunicagdo dos atos processuais do que o correio
convencional. [...] Além disso, as audiéncias deixam de ser reduzidas a termo e se
tornam 100% digitais, com os arquivos sonoros e as imagens arquivadas em midias
eletronicas, podendo ser disponibilizadas as partes e ao publico. Sdo essas, em linhas
gerais, as caracteristicas do processo eletronico ou virtual” (LIMA, George Marmels-
tein. Organizacdo e Administracdo dos Juizados Especiais Federais. In: CONSE-
LHO DA JUSTICA FEDERAL. Administracao da Justica Federal: Concurso de
Monografias. Brasilia: CJF, 2005. p. 149-151).

27O gasto estimado apenas para a montagem de cada processo (capa, papel, grampos)
¢ superior a quatro reais, sem levar em conta as despesas de pessoal e de tempo (MO-
REIRA, Rogério de Meneses Fialho. A Implantag@o dos Juizados Virtuais na 5* Regido.
In: Revista ESMAFE. Recife: Escola de Magistratura Federal da 5* Regido, n° 7, ago.,
2004, p. 51-52).

B NEVES, José Eduardo Santos. Os Juizados Especiais Federais de Sdo Paulo Revisi-
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tados. In: Revista do Tribunal Regional Federal 3¢ Regido. Sao Paulo: TRF/3? Regido,
n® 75, jan./fev., 2006, p. 118-119.

2 CAMPOS, Sandra Meirim Chalu Barbosa de. Juizados Especiais Civeis: Uma Abor-
dagem Pratica e Doutrinaria. Niter6i: Universidade Federal Fluminense, 2007. p. 47.

3 MOREIRA, Rogério de Meneses Fialho. A Implantagédo dos Juizados Virtuais na 5*
Regido. In: Revista ESMAFE. Recife: Escola de Magistratura Federal da 5* Regido, n°
7, ago., 2004, p. 47-49.

31 A qualidade do Sistema Creta do TRF da 5* Regido foi reconhecida nacionalmente,
tendo recebido duas importantes premiagdes nacionais: o prémio 7/ & Governo, na
categoria administra¢@o publica, ¢ o /Il Innovare - A justica do século XXI, promovido
pela Fundagio Getulio Vargas (TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA 5* REGIAO.
Relatorio de Gestao: Exercicio 2005-2007. Recife: TRF/5* Regido, 2007, p. 19-20).

32 Empiricamente, observamos que, nos autos fisicos, um servidor, em média, movi-
menta entre vinte e trinta processos por dia. Ja no juizado virtual, cada servidor da
andamento a cerca de cem processos por dia, havendo expedientes em que chega a
movimentar mais de trezentos processos, sem acréscimo de horas trabalhadas.

3 Observamos de logo que o temor de alguns doutrinadores, em razdo da possibilidade
de advogados serem impedidos de exercer a profissdo por ndo possuirem os equipa-
mentos necessarios — a chamada exclusdo digital —, é improcedente. Nos termos do
§ 3°do art. 10 da Lei n°® 11.419/06, todos os 6rgéos do Poder Judiciario sdo obrigados a
manter equipamentos de digitalizagdo e de acesso a rede mundial de computadores (in-
ternet) a disposi¢do dos interessados. Ressalte-se que, pelo menos na 5° Regido, todos
os foruns disponibilizam todo o equipamento necessario para a atuag¢ao nos juizados
por qualquer advogado. Sobre essa questao, conferir CAMPOS, Sandra Meirim Chalu
Barbosa de. Juizados Especiais Civeis: Uma Abordagem Pratica e Doutrinaria. Niteroi:
Universidade Federal Fluminense, 2007. p. 47-48; MOREIRA, Rogério de Meneses
Fialho. A Implanta¢@o dos Juizados Virtuais na 5* Regido. In: Revista ESMAFE. Recife:
Escola de Magistratura Federal da 5* Regido, n° 7, ago., 2004, p. 58-59.

** MOREIRA, Rogério de Meneses Fialho. A Implantagdo dos Juizados Virtuais na 5*
Regido. In: Revista ESMAFE. Recife: Escola de Magistratura Federal da 5% Regido, n°
7, ago., 2004, p. 49-50.

35 Para um estudo mais aprofundado sobre a necessidade de gestdo no Poder Judicia-
rio, conferir MARANHAO, Mauriti. Sistemas de Gestdo: Sdo Necessarios ao Judici-
ario? Disponivel em: http://www.direitorio.fgv.br/view pub.asp?section_id=49&sub
section=40&category id=&id=245. Acesso em: 24 fev. 2008.

36 Mauriti Maranhdo nos apresenta a seguinte conceituagdo de gestdo: “E a forma pela
qual a organizacdo estabelece estratégias, prioriza as agdes, define ¢ alcanga os objeti-
vos para solucionar com propriedade as agdes antes priorizadas: a organiza¢do adminis-
tra o seu destino e constréi o futuro” (MARANHAO, Mauriti. ISO Série 9000: (Versdo
2000): Manual de Implementac@o: o Passo-a-passo para Solucionar o Quebra -cabega da
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Gestdo. 8. ed. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2006. p. 21).

¥ E importante relembrar que “todas as organizagdes, de uma forma ou de outra, re-
querem gestdo porque sempre tém o mesmo fundamento: reunir e integrar esforcos
para atingir um objetivo comum” (MACIEIRA, Maria Elisa Bastos; MARANHAO,
Mauriti. O Processo Nosso de Cada Dia: Modelagem de Processos de Trabalho. Rio de
Janeiro: Qualitymark, 2004. p. 2).

3 FUNDACAO GETULIO VARGAS (Organizador). 4 Reforma Silenciosa da Justica.
Rio de Janeiro: Escola de Direito do Rio de Janeiro da Fundacao Getulio Vargas, 2006.
p. 303.

¥ DINIZ, Carlos Roberto Faleiros. Gestdo Administrativa e Reforma do Poder Judici-
ario. In: Revista Sintese de Direito Civil e Processual Civil. Porto Alegre: Sintese, ano
4, n° 23, maio/jun., 2003, p. 28-31.

% FUNDACAO GETULIO VARGAS (Organizador). 4 Reforma Silenciosa da Justica.
Rio de Janeiro: Escola de Direito do Rio de Janeiro da Fundagao Getulio Vargas, 2006.
p- 354.

4 DINIZ, Carlos Roberto Faleiros. Gestdo Administrativa e Reforma do Poder Judici-
ario. In: Revista Sintese de Direito Civil e Processual Civil. Porto Alegre: Sintese, ano
4, n° 23, maio/jun., 2003, p. 28-29.

42 DINIZ, Carlos Roberto Faleiros. Gestdo Administrativa e Reforma do Poder Judici-
ario. In: Revista Sintese de Direito Civil e Processual Civil. Porto Alegre: Sintese, ano
4, n° 23, maio/jun., 2003, p. 26-27.

4 MARANHAO, Mauriti. ISO Série 9000: (Versdo 2000): Manual de Implementagio:
o Passo-a-passo para Solucionar o Quebra-cabega da Gestdo. 8. ed. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2006. p. 4.

# Sobre a importancia da participagdo das pessoas que ocupam cargos de chefia para o
sucesso na realizagdo de mudangas na organizagio, conferir MACIEIRA, Maria Elisa
Bastos; MARANHAO, Mauriti. O Processo Nosso de Cada Dia: Modelagem de Pro-
cessos de Trabalho. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2004. p. 208-210.

4 Observe-se o ensinamento de Rogério Dias: “Ora, se ao juiz moderno insta com-
preender suas atividades em um espectro mais amplo do que os limites do processo,
aceitando sua condi¢@o de lider natural de uma equipe, gerente de uma unidade de
negocios, supde-se altamente recomendavel sua afinagdo com o avangado estagio da
ciéncia da Administragdo” [italico no original] (DIAS, Rogério A. Correia. Administra-
¢do da Justiga: a Gestao pela Qualidade Total. Campinas: Millennium, 2004. p. 79-80).

4 GUERREIRO, Marcelo da Fonseca. Gestdo Judicidria Desburocratizada em Sede
de Juizado Especial Federal. Rio de Janeiro: Secao Judiciaria do Rio de Janeiro, 2007.
p. 39-40.

47 LIMA, George Marmelstein. Organizagdo e Administracdo dos Juizados Especiais
Federais. In: CONSELHO DA JUSTICA FEDERAL. Administracdo da Justica Fede-
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ral: Concurso de Monografias. Brasilia: CJF, 2005. p. 111-112.

“ FUNDACAO GETULIO VARGAS (Organizador). 4 Reforma Silenciosa da Justica.
Rio de Janeiro: Escola de Direito do Rio de Janeiro da Fundacao Getulio Vargas, 2006.
p- 300.

4 OLIVEIRA, Saulo Barbara de (organizador). Gestdo por Processos: Fundamentos,
Técnicas e Modelos de Implementagdo: Foco no Sistema de Gestao de Qualidade com
Base na ISO 9000:2000. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2006. p. 27-28.

S9Para uma analise completa da realidade da Justica Federal, conferir CONSELHO DA
JUSTICA FEDERAL. Diagnostico da Estrutura e Funcionamento dos Juizados Espe-
ciais Federais. Brasilia: CJF, 2004. p. 9-103; SILVA, Luis Praxedes Vieira da. Juizados
Especiais Federais Civeis. Campinas: Millennium, 2002. p. 38-56.

S FREITAS, Vladimir Passos de. Justica Federal: Historico e Evolu¢dao no Brasil.
Curitiba: Jurud, 2004. p. 182-183.

S2DIAS, Rogério A. Correia. Administra¢do da Justica: a Gestdo pela Qualidade Total.
Campinas: Millennium, 2004. p. 29-32.

33 Indicativo dessa aplicagdo e aprimoramento sdo0 os varios prémios Innovare rece-
bidos pelo Poder Judiciario Federal (ASSOCIACAO DOS JUIZES FEDERAIS DO
BRASIL. Informativo Ajufe. Brasilia: Ajufe, 2007. p. 12-16). Conferir outros exemplos
de usos de técnicas de gestdo na Justiga Federal em DIAS, Rogério A. Correia. Admi-
nistrag¢do da Justi¢a: a Gestao pela Qualidade Total. Campinas: Millennium, 2004. p.
83-87; GUERREIRO, Marcelo da Fonseca. Gestdo Judiciaria Desburocratizada em
Sede de Juizado Especial Federal. Rio de Janeiro: Sec¢ao Judiciaria do Rio de Janeiro,
2007. p. 5-57.

3* CHIAVENATO, Idalberto. Introduc¢do a Teoria Geral da Administracdo. 4. ed. Sdo
Paulo: Makron Books, 1993. p. 13.

55 GUERREIRO, Marcelo da Fonseca. Gestdo Judiciaria Desburocratizada em Sede
de Juizado Especial Federal. Rio de Janeiro: Se¢do Judiciaria do Rio de Janeiro, 2007.
p. 14-16.

5 BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivacdo nas Organizagdes. 4. ed. Sao Paulo:
Atlas, 1997. p. 24-30.

37 BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivacdo nas Organizagdes. 4. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 1997. p. 35.

8 Sobre experiéncias semelhantes nos Juizados Especiais Federais de Sdo Pau-
lo, conferir NEVES, José¢ Eduardo Santos. Os Juizados Especiais Federais de Sdo
Paulo Revisitados. In: Revista do Tribunal Regional Federal 3° Regido. Sdo Paulo:
TRF/3* Regido, n° 75, jan./fev., 2006, p. 122.

¥ MARANHAO, Mauriti. ISO Série 9000: (Versdo 2000): Manual de Implementacio:
o Passo-a-passo para Solucionar o Quebra-cabega da Gestdo. 8. ed. Rio de Janeiro:
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Qualitymark, 2006. p. 14-15.

% GUERREIRO, Marcelo da Fonseca. Gestdo Judiciaria Desburocratizada em Sede
de Juizado Especial Federal. Rio de Janeiro: Se¢do Judiciaria do Rio de Janeiro,
2007. p. 5.

¢ CAPPELLETTI, Mauro; GARTH, Bryant. Acesso a Justica. Tradugdo de Ellen Gra-
cie Northfleet. Porto Alegre: Fabris, 1988. p. 165.

2 SILVA, Luis Praxedes Vieira da. Juizados Especiais Federais Civeis. Campinas: Mil-
lennium, 2002. p. 21-22.
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ESTUDO ACERCA DA VIABILIDADE DE CRIACAO DE UM
CENTRO DE ADMINISTRACAO CARTORARIA NO AMBITO
DA JUSTICA FEDERAL DA 5* REGIAO

Diana Maria Pinheiro!

RESUMO

Este estudo tem por objetivo averiguar a necessidade e viabilidade
de criagao de um o6rgdo no ambito da Justica Federal da 5* Regido que
dé apoio e suporte aos juizes e diretores de secretaria na area de Gestao
de Pessoas e de Processos de Trabalho. Para a assunc¢do do cargo de
juiz e da funcdo de diretor de secretaria, ¢ exigida a formagdo em
bacharelado em Direito, porém as atividades diarias desses englobam
também o gerenciamento de pessoas e de processos de trabalho. Por
outro lado, tem-se que a Gestdo de Pessoas e de Processos de Trabalho
ndo sdo disciplinas que integram a grade curricular do curso de Direito
das universidades e faculdades brasileiras. No intuito de averiguar a
viabilidade de oferecimento de auxilio externo aos juizes e diretores
de secretaria no desempenho de suas atividades gerenciais, passou -se a
pesquisar os recursos de assessoramento da gestdo ja utilizados, entre eles:
a consultoria interna, a consultoria externa, o mentoring € o coaching.
Tendo sido escolhida a Consultoria Interna como o recurso de gestao mais
adequado a realidade da Justica Federal, passou-se a sugerir qual seria
sua missdo, competéncia, natureza juridica, modo de funcionamento,

corpo funcional e estrutura organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: Consultoria, Justica Federal, administragdo car-

toraria.
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INTRODUCAO

Hodiernamente, em tempos de amplissimo acesso a Justica e de
cobranga pelos cidadaos de oferecimento de uma prestagao jurisdicional
mais célere, o Poder Judiciario depara-se com uma situagdo-problema
bastante peculiar: como administrar uma serventia judicial com eficiéncia
e eficacia?

Ao assumir o cargo de juiz, seu titular ¢ investido do poder
jurisdicional, para o qual se preparou arduamente e de forma atenta a
todas as filigranas da ciéncia do Direito. Ocorre que, a par da atividade
finalistica de seu cargo, ser-lhe-a atribuida também uma outra tarefa
que refoge a area de seu conhecimento técnico: a administragdo de uma
serventia judicial.

Na maioria das vezes, sem nenhuma iniciagdo na ciéncia da
Administragdo e contando apenas com o auxilio do diretor de secretaria
— o0 qual, por sua vez e em regra, também possui apenas formagao juridica
—, o magistrado depara-se com a dificil tarefa de gerenciar pessoas,
rotinas de trabalho e as necessidades de equipamentos e de suprimentos.

Tudo isso sob o prisma de uma realidade dindmica na qual esse
conjunto de atividades e necessidades interage de modo concatenado
e interdependente, resultando em circunstancia condicionante para a
obtencdo de um resultado operoso na atividade-fim do Poder Judiciario,
que ¢€ a prestacdo jurisdicional.

A realidade da Justica brasileira, na qual ocorre uma elevagao
exponencial do numero de demandas ajuizadas a cada ano, impde uma
reflexdo sobre a importancia de se investir no fornecimento de subsidios
técnicos para todos aqueles gestores que vao lidar com o complexo
processo de administragdo de uma serventia judicial.

Dentre as suas tarefas administrativas, ndo se pode olvidar da
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importancia da gestdo de seus servidores, com énfase ndo s6 na disciplina
e na cobranga de resultados, mas também na motivacao dos servidores e
na prevencao e solucdo dos conflitos inerentes ao convivio laboral.

Incumbe-lhe ainda, atentando-se para as limita¢des de or¢amento,
buscar uma economicidade no custo médio do processo, mediante a
adogao de rotinas de trabalho mais eficazes.

Depara-se, pois, com a questdo de que, no Poder Judicidrio
brasileiro, os juizes ndo exercem apenas a fun¢do jurisdicional. Além
dessa, eles sao incumbidos da fun¢do de gestor de suas serventias, sem,
no entanto, possuirem formagao para o desempenho de tal tarefa.

Ha de se considerar ainda que, para a assuncdo do cargo de
juiz e da fungdo de diretor de secretaria, ndo lhes ¢ exigida nenhuma
outra graduagdo além do bacharelado em Direito, curso este que, nas
universidades e faculdades brasileiras, ndo traz, em sua grade curricular,
disciplinas que abordem o conhecimento na area de gestdo de pessoas e
de processos de trabalho.

Diante da auséncia de formacdo dos juizes e diretores de
secretaria e, consequentemente, conhecimentos especificos para exercer
as atividades de gerenciamento de suas respectivas varas, passou-se a
refletir sobre o fato de que, para a supressao de tal deficiéncia, os gestores
necessitariam de auxilio externo — de pessoas ou unidade que detivesse
conhecimentos tedricos na area de gestdo de pessoas e de processos
de trabalho — pois, sem esse auxilio, o processo de gestdo das varas
¢ realizado de forma meramente intuitiva e empirica, podendo, assim,
proporcionar resultados ndo tdo desejados e cobrados pela populagdo
que necessita utilizar-se dos servigos prestados pelo Poder Judiciario.

Tais constatagdes impulsionaram, portanto, a autora a fazer um
estudo sobre a possibilidade de prestacdo de auxilio gerencial externo as

varas, como uma forma de suprir as deficiéncias dos juizes e dos diretores
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de secretaria no campo do Gerenciamento de Pessoas e de Processos
de Trabalho, visando proporcionar melhoria na prestacdo jurisdicional

oferecida pelas varas que integram a Justica Federal da 5* Regido.

1 DA NECESSIDADE DE OFERTA DE AUXILIO EXTERNO
AOS GESTORES DAS VARAS

A partir do processo de redemocratizagdo do Brasil, que teve
maior énfase ap6s a promulgacao da Constitui¢ao da Republica, em 1988,
o Poder Judiciario vem sofrendo numerosas criticas ¢ demonstragdes de
insatisfagdo manifestada pelos cidaddos brasileiros em virtude de seu
desempenho. Algumas dessas criticas relacionam-se com a morosidade
da prestacao jurisdicional e com a dificuldade de acesso a Justica.

Com a instalacdo desse novo quadro democratico, os cidadaos
passaram a exigir uma melhor atua¢do do Poder Judicidrio a fim de
assegurar os direitos por ela consagrados, destacando-se dentre esses
o irrestrito acesso a Justi¢ga. Contudo, o Judiciario ndo se encontrava
preparado para atender aos anseios da populagdo, dando-lhes resposta
agil e efetiva, mesmo possuindo autonomia de gestdo outorgada, uma
vez que ndo dispunha de um sistema processual no nivel demandado, ja
que o sistema vigente se fundava em principios doutrinarios do século
XIX.

Constatada a dificuldade, muitas propostas surgiram no afa de
obter-se a implementacdo de melhores politicas publicas, vindo a ser
estabelecidas algumas mudancas legislativas no inicio dos anos 90, das
quais se destacam o Cddigo de Defesa do Consumidor, a Lei dos Juizados
Especiais Civeis e Criminais no ambito da Justica Federal e o Estatuto do
Idoso. Aparecem ainda, de tempos em tempos, modificagdes no Codigo

de Processo Civil e no Cdédigo de Processo Penal, com o escopo de dar
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maior acesso ao Judiciario e maior celeridade processual.

Segundo Serra (2006), as criticas relativas a morosidade do
Poder Judiciario pareciam injustas, se analisadas do ponto de vista do
proprio Poder, pois tinham conhecimento das dificuldades encontradas
por seus integrantes, € a maior parte das serventias atuava acima dos
limites de suas capacidades produtivas, sofria de uma sistematica
caréncia de investimentos em organizagdo, leiaute e informatica, além
das estatisticas exibirem nimeros grandiosos de demanda. O referido

autor assevera ainda que:

Apos alguma andlise diagnostica, pode-se perceber
que ocorria manifesta auséncia de uma politica publica clara,
transparente, objetiva, de contrata¢do e movimentagdo de pessoal,
de treinamento especifico dos servidores para o desempenho de
suas atividades, de treinamento para o atendimento ao publico,
que levasse ao aprimoramento dos servi¢os prestados, visando
tornad-los mais simplificados, ao alcance e de facil compreensdo
por aqueles de menor preparagdo técnica ou intelectual (SERRA,
2000, p. 7).

Com isso, houve uma mudanga de paradigma, abandonando-se a
antiga postura de se apurar o desempenho do ponto de vista do proprio
Poder Judiciario e passando-se a entender que a Justica somente seria
eficiente aos olhos dos cidadaos se os servigos por ela prestados fossem

aferidos através da opinido desses.

Paralelamente a essa mudanga de paradigma, passou-se
a vislumbrar também que, apesar dos profundos conhecimentos
na ciéncia do Direito, os magistrados tinham pouco ou nenhum
treinamento, instrugoes ou formagdes para atuarem como
gestores das serventias que se encontravam sob a sua titularidade
(SERRA, 2006).

Diante da conscientizagdo, por parte do Poder Judicidrio, acerca

da necessidade de oferecer melhores servigos aos cidadados e que, para
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alcangar esse objetivo da maneira mais rapida possivel, necessitava ouvir
a opinido de seus usuarios e obter auxilio externo para implementar novas
técnicas de gerenciamento — ja que a direcdo de uma serventia consiste,
além do exercicio da atividade jurisdicional, na gestdo de pessoas’
e de processos de trabalho® —, os Tribunais de Justica ¢ os Tribunais
Regionais Federais passaram a criar Ouvidorias Gerais, fazer pesquisas
de satisfacdo do publico externo e contratar consultorias externas, as
quais eram incumbidas de implementar Programas de Qualidade®.

Os Programas de Qualidade, no entanto, ndo se mostraram ser a
solugdo para o contexto enfrentado pelo Judicidrio. Na Justica Federal
da 5* Regido, por exemplo, houve contratagdo de um consultor externo
para implementar e acompanhar o Programa de Qualidade da 5° Regido,
que estava previsto para ser realizado entre os anos de 2002 e 2006. No
entanto, no inicio de 2006, o contrato com a empresa de consultoria ndo
foi mais renovado, € o Programa de Qualidade foi abandonado, deixando -se,
no meio do caminho, todo um processo de melhoria continua que vinha sendo
desenvolvido.

Tendo vivenciado o Programa de Qualidade da Justica
Federal da 5° Regido, na Secao Judiciaria do Rio Grande do Norte, e
dele participado ativamente, a autora observou que um dos motivos
para a sua descontinuidade foi a falta de envolvimento das liderancas
(desembargadores e juizes) e que isso se deu em razdo dessas nao
estarem conscientes, a época, de sua fun¢do gerencial e da necessidade
de aprender e implementar novas rotinas de trabalho.

E por esse fato e também por ndo existirem, no quadro de
servidores do Poder Judiciario, cargos para cuja assuncao sao exigidos
conhecimentos na area de Gestdo de Pessoas e de Processos de
Trabalho que, para fomentar a adocdo de novas técnicas de trabalho e o

desenvolvimento pessoal dos servidores, visando a melhoria continua da
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prestacdo de seus servigos, as varas necessitariam de apoio e suporte de
pessoas ou unidades que detivessem tais conhecimentos.

Isso porque, para a assun¢do do cargo de juiz e da fungdo de
diretor de secretaria, a graduagdo exigida restringe-se ao bacharelado
em Direito — no qual ndo se lecionam as disciplinas anteriormente
mencionadas, fato esse que implica a propulsdao do processo de gestdo
das varas de forma meramente intuitiva e empirica.

Como resultado dessa forma de gestdo intuitiva e empirica,
somada a outros problemas de ordem politica, como, por exemplo, o
pequeno numero de servidores lotados nas varas e o reduzido numero
delas em estados com um acervo de processos muito grande, tem-se que
a maioria das varas que integram a Justica Federal da 5* Regido nao
consegue prestar um servico de exceléncia: rapido e com alto padrao de
qualidade.

A fim de aferir a opinido dos juizes acerca da conscientizagdo
deles sobre seu papel gerencial, bem como averiguar se eles sentiam-se
preparados, com sua unica formagao em Direito, em regra, para adotarem
as melhores rotinas gerenciais ou pensavam que podiam ser capacitados
nessa area para se tornarem mais aptos a exercerem suas fungoes, ¢ se
achavam frutifero que lhes fosse proporcionado auxilio externo para
assessorar-lhes em sua atividade de gestor de uma serventia, a autora
encaminhou aos juizes que integram a Justica Federal da 5* Regido o
questionario de sua autoria, o qual, apds respondido, teve seus dados
compilados.

A titulo apenas de amostra, ja que o nimero de magistrados que
se disp0s a responder a pesquisa elaborada pela autora foi de apenas 25,
de um total de 129 lotados na 5* Regido, ¢ apresentado o resultado que
consolida a opinido desses em relagdo as questdes investigadas.

Muito embora essa pequena amostra de magistrados consultada
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ter concluido, em suma, que: a) sua formacao ¢ suficiente para adotar
as melhores praticas administrativas cartorarias; b) seria suficiente para
capacita-los, na area de gestdo, a participagdo em cursos dessa area, sob a
forma de cursos esporadicos, especializa¢des, mestrados e doutorados; c)
haveria participacdo maciga deles e dos diretores de secretaria, acaso lhes
fossem oferecidos tais cursos; d) tanto os diretores de secretaria quanto
eles teriam tempo, acaso treinados, para elaborar planejamento estratégico
da serventia; e) ¢ possivel dominar conhecimentos multidisciplinares, no
caso, nas ciéncias do Direito, da Administracao e da Psicologia, a ponto de
se tornar apto para exercer bem a fun¢ao de gestor da serventia; concluiram
também que seria frutifero poderem utilizar o auxilio de um 6rgdo externo

que lhes assessorasse na reengenharia dos servigos cartorarios.

2 AFERICAO DOS NIVEIS DE PRODUTIVIDADE E
CELERIDADE DAS VARAS QUE COMPOEM A 5* REGIAO DA
JUSTICA FEDERAL

A Justica Federal da 5* Regido ¢ composta das Sec¢des Judiciarias
do Estado do Ceara, do Rio Grande do Norte, da Paraiba, de Pernambuco,
de Alagoas e de Sergipe, as quais se constituem de 79 varas onde tramitam
799.664 processos (BRASIL, 2007).

Para fiscalizar os servigos realizados por cada uma dessas varas,
sdo extraidos mensalmente dos sistemas processuais informatizados
Tebas e Creta, pela Corregedoria do Tribunal Regional Federal da 5?
Regido, relatérios nos quais constam: nimero de processos em tramitagao,
de processos distribuidos, de processos remetidos e devolvidos do TRF
da 5* Regido, de processos reativados, de processos arquivados, de
sentengas proferidas no més por cada um dos juizes lotados nas varas, de

processos pendentes para prolacdo de sentenga, de audiéncias realizadas
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e tempo médio de andamento dos processos desde a sua distribuicao até
a prolacdo da sentenga de mérito.

Ela dispde ainda, através de acesso on-line, dos seguintes
relatorios: de processos suspensos, de processos sem movimentagao,
de cartas precatdrias expedidas e ndo juntadas, de processos sem
movimentagdo, de publicacio de expedientes, de Requisi¢cdes de
Pequeno Valor/Precatorios, de processos com prazos vencidos, estatistica
de processos distribuidos, estatistica de oficiais de Justica, estatistica de
sentencas, relatdrios de audiéncia, estatistica de peti¢des, entre outros.

Além desses relatorios, a Corregedoria também tem acesso on-line
aos livros que demonstram os atos praticados nas varas, a saber: de autos com
vistas a advogados/procuradores/peritos, de autos com vistas a0 Ministério
Publico, de mandados expedidos, de alvaras de liberagdo de recursos, de
processos conclusos para sentenga, de sentencas proferidas e registradas, de
tempo médio entre distribuicao e tltima fase, de termos de audiéncia, etc.

Através dos mencionados relatorios, a Corregedoria tem
condi¢des de aferir a produtividade de cada uma das varas que compdoem
a Justica Federal da 5* Regido e o tempo que estd sendo utilizado para
gerar essa produtividade. Para fins de levantamento dos dados relativos
a qualidade do trabalho que esta sendo desenvolvido pelas serventias, a
Corregedoria realiza correigdes ordinarias® que ocorrem, no minimo, a
cada biénio, e correigdes extraordinarias®, feitas a qualquer tempo em
que esse O0rgao considere necessaria.

Nessas correigdes, sdo produzidos relatdrios em que se descrevem
as falhas e 0s atrasos nos processos em tramite nas respectivas serventias’,
determinando, ao final de cada um deles, ao magistrado titular da vara
correicionada a adogdo das providéncias necessarias para que tais falhas
sejam corrigidas e os atrasos ndo mais repetidos.

Através da analise desses dados, a Corregedoria pode identificar
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as varas que apresentam ou nao bons niveis de produtividade e
celeridade, embora ndo faga parte da politica da Corregedoria atribuir notas
ou conceitos para as varas correicionadas. No entanto, utilizando-se de
padrao comparativo, seria possivel para esse 6rgao classificar as serventias
de acordo com o nivel de produtividade e qualidade de seus servigos

para, a partir dai, gerar um indicador de qualidade.

3DOS RECURSOS GERENCIAIS DISPONIVEISNO MERCADO

As referéncias bibliograficas na éarea de Administracdo de
Empresas apontam para a utilizacdo de conceitos como coaching,
mentoring, consultoria interna e consultoria externa como recursos
auxiliares da gestdo, sendo necessario conceituar cada um deles para, ao
final, verificar se algum deles se adequa ao auxilio dos gestores das varas

que integram a Justica Federal da 5* Regido.

3.1 Consultoria Interna

Na visao de Iannini (1996), a consultoria ¢:

um servigo independente, imparcial, de esforcos
conjuntos e de aconselhamento. Ela pretende prover o cliente de
instrumentos para dinamiza¢do de seus negocios. Procura apoid-
lo na defini¢do e execugdo de processos de mudan¢a necessarios
a sua eficacia, bem como acompanhar tendéncias e cendrios
politico-economicos (IANNINI, 1996, p. 19).

Schneider et al. (2002) defende que o consultor ¢ um facilitador
que efetua levantamentos e diagnésticos, propde solugdes, oferece
opinides e criticas.

Foguel e Souza (1989) definem consultoria como:
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um conjunto de atividades que enfatizam e buscam
provocar mudan¢as na  variavel —comportamental  das
organizagoes, utilizando uma tecnologia oriunda das ciéncias
comportamentais aplicadas, com preocupagdo de incorporar
valores humanisticos a cultura das organiza¢ées (FOGUEL E
SOUZA, 1989 apud TANNINI, 1996, p. 20).

Partindo-se desses conceitos, pode-se definir consultoria como
a prestacdo de um auxilio, por pessoa ou empresa especializada em
transmitir conhecimentos e utilizar ferramentas capazes de provocar
mudancas nos processos de trabalho e na varidvel comportamental de
uma organiza¢do, a uma outra empresa ou organizacao que pretenda
rever a forma pela qual vem exercendo suas atividades e esteja disposta

a implementar um plano de melhoria continua de seus servigos.
3.2 Coaching

Chiavenato (2002, p. 41) define coaching como “um tipo de
relacionamento no qual o coach se compromete a apoiar e ajudar o
aprendiz para que este possa atingir determinado resultado ou seguir
determinado caminho”.

Para Celestino (2007), 0 coaching é o processo de desenvolvimento
de competéncias, entendendo-se competéncia como a capacidade de
agir, de realizar agdes em dire¢do a um objetivo, metas e desejos. E um
processo de investigacdo e reflexdo. Descoberta pessoal de fraqueza e
qualidades. Aumento da consciéncia pessoal. Aumento da capacidade de
responsabilizar-se pela propria vida com estrutura e foco.

Para Hillesheim (2007):

O coaching significa, ainda, levar em conta a
individualidade, priorizar a oportunidade de uma experiéncia
de aprendizado e ndo necessariamente hierarquia, centrar a
acgdo no dia-a-dia, gerando, em conseqiiéncia, resultados quase
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imediatos, privilegiar o curto prazo, ir ao encontro dos interesses
e expectativas individuais, apoiar profissionais na necessaria
readaptacdo, criar uma relag¢do de discrigdo, de exclusividade,
reduzir resisténcias com maior flexibilidade e gradac¢do da
profundidade (HILLESHEIM, 2007).

3.3 Mentoring

Para Kram (1985 apud CHIAVENATO, 2002, p. 134), mentoring
pode ser definido como “um relacionamento, entre um jovem adulto e
uma pessoa mais velha, mais experiente, em que o mentor proporciona
apoio, orientagdo e aconselhamento para melhorar o sucesso do protegido
no trabalho e em outras areas da sua vida”.

Na concepgao de Milkovich e Boudreau (2000):

Um mentor ¢ um membro veterano da profissao ou da
organizagdo que oferece apoio, instrugoes, retorno da avaliagdo,
aceitagdo e amizade; cria as oportunidades para seu protegido
mostrar suas habilidades; oferece missoes educacionais e
desafiadoras; e serve como um papel-modelo e conselheiro
(MOLKOVICH e BOUDREAU, 2000 apud CHIAVENATO,
2002, p. 134).

Japara Gomez-Mejia, Balkin e Cardy (1995 apud CHIAVENATO,
2002, p. 134), o “Mentoring estd orientado para o relacionamento
entre colegas seniores e juniores ou pares que envolvem orientacao,
modelagem de papéis, compartilhamentos de contatos e apoio geral para

o desenvolvimento de carreira”.

3.4 Consultoria Externa

Segundo Oliveira (2007), consultoria empresarial ¢ um processo
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interativo de um agente de mudangas externo a empresa, o qual assume
a responsabilidade de auxiliar os executivos e profissionais da referida
empresa na tomada de decisdes, ndo tendo, entretanto, o controle direto
da situacao.

Dissecando esse conceito, ele define processo interativo como o
conjunto estruturado de atividades sequenciais que desenvolvem acao
reciproca, logica e evolutiva, visando atender e, preferencialmente,
suplantar as expectativas e necessidades dos clientes internos e
externos da empresa; agente de mudangas como o profissional capaz de
desenvolver comportamentos, atitudes e processos que possibilitem a
empresa transacionar proativa e interativamente com os diversos fatores
do ambiente empresarial; responsabilidade de auxiliar as pessoas como
o ato direcionado a proporcionar metodologias, técnicas e processos que
determinem a sustenta¢do para os executivos das empresas tomarem suas
decisdes com qualidade; decisao como a escolha entre varios caminhos
alternativos que levam a determinado resultado; a auséncia de controle
direto da situagdo como uma premissa do consultor empresarial, pois,
caso passe a ter controle direto da situacdo correlacionada ao problema
que gerou a necessidade da consultoria, ele deixa de ser um consultor e

passa a ser um executivo da empresa-cliente.

4 DA ESCOLHA DA FORMA MAIS ADEQUADA DE
PRESTACAO DE AUXILIO AOS GESTORES DA JUSTICA
FEDERAL DA 5 REGIAO

Para a escolha da forma de apoio gerencial mais adequada a ser
oferecida aos diretores de secretaria e juizes federais no ambito da Justica
Federal da 5% Regido, mister se faz analisar a utilidade de cada um deles

para esses profissionais, bem como quais os fatores positivos e negativos
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existentes para a utilizacdo de cada um deles.

Iniciando pelo coaching, tem-se que esse recurso, como Visto
anteriormente, volta-se para a orientagdo individualizada de pessoas que
ocupam posi¢ao de lideranga, com vistas a tornar melhor seu desempenho,
a fim de que elas possam alcancar seus objetivos gerenciais tracados em
consonancia com a missao da organizagdo em que estdo inseridas.

Verifica-se, primeiramente, que essa orientacdo ndo abrange um
estudo completo da unidade pela qual o gerente ¢ responsavel, mediante
a elaborac¢do de diagnoéstico sobre a distribuicdo das tarefas existentes na
unidade com os servidores e as func¢des por eles ocupadas, os métodos
utilizados para a realizagdo do trabalho atinente a unidade em questdo e a
analise do clima organizacional, para, s6 entdo, passar a orientar o gestor
acerca das atitudes que ele tem que tomar no afa de melhorar o servico
prestado por sua unidade.

Tal fato demonstra que esse tipo de assessoramento proporcionaria
alguma melhoria para as serventias que ja estivessem trabalhando com
um nivel de produtividade e qualidade muito bom, isto ¢, que utilizassem
rotinas de trabalho adequadas ao servigo, tivessem suas tarefas bem
distribuidas, considerando o numero e a qualificagdo dos servidores, e
possuissem um bom clima organizacional, ou seja, que necessitassem
apenas de umas orientagdes para atingir a exceléncia de seus servicos.

No entanto, para aquelas que necessitam de um projeto de
reengenharia total, a utilizacdo do coaching mostra-se insuficiente.

Em segundo lugar, para utilizagdo do sistema de coaching de
forma que oferega auxilio a todos os juizes e diretores de secretaria,
inclusive aqueles que exercem suas funcdes em varas localizadas no
interior dos estados que integram a Justica Federal da 5* Regido, seria
necessaria a contratagdo, por todas as Sec¢des Judiciarias, de profissionais

especializados em niimero suficiente e por um periodo consideravel para
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a realizagdo de alguma mudanga substancial.

Considerando-se que existem, no ambito da Justica Federal da 5
Regido, 129 juizes e 79 diretores de secretaria®, a contratagao de coaches
para atender a todos esses gerentes teria um custo muito alto, uma vez
que uma contratacdo para esse tipo de servigco demandaria a busca de
profissionais cujo reconhecimento na area fosse notério — a fim de
garantir-lhes a confianca de seus clientes —, e tal reconhecimento implica,
em regra, a fixacdo por eles de alta remuneragdo, existiriam dois obices
administrativos: o primeiro, consistente na dificuldade de contratagao
de profissionais com notdrio reconhecimento publico, haja vista que a
Lei de Licitagdes (Lei n® 8.666/93) possui dispositivo’ que impede o
direcionamento da contratagdo de determinado profissional quando
existem, no mercado de prestacdo de servigos, outros que também o
oferecam; o segundo, caso ultrapassado o primeiro, relativo a dificuldade
de destinar uma verba tdo numerosa a uma contratagdo dessa espécie,
uma vez que a destinagdo do montante necessario para uma contratagao
desse porte iria disputar nomeagdo de prioridade com outras despesas
tidas como essenciais ao funcionamento, 8 manutencgao e ampliagdo das
Secdes Judicidrias da 5* Regido, ndo sendo praxe, na Justica Federal da
5% Regido, consoante tem observado a autora em mais de dezessete anos
de servico, a destinagdo de alto percentual do orcamento para atividades
de capacitacao de servidores.

Dessa forma, a autora ndo considera o coaching o recurso mais
viavel para auxiliar os gestores da Justica Federal da 5* Regido em suas
funcdes de administradores.

O mentoring, por sua vez, ndo se mostra adequado a suprir a
necessidade de assessoramento gerencial para os diretores de secretaria e
juizes federais, visto que esse recurso se volta para o desenvolvimento de

empregados juniores, enquanto os diretores de secretaria e juizes federais
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sdo, em regra, servidores seniores, 0s quais, em vez de figurarem como
orientados no processo de mentoring, poderiam participar dele como
mentores.

Mesmo para aqueles juizes que ainda se encontram em estagio
probatorio e, portanto, ndo possuem senioriedade, o mentoring nao se
mostra adequado ja que o conhecimento cuja deficiéncia se constatou
neste trabalho diz respeito a ramos da ciéncia que os juizes seniores
também ndo detém. Assim sendo, sua senioridade ndo implica o fato
de eles possuirem condi¢des para atuarem como mentores dos juizes
juniores.

Outro ponto a se destacar ¢ que o mentoring nao se destina a
transmissdo e orientacdo acerca de conhecimentos especificos — como
no caso ora abordado, em que foi constatado que os juizes e diretores de
secretaria necessitam de auxilio relativo ao processo de gerenciamento
de pessoas e dos processos de trabalho utilizados em suas serventias —,
mas, sim, de conhecimentos adquiridos em razao da experiéncia na vida
e no exercicio do cargo.

Assim, dentre os recursos disponiveis no mercado, restam a
consultoria interna e a consultoria externa.

A consultoria externa, como visto anteriormente, ¢ oferecida por
profissionais liberais contratados para prestar servico a uma empresa
ou institui¢do. Ela apresenta como vantagem o fato de o consultor ndao
conhecer seus clientes — no caso, juizes e diretores de secretaria —, o
que lhe facilita manter uma relacdo mais profissional com eles, sem se
deixar intimidar pela importancia do cargo e da fungdo que eles ocupam.
O consultor externo goza de uma autoridade maior que o interno em razao
de ser contratado por ser especialista em uma area cujos conhecimentos
seus clientes ndo detém.

No entanto, ao passo que a especialidade é um requisito positivo
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para o consultor externo, a falta de conhecimentos na éarea especifica na
qual trabalham seus clientes € um ponto negativo, uma vez que dificulta
sua analise acerca dos problemas existentes numa determinada serventia
em que deva atuar. E que as atividades cartorérias sdo muito especificas,
de forma que, para conhecé-las, faz-se necessaria a experiéncia de
trabalho dentro de uma vara, experiéncia essa que o consultor externo
geralmente ndo detém.

Tal desconhecimento pode gerar a falta de confianga, por parte dos
clientes, que podem passar a ndo dar tanta credibilidade as orientacdes
do consultor externo, em razdo de o acharem despreparado para opinar
sobre negdcio que nao conhece.

Assim, na visdo da autora, ndo iria auferir credibilidade alguma,
um consultor que se apresentasse, por exemplo, como Ph.D. em
Administragdo de Empresas ou Gestdo Publica, a um juiz e dissesse
que havia sido contratado para ajuda-lo a redesenhar ou aperfeicoar o
mecanismo de funcionamento de sua serventia, informando-o, ao final,
de que desconhecia totalmente as rotinas de trabalho de uma vara.
Conclui-se, pois, que a consultoria externa também ndo € o recurso mais
adequado para dar apoio e suporte aos juizes e diretores de secretaria em
suas fungdes gerenciais.

Por fim, tem-se para analisar a consultoria interna.

Como visto em sec¢do especifica deste trabalho, o consultor interno
possui as seguintes vantagens: ter maior conhecimento dos aspectos
informais da empresa; ter presenga didria na empresa; ter maior acesso a
pessoas e grupos da empresa; possuir participagao efetiva na avaliagao e no
controle do processo relativo ao trabalho efetuado; e possuir algum poder
informal, ja que tem maior interagdo com as pessoas € 0s grupos da empresa.

Tais vantagens garantem-lhe um maior conhecimento do negdcio

em que estd atuando tanto no ambito interno como no externo. Ou seja,
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ele traz consigo o conhecimento acerca do funcionamento das serventias,
como também sobre os clientes externos e fornecedores da organizacao,
facilitando, assim, sua atuagao como consultor.

Por sua vez, como desvantagens, o consultor interno apresenta
as seguintes: ter menor aceitacdo nos escaldes superiores da empresa;
geralmente, possuir menos experiéncia; ter menor liberdade de dizer e
fazer as coisas; e, normalmente, ser menos imparcial na sua atuacao, ja
que tem maior relacionamento pessoal com os colegas de trabalho.

Tais desvantagens, no entanto, na opinido da autora, podem
ser suprimidas mediante a submissdo desse profissional a um curso de
formacao de consultores, além da graduacgdo e pos-graduacao que ele ja
deve possuir na drea de Administracdo de Empresas e/ou Gestao Publica,
como pré-requisito para a ocupacao de tal fun¢do, como sera visto em
secdo propria deste trabalho.

Assim, conclui-se que a consultoria interna ¢ o recurso de
apoio e suporte na area de gerenciamento mais adequado para suprir as
deficiéncias dos juizes e diretores de secretaria atinentes ao campo da

gestao de pessoas e de processos de trabalho.

5 DA NECESSIDADE DE MUDANCA DA VISAO
ORGANIZACIONAL PARA FINS DE CRIACAO DE UMA
CONSULTORIA INTERNA

Segundo Rodrigues (1998), “gerentes, empreendedores,
microempresarios € empresarios sao palavras que podem significar a
mesma coisa”, sendo que a “mente empreendedora se ocupa de questdes

substancialmente diferentes” e permeia as demais quando promove:

[...] a constru¢do de uma grande companhia, reconhece
o crescimento como antidoto do fracasso, busca a inovagdo
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constantemente, tem o foco na oportunidade, é visiondrio, gosta
de mudangas e riscos, persegue o desenvolvimento continuo de
habilidades e o sucesso é situagdo fregiiente na sua carreira
(RODRIGUES, 1998 apud FREITAS; PESSOA, 2007).

Dessume-se dai que a gestdo empreendedora busca inovagdes
em sua estrutura, que se identificam como os recursos necessarios para
tornar concretos os objetivos estabelecidos. O trabalho implica sempre a
busca de mudangas, imaginacao e criatividade, visando a um padrao de
trabalho eficiente, definido por tarefas e fungdes bem estabelecidas.

Para a criacdo de um 6rgdo de apoio e suporte aos gestores da 5*
Regido, mister se faz, primeiramente, a mudanga de foco — da preocupacdo
acerca da existéncia de meros 6rgaos disciplinadores e cobradores de normas
€ prazos processuais para o interesse de criar uma estrutura que seja capaz
de auxilia-los a promoverem a entrega de uma prestacdo jurisdicional mais
eficiente e eficaz, através do desenvolvimento de melhores métodos de
realizacdo das rotinas cartordrias necessarias a tramitagcao dos processos em
suas serventias e melhores técnicas de gestao de pessoas.

E preciso considerar que, no organograma do Tribunal Regional
Federal da 5* Regido, ndo existe nenhuma unidade que tenha por missao
dar apoio e suporte aos juizes e diretores de secretaria na administracao
das serventias, mediante a ado¢do de politica de levantamento das
causas que as levam a ndo obter um desempenho satisfatorio, bem
como de auxilio direto na formulacdo, acompanhamento e fiscalizacao
de um Programa de Melhoria, evidenciando-se, assim, uma lacuna
administrativa entre o “dever ser” e o “poder ser”, ja que a instituicao
ndo possui um Orgdo responsavel pela realizacdo desse suporte e os
gestores — juizes e diretores de secretaria —, em regra, ndo possuem
formagdo académica em area do conhecimento que estude a gestdo de
pessoas e de processos de trabalho, para que tenham condi¢des de, sem

auxilio externo, fazerem uma gestao adequada de pessoas e as mudangas
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necessarias em seus processos de trabalho, visando a melhoria continua

dos servigos prestados por suas unidades.
6 DA CRIACAO DE UMA CONSULTORIA INTERNA

Tendo-se chegado a conclusao de que a criagdo de uma consultoria
interna € o recurso de gestdo mais adequado para que se ofereca auxilio
e suporte aos juizes e diretores de secretaria lotados nas varas da Justica
Federal da 5* Regido, resta definir agora sua missdo, denominagdo,
competéncia, natureza juridica, seu modo de funcionamento, seu corpo
funcional, sua estrutura organizacional, o local para instalacdo de sua
sede, sua estrutura fisica e o parque tecnologico necessario ao seu bom

funcionamento, bem como sua viabilidade juridica, econdmica e politica.
6.1 Missdao, Denominagio e Competéncia

Sugere-se que a consultoria interna cuja criagdo ora se propde
tenha por missdo dar apoio e suporte aos juizes e diretores de secretaria
lotados na Justica Federal da 5* Regido, relativos a atividade de
gerenciamento das serventias por eles exercida.

Recomenda-se que a consultoria interna ora proposta seja
denominada Centro de Administragdo Cartoraria (CAC) do Tribunal
Regional Federal da 5* Regido, a qual terd como competéncia o auxilio
aos juizes e diretores de secretaria no tocante a elaboracdo de um
diagnostico do ambiente de trabalho de suas serventias, aferindo-se a
adequagdo da distribui¢do de tarefas e funcdes entre os servidores, das
rotinas de trabalho utilizadas, das técnicas gerenciais adotadas, e, apds
analise desses, ajuda-los a construir um Programa de Melhoria que vise

ao aumento da produtividade e a melhoria da qualidade dos servigos
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prestados pela vara respectiva. Competir-lhe-ia ainda acompanhar e

fiscalizar a execucdo desse programa.

6.2 Natureza Juridica

Sabendo-se que, no Tribunal Regional Federal da 5* Regido,
existe uma Corregedoria-Geral a quem compete, de acordo com o art. 5°
de seu Regimento Interno, aprovado pela Resolugdo n°® 14/89, de 15 de
setembro de 1989, e atualizado pela Emenda Regimental n°® 05, de 29 de
margo de 2006, do TRF 5% Regido (BRASIL, 2006):

1 - Elaborar o seu Plano Diretor, contendo as diretrizes
e politica do orgdo, seus programas e metas, tudo com vistas ao
aperfeicoamento, a racionalizagdo, a padronizagdo, a agilizagdo
dos servigos de distribui¢do da justica e disciplina forense,

[...]

V - Fiscalizar e superintender tudo que diga respeito a
disciplina forense, ao funcionamento de seus servigos, opinando,
sempre, sobre as propostas de modernizagdo e aperfeicoamento;

VI - Adotar, desde logo, mediante ato proprio, as medidas
necessarias e adequadas a eliminagdo de erros ou abusos;

[...]

IX - Adotar, mediante instru¢des normativas, as
providéncias necessarias ao regular funcionamento dos
servigos cartordrios, tendo por escopo o aperfeicoamento, a
racionaliza¢do e a padroniza¢do dos mesmos;

[...]

X1V - Apresentar ao Tribunal, até o ultimo dia util da
primeira quinzena do més de fevereiro, dados estatisticos sobre
os trabalhos dos Juizes Federais no ano anterior, entre 0s quais
numero dos feitos que lhe foram conclusos para senten¢a e
despacho ainda ndo devolvidos, embora decorridos prazos legais

[.].

Verificando-se, por outro lado, que a consultoria interna ora
proposta tem por missao dar apoio e suporte aos juizes e diretores de

secretaria lotados na Justica Federal da 5* Regido, desenvolvendo
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juntamente com eles, Programa de Melhoria dos servigcos por ela
prestados, mediante a adocdo de técnicas de trabalho mais eficientes,
melhor distribui¢do das tarefas entre os servidores e maior aproveitamento
da capacitacao desses, além de acompanhar e fiscalizar a execucdao do
referido programa, visando satisfazer as exigéncias da Corregedoria-Geral
do TRF da 5* Regido, relativas ao cumprimento dos prazos processuais,
a produtividade e qualidade dos servigos prestados, sugere -se que
essa consultoria integre esse Tribunal na condicao de 6rgdo auxiliar da
Corregedoria-Geral deste.

Devera, porém, possuir autonomia administrativa no
desenvolvimento e na execugdo de suas atividades, ndo dependendo,
assim, de aprovacdo da Corregedoria-Geral para execucdo de seus
trabalhos, mas simplesmente de seu auxilio no tocante a indicagdo das
varas que estejam necessitando de suporte em suas atividades gerenciais.

Tal autonomia faz-se necessaria em razdo de a atividade da
Corregedoria ser meramente fiscalizatoria enquanto que a consultoria
interna sera potencializadora (de auxilio ao desenvolvimento). Além disso,
a equipe que devera integrar a consultoria interna, na forma sugerida neste
trabalho, ainda que composta de bacharéis em Direito, serd especializada
em Administragdo de Empresas e/ou Gestdo Publica, ou at¢ mesmo em
Psicologia Organizacional, observando-se, portanto, em virtude dessa
especializagdo que o corregedor-geral do TRF da 5* Regido ndo terd
condigdes técnicas de intervir e decidir sobre o trabalho cotidiano realizado
por essa consultoria. No entanto, esta serd auxiliar daquela na medida em

que tem por objetivo suprir as deficiéncias por aquela apontadas.

6.3 Da Escolha da Sede para o CAC

As Sec¢des Judicidrias da Justica Federal da 5* Regido possuem
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suas sedes nas cidades de Fortaleza/CE, Natal/RN, Jodo Pessoa/PB,
Recife/PE, Macei¢/AL e Aracaju/SE, enquanto que o Tribunal Regional
Federal da 5* Regido esta localizado na cidade do Recife/PE. Nessa
cidade, situam-se todos os 6rgdos que o integram.

E a Presidéncia do TRF da 5° Regido quem recebe e distribui
o orgamento anual para seu Tribunal e para as Se¢des Judicidrias a ele
vinculadas, de acordo com a requisi¢cdo feita por cada uma delas e na
medida do possivel, visto que o valor requisitado pelas Se¢des Judiciarias
e por ele mesmo ¢ sempre superior a0 montante que a presidéncia desse
Tribunal recebe para distribuir.

Por esse motivo, sdo avaliadas as necessidades prioritarias de
cada Secdo e do proprio Tribunal para depois distribuir-se entre eles o
or¢amento anual recebido.

No entanto, pelo que tem observado a autora, em mais de
dezessete anos como servidora da Justica Federal da 5* Regido, ¢ comum
aqueles Orgdos que estdo mais proximos a Presidéncia serem mais
agraciados, ndo em virtude de politica, mas simplesmente pelo fato de
que as necessidades que estio diante dos olhos do ordenador de despesas
passam a incomoda-lo mais que aquelas chegadas as suas maos na forma
de um mero relatério, como ocorre com aquelas advindas das Se¢des
Judiciarias cujas sedes estdo localizadas noutros estados.

Ha de se observar também que, na condi¢ao de 6rgdo auxiliar da
Corregedoria-Geral, ¢ salutar que a consultoria tenha sua sede instalada
na mesma cidade em que aquela se encontra fixada, uma vez que essa
proximidade facilitard o contato mais direto com ela, bem como com os
orgaos de apoio que integram o TRF da 5% Regido.

Feitas essas consideracdes, sugere-se que o Centro de
Administragdo Cartoraria (CAC) seja fixado na sede do Tribunal
Regional Federal da 5% Regido, na cidade do Recife/PE.
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6.4 Modo de Funcionamento

Sugere-se que o Centro de Administragdo Cartoraria (CAC) do

TRF da 5% Regido atue da seguinte forma:

1. Mediante requisi¢do da Corregedoria desse Tribunal, a qual,

com base em seus relatorios, deve identificar, por ordem de

prioridade, ap6s encerradas as correigdes anuais, as varas que

apresentam problemas de produtividade e/ou qualidade dos

servigos por elas prestados.

2. De posse dessa relagdo, o CAC programara sua agenda de

trabalho a ser realizada durante o ano subsequente.

3. Durante as visitas as varas-clientes, sugere-se que o trabalho

do CAC tenha como sequéncia as seguintes atividades:

a.

REvISTA ESMAFE.

Levantamento e registro das rotinas de trabalho da
serventia: como ¢ distribuido o servi¢o; como ele vem
sendo executado; qual a qualificacao dos servidores; como
estd sendo aproveitada essa qualificagdo; qual o grau de
motivagdo daqueles e como € o clima organizacional da
vara.

Analise e identificagdo dos principais fatores que poderao
estar contribuindo para o desempenho insatisfatorio da
vara.

Reunido com os juizes e o diretor de secretaria para
apresentacdo da andlise dos dados obtidos, bem como
para ouvir a opinido desses acerca da analise realizada
pelos consultores.

Em caso de concordancia com o resultado da anlise, passa -se

a procurar, juntamente com os gestores, as mudangas
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que podem ser feitas com vistas a sanar tais problemas,
tracando com estes ou sozinhos — a depender do estilo
de consultoria (vide item 4) escolhido pelos gerentes da
respectiva unidade — um Programa de Melhoria para a
serventia cliente.

e. Elaborado o referido programa e devidamente aprovado
pelos gestores, os consultores fardo juntamente com o0s
juizes e o diretor de secretaria uma reunido com todos os
servidores da vara, com vistas a explicar-lhes os detalhes
do projeto que serda implementado, bem como a razao
da necessidade dessa implantagdo, procurando, nesse
momento, obter o comprometimento dos servidores com
sua adequada execucdo, passando, nessa oportunidade, a
responsabilidade pela sua execu¢do as maos dos gestores.

f. O CAC ficara ainda responsavel pelo acompanhamento
da execugdo do citado programa.

g. O CAC também registrara se o Programa de Melhoria foi
cumprido e encaminhara tais informagdes a Corregedoria
do TRF da 5* Regido, para que esta possa comparar
os resultados auferidos pela serventia a qual foi dada
consultoria nas proximas avaliagdes, bem como emitir
parecer para a Presidéncia do TRF da 5* Regido acerca
da utilidade do servigo oferecido pelo CAC, se assim o

previr o regimento de criagdo do CAC.

6.5 Corpo Funcional

Para desempenhar as fung¢des da estrutura organizacional proposta na

se¢do 7.6, bem como atingir o funcionamento efetivo proposto para o CAC,
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constata-se que o corpo funcional devera ser bem diversificado, diferentemente
daqueles que compdem as varas e os gabinetes dos desembargadores —
constituidos, em regra, apenas por bacharéis em Direito.

O motivo dessa diversificagdo ¢ que, além do conhecimento
juridico, o conhecimento na area de Administracio de Empresas ou
Gestao Publica e Psicologia Organizacional também sdo imprescindiveis
para o exercicio das atividades discriminadas no item 7.4, visto que,
para se proceder a andlise dos processos de trabalho de uma serventia,
fazem-se necessarios, além da experiéncia cartoraria, conhecimentos s
abordados nos cursos de graduacdo e pos-graduacdo de Administracao
de Empresas'?, Gestdo Publica'' e Engenharia de Produ¢ao'. Ja para se
analisar o processo de gestao de pessoas, s3o necessarios conhecimentos
naareade Administragdo de Empresas, Gestao Publica ou Comportamento
Organizacional .

Doutro lado, para elaboragdo de programas em aplicativos de
informatica que auxiliem no registro de todas essas informagdes, bem
como no acompanhamento do Programa de Melhoria implementado, faz-se
necessario o conhecimento, na Ciéncia da Computagao ou outro ramo similar
do conhecimento, de Técnico em Informatica, com especializacdo em
desenvolvimento de Sistemas de Informacao.

Feitas essas abordagens, considera-se essencial que, na
composi¢ao do CAC, sejam lotados servidores bacharéis em Direito com
experiéncia cartoraria de pelo menos cinco anos e pos-graduacdo em
Administragdo de Empresas, Gestdo Publica ou Engenharia de Produgao
e outros com graduagdo em Psicologia e especializagdo em Psicologia
Organizacional ou Gestdo Publica, além de servidores com bacharelado
em Ciéncia da Computa¢do ou outro ramo similar do conhecimento,

especializados no desenvolvimento de Sistemas de Informagao.

REvISTA ESMAFE. RECIFE, v.3 N. 19, p. 189-232, 2009



EscoLA DE MAGISTRATURA FEDERAL DA 5% REGIAO 215

6.6 Estrutura Organizacional

A fim de funcionar da forma descrita no item 7.4, entende-se necessario

que o Centro de Administragdo Cartoraria (CAC) seja composto das

fungdes propostas a seguir, as quais serdo discriminadas juntamente com

suas atribui¢des:

01 diretor — responsavel pela coordenagao-geral do CAC.

01 técnico em informatica — responsavel pela elaboracao
de programas em Sistemas de Informagdo, uteis ao
desenvolvimento e acompanhamento dos trabalhos do CAC e
dos Programas de Melhorias implementados nas varas.

01 consultor de Comportamento Organizacional —responsavel
por prestar consultoria em processos de comunicacao,
lideranca, clima organizacional e desenvolvimento de equipes.
02 assistentes do consultor de Comportamento Organizacional
— a quem incumbiria auxiliar o consultor nas tarefas afins,
tais como: preparacdo e aplicagdo de questiondrios para
elaboracdo de diagnosticos, tabulagdo de dados estatisticos,
redagdo de minuta de relatorios.

02 consultores de Varas Civeis ndo especializadas —
responsaveis por prestar consultoria as Varas Civeis nao
especializadas.

04 assistentes técnicos de Varas Civeis — auxiliar os
consultores nas tarefas afins.

01 consultor de Varas Criminais — responsavel por prestar
consultoria as Varas Criminais.

02 assistentes técnicos de Varas Criminais — auxiliar os
consultores nas tarefas afins.

01 consultor de Varas de Execugdes Fiscais — responsavel
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por prestar consultoria as Varas Criminais.
e (2 assistentes técnicos de Execu¢des Fiscais — a quem

incumbiria auxiliar os consultores nas tarefas afins.
6.7 Estrutura Fisica e Parque Tecnologico

Ao funcionamento desse Centro de Administracdo Cartoraria e a
adequada instalag¢do dos profissionais que formardo seu corpo funcional,
visando propiciar-lhe condi¢des de realizagdo de seus trabalhos, bem
como de comunicagdo efetiva com as demais unidades organizacionais
que compdem o TRF da 5% Regido e com cada uma das varas que integram
as Secdes Judiciarias da 5% Regido, faz-se necessaria a preparacao de uma
estrutura fisica, com sede no prédio do Tribunal Regional Federal da
5* Regido, situado no Recife/PE, contendo birds, bancadas, gaveteiros,
armarios, cadeiras, mesa para reunides, maquina de reproducao
xerografica, telefones, aparelhos de fax, computadores, impressoras,
notebooks, televisao e DVD, além de materiais de expediente.

7 PRE-REQUISITOS PARA O EXERCICIO DA FUNCAO DE
CONSULTOR

Schneider ef al. (2002) afirma que:

A formacgdo do consultor, aliada a habilidade integrativa,
deve ser ampla e equilibrada, condicionada a sua especializagdo.
Problemas ocorrem quando o consultor encontra-se posicionado
em um contexto ou ¢ visto como um generalista versatil,
provocando a insisténcia do consultando a partir de sua propria
imprudéncia em tentativas de ensaio e erro para a resolugdo de
situagoes para as quais ndo possui competéncia (SCHNEIDER et
al., 2002 apud ELTZ e VEIT, 1999).
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Para ela, a dimensao do contetido da especialidade do consultor
interno ¢ estruturada por meio do conjunto de conhecimentos formados
por conceitos diferentes, mas interligados principios, técnicas e métodos,
concebidos a partir da combinagdo entre sua instru¢do formal e suas
experiéncias.

Ainda segundo a referida autora, “o processo de consultoria
interna requer do consultor, além de seu conhecimento técnico, um
conjunto de habilidades que se fortalecem e se aprimoram durante a
experiéncia profissional, tornando-o menos vulneravel as intempéries do
percurso” (SCHNEIDER et al., 2002 apud ELTZ e VEIT, 1999).

De acordo com Bretds Pereira (1999), para desempenhar as
funcdes de consultoria, em qualquer area ou tipo de empresa, o consultor
precisa dominar, pelo menos, quatro tipos de conhecimento ou habilidade:
ter competéncia técnica na sua area especifica de atuagdo; visdo
sistémica que lhe permita compreender o funcionamento organizacional;
habilidade interpessoal, pois a mudanga se dd por intermédio das
pessoas; e habilidades instrumentais ou ferramentas da consultoria que
lhe permitam conduzir o processo de mudanga em suas intervengdes.

Segundo Schneider et al. (2002 apud ORLICKAS, 1999), a
proposta ¢ que o consultor interno, até entdo um especialista, adquira
uma maior gama de habilidades tornando-se multidisciplinar ou
multifuncional, ou seja, conhecedor de todas as atividades da area em
que vai atuar.

Essa autora afirma ainda que:

A multidisciplinaridade é hoje uma exigéncia constante
nos processos de selecdo de consultores internos ou entdo para
as empresas que visam implantar este tipo de modelo, nos seus
futuros profissionais. Essa necessidade surgiu do exterminio das
solugoes isoladas e departamentalizadas e de se oferecer um unico
profissional para interagir com o cliente. O Consultor também
deve conhecer do objetivo e das peculiaridades do negocio de
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seu cliente interno, assim podera orienta-lo com maior eficdacia
(SCHNEIDER et al., 2002 apud ORLICKAS, 1999).

Continua ela dizendo que: “Dependendo do grau de experiéncia, o
Consultor Interno pode também oferecer indicadores, controlar aspectos
de produtividade, propor mudangas e oferecer a alta administracao
informagoes estratégicas” (apud ORLICKAS, 1999).

Para serum consultor interno, de acordo com Schneider ez al. (2002
apud ORLICKAS, 1999), sdo necessarias as seguintes competéncias: ser
um facilitador da transi¢do interna; estar comprometido com os resultados;
estar inteirado dos acontecimentos mundiais; mostrar racionalidade e
isencdo; ter um bom nivel cultural; conhecer sua area de atuagdo; agregar
conhecimentos; ter facilidade de didlogo e relacionamento; estabelecer
uma relagdo de confianga; ter um perfil negociador; colocar énfase nas
pessoas; ter comportamento ético; ter perfil inovador; ter disposigdo para
assumir riscos; ter senioridade e equilibrio; ter pensamento estratégico;
saber compartilhar a¢des; perceber e lidar com sentimentos; propor acdes
que possam ir a raiz do problema; e saber lidar com resisténcias.

A partir dessas assertivas, considera-se ser pré-requisito, para o
exercicio das fungdes de consultor das Varas Civeis ndo especializadas,
consultor das Varas Criminais, consultor das Varas de Execucoes Fiscais e
consultor das Varas de Juizados Especiais Federais, a condi¢do de bacharel
em Direito, com notoria e vasta experiéncia cartordria e pos -graduagdo em
Administracdo de Empresas, Engenharia de Produgdo, Gestdo Publica ou
ramo similar do conhecimento.

Sugere-se que os assistentes técnicos dos consultores das areas
juridicas, por sua vez, sejam analistas judicidrios com bacharelado em
Direito e alguma experiéncia cartoraria, ou bacharelado em Administragdo
de Empresas, ou ainda em Engenharia de Produgao.

Quanto ao consultor de Comportamento Organizacional, entende-
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se necessaria a formac¢ao em Administracdo de Empresas ou Psicologia,
com poés-graduagdao em ramo da ciéncia que contemple o conhecimento
em comportamento organizacional.

Os assistentes do consultor de Comportamento Organizacional
devem possuir graduagdo em Administragdo de Empresas ou Psicologia.

O assistente de informatica, como ira exercer func¢do auxiliar , € ndo
de consultoria, podera ter apenas bacharelado em Ciéncia da Computagao
ou outro curso correlato, tendo conhecimentos especificos para o

desenvolvimento de Sistemas de Informagao.

8 VIABILIDADE JURIDICA E ECONOMICA

O principio da autonomia gerencial, regido pelo § 8° do art. 37
da Constituicao Federal (BRASIL, 1998), introduzido pela EC n°® 19/98,

assim estabelece:

Art. 37, § 8° A Autonomia gerencial, or¢amentaria
e financeira dos orgdos e entidades da administra¢do direta e
indireta podera ser ampliada mediante contrato, a ser firmado
entre seus administradores e o poder publico, que tenha por
objeto a fixagdo de metas de desempenho para o orgdo ou
entidade, cabendo a lei dispor sobre:

1— o prazo de duragdo do contrato;

11— os controles e critérios de avaliag¢do de desempenho,
direitos, obrigagoes e responsabilidade dos dirigentes,

11l — a remuneragdo do pessoal.

Dessume-se dai que os orgdos publicos gozam de autonomia
gerencial, orgamentaria e financeira, sendo destas que decorrem o poder
que cada orgdo possui de definir em que sera gasto o orgamento a eles
concedidos anualmente, bem como o de criar, dentro de sua estrutura

organizacional, tantas unidades quantas sejam necessarias para atingir
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sua missdo da maneira mais eficiente possivel.

Dessa forma, tem-se que, do ponto de vista juridico, para a criagdo de
uma consultoria interna no ambito do TRF da 5* Regido, faz -se necessaria
apenas a edicao e publicacao de uma resolugdo da lavra da Presidéncia desse
Tribunal, disciplinando sua finalidade, o local onde sera fixada sua sede, seu
organograma de fungdes, a nomeacao de servidores que serdo nela lotados e
suas normas gerais de funcionamento.

No tocante a viabilidade economica para criagdo do CAC, ¢
imprescindivel a inclusdo, pelo TRF da 5* Regido, em seu or¢amento
anual, das despesas que surgirdo com os seguintes itens: a) acréscimo
da folha de pagamento com a contratagdo de novos servidores; b)
preparacdo dos servidores escolhidos para integra-la em cursos de
formagdo especificos para o desempenho das fungdes de consultoria;
c¢) necessidade de aquisicdo de moveis e maquinaria para montagem
da nova estrutura; d) aquisicdo de material de expediente; e) acréscimo
da despesa com agua, energia e telefonia; f) despesas para pagamento
de passagens aéreas e diarias relativas as visitas que os consultores
necessitardo fazer para exercerem suas atividades.

Ha que se ressaltar ainda que, embora a criagdo do Centro em
comento implique a necessidade de aumento do or¢amento do TRFS, esse
aumento inicial serd compensado alguns anos a frente pela diminuicao
dos custos decorrentes do tempo de tramitacdo de um processo, os quais,
enquanto tramitam, sdo responsaveis pelas despesas necessarias ao

funcionamento das varas e das Se¢des Judiciarias.

9 VIABILIDADE POLITICA

Nao se pode esquecer que a criagdo de um 6rgdo com essa

natureza enfrentard barreiras politicas para poder ser aprovada. Isso
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porque o paradigma da institui¢do ¢ o da autonomia do juiz, segundo o
qual cada juiz tem independéncia para gerenciar sua serventia da forma
que lhe parecer mais adequada.

Desse fato, decorrem alguns desafios a serem enfrentados: o
primeiro deles consistira no fato de convencer o desembargador -presidente
e seu proximo sucessor de que a consultoria ¢ um recurso adequado para
auxilio aos gestores das Se¢des Judiciarias que compdem o TRF da 5?
Regido, de tal modo que ele “vista a camisa” desse novo projeto.

O segundo desafio a ser enfrentado traduz-se na conscientizagao
dos magistrados acerca do fato de que um auxilio externo nio lhes
tirara a autoridade nem autonomia, mas simplesmente lhes oferecera
conhecimentos extras que lhes ajudardo a melhorar o desempenho de
sua serventia.

Oterceirodesafio consistenoconvencimento dos desembargadores
de que pessoas com pods-graduacdo em Administragdo de Empresas e
Psicologia Organizacional podem vir a auxiliar os juizes na atividade de
administracao de suas serventias.

Para tanto, antes mesmo de se levar ao Plenario do Tribunal
Regional Federal da 5* Regido o projeto de criacdo do referido
Centro, devera ser feito um movimento de sensibilizagdo dos juizes e
desembargadores acerca do fato de que a criagdo desse Centro devera
trazer grande progresso ao processo de melhoria da qualidade dos
servigos prestados pela Justica Federal da 5* Regido. Sugere-se que
esse movimento seja constituido por visitas do Presidente em exercicio
desse Tribunal aos gabinetes dos demais desembargadores e aos juizes
das Secdes Judicidrias que integram a Justica Federal da 5* Regido,
juntamente com equipe para fazer palestra e divulgar textos sobre a
atividade de consultoria interna e os beneficios que ela pode trazer a

cada unidade usuaria de seus servigos.
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10 DAAFERICAO ACERCA DA EXISTENCIA DE SERVIDORES
NA 5* REGIAO PARA COMPOSICAO DO CAC

Tendo uma consultoria interna no ambito da Justica Federal
da 5* Regido como condi¢ao imprescindivel a sua criagdo e ao seu
funcionamento, a existéncia de servidores pertencentes ao quadro do Poder
Judiciario, preferencialmente ao da Justiga Federal, e com capacitagdes
diversas do bacharelado em Direito, além da vasta experiéncia cartoraria,
como visto no item 7.5, sugere-se que, antes de qualquer passo a ser
dado pela Presidéncia do TRF da 5% Regido rumo a criagdo dessa
consultoria, seja requisitado das Sec¢des de Pessoal, tanto desse Tribunal
quanto das Secdes Judiciarias que o integram, um levantamento acerca
da qualificagdo de todo o seu quadro de servidores, constando dele a
relacdo de todas as pessoas com graduacdo em Direito, Administragdo de
Empresas, Engenharia de Produgdo e Gestao Publica, bem como aquelas
que possuam pds-graduagao nesses ultimos trés cursos ou em Psicologia
Organizacional, ou ainda formagdo em Psicologia e pés-graduacdo em
Gestao Publica.

Feito esse levantamento, deverd se averiguar se existem
servidores que atendam a qualificagdo exigida para cada fun¢do descrita
no item 7.6 deste estudo. Em caso positivo, devera ser nomeada comissao
para entrevista-los, com o fito de sondar se eles teriam interesse de se
prepararem para integrar uma consultoria interna, bem como se eles
possuem as competéncias do consultor interno, definidas anteriormente,
segundo Orlickas (1999), na secdo 8.

Na investigacdo sobre as competéncias para exercer a fungao de
consultor, sugere-se ainda que seja enviado um questionario para os atuais
chefes imediatos dos servidores selecionados a fim de apurar melhor a

existéncia daquelas competéncias, uma vez que uma Unica entrevista

REvISTA ESMAFE. RECIFE, v.3 N. 19, p. 189-232, 2009



EscoLA DE MAGISTRATURA FEDERAL DA 5% REGIAO 223

pode ndo ser suficiente a apuragdo precisa do perfil do candidato.

Averiguado o interesse dos candidatos e investigadas as suas
competéncias, deverdo ser escolhidos aqueles que possuam os melhores
curriculos, perfis e experiéncia na area cartoraria para fazerem um curso
de formacao de consultores internos.

Caso ndo seja encontrado, no ambito da Justica Federal da 5?
Regido, numero suficiente de servidores que atendam aos requisitos para
a ocupacado da funcdo de consultor interno, devera ser expedido edital de
habilitag¢do para concorréncia ao referido cargo, a ser publicado no Didrio
Oficial da Uniao e divulgado para todas as assessorias de comunicagao
dos demais Tribunais Regionais Federais existentes no Pais, a fim de
selecionar candidatos qualificados para ocupacao da citada fungao.

Vencida essa etapa, devera prosseguir-se da mesma forma

sugerida para sele¢do dos consultores da 5* Regido.

11 ESTRATEGIA DE IMPLANTACAO DA CONSULTORIA
INTERNA

Segundo Mancia (2001), para uma organizacdo implementar
uma consultoria interna, ¢ fundamental que algumas situagdes sejam
analisadas: a empresa estd pronta para introduzir esse modelo? Esta
predisposta a investir no redesenho de cargo, de funcdo e de papel? A
quem a consultoria devera se reportar? A que area ira pertencer? Que
fatores precisam ser considerados?

Aimplantacgao da consultoria interna deve ser iniciada pela escolha
da equipe de consultores internos, a qual deve ter amplo conhecimento
dos objetivos da atividade, sendo esses regidos e integrados aos objetivos
organizacionais.

No processo de escolha da equipe de consultores, a institui¢ao
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tera que decidir se ird investir na formacao de profissionais internos ou
contratara profissionais de fora.

Para Mancia (2001), as consequéncias de investimentos
traduzem-se no fato de que compor a equipe de profissionais selecionada
no mercado traz a vantagem de poder recrutar profissionais ja formados,
reduzindo assim o tempo e o custo de formagdo profissional, embora
esses profissionais necessitem de um tempo para ambientarem-se ao
negocio e a cultura da empresa. Para compor a equipe com profissionais
da casa, o maior investimento financeiro ¢ com relagdo ao tempo de
formacgao dos profissionais, e a ambientagdo cultural pode ser tanto um
facilitador como um dificultador, pois os profissionais internos correm
o risco de estarem influenciados pela cultura e pelos antigos papéis que
exerciam.

A autora deste trabalho entende que o risco de os integrantes
da equipe de servidores serem influenciados pelos papéis que outrora
ocupavam ¢ menor que o de se contratar profissionais com total
desconhecimento acerca das rotinas cartorarias e do funcionamento em
geral do Poder Judiciario. Isso porque, ao se engajar numa nova tarefa de
maior relevancia e status, as pessoas, em regra, costumam esquecer 0s
papéis menos importantes desempenhados anteriormente. Pelo menos, é
0 que a experiéncia de vida mostra a ela.

A titulo exemplificativo, no ambito do Tribunal Regional Federal
da 5* Regido, ja se teve experiéncias com contratagdo de consultor
externo fracassada, como foi o caso da contratagdo do consultor do
Programa de Qualidade, no periodo de 2002 a 2005, em razao da falta de
conhecimento por parte dele acerca da cultura organizacional existente
na Justica Federal.

Diante desses fatos, sugere-se que sejam contratados profissionais

especializados para fazerem uma sele¢do com o grupo de servidores
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interessados em compor essa equipe, a fim de eleger aqueles que possuam
perfil adequado para a dita missao.

Realizada essa escolha e, em consequéncia, constituida a equipe,
devera ela realizar um curso de formacdo de consultores internos,
ministrado por empresa especializada cuja notoriedade nessa area seja
devidamente reconhecida. Somente ap6s a conclusdo desse curso, podera
a equipe iniciar seus trabalhos.

A organizacdo, no entanto, ndo deve preocupar-se apenas com
a preparagdo das pessoas que integrardo a equipe de consultoria, mas
também com a organiza¢do como um todo, a qual devera ser preparada
para entender o significado dessa mudanca.

Uma forma sugerida para esse preparo ¢ montar uma estratégia de
endomarketing, divulgando as vantagens reais desse trabalho em termos
de custo e beneficio e disseminando sua importancia para os usuarios da
consultoria.

Outro fator importante na implantagdo da consultoria interna
refere-se ao tempo necessario para seu efetivo funcionamento. E uma
estratégia de médio e longo prazos, pois representa uma mudanga
substancial nos paradigmas de gestdo. Além disso, ¢ imprescindivel que
a alta dire¢do esteja comprometida com o modelo, bem como a tornar o
Centro de Administragdo Cartoraria (CAC) num o6rgao fomentador da
melhoria da qualidade dos servigos prestados pela Justi¢a Federal da 5?

Regido.
CONCLUSOES GERAIS
No Poder Judiciério brasileiro, os juizes ndo exercem apenas a

funcdo jurisdicional. Além da fung¢do de julgador, eles sdo incumbidos,

com auxilio do diretor de secretaria, da funcdo de gestor de suas
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serventias. Por outro lado, a condugdo de uma vara traduz-se, além do
exercicio da atividade jurisdicional, num processo de gerenciamento de
pessoas e de processos de trabalho.

Por ndo possuirem formacao académica para o exercicio de fungao
de gerenciamento, j& que, para a assunc¢ao no cargo de juiz e na funcao
de diretor de secretaria, ¢ exigido apenas, em termos de graduagdo, o
bacharelado em Direito, curso este que, nas universidades e faculdades
brasileiras, ndo traz, em sua grade curricular, disciplinas que abordem o
conhecimento na area de gestdo de pessoas e de processos de trabalho;
para suprimirem tal deficiéncia, os gestores necessitam de auxilio externo
de pessoas ou unidade que detenha conhecimentos tedricos na area de
Gestao de Pessoas e de Processos de Trabalho.

No ambito do Tribunal Regional Federal da 5* Regido, ndo ha
unidade que tenha por missdo dar apoio e suporte aos juizes e diretores
de secretaria na fun¢do de administradores das serventias. Tem-se, pois,
uma lacuna administrativa entre o “dever ser” e o “poder ser” no tocante
ao desempenho das varas que integram a Justi¢a Federal da 5% Regido.

Todavia, existem recursos de gestdo disponiveis no mercado
brasileiro que podem auxiliar os juizes e diretores de secretaria em suas
atividades gerenciais. Sao eles: coaching, mentoring, consultoria interna
e consultoria externa.

A consultoria interna ¢ o recurso de gestdo mais adequado para
suprir as deficiéncias dos juizes e diretores de secretaria da 5* Regido
na area de gerenciamento de pessoas e de processos de trabalho. Por
suas caracteristicas e aplicacdes, sugeriu-se a criagdo de uma consultoria
interna no ambito da Justica Federal da 5* Regido, a denominar-se de
Centro de Administragdao Cartoraria (CAC).

Ao CAC, competiria auxiliar os juizes e diretores de secretaria a

fazerem um diagndstico do ambiente de trabalho de suas serventias para
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apos aferir a adequacdo da distribuicao de tarefas e de fungdes entre os
servidores; das rotinas de trabalho utilizadas e das técnicas gerenciais
nelas adotadas; fazer uma andlise desses fatores e ajudar aos gestores
a construirem um Programa de Melhoria que vise ao aumento da
produtividade e a melhoria da qualidade dos servigos prestados por suas
serventias. Competir-lhe-a4 ainda acompanhar e fiscalizar a execugao

desse programa.
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NOTAS

! Analista da Secdo Judiciaria do Rio Grande do Norte. MBA em Poder Judiciario
(FGV).

2 Para Gary Dessler (1997 apud CHIAVENATO, 2004), Gestdo de Pessoas ou Admi-
nistragdo de Recursos Humanos (ARH) ¢ o conjunto de politicas e praticas necessarias
para conduzir os aspectos da posigdo gerencial relacionados com as “pessoas” ou recur-
sos humanos, incluindo recrutamento, sele¢do, treinamento, recompensas ¢ avaliagdo
de desempenho

3 De acordo com Rummler e Branche (1992), processo é uma sequéncia de atividades
interligadas, caracterizadas por terem insumos (inputs) mensuraveis, atividades que
agregam valor e saidas (outputs) de atividades destinadas a produzir um bem ou um
servico intermediario ou final (cadeia de agregacao de valor = todo processo deve con-
tribuir para a satisfacdo do cliente, e cada etapa do processo deve agregar valor a etapa
anterior). Os processos podem ser classificados em: Processos Funcionais e Processos
de Negocio. Os Processos Funcionais tém seu inicio e término no contexto de uma
mesma funcdo ou especialidade. Ex.: Processo de compra de material. Os Processos de
Negdcio, por sua vez, sdo aqueles que se servem das diversas fungdes organizacionais
para gerar produtos mais diretamente relacionados a razdo de existir da organizagao.
Na Gestao por Processo, existe o foco nos processos estratégicos e multifuncionais, e
nao em torno de fungdes. Os processos passam por varias areas, abrangendo func¢des de
diversas especialidades. Na Gestao por Processo, as areas funcionais continuam sendo
importantes, mas servem aos Processos de Negocio, que devem ter como principal foco
quem sdo os nossos clientes e o que eles esperam. As decisdes sdo tomadas no nivel do
Processo de Negocio, com a participagdo e o envolvimento da equipe, apoiadas e sus-
tentadas pelo gerente do processo. O gerente do processo tem a responsabilidade sobre
o Processo de Negocio como um todo, independente das areas pelas quais ele passa.
Deve conhecer todo o processo e ter sensibilidade para saber qual a melhor maneira de
fazé-lo funcionar. Cabe a ele GARANTIR que o cliente receba o produto no tempo e
na forma desejada.

* O Programa de Qualidade no Servigo Publico foi instituido a partir de 1991, tendo
como meta final a satisfagdo do cidaddo-usuario dos servigos prestados pelo Estado,
o que perpassa pela mudanga no papel do gestor publico, na otimizag@o dos recursos
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disponiveis, na motivagao ¢ participagdo dos servidores nos processos de trabalho e
pela definigdo clara de objetivos e controle de resultados. Buscava também promover
a melhoria de processos a partir das ferramentas de melhorias da Gestdo da Qualidade
Total (BRASIL, 1991).

3 A correigdo ordinaria tem por objetivo a verificagdo da regularidade do funcionamento
e da distribui¢@o da Justica, inclusive no que tange as atividades administrativas, ado-
tando-se, desde que necessario, as medidas adequadas a eliminagdo de erros, omissdes
ou abusos (art. 28 do Regimento Interno da Corregedoria) aprovado pela Resolugao n°
14/89, de 15 de setembro de 1989).

¢ O corregedor-geral, a qualquer tempo, procedera as correi¢cdes extraordinarias, quan-
do existentes indicadores, informagdes, reclamacdes ou dentincias que apontem para a
existéncia de situacdes especiais de interesse publico que as justifiquem, ou em decor-
réncia de fundadas suspeitas ou reclamacdes que indiquem pratica de erros, omissdes
ou abusos que prejudiquem a prestagao jurisdicional, a disciplina judiciaria, o prestigio
da Justi¢a Federal ou o regular funcionamento dos servicos de administracao da Justica.

7 Serventia — termo utilizado nos meios forenses como sindénimo de Vara.
8 TRFS — Corregedoria-Geral/Institucional/composigao.

9 Lei n® 8.666/93, art. 3°, §1°: E vedado aos agentes publicos: I - admitir, prever, incluir
ou tolerar, nos atos de convocacdo, clausulas ou condi¢des que comprometam, restrin-
jam ou frustrem o seu carater competitivo e estabelecam preferéncias ou distingdes em
razdo da naturalidade, da sede ou domicilio dos licitantes ou de qualquer outra circuns-
tancia impertinente ou irrelevante para o especifico objeto do contrato.

10 Conforme o Codigo Brasileiro de Ocupagdes, do Ministério do Trabalho e Emprego,
os profissionais com formacdo em Administragdo “planejam, organizam, controlam e
assessoram as organizagdes nas areas de recursos humanos, patrimonio, materiais, in-
formagdes, financeira, tecnoldgica, entre outras; implementam programas e projetos;
elaboram planejamento organizacional; promovem estudos de racionalizag@o e contro-
lam o desempenho organizacional. Prestam consultoria administrativa a organizagdes
e pessoas” (BRASIL, 2007).

'O gestor publico, segundo o Classificagdo Brasileira de Ocupagdes (CBO), é abran-
gido pela categoria “2521-05 - Administrador”, ou seja, lhe cai a mesma denominacao
“Administrador”, uma vez que possui as mesmas competéncias citadas para aquele
profissional (BRASIL, 2007).

12 A Engenharia da Produgdo tem como subareas de conhecimento, segundo a Associa-
¢do Brasileira de Engenharia de Produgéo (Abepro), as seguintes: Gestdo da Produgéo,
Gestdo da Qualidade, Gestao Econdmica, Ergonomia e Seguranga do Trabalho, Ges-
tao do Produto, Pesquisa Operacional, Gestao Estratégica e Organizacional, Gestao do
Conhecimento Organizacional, Gestdo Ambiental. Detalhando ainda mais essas areas,
temos que o engenheiro de produgdo, entre outras competéncias, ¢ habilitado para atu-
ar em Planejamento e Controle da Produgdo, Controle Estatistico da Qualidade, Nor-
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malizagdo ¢ Certificagdo para a Qualidade, Organizacdo Metroldgica da Qualidade,
Qualidade em Servigos, Organizagdo do Trabalho, Psicologia do Trabalho, Ergonomia,
Planejamento do Produto, Planejamento Estratégico, Estratégias de Producdo, Gestdo
da Inovagdo, Gestdo da Tecnologia, Gestdo da Informagdo de Produgdo, Sistemas de
Informagdes de Gestdo, Sistemas de Apoio a Decisio (ASSOCIACAO BRASILEIRA
DE ENGENHARIA DE PRODUCAO, 2007).

13 Segundo Robbins (2005), a area de Comportamento Organizacional aborda, entre
outros temas, os seguintes: comportamento individual; valores, atitudes e satisfacdo
com o trabalho; percepcao ¢ tomada de decisdes individuais; motivagao; fundamentos
do comportamento em grupo; equipes de trabalho; comunicagdo organizacional; lide-
ranga; poder e politica; conflito e negociagdo; estrutura organizacional; cultura organi-
zacional; mudanga organizacional e administragdo do estresse; e politicas e praticas em
recursos humanos.
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BALANCED SCORECARD / UMA VALIOSA FERRAMENTA
NA IMPLEMENTACAO DE UM MODELO DE GESTAO
ESTRATEGICA VOLTADA PARA RESULTADOS NO AMBITO
DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Gisele Chaves Sampaio Alcantara’
RESUMO

O Estado brasileiro vive hoje um redimensionamento do seu papel perante
a sociedade. A Administracdo Publica centralizadora e burocratica esta
esgotada. Impdem-se, entdo, novas formas de conceber o Estado e de
conduzir o interesse publico voltando-se para o cidadao-usuario, tendo
como pressupostos a eficacia e a eficiéncia dos servicos prestados. Para
tanto, € necessario dotaramaquinaptblicade processos de gestaonos quais
estejam contempladas as capacidades de planejamento, de adequacao
orcamentaria, de implementacdo e de avaliacdo das politicas publicas,
como competéncias essenciais ao bom desempenho governamental.
Ocorre que fazer com que uma organizacao / seja ela publica seja privada
/ implante um processo de gestdo estratégica bem compreendido, no qual
o conteudo da estratégia seja permanentemente debatido, testado e, se
necessario, reajustado, ndo é tarefa das mais triviais. E justamente para
viabilizar essa tarefa que se apresenta um valioso instrumento, o Balanced
Scorecard,(BSC) ferramenta de gestao que tem sido aplicada com grande
sucesso nas entidades privadas. A partir de um estudo aprofundado desse
modelo, apurou-se a sua adequabilidade aos desafios do setor publico,
propondo-se, inclusive, um modelo genérico adaptado as peculiaridades
e especificidades dos entes estatais brasileiros.

PALAVRAS-CHAVE: Administracio Publica. Gestdo estratégica.

Planejamento estratégico. Avaliagao estratégica. Balanced Scorecard.
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INTRODUCAO

A partir dos anos 1980, a reforma do Estado se tornou o tema
central da agenda politica mundial. A origem desse processo ocorreu
quando o modelo de Estado montado pelos paises desenvolvidos no
poOs-guerra, responsavel por uma era de prosperidade sem igual no
capitalismo, entrou em crise no final da década de 1970.

Num primeiro momento, a resposta foi a neoliberal-conservadora.
Dada a imperiosa necessidade de reformar o Estado, restabelecer seu
equilibrio fiscal e equilibrar o balango de pagamento dos paises em
crise, propds-se, simplesmente, a reducdo do tamanho do Estado e o
predominio total do mercado.

Essas medidas, no entanto, ndo se prestaram a resolver, de modo
satisfatorio, os problemas econdmicos e politicos que acometiam os
paises. Impunham-se novas formas de conceber o Estado e de conduzir
o interesse publico para o cidadido-usuario, tendo como pressupostos a
eficacia e a eficiéncia dos servigos prestados.

Constatou-se, assim, que a solucdo para a crise enfrentada pelos
paises ndo estaria no desmantelamento do aparelho estatal, mas em sua
reconstrucgao.

A partir dai, diversos paises passaram a promover movimentos de
reformas do setor publico, como resposta para lidar com a crise econdmica,
com a crise do Estado e com seus novos valores legitimadores.

Esses movimentos deram ensejo ao surgimento da expressdo
Nova Gestdo Publica (NGP) (New Public Management), surgida na
literatura no inicio da década de 1990 para se referir a um conjunto de

doutrinas administrativas similares que se apresentavam como uma nova

filosofia para a ag¢ao de governo.

A NGP propde a Administracdo Publica modelos de gestdo
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inspirados na administra¢do privada, mas mantém dela uma distingao
fundamental, que ¢ a defesa do interesse publico. Além disso, trata de
abandonar o carater autorreferido da administragao burocratica, voltada
exclusivamente aos interesses do aparelho do Estado, para colocar em
pratica as novas ideias gerenciais, a fim de fomentar o oferecimento de
servigos publicos de qualidade e centrados no cidaddo (COUTINHO,
2000).

No Brasil, as idéias da Nova Gestao Publica comegaram a ser
implementadas em 1995, através de uma reforma gerencial conduzida
pelo Ministro Bresser Pereira, durante o governo Fernando Henrique
Cardoso.

Areforma gerencial brasileira se apoiou numa ideia mobilizadora:
a de uma administragdo voltada para resultados. A despeito de muitas
mudangas institucionais requeridas para se chegar a esse paradigma nao
terem sido feitas, houve um “choque cultural”. Os conceitos subjacentes
a essa visdo foram espalhados por todo o Pais, percebendo-se facilmente
a influéncia dessas ideias na atuagdo de gestores publicos e numa série
de inovagdes governamentais nos ultimos anos.

Passou-se a perceber que os enormes desafios que se apresentam
ao Estado requerem uma substancial melhoria do desempenho do setor
publico e de suas organizacdes, de modo a assegurar a efetividade das
politicas e dos programas concebidos.

Simon, autor de Administrative Behavior, uma das obras de
maior influéncia sobre Administracdo Publica ja escritas, sugere que o
caminho mais promissor para a solu¢do desse problema ¢ reorientar as
organizagdes governamentais para o alcance de resultados socialmente
relevantes, garantir talentos em todas as esferas de gestdo, conseguir que
o grau de compromisso, 0 senso de responsabilidade e a identificagdo

institucional, que se pode observar em muitos servidores publicos na
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atualidade, sejam ampliados em grande escala.

Cabe, pois,concentraraten¢cdonos novos modelos organizacionais,
nos processos e sistemas de produgdo com eficiéncia e produtividade, no
desenvolvimento de capacidade de inovacdo permanente, no perfil das
liderancas requeridas e em outros ajustes necessarios a essa formidavel
dindmica de adequagdo institucional e organizacional do setor publico.

Posicionar a organizagdo publica num sistema de gestdo capaz
de criar sinergias, alinhamento e avaliagdo das acdes realizadas ou
a serem realizadas, que sirvam de base aos processos decisorios, sao
lacunas merecedoras de atenc¢do, e, nesse espaco, o Balanced Scorecard
pode se mostrar importante ferramenta a ser utilizada na realizacdo de
metas estratégicas orientadas para o aumento da accountability sobre os
resultados e para o melhor desempenho da unidade.

Com efeito, o Balanced Scorecard , de Kaplan e Norton, ¢
um modelo que se propde a ser uma ferramenta de gestdo capaz de
potencializar a unido entre a formulago e a execucgdo estratégica através
da tradugdo da missdo e da estratégia das organiza¢des num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medi¢do e gestdo estratégica. A proposta do BSC ¢ tornar
inteligivel, para todos os niveis da organizacdo, a visdo, a missdo ¢ a
estratégia, para que todos saibam o que fazer e de que forma suas agdes
impactam no desempenho organizacional, canalizando os esforcos,
evitando as dispersdes das acdes e dos recursos empreendidos em prol
da implementagdo da estratégia.

A partir dessa perspectiva, o estudo buscard demonstrar a
viabilidade da incorporacdo do Balanced Scorecard na Administragdo
Publica, bem como elaborar uma proposta de implementacdo do
modelo em 6rgdos e entidades governamentais, onde as especificidades

inerentes a natureza juridica de direito publico sejam preservadas, de
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forma a contribuir de maneira significativa para alavancar o desempenho
organizacional, aumentando a eficiéncia do setor publico e a confianca

dos cidaddos no governo.

1 O BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard ¢ um sistema de avaliagdo de desempenho
empresarial que se propde a ser uma ferramenta de gestdo capaz de
potencializar a unido entre a formulagdo e a execucgao estratégica através
da “tradu¢do da missdo e da estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medigdo e gestdo estratégica” (KAPLAN E NORTON, 1997).

A sua origem remonta aos anos 1990, quando o Instituto Nolan
Norton patrocinou um estudo de um ano entre diversas empresas intitulado
Measuring Performance in the Organization ofthe Future, com o prop6sito
de viabilizar a criacdo de um modelo de medicdo de desempenho que
superasse os métodos ja existentes, que estavam se tornando obsoletos
por promoverem a avaliagdo do desempenho empresarial apoiados
exclusivamente em indicadores contdbeis e financeiros. Os participantes
do estudo acreditavam que a dependéncia destas medidas de desempenho
— contabeis e financeiras - estava prejudicando a capacidade das empresas
de criar valor econdmico para o futuro. O referido estudo teve, como
lider, o executivo principal do Nolon Norton, David Norton, e, como
consultor académico, Robert Kaplan (KAPLAN E NORTON, 1997).

Dentre os casos analisados de sistemas inovadores de mensuragao

de desempenho, destacou-se a experiéncia da Analog Device, que

utilizava um recém-criado scorecard corporativo (painel de controle)
que continha, além das varias medidas financeiras tradicionais, outras

medidas de desempenho relativas a prazos de entrega ao cliente, qualidade
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e ciclo de processos de produgdo e eficacia no desenvolvimento de novos
produtos (KAPLAN E NORTON, 1997).

As discussdes em torno do scorecard utilizado na Analog Device
conduziram o grupo a elaboragdo de um Balanced Scorecard, organizado
em torno de quatro perspectivas distintas — financeira, do cliente, interna
e deinovagdo e aprendizado. O nome reflete o equilibrio entre os objetivos
de curto e longo prazos, entre medidas financeiras e ndo financeiras,
entre indicadores de tendéncias (leading) e ocorréncias (lagging) e entre
perspectivas interna e externa de desempenho (KAPLAN E NORTON,
1997).

Esta dinamica foi assim apresentada pelos proprios criadores do
BSC:

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das
empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho
que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica.
O Balanced Scorecard continua enfatizando a busca de objetivos
financeiros, mas também inclui vetores de desempenho desses
objetivos. O scorecard mede o desempenho organizacional
sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos da empresa e do aprendizado e do crescimento. O BSC
permite que as empresas acompanhem o desempenho financeiro,
monitorando, ao mesmo tempo, o progresso na constru¢do das
capacidades e na aquisicdo dos ativos intangiveis necessarios
para o crescimento futuro (KAPLAN E NORTON, 1997, p.2).

Essa concepcao esta representada na figura a seguir, cujo nucleo
central concentra a visdo e a estratégia da organizacao, as quais funcionam
como irradiadores do movimento de sinergia e de alinhamento para a
elaboracdo do scorecard. Dessa forma, todos os objetivos e indicadores
— financeiros e ndo financeiros — estardo em consonancia com a visao
e a estratégia organizacional. As setas representam o equilibrio e a

interligacdo que essas perspectivas devem guardar, além da concepcao
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da existéncia de uma relacao de causa ¢ efeito entre elas, formando uma
cadeia de impacto onde cada uma das perspectivas forma complexas
conexdes geradoras de valor entre os clientes, os empregados e as

tecnologias da empresa, culminando em melhores resultados e retorno

financeiro.
Perspectiva
Financeira Q
Perspectiva do Perspectiva dos
Aprendizado e Visaoe Processos Internos
Crescimento Estratégia

N %

Perspectiva do
Cliente

Figura. Visdo estratégica e as quatro perspectivas
Fonte: Adaptado de Prado (2002).

Como se vé, o BSC focaliza o desempenho organizacional sob
quatro perspectivas, sobre as quais se formula a hipdtese da existéncia de
uma cadeia de causa e efeito que leva ao sucesso no nivel estratégico. Essa
hipdtese de causa e efeito ¢ essencial para o entendimento da métrica que
o BSC prescreve. A causa fundamental para o sucesso esta relacionada
as pessoas da organizacgdo, enfocadas na perspectiva de aprendizado e de
crescimento. Essa perspectiva de aprendizado e de crescimento produz
impacto na perspectiva dos processos internos, permitindo melhorias que

aprimoram os produtos e servicos e resultando na elevacdo da satisfacao
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dos clientes. Finalmente, a melhoria da satisfacdo dos clientes os torna
leais e aumenta a fatia de mercado da empresa, o que afeta diretamente
os resultados financeiros da empresa, como lucro, receita e retorno sobre
o investimento (AVERSON, 2002).

Esse sistema foi aplicado em diversas empresas ao longo dos
anos que sucederam o advento do BSC, tendo as experiéncias revelado
que os executivos o utilizavam ndo apenas para esclarecer ¢ comunicar
a estratégia, mas também para gerencia-la. A partir do momento em
que a estratégia da organizagdo, nos seus diversos setores e niveis, esta
disseminada, todos saberdo como contribuir para o sucesso da empresa.
Essa clareza auxilia a organizagdo a decidir como alocar recursos, de
modo a dar vida ao processo de criagdo de valor. Dai em diante, o Balanced
Scorecard deixou de ser um sistema de medi¢do aperfeicoado para se
transformar em sistema gerencial essencial, em que toda a organizagdo

potencializa seus esfor¢os para a realizacdo da sua estratégia.
2 BALANCED SCORECARD NA ADMINISTRACAO PUBLICA

O Balanced Scorecard se apresenta como uma importante
ferramenta para a incorporacdo do planejamento estratégico e da
mensuracdo de desempenho em todas as unidades que compdem a
Administragdo Publica, pois representa um sistema gerencial capaz de
canalizar as energias, as habilidades e os conhecimentos especificos dos
servidores dos mais diversos niveis e setores da Administracdo Publica
em busca da realizacdo de metas estratégicas orientadas para o aumento
da accountability sobre os resultados e para o melhor desempenho da
unidade.

Além disso, 0 BSC propoe a ampliagdo do modelo tradicional de

medi¢do do desempenho de 6rgdos e entidades da Administragao Publica
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exclusivamente por relatdrios financeiros — que tém sua predominancia
atrelada ao modelo de rigidez orgamentaria vigente do Brasil, bem como
ao sistema tradicional de controle da Administragdo Publica nas arcas
contabil, financeira e orgamentéria (art. 70 da Constitui¢do Federal)
- paraincorporar a avaliagao também dos ativos intangiveis e intelectuais
do o6rgdo ou entidade, como servicos de alta qualidade, servidores
habilitados e motivados, processos internos eficientes e consistentes e
clientes satisfeitos.

Tem-se ai, portanto, um valioso instrumento para a consolidacao
do principio da eficiéncia idealizado pelo Poder Constituinte Derivado
quando, através da Emenda Constitucional n® 19/98, guindou ao plano
constitucional este valor que, no projeto da Emenda, foi denominado de
“qualidade do servigo prestado”.

E certo que o BSC foi concebido como um sistema gerencial
de medicdo e administragdo para empresas privadas. Nada obstante,
a experiéncia tem revelado que também os gestores publicos podem
dele se utilizar como instrumento para o aumento da eficiéncia do setor
publico e da confianga dos cidaddos no governo.

Neste sentido, a assertiva de Kaplan e Norton (1997, p. 197):

O BSC pode também proporcionar foco, motivagdo e
responsabilidade significativos em empresas publicas einstitui¢oes
sem fins lucrativos. Enfatiza que, nesse caso, o scorecard oferece a
base logica para a existéncia dessas organizagoes (servir clientes
e partes interessadas, além de manter os gastos dentro dos limites
or¢amentdrios) e comunica externa e internamente os resultados
e os vetores de desempenho pelos quais a organizagdo realizara

sua missdo e alcangara seus objetivos estratégicos.
Nao se pode olvidar, contudo, que nada obstante as organizagdes

publicas e privadas possuam necessidades bastante semelhantes quanto

a implementac¢do de um sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho, a
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aplicacdo do BSC na Administracao Publica requer algumas adaptagdes
que contemplem as especificidades inerentes a natureza juridica das suas
atividades.

Nas empresas privadas, os objetivos e as medidas financeiras sao
a essé€ncia da estratégia, servindo de meta para os principais objetivos do
BSC e de medida para as outras trés perspectivas. A perspectiva financeira
demonstra se as agdes realizadas nas perspectivas do cliente, dos processos
internos e de aprendizado e crescimento estdo se convertendo em
melhorias para o desempenho financeiro. Qualquer medida selecionada
devera estar relacionada na cadeia causal do scorecard e necessariamente
causar impacto na lucratividade da empresa.

Nas organizagdes publicas, por sua vez, a satisfacdo do cliente
¢ o norte do desempenho organizacional, devendo todos os objetivos,
indicadores e perspectivas servirem de vetores para a prestacao, aquele, de
um servigo qualificado e eficiente. As quatro perspectivas de desempenho
organizacional haverdo de ser dispostas em um cendrio balanceado de
modo que a causa fundamental para o sucesso da organizacio seja a
prestacdo de um servigo publico satisfatorio ao cliente. A perspectiva
do aprendizado e crescimento - através do treinamento dos agentes
publicos em processos gerenciais, da mensuracdo de desempenho, da
geréncia de recursos humanos e da outras habilidades gerenciais - ha de
produzir impacto na perspectiva dos processos internos, gerando ainda
um melhor aproveitamento dos recursos publicos, provocando a elevagao
da satisfagdo dos clientes. Essa ¢ a logica do BSC na Administracao
Publica.

Os gestores publicos precisam transformar a missao e a estratégia
de orgdos ou entidades que gerenciam em objetivos especificos para o
oferecimento de um servico qualificado pela perfeicdo, celeridade,

coordenacdo, técnica e eficiéncia. Esses objetivos, valores, metas
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e medigdes, ao serem incluidos no Cendrio Balanceado (BSC), na
perspectiva dos clientes, passam a representar, para toda a organizagao,
a missdo e a estratégia do 6rgdo ou ente para restaurar a satisfacdo e a
confianca dos usudrios nos servigos publicos prestados pelo Estado.

Para atingir tal desiderato, ¢ importante determinar, em cada
caso, quem ¢ o cliente. Nos servigos coletivos (uti universi), os clientes
sdo todos os individuos, na medida em que tais servigos sdo prestados
a grupamentos indeterminados, de acordo com as opgdes e prioridades
da Administragdo e em conformidade com os recursos disponiveis. Sao
exemplos desses servigos, a pavimentacao de ruas, a iluminagao publica,
a implantacdo do servico de abastecimento de dgua, de prevencdo de
doencgas e outros do género. Ja nos servigos singulares (uti singuli),
os clientes sd3o os destinatarios individualizados aos quais aqueles se
preordenam. Exemplos desses servicos sdao os de energia domiciliar ou
de uso de linha telefonica (Carvalho Filho, 2004, p. 275).

Nao se pode olvidar, contudo, que, independentemente da
natureza do servigo, todos os cidaddos, ainda que de forma mediata, sdo
clientes dos servicos prestados pelo Estado, afinal, este representa uma
coletividade politica com caracteristicas da res publica, no seu sentido
originario de coisa publica, ou seja: coisa do povo e para o povo.

Toda a abordagem do BSC sob a perspectiva do cliente nas

organizagdes publicas deve, pois, colocar as pessoas — sejam elas
enquadradas como clientes mediatos ou imediatos — a frente das
atividades.

Os padrdes de bons servicos devem ser obtidos com a propria
clientela, verificando o que ela deseja. Portanto, passa a ser crucial a
realizacdo de pesquisas junto aos usudrios, para obter informacdes a
respeito de sua satisfagdo, de suas necessidades, bem como das formas

de melhoria da qualidade dos servigos.
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Além disso, as bases para a adogdo, nas organizagdes publicas,
de medidas orientadas para o cliente ndo prescindem de a¢des como a
definicdo de padrdes de servigos e a medicdo dos resultados em face
dos padrdes definidos a realizacdo de benchmarking do desempenho
dos servigcos a clientela em relagdo ao que fazem outras unidades da
Administragdo Publica e até as empresas privadas; a pesquisa junto
aos servidores da linha de frente sobre os anseios dos clientes e sobre
as alternativas para o aperfeicoamento da prestacdo do servigo e o
desenvolvimento de um amplo sistema de informacdes.

Essa eficiéncia almejada pela clientela exige, ainda, que os
sujeitos da atividade publica tenham qualificagdo compativel com as
funcdes a seu cargo. Indiscutivel, pois, o rigor com que se deve haver
a Administracdo para o recrutamento de seus servidores. Quando estes
possuem qualificac¢@o, escolhidos que foram pelo sistema de mérito, as
atividades administrativas sdo exercidas com maior eficiéncia.

A perspectiva do aprendizado e crescimento preconizada pelo
BSC, entretanto, indica que a aptiddo do servidor para o exercicio da
funcao que lhe compete ndo ¢ suficiente, por si so, para produzir uma
mudanga organizacional. E necessario estabelecer mecanismos que
tragam a tona comportamentos de alteracdo na cultura da organizagao,
através de intenso treinamento dos agentes publicos em processos
gerenciais, sistemas de informacdo, sistema de contabilidade e custos,
mensuracdo de desempenho, avaliagdo de programas, geréncia de
recursos humanos, servigo a clientela e outras habilidades gerenciais.
Além disso, o investimento de longo prazo (uma década ou mais) em
reformas de geréncia orientadas para resultados, com ampla utilizagdo
de projetos-piloto para acompanhamento das experiéncias, também se
revela como importante ferramenta de altera¢do da cultura gerencial do

servigo publico do foco em insumos para resultados.
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Esta perspectiva também demanda a motivagdo e o alinhamento
dos profissionais com o0s propdsitos da organizagdo. Segundo Motta
(1996, p. 186), a atracao por este tema “(...) justifica-se na busca de uma
relacdo mais satisfatoria entre o individuo e sua tarefa, remetendo forte
influéncia na realizag¢ao dos resultados estabelecidos pela organizagdo”.

Na administragdo privada, Kaplan e Norton (2000, p. 271) se
referem a algumas experiéncias praticas que demonstram a interligag@o
entre performance organizacional e recompensas por incentivos, nas
quais as empresas promoveram o incremento da remuneracdo dos
empregados como recompensa pelos resultados obtidos nas melhorias
sugeridas e realizadas.

Na Administragdo Publica, contudo, o aumento da motivacao
do servidor através da recompensa remuneratoria ndo pode ser aplicada
nos moldes experimentados pela iniciativa privada. E que a fixagdo do
valor dos vencimentos dos servidores publicos demanda a edicdo de
lei, como afirmado peremptoriamente no art. 37, X, da Constituicao,
observada a iniciativa privativa em cada caso. No caso dos servidores do
Executivo, a iniciativa compete ao chefe desse Poder, como estabelece o
art. 61, paragrafo 1°, II, “a”, da Constituicdo Federal. Para os membros e
servidores do Poder Judiciario, a iniciativa ¢ dos Tribunais (art. 96, I, “b”,
da Constitui¢ao Federal) e para os do Ministério Publico, ¢ do respectivo
Procurador-Geral (art. 127, paragrafo 2°, da Constitui¢do Federal). No
caso dos membros e servidores do Poder Legislativo, a iniciativa ¢ de
cada Casa Legislativa (arts. 51, IV, e 52, XIII, da Constitui¢ao Federal).

Entretanto, nada obstante o sistema vencimental basico do
servidor publico ndo possa sofrer qualquer ingeréncia do gestor publico,
0 mesmo ndo se pode dizer da nomeagao de servidores publicos para
perceberem gratificacdes em razdo do exercicio de fungdes publicas

previamente estabelecidas nas normas juridicas pertinentes. Prevé a
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lei, neste caso, que possa o gestor publico, em prestigio a especialidade
da situacao fatica de exercicio da fun¢do pelo servidor, conferir-lhe a
percepcdo de certa vantagem pecunidria que representa verdadeira
contraprestagdo pelo elevado grau de desempenho nas atividades que lhe
foram conferidas.

Nao se pode olvidar, também, que os incentivos pecuniarios sao
apenas uma das formas de motivacdo dos servidores. Pode o gestor,
dentro da discricionariedade que lhe conferem as normas de Direito
Administrativo, estabelecer incentivos de natureza ndo pecuniaria quando
o individuo e a organizagdo atingem seus alvos: oferecimento de horarios
ou dias de descanso remunerado, além daqueles previstos na legislacao
de regéncia; criacao de quadros ou painéis indicadores do desempenho do
servidor a todos os servidores da organizacdo e aos usuarios do servico;
manifestacdo expressa de reconhecimento — publica ou particular - do
gestor pelo servigo prestado pelo servidor; dentre outros.

A eficiéncia na prestacdo dos servicos publicos, porém, nio
depende apenas dos sujeitos envolvidos na atividade. E necesséria
a constru¢dao de uma cadeia de valor que dard ao 6rgdo ou a entidade
clareza na identificagdo de quais sdo os processos criticos e vitais, nos
quais devera se destacar e criar exceléncia para que as expectativas dos
clientes sejam atendidas.

Na iniciativa privada, a recomendacdo dada para a perspectiva dos
processos internos € que se construa uma cadeia completa de valor dos
processos internos, iniciando-se pelo processo de inovagdes, passando -
se pelo processo de operagdes e finalizando com o servigo de pos-venda.

Na Administracdo Publica, o modelo genérico de uma cadeia
de valor também deve ter como ponto de partida a identificagdo das
necessidades dos clientes, com a consequente deflagracdo de um

processo de inovagdo que promova a idealizagdo e a oferta de servicos
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que atendam ou até superem as expectativas dos interessados.

No exercicio de tal mister, Kaplan e Norton (1997, p. 133)
destacam que “(...) as idéias que permitem melhorar os processos € o
desempenho para os clientes cada vez mais emanam dos funcionarios da
linha de frente, que se encontram mais proximos dos processos internos
e dos clientes”.

A perspectiva financeira, conforme ja se assinalou alhures, nao
¢ o norte das demais perspectivas na constru¢do de um BSC na area
governamental. Nem por isso hd de ter sua importancia totalmente
esvaziada, na medida em que o or¢amento ¢ sempre um fator limitador
para as agdes de governo, que devem sempre estar acomodadas ao que
foi destinado/or¢ado.

No caso especifico do setor governamental brasileiro, a Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF) tem um carater evolutivo e incremental,
pois pretende fortalecer o processo orcamentario como pega de
planejamento, prevenindo desequilibrios indesejadveis. Em todos os
niveis de governo (federal, estadual e municipal), os 6rgaos devem
estar aptos ao cumprimento da Lei Orcamentaria Anual (LOA), que
exige a elaboracdo de anexo demonstrativo da compatibilizagdo do
orcamento com 0s objetivos e as metas definidos no Anexo de Metas
Fiscais da Lei de Diretrizes Or¢camentarias (LDO), de periodicidade
anual, que estabelece as regras gerais para a elaboragdo do or¢amento
do ano seguinte. A LRF prevé, ainda, dois importantes instrumentos de
monitoramento e de avaliagdo do gasto publico: o relatério resumido
de execugdo orcamentaria, com obrigatoriedade de publicagdo até trinta
dias apos o encerramento de cada bimestre, e o relatorio de gestao fiscal,
de periodicidade quadrimestral, emitido e assinado pelos responsaveis
definidos em lei.

Outrossim, ndo se pode olvidar a importancia dessa perspectiva
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como base de medicdo da eficiéncia e economicidade dos 6rgdos e
das entidades publicas, da produtividade, da accountability para o
desempenho, da otimizacdo dos recursos or¢amentarios destinados ao
atendimento das demandas por servigos publicos, indicadores estes que
deverdo necessariamente causar impacto nas perspectivas do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento.
Vencidaestaetapade modificagdao daperspectivahierarquicamente
primordial do BSC do setor publico — que passa a corresponder a
perspectiva do cliente —, Kaplan e Norton (2000, p. 173), embasados em
cases na area governamental, orientam que os gestores publicos devem
utilizar o scorecard para promover o acordo quanto a estratégia e depois
alinhar a organizagdo para executa-la com eficacia, de maneira bastante
semelhante a de suas contratantes do setor privado. Nesse momento,
reveste-se de grande importancia o papel dos gestores publicos, que
precisam liderar e educar os servidores da organizagdo, gerenciando a
mudanga através da mobilizacdo, da governadoria e do gerenciamento
estratégico, implementando nova estratégia e nova cultura em seus
sistemas de gerenciamento, criando, assim, um processo continuo para

atender as necessidades estratégicas atuais e futuras.

3 MODELO GENERICO DE ELABORACAO DO BSC NO
AMBITO DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Kaplan e Norton (2000, p. 314) propdem uma sistematizagao
genérica, apresentada em quatro etapas, com a finalidade de delinear
a constru¢do de um Balanced Scorecard nas empresas. Essas quatro

etapas, apresentadas na figura a seguir, sdo as seguintes:

+ Defini¢do da arquitetura de indicadores.
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« Consenso em funcdo dos objetivos estratégicos.
« Escolha ¢ elaboracao dos indicadores.

« Elaboragdo do plano de implementagao.

Modelo Genérico de Elaboracao do BSC

Definicao da Consenso em Escolha e Elaboracio
Arquitetura Funcio dos Elaboracao do Planode
de Indicadores j Objetivos L\ dos Indicadores | Implementacio

Estratégicos 7

Figura — Modelo Genérico de Kaplan e Norton

Esse modelo pode servir como o suporte técnico para a
constru¢ao de um BSC genérico aplicavel aos 6rgaos ou as entidades da
Administragdo Publica, desde que atendidas as especificidades em razao
do regime juridico de Direito Publico.

Sob tal premissa, promoveremos a elaboragdo deste BSC
genérico, inspirado no modelo proposto por Kaplan e Norton (2000,
p. 314), mas estruturado na perspectiva de implemento do processo de
gestdo estratégica voltada para resultados na drea de governo, através
de um conjunto balanceado de objetivos e de indicadores adequados as

peculiaridades inerentes a sua natureza publica.

3.1 Etapa 1 — Defini¢cdo da Arquitetura de Indicadores

Para Kallas (2003), esta etapa visa promover uma compreensao
e uma analise critica dos direcionadores da atividade desenvolvida pela
organizagdo e da sua visdo de futuro. Trata-se de um diagndstico de
fundamental importancia para o direcionamento das etapas seguintes,

pois a defini¢ao de objetivos, indicadores e iniciativas requer insumos do
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planejamento estratégico, bem como ¢ um importante momento para a
capacitagdo da equipe interna para a ado¢ao de um processo continuo de
analise da estratégia empresarial.

A defini¢do da arquitetura de indicadores compreende duas etapas
(KAPLAN e NORTON, 1997):

« Defini¢do da unidade organizacional responsavel pela
implantacao do Balanced Scorecard
Na iniciativa privada, a experiéncia tem revelado que a
constru¢do do primeiro scorecard funciona melhor numa
unidade estratégica de negdcio, de preferéncia uma que
tenha atividades de uma cadeia de valor completa: inovagao,

operacao, marketing, vendas e servigos.

NaAdministra¢do Publica, por sua vez, recomenda-se que esta
construcao fique a cargo de um grupo de trabalho constituido
exclusivamente com a missdo de construir o BSC. Os seus
membros devem serindicados considerando a sua competéncia
e habilidade técnica no tocante a gestao estratégica, havendo
de ser obedecida, ainda, a representatividade de todos os

setores estratégicos da organizagao.

Essa op¢ao encontra respaldo em obra de Kaplan e Norton
(2000), na qual defendem que o projeto de BSC deve ter inicio
em unidade organizacional onde seja possivel elaborar uma
estratégia mais abrangente de modo a promover sua infiltragao

entre as subunidades organizacionais e os individuos.
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« Identifica¢do das relagdes entre a unidade organizacional e a

corporagao

Nesta etapa, deve ser promovida a andlise do relacionamento
da unidade-piloto com as outras unidades, bem como dos
seus objetivos, dos temas corporativos primordiais (meio
ambiente, seguranga, politicas em relagdo aos funcionarios,
relacionamento com a comunidade, entre outros) ¢ das

limitacdes da estrutura organizacional como um todo.

No modelo tradicional, recomenda-se que essa tarefa fique a
cargo do individuo responsavel pelo processo, denominado
arquiteto. Nada obsta, contudo, que, em razdo do grande
porte da estrutura organizacional, essa fungdo seja exercida

por um grupo de servidores, que fardo em conjunto.
3.2 Etapa 2 — Definicao dos Objetivos Estratégicos

As atividades desta etapa implicam alocar os objetivos
estratégicos nas quatro dimensdes do Balanced Scorecard,
correlacionando-as entre si (KALLAS, 2003). Kaplan e Norton (2000)
recomendam que sejam elencados temas estratégicos que orientem
a definicdo dos objetivos e a associagdo aos processos internos do

negocio.

Esta fase compreende as seguintes atividades (KAPLAN e
NORTON, 1997) :

+ Realizacdo da primeira série de entrevistas
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Na iniciativa privada, nesta fase, o arquiteto prepara e fornece,
aos principais executivos da unidade material bésico sobre o
BSC, além de informagdes existentes na organizagdo acerca
de sua visdo, missdo e estratégia e de sua ambiéncia externa e
interna. E oportuno recordar que o modelo genérico tem como
pressuposto a existéncia de um planejamento estratégico vigente
na organizacdo. Essa fase também representa o momento de
esclarecimento sobre os conceitos do Balanced Scorecard, de
obtencdo de informagdes sobre a estratégia organizacional, de
induc¢do daunidade a traduzir a estratégia em medidas operacionais
tangiveis e de melhor conhecimento das principais preocupagdes
dos principais interessados em relacdo ao desenvolvimento e a
implementacdo do modelo. Os executivos das empresas deverdo
analisar o material, e, a seguir, o arquiteto fard uma entrevista
com cada um deles, com vistas a obter informagdes sobre os
objetivos estratégicos e, também, sobre as ideias preliminares
sobre medidas de desempenho para cada uma das perspectivas do
scorecard. Essas entrevistas devem, também, servir de subsidio
para o processo de traduzir a estratégia e os objetivos estratégicos
em medidas tangiveis, mapear preocupagdes dos executivos em

face do BSC e possiveis conflitos entre os participantes.

Na Administragdo Publica, por sua vez, nao se pode perder de
vista que a prestagdo de um servigo publico satisfatorio ao cliente
¢ causa fundamental para o sucesso da organizacdo. Além disso,
a sua natureza de res publica, no seu sentido originario de coisa
publica, impde um processo democratico dentro da unidade para
a formagao da sua estratégia, a qual deve levar em consideragao,

também, os anseios dos principais stakeholders (clientes,
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organizacdes de classe, movimentos sociais organizados,

organizag¢des ndo governamentais, dentre outros).

Com vistas a atender a essas peculiaridades, sugere-se que o
arquiteto (ou grupo de servidores que exercam essa funcdo),
ainda no processo de producdo de informagdes sobre o BSC,
obtenha, através de pesquisas de opinido, informagdes acerca das
principais expectativas e insatisfacdes dos clientes e dos demais
stakeholders a fim de que os objetivos estratégicos atendam,
da melhor forma possivel, as demandas dos principais atores

envolvidos na prestacao do servigo pela organizagao.

De posse destes indicadores, o arquiteto devera promover a
revisdo do conjunto de itens que compdem o planejamento
estratégico existente na organizagdo, a saber, visdo, missdo,
estratégia e informagoes sobre os ambientes externo e interno.

Acaso a unidade ndo tenha um planejamento estratégico
formulado, sugere-se que a equipe prepare um material
informativo com esclarecimentos acerca da visdo, missao,
estratégia, e da ambiéncia externa e interna da unidade, a fim
de apresenta-los na reunido de discussdo. Para tanto, o uso
de quadros com planilhas orientadoras pode funcionar como

importante ferramenta metodoldgica.

Este conjunto de informacdes referentes ao BSC deve ser
apresentado ndo apenas aos ocupantes dos mais altos cargos
da organizacdo, mas também aos representantes de setores
considerados estratégicos no desenvolvimento das atividades

da unidade, com vistas a fomentar a gestdo democratica
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na organizacdo, viabilizando, ainda, uma visdo multifocal
da atividade desenvolvida. Devem eles, pois, apos analisar
todas as informacdes referentes a visdo, missdo e estratégia
da unidade, ambiéncia externa e interna e necessidades e
expectativas dos clientes e demais stakeholders, promover
um consenso em relagdo a esses itens e passar as discussoes

com vistas a elei¢do de parametros preliminares sobre os

objetivos estratégicos e indicadores nas quatro perspectivas.

+ Sessdo de sintese

E uma reunido de trabalho da qual fazem parte o arquiteto e os
membros da equipe do projeto. Compreende a andlise e discussao
do material coletado na fase anterior, a fim de destacar as questdes
importantes e a elaboracdo de uma relagao preliminar de objetivos
e indicadores que servirdo de base para a primeira reunido
com o grupo composto dos ocupantes dos mais altos cargos da
organizacdo e d os representantes dos setores estratégicos.

Tém-se, como resultado desta atividade, uma lista ¢ uma
classificacdo de objetivos nas quatro perspectivas, que devem
sofrer uma avaliacdo pela equipe para verificar se estes retratam
a estratégia e se ¢ possivel identificar uma relacdo de causa e

efeito entre eles.

Missao

Visao

Temas
Estratégicos

Scorecard Corporativo

Perspectivas Objetivos Estratégicos

Clientes
Financeira
Processos Internos

Desenvolvimento Institucional
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Quadro — Mapa estratégico para 6rgao governamental.
FONTE: Adaptado do Mapa Estratégico do Conselho Municipal da
Cidade de Charlotte (Kaplan e Norton, 2000, p. 152).

«  Workshop executivo (Primeira etapa)
Neste momento, devera ser realizada uma reunido com o grupo
composto dos ocupantes dos mais altos cargos da organizagao
e pelos representantes dos setores estratégicos para dar inicio
ao processo de geracdo de consenso em relacdo ao scorecard.
O arquiteto devera facilitar o debate do grupo a fim de que
seja alcangado um consenso sobre os objetivos propostos em
cada uma das perspectivas. Normalmente o grupo trabalha
com mais de cinco medidas para cada perspectiva, nao sendo
necessario ainda reduzi-las. Deve ser promovida a discussao
de cada objetivo, evitando comparagdes e possibilitando
a exploracao ampla do objetivo em si, para, na sequéncia,
promover a reflexdo de todos os objetivos vinculados a uma
perspectiva que possa ser feita pelos participantes. Chega,
entdo, o momento de selecionar os trés ou quatro objetivos
mais importantes por perspectivas. Se for possivel, o arquiteto
podera propor que o grupo faca uma relacdo de indicadores
paraos objetivos brainstorm O trabalho finaliza com a divisao
da equipe em quatro grupos, em que cada um sera responsavel
por uma perspectiva. A continuidade sera dada pelo lider de
cada subgrupo. A presenca de membros ocupantes das mais
diversas funcdes na organizacdo garantira uma discussiao

ampla. O produto final sera a identificagdo de trés a quatro
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objetivos estratégicos para cada uma das perspectivas, uma
descri¢do detalhada para cada um dos objetivos e uma lista

preliminar de indicadores para cada objetivo estratégico.

Scorecard Corporativo

Perspectivas Objetivos Indicadores de
P Estratégicos Resultado
Clientes
Financeira

Processos Internos

Desenvolvimento Institucional

Quadro — Planilha preliminar de identificacdo de objetivos estratégicos para
cada uma das perspectivas, com os respectivos indicadores de resultado.

Elaboracao propria.

3.3 Etapa 3 — Escolha e Elaboracao dos Indicadores

O objetivo essencial desta etapa ¢ a identificacdo de indicadores que
melhor comuniquem o significado da estratégia. Atengdo especial deve ser
dada aos vetores de desempenho, pois sdo esses 0s meios capazes de permitir
a obteng¢ao dos resultados esperados (KAPLAN e NORTON, 1997).

Para esta etapa, estdo previstos dois momentos, como na etapa

anterior. Sdo eles:

+ Reunides dos subgrupos
Virias reunides de trabalho com cada um dos subgrupos
deverao ser realizadas com a finalidade de refinar a descri¢ao
dos objetivos estratégicos alinhados com as inten¢des expressas

no primeiro workshop, de identificar o indicador ou os
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indicadores para cada objetivo estratégico que melhor captem
e comuniquem a inten¢ao deste objetivo e de mapear as fontes
necessarias para tornar as informacdes acessiveis. Deverdo
ser identificadas as relagdes de como as informagdes sao
vinculadas a cada indicador proposto e as relagdes criticas de
como cada medida influencia a outra, tanto para os indicadores

de uma dada perspectiva quanto para as perspectivas entre si.

«  Workshop executivo (Segunda etapa)
Este evento devera ser expandido para o maior nimero de
pessoas envolvidas no processo de desenvolvimento da
atividade da organiza¢do, podendo abranger, além da equipe
dos ocupantes dos mais altos cargos da organizacdo e dos
representantes dos setores estratégicos da administracdo,
representantes dos clientes e dos demais stakeholders do
orgdo ou da entidade. Os participantes deverdo comentar e
validar todo o escopo e comecar a desenvolver o plano de
implementagdo. Uma boa dica ¢ a elaboragdo de um processo
de comunica¢ao das decisoes e dos conteudos do scorecard
a todos os servidores da organizacdo. Um subproduto
importante a ser gerado neste workshop ¢ o incentivo aos
participantes para formular metas de superacao para cada um
dos indicadores propostos, incluindo os niveis de melhoria

desejados.
Scorecard Corporativo
Perspectivas Objetivos — In:lcadores Estratégicos
Estratégicos neicacores ce Metas Vetores | Metas
Desemp )

Clientes

Financeira

Processos

Internos

Desenvolvimento

Institucional
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Quadro — Planilha de identificagdo de objetivos estratégicos para cada
uma das perspectivas, com os respectivos indicadores estratégicos,
acompanhados das respectivas metas de superagao.

Elaboracao propria.

3.4 Etapa 4 - Elaboracao do Plano de Implementacio

Uma vez definidos os objetivos e indicadores de desempenho
associados, parte-se para a definigdo das metas, os planos de acdo
responsaveis e a priorizacdo dos projetos com base na disponibilidade
de recursos para investimentos. Outra importante tarefa, nesta etapa,
diz respeito a defini¢do de todo o processo de monitoramento e controle
da estratégia, incluindo-se a definicdo da frequéncia da realizacdo das
reunides de andlise da estratégia, os procedimentos para comunicagdo
das correcdes de rumo e redefini¢des estratégicas, os mecanismos de
tecnologia de informagdo para coleta e visualizacdo dos indicadores e o
desdobramento do BSC para os niveis tatico e operacional (KALLAS,
2003).

Este procedimento ¢ composto das seguintes etapas (KAPLAN e
NORTON, 1997):

« Desenvolvimento do plano de implementacao
Os lideres de cada subgrupo formardo uma nova equipe que
formalizara as metas de superacdo e desenvolvera um plano de
implementagdo sobre o scorecard. O sistema de informacao
devera estar integrado para que se possa estabelecer a ligagdo
entre os indicadores e o banco de dados, possibilitando

comunicar o BSC a toda a organizacao e incentivando, com
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isso, o desenvolvimento de métricas de segundo nivel para as

unidades descentralizadas.

Workshop executivo (Terceira etapa)

E a reunido para a validagdo, pelos ocupantes dos mais
altos cargos da organizacdo e representantes dos setores
estratégicos da administragdo, da visdo, dos objetivos,

indicadores e das metas propostos nos dois primeiros

workshops.

Ao final do processo, eles deverdo chegar a um acordo em
relagdo a um programa de implementac¢do, a comunicacao
a todos os servidores da organizagdo, a sistematica de
integracdo a filosofia gerencial e a desenvolvimento de um
sistema de informagdes de suporte ao acompanhamento e a
decisdo. Este ¢ um momento de extrema importancia para o
sucesso de incorporacdo do BSC a organizacdo. Estabelecer
um plano de agdo que contemple as atividades a serem
desenvolvidas a expectativa de tempo para a realizagdo, os
recursos necessarios, € os responsaveis envolvidos pode
facilitar, dando clareza e sustentabilidade ao novo desafio

organizacional.

Scorecard Corporativo

Iniciativas Tempo Recursos

Perspectivas

Estratégicas

Necessario

Necessarios

Responsaveis

Clientes

Financeira

Processos Internos

Desenvolvimento
Institucional
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Quadro — Planilha de identificagdo de objetivos estratégicos para cada
uma das perspectivas, com os respectivos indicadores estratégicos,
acompanhados das respectivas metas de superacdo, do tempo estimado
para o seu implemento, o plano de acdo e os responsaveis envolvidos.

Elaboracao propria.

+  Finalizacdo do plano de implementagdo

Trata da integragdo do BSC no sistema gerencial da
organiza¢do. Com o BSC institucional elaborado e com o
plano de implementag¢ao definido, € possivel entdo disseminar
a proposta por toda a organizacdo. Alguns participantes do
processo podem e devem assumir o papel de facilitadores,
propiciando o nivelamento de conceitos, a obtengdo de

consenso e de adesdo dos demais servidores.

O sistema gerencial de acompanhamento do scorecard deve
criar condi¢des para o monitoramento do desempenho em
funcao da estratégia, o trabalho com a equipe na interpretagdo
dos dados ¢ das informagdes, o desenvolvimento de novos
insights estratégicos, a definicdo de novas trajetorias

estratégicas e a atualiza¢do dos indicadores do scorecard.

Com o sistema de informagdes viabilizando o acompanhamento,
sugere-se a realizacdo de reunides periodicas, com vistas a
analise tanto das informagdes sobre os resultados obtidos a curto
prazo quanto da avaliagdo do impacto dos eventos imprevistos

na alteragdo das estratégias.

O feedback e o aprendizado desse acompanhamento continuo
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habilitam a organizacdo a promover discussdes interativas
sobre a estratégia, possibilitando a sua adaptacdo a fim de

melhorar o desempenho organizacional.
CONCLUSAO

As experiéncias vivenciadas pelas organizacdes que
implementaram o Balanced Scorecard como sistema gerencial nos
ultimos anos demonstram que ndo estamos diante de mais um slogan
de gestdo, mas de uma ferramenta capaz de orientar o desempenho
organizacional atual e focalizar um desempenho de sucesso no futuro,
através do alinhamento de todas as suas atividades com a estratégia.

E precisamente a questio do alinhamento que constitui uma
das maiores vantagens do BSC. A abordagem integrada da organizacao,
a interacdo dos objetivos e as medidas de avaliagdo da performance,
que constituem os pilares do modelo, contribuem para que todas as
pessoas da organizacdo, independentemente da sua fungdo e nivel de
responsabilidade, identifiquem a importancia de sua contribui¢do para o
alcance da missdo e qual o caminho (estratégia) que estd a ser seguido
para la chegar. Dito de outra forma, o BSC ajuda a dar sentido (razao de
ser) ao trabalho das pessoas nas organizagdes.

Essa contribuigdo ¢ de grande valia para os 6rgaos e as entidades
da Administracdo Publica, em especial na implementacdo das suas
estratégias com sucesso. Estratégias que sdo cada vez mais necessarias
para fazer face a um meio envolvente caracterizado por clientes e
stakeholders cada vez mais exigentes. Clientes que exigem resultados
efetivos, traduzidos em disponibilidade de servigos, qualidade e
eficiéncia. Como dificuldade acrescida a este nivel de exigéncia, registra-

se a obrigacdo de prestar contas, de forma transparente (accountability),
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sobre a gestdo de recursos cada vez mais limitados, obtidos pela via dos
tributos.

Enquanto sistema de gestdo da performance que coloca a
estratégia no centro do processo de gestdo, o Balanced Scorecard
permite dar resposta aos novos desafios de mudanga e a pressao ao nivel
da afetacdo eficiente e eficaz de recursos, melhorando o processo de
planejamento estratégico na Administracdo Publica e refletindo-se na
gestdo da performance das organizagdes, dos seus servigos ¢ dos seus
profissionais.

Além disso, 0 BSC propoe a ampliagdo do modelo tradicional de
medi¢do do desempenho dos 6rgdos e das entidades da Administragdo
Publica exclusivamente por relatorios financeiros — que tém sua
predominancia atrelada ao modelo de rigidez orgamentaria vigente no
Brasil, bem como ao sistema tradicional de controle da Administragao
Publica nas areas contabil, financeira, e or¢camentaria (art. 70 da
Constituicao Federal) -, para incorporar a avaliacdo também dos ativos
intangiveis e intelectuais do 6rgdo ou da entidade, como servigos de
alta qualidade, servidores habilitados e motivados, processos internos
eficientes e consistentes e clientes satisfeitos.

Tem-se ai, portanto, um valioso instrumento para a consolidacao
do principio da eficiéncia, idealizado pelo Poder Constituinte Derivado
quando, através da Emenda Constitucional n® 19/98, guindou ao plano
constitucional este valor que, no projeto da emenda, foi denominado de

qualidade do servico prestado.
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DURACAO RAZOAVEL DO PROCESSO:
INCONSTITUCIONALIDADE DOS PRAZOS PROCESSUAIS
DIFERENCIADOS DA FAZENDA PUBLICA

José Donato de Araujo Neto'

RESUMO

O direito a razoavel duragdo do processo tornou inconstitucional
o art. 188 do CPC. O direito do cidaddo a um processo célere e eficaz
impoe a desconstrucdo de todos os obstaculos da legislagdo ordinaria
inferior, dentre elas, os prazos em quadruplo para responder e em dobro
para recorrer. Nao ha que se falar em supremacia do interesse sobre o

privado, ante a dignidade da pessoa humana. O dever ¢ de ponderacao.

PALAVRAS-CHAVE: Durag¢dao razoavel do processo, privilégios
processuais da Fazenda Publica, inconstitucionalidade, processo célere
e eficaz.

INTRODUCAO

Durante uns dos debates em que se discutia o tema da duragdo
razoavel do processo, desencadeou-se discussdo interessante sobre a
questdo da (in)constitucionalidade dos prazos processuais diferenciados
da Fazenda Publica contidos no art. 188 do Cédigo de Processo Civil. Na
ocasido, levantou-se a tese de que, com a inser¢ao do direito fundamental
a razoavel duragdo do processo, os prazos processuais colocados a

disposi¢do dos entes estatais seriam inconstitucionais por contrariarem
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os objetivos do novo direito fundamental.

Apo6s longa discussdo, a tese que prevaleceu foi a de que os
prazos previstos no art. 188 do Codigo de Processo Civil ndo seriam
inconstitucionais, pois, na verdade, constituem uma prerrogativa
processual da Fazenda Publica, alicergada na supremacia do interesse
publico sobre o privado.

Em que pese o entendimento que ficou ao final consagrado,
pretende-se aqui dar uma contribuicdo a respeito do tema, fazendo-se
uma analise critica dos que defendem a propalada “prerrogativa” do
prazo diferenciado a favor da Fazenda Publica, tendo como fundamento
a releitura do principio da supremacia do interesse publico a partir do

direito fundamental a razoavel duracao do processo.

1 A NORMA DO ART. 188, CPC E O ESTADO ATUAL NA
DOUTRINA E  JURISPRUDENCIA: “PRERROGATIVA
PROCESSUAL” A FAVOR DO INTERESSE PUBLICO

Segundo o art. 188 do Cddigo de Processo Civil, “computar-se-a
em quadruplo o prazo para contestar e em dobro para recorrer quando a
parte for a Fazenda Publica ou o Ministério Publico”.

A doutrina e a jurisprudéncia nacionais s30 quase unanimes
quanto ao cabimento da existéncia dos prazos diferenciados para contestar
e recorrer quando a parte for a Fazenda Publica’. Chegam, inclusive,
a defender uma interpretacdo extensiva do dispositivo do art. 188, no
sentido de que o prazo em quadruplo para contestar ¢ estendido para

todas as formas de resposta. Nesse sentido ¢ a analise de Dinamarco:

Segundo o art. 188 do Codigo de Processo Civil, aquelas
entidades gozam, quando rés, do prazo em quadruplo para contestar
— mas os tribunais estendem o privilégio para todas as espécies de
respostas a inicial (contestagdo, reconvengdo, excegdo)’.
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Arruda Alvim, por sua vez, comentando a norma do art. 188,
entende que a lei configura uma legitima excegao ao principio da paridade,
podendo os entes estatais, portanto, receber tratamento diferente da lei

por ndo estarem em posi¢do de igualdade®. Para o autor:

Nossa posi¢do origina-se da propria conceituagdo de
“paridade”. Esta consiste em tratar os iguais de forma igual.
Ora, o art. 188 do Codigo vigente ndo retrata partes em posigoes
iguais, devem, ou pelo menos podem, portanto, por lei, receber
tratamento diferente.

Outros autores de renome no meio académico, Nelson Nery e Rosa
Maria Nery, sem tecerem maiores consideragdes sobre a legitimidade da
norma do art. 188, CPC, dizem que a prerrogativa dos prazos incide em
todos os processos e procedimentos e em todos os graus de jurisdi¢do,
inclusive nos tribunais superiores®.

Na mesma senda, Leonardo da Cunha Carneiro defende o
tratamento diferenciado dos prazos da Fazenda Publica, argumentando
que eles constituem condigdes necessarias para atender da melhor
maneira possivel ao interesse publico, constituindo-se, portanto, ndo em
privilégios sem qualquer finalidade publica, mas sim prerrogativas para
melhor atendé-la:

Para que a Fazenda Publica possa, contudo, atuar
da melhor e mais ampla maneira possivel, é preciso que se lhe
confiram condi¢oes necessarias e suficientes a tanto. Dentre
as condigoes oferecidas, avultam as prerrogativas processudais,
identificadas, por alguns, como privilégios. Ndo se trata, a bem
da verdade, de privilégios. Estes — os privilégios — consistem
em vantagens sem fundamento, criando-se uma discriminagdo,
com situagoes de desvantagens. As “vantagens” processuais
conferidas a Fazenda Publica revestem o matiz de prerrogativas,
eis que contém fundamento razoavel atendendo, efetivamente, ao
principio da igualdade, no sentido aristotélico de tratar os iguais
de forma igual e os desiguais de forma desigual.
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Leonardo Carneiro fundamenta a legitimidade da norma do art.
188 do Cdédigo de Processo Civil na tese de que a advocacia publica
ndo retine as mesmas condi¢des que uma particular possui para defender
os seus interesses, somada ainda ao grande volume de trabalho e a

burocracia:

Ora, a Fazenda Publica, que é representada em juizo
por seus procuradores, ndo reune as mesmas condigbes que
um particular para defender seus interesses em juizo. Além de
estar defendendo o interesse publico, a Fazenda Publica mantém
uma burocracia inerente a sua atividade, tendo dificuldade de
ter acesso aos fatos, elementos e dados da causa. O volume
de trabalho que cerca os advogados publicos impede, de igual
modo, o desempenho de suas atividades nos prazos fixados para
os particulares.

No ambito da doutrina do Direito Administrativo, Celso
Antonio Bandeirade Mello,um dosmais conceituados doutrinadores
de Direito Administrativo, partindo da premissa da superioridade
do interesse publico sobre o privado, como verdadeira condigdo de
sobrevivéncia e asseguramento deste Ultimo, defende a existéncia
de uma posicdo privilegiada da Fazenda Publica, permitindo-
se, a partir dai, a utilizacdo de instrumentos que assegurem uma

conveniente prote¢do aos interesses publicos:

Esta posi¢ao privilegiada encarna os beneficios que
a ordem juridica confere a fim de assegurar conveniente
prote¢do aos interesses publicos instrumentando os
orgdos que os representam para um bom, facil, expedito
e resguardado desempenho de sua missdo. Traduz-se
em privilégios que lhes sdao atribuidos. Os efeitos desta
posi¢do sdo de diversa ordem e manifestam-se em diferentes
campos®.

Depreende-se, assim, que os juristas em geral defendem com
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a maior naturalidade a existéncia dos prazos diferenciados a favor da
Fazenda Publica, fundamentados que sdo na prevaléncia do interesse
publico sobre o privado.

Neste passo, a maioria dos participantes do Semindrio parece
ter chegado a essa mesma conclusdo, adotando, em suma, 0os mesmos
fundamentos, ou seja, no sentido de que os prazos do art. 188, CPC sao,
em verdade, prerrogativas processuais para bem atender ao interesse
publico.

No proximo topico, trataremos do direito fundamental a razoavel
durag@o do processo e de como esse novo direito impde uma releitura
de toda a legislagao processual ordindria, no sentido de uma necessaria

adequagdo aos objetivos de uma prestagao jurisdicional rapida e eficiente.

2 O DIREITO FUNDAMENTAL A RAZOAVEL DURACAO
DO PROCESSO E A FILTRAGEM CONSTITUCIONAL DA
LEGISLACAO ORDINARIA: A DIMENSAO OBJETIVA E A
EFICACIA IRRADIANTE DOS DIREITOS FUNDAMENTAIS

O art. 5°, LXXVIII, da Constitui¢ao Federal assegura a todos,
no ambito judicial e administrativo, a razoavel duracdo do processo e os
meios que garantam a celeridade de sua tramitacao.

Trata-se de norma constitucional incluida pela Emenda 45,
conhecida como a “Reforma do Judiciario”, mostrando a tendéncia do
poder constituinte derivado de reconhecimento dessa garantia a cidadania
no tema do acesso a Justiga.

Introduzido no ordenamento juridico brasileiro, ja por for¢a da
Convengao Americana de Direitos Humanos (arts. 8°, 1; 25, 1; 46, 2,
c), a garantia da razoavel duragdo do processo na propria Constituicao
Federal fortalece a sua eficacia normativa e simbolica’.
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E assente que a Constituicdo Federal ocupa o vértice do sistema
juridico irradiando todos os seus comandos normativos, por for¢a do
principio da supremacia constitucional, a todas as normas inferiores, de
modo que a contrariedade entre os que ordenam as normas constitucionais
e as leis de menor hierarquia € resolvida pela prevaléncia das primeiras
(compatiblidade vertical do ordenamento juridico).

A superioridade das normas constitucionais impde a necessaria
filtragem da legislacdo inferior, ocupando os direitos fundamentais,
nesse cenario, papel de destaque, posto ostentarem lugar de destaque na
axiologia constitucional, tendo em vista representarem os valores mais
basicos e importantes da comunidade.

Com efeito, a dimensdo objetiva® do direito fundamental a
duracdo razoavel do processo espraia para todo o ordenamento juridico
— eficacia irradiante’ — os ditames da obrigatoriedade da adogao de
posturas que viabilizem uma prestagdo jurisdicional rapida e eficiente.

Desse modo, o direito fundamental a razoavel duragao do processo
tem a forca normativa de invalidar todas as disposi¢des legislativas
de carater ordinario que obstruam, sem uma justificativa razoavel, a
celeridade e o bom andamento do processo.

Carnelutti, ha muito tempo, ja dizia que o tempo ¢ inimigo do
processo. A morosidade tem sido, portanto, o grande problema da Justica
que os legisladores e os processualistas tém enfrentado ao longo dos
anos.

Realmente, os operadores do Direito, bem como os demais
integrantes da sociedade, vém se manifestando no sentido de que a
duracdo do processo no Brasil extrapola o limite do razoavel, dando uma
sensacdo de injustica e descrenga no Poder Judicidrio.

E evidente que o termo “razoavel” ostenta um contetido genérico

e indeterminado, ndo sendo tarefa facil para o intérprete extrair uma
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interpretagdo univoca. Dai que somente a correlagdo do texto com o
contexto fatico pode determinar o sentido da norma'’.

Entretanto, em que pese o seu carater indeterminado, por se tratar
de direito fundamental, a sua aplicabilidade ¢ imediata, independendo de
concretizacao legislativa:

[...] esta garantia deve ser percebida e executada desde
logo e concretizada independentemente de qualquer atitude
que lhe preencha e especifique o conteudo. Como “‘garantia”
¢ direta e imediatamente exercitavel pela cidadania, como
conteudo fundante do Estado Democratico de Direito, devendo
as autoridades publicas, administrativas e judiciais, porem-na
em pratica por todos os meios disponiveis'’.

No mesmo diapasdo, Sarlet:

[...] se, portanto, todas as normas constitucionais sempre
sdo dotadas de um minimo de eficdcia, no caso dos direitos
fundamentais, a luz do significado outorgado ao art. 5° §1°, da
nossa Lei Fundamental, pode-se afirmar que aos poderes publicos
incumbe a tarefa e o dever de extrair das normas que o consagram
(os direitos fundamentais) a maior eficacia possivel, outorgando-
lhes, neste sentido, efeitos refor¢ados relativamente as demais
normas constitucionais, ja que ndo ha como desconsiderar a
circunstancia de que a presun¢do de aplicabilidade imediata
e plena eficacia que milita em favor dos direitos fundamentais
constitui, em verdade, um dos esteios de sua fundamentalidade
formal no ambito da Constitui¢do.

Desse modo, entendemos que, em que pese a auséncia de
intermediagdo legislativa, mostram-se incompativeis com as finalidades
perseguidas pelo direito fundamental da razoavel duracdo do processo,
os prazos em quadruplo para contestar e em dobro para recorrer quando
a parte for o Estado.

A busca pela celeridade processual, o direito do cidaddo a uma

resposta qualificada pela rapidez e eficacia ndo se coaduna com a norma
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do art. 188, CPC. Os prazos quadruplicados para responder e dobrados
para recorrer quando o ente for a Fazenda Publica dilatam em demasia o
resultado do processo. E patente o excesso da norma, indo na contramao
da nova sistematica imposta pelo novel direito fundamental.

Assim, de “prerrogativa” processual, a norma passou, apds o
surgimento na Constitui¢ao da razodvel duracao do processo, a constituir

um privilégio que ndo se coaduna com os novos ditames constitucionais.

3 A INCONSTITUCIONALIDADE DO ART. 188, CPC:
PRIVILEGIO IRRAZOAVEL DA FAZENDA PUBLICA

Vimos que a duragdo razoavel do processo busca assegurar a
celeridade na tramitagdo dos processos, seja qual for o procedimento
ou as partes. E uma garantia constitucional do cidaddo. E dever, assim,
do Estado retirar todos os obsticulos a realizacdo desse programa
constitucional.

Nesse sentido, os prazos do art. 188, CPC, por serem por demais
elasticos comprometem o cumprimento do direito fundamental a uma
prestagdo jurisdicional rapida e eficaz.

Conceder prazo de 60 (sessenta) dias para o Estado apresentar uma
contestagdo configura excesso demasiado, ndo tendo mais legitimacao
ante o novo direito fundamental da duracdo razoavel do processo.

A norma, portanto, deixa de ostentar uma prerrogativa estatal e
passa a se tornar um privilégio inconstitucional, devendo a sua aplicagdo
ser afastada no caso concreto, no exercicio do controle difuso de
constitucionalidade.

Nao se venha objetar que a norma constitucional, fundamentada
que ¢ na supremacia do interesse publico sobre o privado, configura uma

derrogacao legitima ao postulado da razoavel duraciao do processo.
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A Constituicao Federal de 88, ao consagrar, logo no inicio do
texto, o principio fundamental da dignidade da pessoa humana, colocou
nitidamente o individuo em primeiro lugar.

O reconhecimento da centralidade dos direitos fundamentais
dos cidaddos desqualifica qualquer tentativa tedrica de estabelecer uma
supremacia do interesse publico sobre o privado.

E ao individuo, e ndo ao Estado, que as normas constitucionais
rendem as maiores homenagens. A elaboracdo de um extenso rol de
direitos e garantias fundamentais, constituindo um escudo contra as
ingeréncias indevidas do Estado na vida do cidaddo, deixa patente a
preferéncia pelo cidaddo, pelo individuo.

Assim sendo, ante a Constituicdo, ndo ¢ mais possivel a defesa
de uma supremacia do interesse publico sobre o privado a legitimar a
existéncia de um tratamento diferenciado a Fazenda Publica, como € o
caso dos que apregoam a licitude do art. 188, CPC.

Com efeito, a partir da constitucionalizagdo dos direitos dos
individuos, a regra ¢ a ponderacdo dos interesses publicos e privados,
a fim de verificar qual valor preponderard dentro de uma noc¢do de
proporcionalidade.

Sujeita aos limites da razoabilidade e da proporcionalidade,
a norma da duracdo razoavel do processo ndo permite que os prazos
processuais sejam extensos a ponto de protelar desnecessariamente a

prestagdo jurisdicional. Nesse sentido, Pietro de Jesus:

A razoabilidade e, também, a proporcionalidade, como
principios norteadores da atuagdo estatal, alias, decorrentes do
aspecto material ou substancial da clausula do devido processo
legal, permitem asseverar que o prazo ndo pode ser tdo extenso
que protele a necessaria prestagdo, como igualmente ndo pode
ser tdo exiguo que comprometa o contraditorio ou a ampla
defesa, ou mesmo, a satisfa¢ao do direito™.
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Anota-se, ainda, que o alto grau de profissionalizagdo e a
exceléncia da estrutura da advocacia ptblica, a0 menos em nivel federal,
desqualifica qualquer alegacdo da necessidade de compensar, com a
existéncia dos prazos diferenciados, a falta de adequados meios para
bem representar o interesse publico.

Por outro lado, com a edicdo da Lei dos Juizados Especiais
Federais, para as causas ali elencadas, varios privilégios da Fazenda
Publica foram retirados, como o caso dos prazos diferenciados, sem que
ninguém até hoje discutisse sobre eventual violagao do interesse publico.

Ao contrario, observa-se que a Fazenda Publica vem atuando
nessas causas de maneira eficiente, demonstrando que ndo mais se

justifica a regra do art. 188 do Codigo de Processo Civil.

CONCLUSAO

Parece imperar no meio doutrindrio e jurisprudencial a
possibilidade da existéncia de prazos diferenciados a favor da Fazenda
Publica. Segundo os seus partidarios, a supremacia do interesse publico
sobre o privado, verdadeiro axioma do sistema, fundamentaria a
legitimidade do art. 188 do Codigo de Processo Civil, haja vista que
os entes estatais, por defenderem interesses de toda a coletividade,
necessitariam de determinados privilégios para bem exercerem a sua
fungao.

Entretanto, com a introducdo da duracdo razoavel do processo
e a desconstrucdo da supremacia do interesse publico, os privilégios
processuais referentes aos prazos tornaram-se inconstitucionais.

O direito a um processo célere e eficaz impde a releitura, a partir
de uma interpretacdo conforme o direito a razoavel duragao do processo,

dos dispositivos infraconstitucionais incompativeis com os objetivos de
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uma tutela jurisdicional tempestiva. E assente, assim, que ndo mais se
justifica o privilégio dos prazos para contestar e recorrer no processo

civil deferidos ao Estado.
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JUIZADOS ESPECIAIS FEDERAIS CIVEIS:
UMA NOVA GESTAO DO PROCESSO CIVIL
NA 5 REGIAO

José Maximiliano Machado Cavalcanti!

RESUMO

A Justica Federal historicamente foi considerada como o 6rgao
do Poder Judiciario mais elitizado. O formalismo do processo e a falta de
efetividade das decisdes sempre imperaram na institui¢ao, o que por certo
também contribuiu para o seu descrédito, sobretudo com a populagdo
carente. Mesmo as agdes de natureza alimentar mais simples eram objeto
do rito ordinario e sujeitas ao precatorio. Inspirados na experiéncia dos
congéneres da Justica Estadual, os Juizados Especiais Federais passaram
a ocupar espaco de destaque na agenda da Justi¢a Federal. Agregando ao
seu procedimento os principios da oralidade, simplicidade, informalidade,
economia processual, celeridade e conciliagdo, os JEFs resgataram o
prestigio da Justica Federal logo nos primeiros momentos. Experiéncias
simples e inteligentes foram adotadas para contornar os obstaculos que se
apresentaram, propiciando ganhos de produtividade independentemente
de previsdo normativa. Analisados os numeros relativos aos processos
dos JEFs, verificou-se que, mesmo contando com menor numero de
unidades e magistrados, estes apresentaram taxa de congestionamento
em muito inferior a das varas que processam sob o rito comum. Ao
mesmo tempo, concluiu-se que a instalagdo de juizados adjuntos ndo
comprometeu a celeridade. Ao final, sugestdes foram apresentadas para

o0 aprimoramento do servigo.
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PALAVRAS-CHAVE: Juizados Especiais Federais, Tribunal Regional

Federal da 5* Regido, Processo Civil.

Idealizados para garantir de forma mais simples, economica e
eficaz o acesso a Justica Federal aqueles que pretendem demandar contra
os entes publicos para a busca de direitos ou créditos de pequeno valor,
os Juizados Especiais Federais foram concebidos a partir da experiéncia
exitosa dos extintos Juizados de Pequenas Causas, criados pela Lei n°
7.244/84, e, posteriormente, de seus congéneres na Justica Estadual,
instituidos por forca da Lei n® 9.099/95.

Segundo a norma que os instituiu, 0 processo nesses juizos
valoriza os critérios da oralidade, simplicidade, informalidade, economia
processual e celeridade, buscando sempre que possivel a conciliacao das
partes. Por tal razdo, acreditava-se que haveria forte resisténcia por parte
do Governo Federal a proposta de sua extensao a Justica Federal.

E isso tinha razdo de ser: a conduta processual reiteradamente
adotada pelas procuradorias responsaveis pela defesa da Unido, de suas
autarquias, fundagdes e empresas publicas, indicava que o Poder Publico
federal de fato ndo estava preocupado em ampliar o acesso ao Poder
Judiciario, maxime em razao do elevado nimero de condenagdes a que
vinha se submetendo. Como exemplo, pode-se citar a constante utilizagdo
de recursos e estratagemas processuais criados casuisticamente ao longo
do tempo para retardar o bom andamento dos processos. A tanto se
acresca que o Poder Publico é o responsavel por mais da metade dos
recursos que se encontram pendentes de apreciagao no Supremo Tribunal
Federal. Esse espirito exacerbado de litigiosidade das fazendas publicas
federal, estaduais e municipais, sem duvida, decorre da falta da aplicacao
das parcas sangdes processuais disponiveis.

Mas a raiz de todo esse problema remonta a inabilidade de gestdo
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administrativa pelo Poder Judicidrio somada a historica negligéncia
das autoridades diante dos altos custos de um processo para a Nagao.
A preocupacdo com dados estatisticos da Justica brasileira somente
comegou a habitar a agenda do governo a partir da estruturagao
da Advocacia-Geral da Unido, ocasido em que se passou a editar
simulas administrativas que garantiram aos representantes judiciais
a possibilidade de ndo recorrerem de decisdes relativas a matérias ja
consolidadas pela jurisprudéncia. Nesse mesmo momento, foi admitida
a transacdo em determinadas causas, a exemplo do previsto na Lei
Complementar n° 101, promulgada para equacionar os transtornos
orgamentarios provocados pelas decisoes que determinaram a corre¢ao
dos saldos das contas vinculadas ao FGTS pelos planos Bresser
e Collor. Até entdo, os gestores da advocacia publica federal nunca
haviam acenado para solucionar as milhares de causas perdidas e os
recursos meramente protelatoérios que afogavam o Poder Judiciario,
mormente as cortes superiores, redundando em gastos desnecessarios
com a maquina estatal.

Ressalte-se que, do ponto de vista estritamente juridico,
a indisponibilidade dos bens publicos, s6 por si, ndo denota a
impossibilidade de transag¢@o. Nao ¢ sem razdo que a Lei n° 11.033/2004
autorizou os procuradores da Fazenda Nacional a requererem a extingao
das execugdes de honorarios advocaticios devidos a Unido de valor igual
ou inferior a R$ 1.000,00 (mil reais), pois se verificou que o custeio
dessas causas seria bem mais oneroso que a dispensa do crédito.

Com rarissimas excegoes, até o advento da Lei n° 10.259/2001
a Fazenda Publica ndo participava de nenhuma inovagao legislativa que
viesse a garantir maior eficacia processual as agdes em que figurava como
parte. Ao contrario, as normas que eventualmente eram editadas com o

objetivo de conferir celeridade aos feitos tinham sua aplicagdo restrita
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as pessoas juridicas de Direito Privado, nunca ao Estado lato sensu. E
realmente inacreditdvel que, mesmo depois da insercdo do principio
do tempo razodvel do processo na Carta Politica de 1988, a reforma do
processo de execucdo nao tenha inovado em nada que diga respeito a
execucao contra a Fazenda Publica.

No atual estagio de nossa civilizagdo, o Estado ndo pode (nem
precisa) mais se autotutelar em questdes processuais como se fosse uma
pessoa incapaz. A despeito de exercer o dever de bem zelar pela res
publica, o Poder Publico ndo deve praticar iniquidades contra os seus
cidaddos, valendo-se de institutos juridicos propositalmente postos a sua
disposicao com a exclusiva finalidade de retardar o cumprimento de uma
obrigagdo. Isso verdadeiramente nao € o que se deseja de um Estado que
se diz democratico de Direito.

Assim sendo, ganhou corpo entre os juristas a concepcao de que
também deveriam ser engendradas alternativas para a racionalizagdo dos
processos judiciais contra o Poder Publico, o que garantiu ambiéncia para
a gestacdo do projeto dos Juizados Especiais Federais. Merece registro,
nessa iniciativa, a participagdo maci¢ca dos proprios juizes federais
compromissados com um ideal de Justi¢a célere, informal, barata e, ao
mesmo tempo, mais efetiva, mais proxima do cidadao, mais humana.

Por outro lado, a criacdo dos Juizados Especiais Federais era
vantajosa para a Unido, suas autarquias e empresas publicas, justamente
porque as causas relevantes de seu interesse até entdo estavam sendo
prejudicadas por outras de menor complexidade, todas disputando amesma
aten¢do dos juizes federais. Com a separagdo dos ritos, aumentariam as
possibilidades de a Fazenda Publica ser bem-sucedida em demandas

importantes e em agdes contra sonegadores, criminosos e fraudadores.
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1 OS PRIMEIROS PASSOS DOS JUIZADOS ESPECIAIS
FEDERAIS

Mesmo tendo sido estabelecido o prazo de seis meses para que os
Juizados Especiais Federais fossem instalados (art. 27) — intervalo esse
que se acreditava suficiente para a aprovagdo do PL que criaria 183 varas
—, as propostas legislativas, como visto, se desencontraram, ¢ a Lei
n°® 10.259/2001 entrou em vigor sem que nenhuma estrutura funcional
existisse no ambito da 5* Regido para viabilizar o funcionamento das
novas unidades judiciarias.

Em um primeiro momento, as dificuldades por que passaram os
juizados seriam suficientes para frustrar as expectativas de todos os que
neles depositavam suas maiores esperangas, pois, a par dos obstaculos
de ordem or¢amentaria, nao havia juizes, servidores, mobiliario, material
de informatica e, em muitos locais, até mesmo espaco fisico para abriga-
-los. Juizes substitutos voluntariamente se habilitaram para presidir os
JEFs, e cada uma das varas destinou um servidor ¢ um oficial de Justica
para o apoio, além de alguns itens da mobilia que nao lhes eram mais
uteis, um computador e uma impressora (geralmente os mais obsoletos)
e material de expediente. Os setores administrativos também deslocaram
alguns servidores sem nenhuma vivéncia processual para se somarem
ao precario quadro que se formava. Como se ndo bastasse, em algumas
secoes judicidrias a sua instalagdo ocorreu em espagos nao aproveitados
dos foruns federais. Em resumo, o improviso definitivamente marcou a
implantacao dos Juizados Especiais Federais na 5* Regido.

Para driblar as véarias dificuldades que se apresentaram, o
Conselho da Justica Federal, com fulcro no art. 23 da Lei n® 10.259/2001,
limitou, por meio da Resolugdao n°® 252, de 18 de dezembro de 2001,

a competéncia inicial dos JEFs da 5* Regido a matéria exclusivamente
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previdencidria e assistencial, ponto de estrangulamento da Justica
Federal. Tal, contudo, ndo impediu que, logo nos primeiros momentos
de seu funcionamento, os JEFs entrassem em colapso, pois ndo se tinha a
dimensdo do tamanho da demanda reprimida. Em verdade, acreditava-se
que a populacdo levaria algum tempo até absorver a ideia de Justica mais
informal, célere e econdmica. Pensou-se até que os proprios advogados
resistiriam inicialmente aos juizados ante a inexisténcia de condenagao
em honorarios sucumbenciais em primeiro grau.

Mas ndo. Matérias jornalisticas veiculando que direitos a revisao
de beneficios previdenciarios estavam na iminéncia de prescrever
levaram milhares de pessoas as portas dos Juizados Especiais Federais.
Nao havia pessoal suficiente para organizar aquela grande quantidade
de jurisdicionados, em sua maioria idosos e doentes. A estrutura fisica
também ndo comportava, causando um constrangimento dificil de ser
administrado. Senhas de atendimento passaram a ser distribuidas,
frustrando o disposto nos artigos 14 e 16, da Lei n® 9.099/95. Normas
antipaticas tiveram de ser instituidas de ultima hora para evitar que
uma sé pessoa monopolizasse o protocolo dos juizados com inimeras
acdes. Como agravante, os registros no meio televisivo demonstravam
a absoluta falta de preparacao da Justica Federal para a implantag¢ao dos
juizados. Enfim, o caos absolutamente imperou no periodo.

Passado o impacto inicial de tantos dissabores e reveses, 0s
Juizados Especiais Federais foram se firmando como um modelo de
Justica agil, proxima e efetiva. Os servidores e juizes realmente se
dedicaram aquele projeto que passou a ser considerado como a “menina
dos olhos” da Justica Federal. Em pouco tempo, o contato com a realidade
e os dramas de pessoas tdo necessitadas seduziu a todos que passaram
a se dedicar com denodo pessoal a causa dos juizados. Os horizontes

da Justica Federal se abriram para a nova funcdo que se lhe impunha:
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conhecer o seu jurisdicionado e propiciar que este a conheca.

Essa tonica de proximidade com as partes foi fundamental para a
reconstrucao da imagem “elitizada” da Justica Federal. De fato, naquele
momento todas as forgas se voltaram para a consolidacao dos juizados
como um marco na historia da Justi¢a Federal. O Superior Tribunal de
Justica, o Conselho da Justi¢a Federal e os Tribunais Regionais Federais
se engajaram em dotar os Juizados Especiais Federais de orgamento
proprio e diferenciado para que as expectativas da sociedade ndo fossem
frustradas. Contudo, ndo se considerou que essa nova realidade exigiria
estruturas diferenciadas, com setores para atendimento das demandas
apresentadas oralmente (a chamada atermacdo), conciliadores, setores
de calculo (as sentencas devem ser obrigatoriamente liquidas), de
pericias, assistentes sociais, etc. Infelizmente ndo havia (e ainda ndo
ha) nas Secdes Judiciarias concursos voltados para recrutamento de
profissionais dessas areas.

De outra ponta, a Lei n® 10.772/2003, que criou 183 Varas
Federais, precipuamente para abrigar os Juizados Especiais e levar
a Justica Federal a municipios do interior (art. 1°), ndo cogitou que o
nimero de servidores deveria ser superior ao correspondente das varas
comuns ja existentes para fazer face as necessidades diferenciadas que
se apresentavam. Paradoxalmente, a estrutura de cargos conferida as
novas unidades judicidrias foi extremamente reduzida, com um numero
igualmente desprezivel de fun¢des comissionadas. A situagdo ¢ agravada
nas unidades instaladas nas subsecdes, cujo quadro ¢ bastante reduzido,
e os poucos servidores t€ém de ser divididos entre as tarefas-fim e as de
natureza administrativa do férum (informatica, administracdo predial,
distribuicdo e protocolo).

Ainda assim, permeados por iniciativas extremamente criativas

para driblar todos os inconvenientes e atender aos merecidos reclamos
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sociais, os Juizados Especiais Federais se firmaram com galhardia, sendo
as inovacdes que nasceram das dificuldades exemplos a serem adotados

por todos os gestores do Poder Judiciario.

2 ANOVA GESTAO DO PROCESSO CIVIL — INOVACOES DAS
LEIS N° 9.099/95 E 10.259/2001

O grande diferencial dos Juizados Especiais, desde a origem dos
Juizados de Pequenas Causas (Lei n° 7.244/84), passando pela Lei n°
9.099/95, tem em conta a adogdo de posturas normativas que visam a
assegurar a celeridade na tramitagdo dos feitos a um baixo custo e com
efetividade assegurada.

No que se refere aos Juizados Especiais Federais, em primeiro
lugar deve ser citada, como importante contribuicdo legislativa para a
agilizacao das causas afetas a sua competéncia, a previsao do art. 1° da
Lei n° 10.259/2001, o qual determina a aplicag@o das regras processuais
dispostas na Lei n°® 9.099/95 no que ndo conflitar com aquela. Isso
significa dizer que os critérios da oralidade, simplicidade, informalidade,
economia processual e celeridade, bem como a busca, sempre que
possivel, pela conciliagdo ou transagdo (art. 2° da Lei dos Juizados
Estaduais), definem as bases em que estdo fincados os Juizados Federais.

Em seguida, a Lei n® 10.259/2001 estabeleceu a algada de 60
(sessenta) salarios minimos para balizar a competéncia dos JEFs, de
natureza absoluta (art. 3°, § 3°), o que demonstra a inten¢do do legislador
de excluir de uma vez por todas das varas comuns o trato de matérias
que poderiam ser sujeitas a jurisdicao especial, bem assim de suprimir do
jurisdicionado a op¢ao pelo rito que mais lhe interesse (o que ndo ocorre
nos seus congéneres da Justica Estadual).

Como excecdo, foram alijadas dos JEFs algumas modalidades
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de demandas que possuem rito proprio (mandados de seguranga, agdes
populares, de desapropriagdo, de divisdo ou demarcagdo, de improbidade
administrativa e execugoes fiscais) ou que pudessem comprometer a
celeridade processual (art. 51, II, Lei n°® 9.099/95). Também cuidou o
legislador de excluir dos juizados as causas sobre direitos ou interesses
difusos, coletivos ou individuais homogéneos, sobre bens imoéveis
da Unido, autarquias e fundacdes publicas federais, a impugnacgdo da
pena de demissdo imposta a servidores publicos civis ou de sangdes
disciplinares aplicadas a militares e a anulagdo ou o cancelamento de
ato administrativo federal, ressalvados, quanto ao ultimo, os de natureza
previdenciaria e o langamento fiscal.

Ainda quanto ao ponto, penso que a regra do art. 3°, § 3°, da Lei
n°® 9.099/95 (“A opgao pelo procedimento previsto nesta Lei importara
em renuncia ao crédito excedente ao limite estabelecido neste artigo,
excetuada a hipotese de conciliagdo”) também deveria ser extensiva aos
JEFs, pois evitaria a intimagao da parte autora para expressamente re-
nunciar ou nao o crédito excedente a algada do JEF. A Turma Nacional
de Uniformizagdo da Jurisprudéncia dos Juizados Especiais Federais,
porém, pos fim a divergéncia que se instalou ao editar a Sumula n° 17,
assentando entendimento contrario.

O pedido, tal qual previsto na Lei n°® 9.099/95 (art. 14), pode ser
apresentado verbalmente, inclusive por telefone, sendo reduzido a termo

pelos servidores do proprio juizado.

Outra contribui¢do para a efetividade diz com a possibilidade de
0 juiz conceder de oficio medidas cautelares no curso do processo, para
evitar dano de dificil reparagdo (art. 4°). A inovacao favorece diretamente
as partes desassistidas por advogado (ou mal assistidas), porquanto nao
raras vezes o juiz se depara com demandas em que ¢ cabivel a concessdo de

liminares de urgéncia em prol do autor, mas se vé€ tolhido de deferi- -las pelo
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simples fato de ndo haver pedido expresso nesse sentido (arts. 2° ¢ 273,
CPC). Sem duvida alguma, a inovagao parece-me pertinente para atender
a finalidade social dos JEFs; por outro lado, corrobora os principios da
celeridade e da informalidade.

Também ¢ importante asseverar que oart. 18 daLein®10.259/2001
inovou o procedimento contra a Fazenda Publica federal ao estabelecer
a conciliagdo como principio. Ocorre que, da leitura do dispositivo,
verifica-se, logo a primeira vista, que o legislador, a despeito de evitar a
criacdo de despesas, acabou impondo enorme dificuldade para o exercicio
da fun¢do de conciliador. O que deveria ser prioritario para a garantia
dos principios norteadores dos juizados acabou sendo negligenciado em
prol de uma insignificante economia. Alids, em se tratando de um novo
mecanismo de acesso a Justica das camadas substancialmente carentes
da populagio, sio absolutamente dispensaveis mesquinharias do tipo. E
que ndo convém ao Poder Publico invocar uma falsa austeridade quando
se trata da ampliacdo de direitos e garantias dos cidadaos quando parcos
j& sdo os recursos alocados a essa finalidade. Se se pretendia evitar a
nomeacao gratuita de apadrinhados sem o perfil do conciliador, melhor
que a norma fixasse critérios objetivos para o recrutamento, quem sabe
até prevendo concurso publico ou outra forma isenta de selecao.

O resultado ¢ que a soma dessas restricdes com a cultura de
litigiosidade da Fazenda Publica praticamente neutralizou um dos
pontos-chave do procedimento especial, pois, em pouquissimo tempo,
o conciliador dos Juizados Especiais Federais passou a ser figura em
extingdo. Por outra vertente, na maioria das vezes os procuradores
somente propdem acordos depois de encerrada a instru¢do processual.
Ademais, a despeito da expressa previsdo no paragrafo inico do art.
10, da Lei n° 10.259/2001, percebe-se que os procuradores resistem a

conciliagdo, temendo responder a processos administrativos.
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A proposito do assunto, vem a calhar situagdo que bem ilustra
esse quadro. Logo nos primeiros momentos do Juizado Especial Federal
adjunto & Vara de Itabaiana/SE, instaurou-se uma situacdo inusitada.
Mesmo estando convencidos da plausibilidade do direito da parte autora,
os procuradores que representavam os interesses do INSS se negavam a
apresentar propostas de acordo ao argumento de que ndo havia normativo
da Advocacia-Geral da Unido dispondo a respeito. A par de a justificativa
ndo corresponder a verdade — a época ja havia sido publicada a Portaria
AGU n° 505, de 19 de junho de 2002, estabelecendo as diretrizes para a
conciliagdo —, esses procuradores foram instados a ver que a autorizagao
legislativa prescrita no art. 10, paragrafo tnico, da Lei n° 10.259/2001,
independia de regulamentacdo. O certo ¢ que temiam responder a
representacdes, sindicancias ou a agdes criminais por oferecerem propostas
de acordo supostamente “desvantajosas” para o erario. Finalmente
convencido do contrario e em refor¢o desse argumento, o JEF passou a
divulgar mensalmente no sitio eletronico da Se¢do Judicidria (www.jfse.
gov.br) dados comparativos entre os valores dos acordos homologados e
os que os demandantes poderiam fazer jus, a fim de estimular a pratica
conciliatoria. Na maioria dos casos, os autores abriram mao de parte
consideravel da quantia a que potencialmente teriam direito para que a
lide fosse rapidamente decidida e o pagamento disponibilizado. Ao mesmo
tempo, a economia aos cofres publicos foi substancial.

Como consolo, ultimamente a Advocacia-Geral da Unido tem
editado stimulas administrativas sobre matérias objeto de reiteradas
decisdes contrarias aos interesses da Fazenda Publica federal e as quais
ndo demandam nenhuma discussdo. A nova cultura da conciliagdo
também tem levado os entes publicos federais a repensarem a forma
como atuam nos processos submetidos ao rito ordinario, sendo inimeros

os exemplos de acordos celebrados nas varas comuns (até da Justiga
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Estadual) decorrentes de propostas apresentadas pelo INSS. Em algumas
outras hipoteses pontuais, também se verificou a realizacdo de acordos
independentemente da produ¢do de prova — nas demandas contra a
Caixa Econdmica Federal e pela Empresa Gestora de Ativos (Emgea)
envolvendo a revisdo de contratos de mutuo para a aquisicdo da casa
propria.

Para que o acordo seja bem-sucedido, porém, ¢ fundamental
que o conciliador (ou juiz) saiba bem conduzir a audiéncia, incitando as
partes para que, desarmadas, reflitam sobre as vantagens da transacao,
mostrando-lhes os riscos no caso de o litigio se encaminhar para o
julgamento, a possibilidade de recurso e até mesmo as suas consequéncias
(e.g. condenagdao em honorarios sucumbenciais).

Dispensavel, por outro lado, poderia ter sido a previsdo do art.
7° da norma, que remete a forma de citacdo e intimagdo da Unido aos
artigos 35 e 38 da Lei Complementar n°® 73/93. Ora, segundo a LC 73/93,
as citagdes da Unido devem ser realizadas na pessoa do procurador-chefe
ou do procurador-seccional da Unido, nas hipdteses de competéncia dos
juizos de primeiro grau (art. 35, IV), sendo as intimagdes feitas na pessoa
do advogado da Unido que oficie nos respectivos autos (art. 38). Sem
duvida, aregra cria dificuldades para que o processo flua mais rapidamente
nos JEFs, pois nem sempre o procurador-chefe ou advogado da Unido
que atuam no processo, ou mesmo o dirigente maximo das autarquias,
fundagdes e empresas publicas, podem ser localizados na primeira
tentativa de intimacdo pessoal. Além disso, nem todas as autarquias,
empresas publicas e fundagdes possuem escritorio ou representacao nos
locais onde ficam instalados os Juizados Especiais Federais, o que, em
tese, demandaria a expedicdo de carta precatoria.

Da mesma forma, depde contra os principios dos Juizados

Especiais condicionar a validade da intimagdo da sentenga nao proferida
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em audiéncia aos casos em que ela ¢ enderecada através de Aviso de
Recebimento em Mao Prépria (ARMP). Poderia o legislador ter seguido
o exemplo adotado na Justica do Trabalho, segundo o qual a entrega
da correspondéncia no enderego correto da parte gera presungdo juris
tantum quanto ao seu recebimento pelo intimando.

Paraamenizar o retrocesso, o paragrafo segundo do art. 8° possibilitou
aos tribunais a organizag¢ao de servigo de intimagao das partes e de recepgao
de petigdes por meio eletronico. Ou seja, antes mesmo da vigéncia da Lei n°
11.419/2006 ja era legalmente admissivel a realizacdo de comunicagdo de
atos processuais por via eletronica nos JEFs. Pontue- -se que essa inovagao
em nada se confunde com as informagdes de movimentacao processual
transmitidas através do Sistema Push, na medida em que ndo produzem
os efeitos da intimag¢ao; apenas servem como mecanismo coadjuvante de
publicidade para o acompanhamento pelos interessados.

Autorizados pela lei, os Juizados Especiais Federais da 5* Regiao
passaram logo a realizar como regra as citagdes e intimagdes através
do correio eletronico. Para uniformizar os procedimentos que vinham
sendo adotados em todas as regides, o Conselho da Justica Federal
baixou a Resolucdo n° 522/2006, assentando que a “intimacdo dos
atos processuais, nos Juizados Especiais Federais e em suas Turmas
Recursais, sera efetivada, preferencialmente, com a utilizagao de sistema
eletronico” (art. 1°).

A implantagdo desse servico de comunicacdo eletronica de
atos processuais importou em expressivo ganho de tempo nos JEFs.
Os sistemas de processamento dos feitos virtuais (v. item 4.17.) sdo
dotados de ferramentas que viabilizam a imediata intimagao dos interessados
através do e-mail cadastrado a cada movimentagdo processual, evitando-se
trabalhos manuais e contraproducentes de impressao de papéis, aposi¢ao

de assinaturas, preenchimento de cartas, envelopes, ARs, etc. Por
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certo, algumas partes, sobretudo aquelas que nao se fazem assistir por
advogado, ndo estdo nesse universo de incluidos digitalmente, pelo que
suas intimagdes devem se dar preferencialmente por telefone ou pela via
postal.

Outra novidade em se tratando de Fazenda Publica foi a aboligao
dos prazos diferenciados para a pratica de atos processuais, inclusive
para a interposicdo de recursos (art. 9°), um dos maiores entraves ao
rapido andamento dos processos. Logo, o fim da prerrogativa de prazos
para Fazenda Publica, ao tempo que calibra a paridade entre as partes
envolvidas na demanda, consagrando a isonomia processual, exerce forte
influéncia para que os processos sujeitos ao rito dos JEFs fluam com
mais naturalidade. E digno de nota que tal ndo importou em qualquer
dificuldade de administragdo dos processos por parte das procuradorias
publicas. Assim, pela Lei dos JEFs, a citagdo devera anteceder o minimo
de trinta dias para a audiéncia de conciliagdo, oportunidade em que o
réu ird apresentar a resposta ao pedido. A regra, por expressa, afasta a
aplicabilidade do art. 16, da Lei n® 9.099/95, o qual prevé que a primeira
sessdo de conciliagdo se realize no prazo de quinze dias. Ao mesmo
tempo, na propria audiéncia inaugural tenta-se celebrar acordo entre
as partes, homologando-o imediatamente. Nao obtida a transacdo, as
provas sdo colhidas no ato, seguindo-se no mesmo momento da prolagao
da sentenca quando esta ndo depender da realizacdo de pericia ou outra
diligéncia. Ou seja: em tese, mesmo em relacdo as causas que dependem
de instrugdo processual com a oitiva de testemunhas em audiéncia, a Lei
n°®10.259/2001 viabiliza o seu julgamento em primeiro grau de jurisdi¢do
no prazo de trinta dias.

Também vem sendo entendido que ndo se aplica aos Juizados
Especiais Federais a previsdo do caput do art. 9° da Lei n® 9.099/95. Por

assim dizer, qualquer que seja o valor atribuido a causa de competéncia
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dos JEFs, podera a parte comparecer pessoalmente sem a assisténcia de
advogado.

E facultada, ainda, a designagdo, por escrito, de representantes
para a causa, advogado ou nao. Nesse caso, os representantes das partes,
inclusive da Unido, autarquias, fundacdes e empresas publicas federais,
ficam autorizados a conciliar, transigir ou desistir, independentemente de
clausula expressa nesse sentido, desde que haja designacdo por escrito
(art. 10, Lei n® 10.259/2001). Como se vé, a Lei dos JEFs foi além do
que preveé o art. 9°, § 3°, da Lei n® 9.099/95, viabilizando a realizag¢ao de
transacdo com a tdo so designacdo escrita do representante. Registre-se
que essa autorizagdo também se estende aos casos de composi¢ao dos
danos resultantes de ilicito criminal prevista nos arts. 71, 72 e 74 da Lei
n° 9.099/95.

Outra inovacdo prevista em lei e que muito contribuiria para
a entrega de uma prestacdo jurisdicional mais expedita caso fosse
observada pelos réus nos processos do JEF diz respeito ao comando
disposto no caput do art. 11 da Lei n° 10.259/2001. E que na grande parte
das causas o juiz somente tem subsidios para proferir um julgamento
pertinente a vista do processo administrativo. Na pratica, pouco se tem
cumprido o preceito, sempre com o argumento de que os procedimentos
administrativos se encontram em postos ou oOrgdos distantes das
procuradorias. Nesse sentido, e 4 mingua de sangdo expressa, o juiz fica
sem armas para reagir, a nao ser reiterar a ordem.

Emblematicas, sob todos os prismas, foram as agdes sobre
a correcdo da RMI pela variacdo do IRSM de fevereiro de 1994. No
que se refere ao ponto ora analisado, conhecidas as razdes sustentadas
pelo INSS, muitos processos ficaram aguardando indefinidamente
o julgamento, porquanto a maioria dos segurados nido dispunha dos

documentos necessarios a elaboragdo dos célculos de liquidagdo. Nao
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fosse a criatividade nascida das dificuldades dos JEFs, a situagdo nao
teria sido contornada (v. item 3).

Segundo previsdo do art. 51, I, da Lei n® 9.099/95, aplicavel aos
Juizados Especiais por for¢a do art. 1°, da Lei n® 10.259/2001, se o autor
nao comparecer a nenhum dos atos processuais, o feito ¢ arquivado sem
a resolucdo de seu mérito. Porém, a regra prevista nos arts. 20 e 23 da
Lei n®9.099/95, que dispde que os fatos alegados no pedido inicial serdo
reputados verdadeiros e de logo acolhidos pelo juiz caso seja 0o demandado
o ausente, ndo se aplica aos JEFs por incompativel com os dispositivos
que regem as demandas propostas contra a Fazenda Publica (art. 320, II,
CPC), de sorte que cabera ao juiz analisar a prova apresentada pelo autor
para o julgamento.

O art. 12 da Lei dos JEFs também contribuiu sobremaneira
para a agilizacdo dos feitos, indo muito além do que estabelecido
no procedimento sumadrio. Segundo o rito dos juizados, havendo
necessidade da realizagdo de exame técnico, 0 juiz nomeara pessoa
habilitada a qual deverd apresentar laudo até cinco dias antes da
audiéncia, independentemente de intimacao (da apresentacdo do laudo).
As partes somente sdo intimadas da designacdo da pericia, a partir de
quando disporao do prazo de 10 (dez) dias para apresentarem quesitos e
indicarem assistentes. Ou seja, nos termos da Lei dos Juizados Federais,
se a agdo demandar dilagdo probatoéria de natureza pericial, deverd o
magistrado no préprio despacho inicial designar o perito, formular
os quesitos do juizo e intimar as partes para que indiquem assistente
técnico e apresentem no decéndio sucessivo 0s questionamentos a
serem respondidos. Como visto, a producdo da prova ocorrerd antes
mesmo da realizagdo da audiéncia e da apresentacdo da resposta do réu,
ao contrario do que ocorre no procedimento previsto no art. 277, CPC.

Em relacdo a essa “inversdo”, ndo se ha de alegar violagdo

REvISTA ESMAFE. RECIFE, v.3 N. 19, p. 277-326, 2009



EscoLA DE MAGISTRATURA FEDERAL DA 5% REGIAO 293

ao principio do devido processo legal, pois o contraditério quanto a
apresentacao da resposta do réu somente ¢ diferido. No que se refere a
pericia propriamente dita, o réu sera intimado a, com paridade de armas
e no mesmo prazo do autor, apresentar os quesitos e indicar assistente.

Também digna de aplausos ¢ a inteligente modalidade de
pagamento dos peritos prevista no art. 12, § 1°, da Lein® 10.259/2001. De
fato, um dos maiores entraves para a regular tramitagcdo das causas que
exigem a producdo de prova pericial diz com a demora para o depdsito
dos honorérios periciais, visto que, em muitas das vezes, tal iniciativa
depende de uma decisdo judicial estabelecendo a responsabilidade de
uma das partes para a antecipagdo da paga. Para evitar o impasse e deixar
que a solugdo seja apresentada apenas no momento do julgamento —
quem ¢ vencido geralmente arca com os 6nus da sucumbéncia —, o
paréagrafo primeiro do art. 12 inovou o ordenamento juridico, gerando uma
economia processual sem precedentes. Basta ver que, no procedimento
comum ordindrio, o juiz nomeia o perito; este, por sua vez, ¢ intimado
para estimar seus honorarios, seguindo-se a manifestacdo das partes
quanto a proposta, a fixacao definitiva por parte do juiz e o deposito da
verba. Ou seja, isso pode levar até seis meses!

Outra solugcdo muito importante para o cumprimento célere
dos julgados diz respeito a previsdo do art. 16, que estabelece que as
obrigagdes de fazer, ndo fazer ou de entregar coisa certa, apds o transito
em julgado, serdo cumpridas mediante oficio do juiz a autoridade citada
para a causa, com copia da sentenca ou do acordo. Sendo o caso de
obrigacdo de pagar quantia certa (em tese, ndo havera sentenca iliquida
nos JEFs), o pagamento devera ser efetuado no prazo de sessenta dias,
contados da entrega da requisi¢do a autoridade citada para a causa, na
agéncia mais proxima da Caixa Econdmica Federal ou do Banco do

Brasil, independentemente de precatério (art. 17).
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A despeito de regulamentar o dispositivo, o art. 17, § 1° da
Lei n° 10.259/2001, reza que “Para os efeitos do § 3° do art. 100 da
Constituicdo Federal, as obrigagdes ali definidas como de pequeno
valor, a serem pagas independentemente de precatério, terdo como
limite o mesmo valor estabelecido nesta Lei para a competéncia do
Juizado Especial Federal Civel (art. 3°, capuf)”. E claro que, para
que essa sistematica seja aplicada a contento e no prazo legal, faz-
se necessario que o Poder Judiciario receba numerario suficiente para
fazer face a todas as despesas inerentes as condenagdes. O mesmo se
diga quanto a antecipa¢do dos honorarios do perito (art. 12, § 1°).

Para se ter uma ideia do crescimento exponencial dos juizados, no
ano de 2003 o Conselho da Justica Federal desembolsou um total de R$
714.736.592,00 (setecentos e catorze milhdes, setecentos ¢ trinta e seis mil,
quinhentos e noventa e dois reais) para o pagamento das RPVs devidas
pela Previdéncia. No ano seguinte, o CJF havia praticamente esgotado
no més de maio todos os recursos repassados pelo Tesouro Nacional
para o pagamento das requisi¢des de pequeno valor previstas para aquele
exercicio: dos R$ 948.500.000,00 (novecentos e quarenta e oito milhdes
e quinhentos mil reais) destacados do or¢camento, R$ 927.000.000,00
(novecentos e vinte e sete milhdes de reais) ja tinham sido utilizados. Para
solucionar o problema, foram solicitados R$ 4,5 bilhdes em crédito
suplementar ao Ministério do Planejamento para o pagamento das RPVs
até o final do ano.

Também para evitar incidentes processuais desnecessarios,
cuidou o legislador de vedar o fracionamento, a reparti¢do ou a quebra
do valor da execu¢do. Dessa forma, ndo cabe requisitar parte do
pagamento através de Requisi¢do de Pequeno Valor (RPV) e parte em
precatdrio judicial (art. 17, § 3°). Ultrapassando, a condenagdo, a algada

dos JEFs (isso pode ocorrer quando o processo demorar a ser julgado em
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definitivo, acumulando muitas parcelas vencidas), caberd ao interessado
renunciar ao excedente para ter satisfeito o seu crédito via RPV ou
através de precatério. Em ndo sendo atendida a requisi¢do judicial, o
magistrado dispde doravante de autorizagdo para determinar o sequestro
do numerario suficiente ao cumprimento da decisdo (art. 17, § 2°), o
que muito facilita a efetividade processual, ndo sé pelo instrumento de
coerc¢do, mas, sobretudo, pelo temor de sua utilizagdo.

A matéria recursal também contribuiu sobremaneira para a
racionalizacdo do processo especial, evitando que as turmas recursais,
a exemplo das cortes de apelagdo, se vissem desnecessariamente
assoberbadas de trabalho. Consoante a Lei n° 10.259/2001, ndo cabe
recurso contra provimentos do primeiro grau de jurisdi¢do, salvo em
relacdo as decisdes interlocutérias concessivas de medidas cautelares
tratadas no art. 5° da lei e nos casos de sentencas definitivas. E dizer: é
incompativel com o procedimento dos JEFs a apresentagdo de recurso
contra decisdo interlocutoria que defere ou indefere a realizacdo de
pericia, a oitiva de testemunhas, a dilacdo de prazo, etc. Pelos mesmos
motivos, ndo cabe recurso contra sentencas terminativas, assim
entendidas aquelas que extinguem o processo sem apreciacdo de seu
mérito (art. 5°), nem se hé de falar em reexame necessario das sentengas
de primeiro grau pela superior instancia (art. 13).

Prevé, a norma, a instituicdo de juizos coletivos, de cunho
regional ou nacional, competentes para apreciar pedido de uniformizagao
de interpretacdo de lei federal quando houver divergéncia entre decisdes
sobre questdes de direito material proferidas por turmas recursais na
interpretacdo da lei, que sera julgado em reunido conjunta das turmas
da mesma regido em conflito, sob a presidéncia do juiz coordenador ou
pela Turma Nacional de Uniformizacdo de Jurisprudéncia, presidida

pelo coordenador da Justica Federal, se a divergéncia for entre turmas
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de diferentes regides ou se a decisdo contrariar simula ou jurisprudéncia
dominante do STJ.

Caberd, ainda, ao Superior Tribunal de Justica analisar recurso
contradecisdo da Turma Nacional — sempre quanto a questdes de direito
material — que contrariar simula por ele editada ou jurisprudéncia
ali dominante, caso em que podera o relator conceder, de oficio ou a
requerimento do interessado, medida liminar determinando a suspensao
dos processos nos quais a controvérsia esteja estabelecida, se plausivel o
direito invocado e presente fundado receio de dano de dificil reparagao.
Os pedidos de uniformizagao idénticos recebidos pelas turmas recursais
deverdo ficar retidos nos autos até o pronunciamento do STJ sobre a
matéria.

Interessante ressaltar que o art. 14, § 7°, instituiu uma espécie de
amicus curiae no procedimento dos juizados ao admitir que terceiros
interessados, ainda que ndo sejam partes no processo, se manifestem
no prazo de trinta dias. A inovacdo indubitavelmente representa um
retrocesso que comprometera a regular tramitagdo do processo sempre
que instaurado o incidente. Melhor mesmo que se mantivesse a regra
geral prevista no art. 10, da Lei n® 9.099/95 (“Nao se admitird, no
processo, qualquer forma de intervencao de terceiro nem de assisténcia.
Admitir-se-a o litisconsorcio.”), uma vez que os juizados nao sao o foro
mais adequado para a discussdo de matérias de relevo coletivo.

Por fim, ¢ possivel a interposi¢do de recurso extraordinario, nas
hipoteses previstas na Constituicdo Federal (art. 102, III), aplicando-se,
quanto ao seu processamento, as regras acima citadas (art. 15).

Apesar de os recursos previstos nas acdes sujeitas ao rito dos
JEFs superarem em muito os dos juizados instalados nos estados, como
consolo deve ser ressaltada a sensibilidade do legislador ao vedar a

apreciacdo de matéria processual as instancias assim consideradas “nao
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ordinarias”. Nunca ¢ demais relembrar que as discussdes acerca da
violagdo do direito adjetivo correspondem a maior parte dos recursos
levados a cortes superiores. Isso, sem duvida, denota uma inexplicavel
inversdo de valores, ordinariamente provocada pela Fazenda Publica,
na medida em que a apreciacdo da regularidade instrumental consome
mais energias dos orgdos julgadores que a andlise do direito material
propriamente dito.

Ainda em prol das medidas de aproximag¢do com o0s
jurisdicionados, tem-se a previsdo do art. 22, paragrafo unico, que,
a exemplo do estabelecido no art. 107, § 2°, da Constitui¢ao Federal,
na redagao dada pela Emenda Constitucional n°® 45/2004, dispde que
o juiz federal, “quando exigirem as circunstancias, poderd determinar
o funcionamento do Juizado Especial em carater itinerante, mediante
autorizacdo prévia do Tribunal Regional Federal, com antecedéncia
de dez dias”.

Os juizados itinerantes elevam o nome da Justica Federal
promovendo a inclusdo social e democratizando o exercicio de
cidadania aqueles que ndo dispdem de condig¢des fisicas ou recursos
materiais para comparecerem até a sede do Juizado Especial Federal,
a0 mesmo tempo, injetam dinheiro nos municipios, que passam a
contar com maior circulagido de riquezas em suas fronteiras.

Ainda como providéncia essencial para que os Juizados
Especiais Federais fossem instalados livres dos entulhos processuais
que vinham se arrastando até entdo, o art. 25 proibiu a redistribui¢ao
das causas ajuizadas até¢ a data de seu funcionamento. Sem essa
previsdo, certamente os JEFs teriam entrado em colapso logo no
primeiro dia de seu funcionamento, visto que um numero consideravel
das causas que tramitavam (e ainda tramitam) nas varas comuns da

Justica Federal seria deslocado para os JEFs.
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3 A NOVA GESTAO DO PROCESSO CIVIL — INOVACOES
CRIATIVAS INDEPENDENTES DE LEGISLACAO

Apesar de muitas terem sido as contribuigdes da legislacao para
a garantia da celeridade processual nos JEFs, o mais surpreendente — e
aqui penso ser um dos pontos mais importantes deste trabalho — foi o
produzido pela criatividade de todos os envolvidos no compromisso de
assegurar maior acessibilidade ao Poder Judiciario e de aprimorar essa
que vem sendo desenhada como a “Justi¢a do futuro”.

As agruras iniciais por que passaram os juizes e servidores lotados
nos Juizados Especiais fomentaram a interlocugdo até entdo inexistente
no imenso arquipélago da Justica Federal, de modo que as diversas
unidades judiciarias, aqui metaforicamente denominadas como universos
insulares, passaram a utilizar técnicas e inovagoes adotadas por outros
juizos. Esse exercicio de aproveitamento de técnicas exitosas, que 0s
administradores denominam benchmarking, viabilizou que experiéncias
de sucesso fossem estendidas a outros juizados, multiplicando-se os bons
resultados alcancados.

A nova visdo de justica demanda do magistrado a assungdo
do papel de administrador das inimeras tarefas que a cada dia se lhe
apresentam. A figura do juiz que somente tem o controle dos feitos
que chegam até a sua mesa ndo mais se adequa aos anseios sociais da
modernidade. O juiz moderno deve estar a par do que ocorre na secretaria,
sendo dever de oficio velar pela regular movimentacao da engrenagem
judiciaria da qual detém o comando, providenciando que os processos
ndo fiquem sem andamento, que os despachos, as decisdes e sentengas
sejam publicados, que as requisi¢des de pagamento sejam expedidas, que
os autos findos sejam arquivados, etc. Ao mesmo tempo, ¢ atribuicao do

juiz identificar os pontos de estrangulamento no cartorio para a imediata
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implementagdo de mecanismos eficazes a superacgao dessas dificuldades.
E dizer: o magistrado do século XXI preenche o seu tempo tanto com as
atividades gerenciais quanto judicantes.

Por essas e outras ¢ que a cultura dos juizes vem mudando: a
peroragdo académica ndo cabe mais nos dias atuais. Em boa verdade, o
que todo jurisdicionado busca ¢ a agilidade na solu¢do de suas demandas
e a eficacia das decisdes, ndo uma pega processual literaria. A eloquéncia
do julgado satisfaz apenas o seu prolator, e este, por razdes éticas, nao
deve se valer do direito da parte para exercitar erudi¢do. Por isso, ndo
vem interessando mais a grande maioria dos magistrados ser apontado
como o culto prolator de memoraveis decisdes de denso teor filosofico.
Preferem ser conhecidos como eficientes gestores que sabem conduzir
os feitos que lhes sdo submetidos & apreciacdo em tempo razoavel e
sem extrapolar os prazos processuais. As vaidades, aos poucos, vao
cedendo ao pragmatismo voltado ao interesse publico. A tanto se some
que as promogdes por merecimento devem doravante observar critérios
objetivos, dai por que a cada dia mais juizes despertam o interesse pela
aplicacdo em suas organizagdes das técnicas e rotinas administrativas
experimentadas por outras varas.

Essa mudanca de atitude também foi incentivada pela instalagdo
de modernos programas de movimentacdo processual, dotados de
ferramentas valiosas para afericao da produtividade da secretaria. Através
deles, podem ser emitidos inumeros relatorios, a depender do interesse
(nimero de processos movimentados, quantidade de feitos aguardando
analise inicial, audiéncias designadas, etc.), despertando uma saudavel
“competicdo” entre os juizos. Nessa senda, os 6rgdos de direcdo do
Poder Judiciario e as associagoes classistas, notadamente o Conselho da
Justica Federal e a Associa¢do dos Juizes Federais do Brasil (Ajufe),

vém fomentando a ampla divulgacao e o compartilhamento das melhores
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praticas entre os Juizados Especiais Federais através da realizagdo de
eventos voltados a administragdo da Justica, a exemplo das “Mostras
da Qualidade” e do Forum Nacional dos Juizados Especiais Federais
(Fonajef).

Para que a criagdo dos juizados ndo passasse despercebida
pela populacdo, os juizes iniciaram uma campanha institucional de
informagdo as pessoas acerca da nova modalidade disponibilizada de
acesso a Justica. As assessorias de comunicagdo das se¢des judicidrias
cuidaram de enviar aos meios de comunicacdo releases contendo as
principais informacgdes a serem divulgadas. Ao mesmo tempo, diversas
entrevistas foram concedidas por juizes e servidores, passando o tema a
ocupar destaque na pauta da imprensa.

Esse primeiro passo foi importante, pois, através dele, o Poder
Judicidrio se expds, abandonando a velha tradicdo de 6rgdo estatal
equidistante que so fala nos autos. Realmente sua postura deveria condizer
com as exigéncias da nova norma, € a aproximagao com o povo era
uma das prioridades. Assim, buscou-se conscientizar os jurisdicionados
acerca de seus direitos mediante a confecgdo de cartilhas informativas,
chegando-se ao ponto de esclarecer em quais situagdes a causa poderia ser
acolhida ou ndo. Em verdade, até entdo era impensavel que magistrados
adotassem atitudes do género. Os juizados, porém, por representarem um
modelo de justica diferenciada, portanto mais moderna, mais interativa,
mais parceira, vieram mesmo para derrubar todos os preconceitos.

A proposito das cartilhas, também foram elaboradas apostilas e
resumos direcionados aos juizes e servidores contemplando as questdes
mais recorrentes nos JEFs, facilitando o entendimento da causa de pedir
(nem sempre bem esclarecida na inicial) e viabilizando a identificacao
dos pontos importantes para o deslinde da acdo. Como exemplo, cite-se

a estratégia descoberta nas cartas de concessao para a identificagdo dos
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segurados com direito a revisdo do beneficio pela correcdo do IRSM de
fevereiro de 1994 (os que faziam jus necessariamente teriam asteriscos
em alguns salarios de contribui¢do ali declinados). Ideias simples, mas
que muito facilitaram as atividades cartorarias.

Oferecidos para juizes e servidores em convénio com institui¢des
de ensino, os cursos de capacitagdo igualmente tém fomentado iniciativas
de impacto no gerenciamento das atividades dos juizados, democratizando
a gestdo da organizagdo e motivando a busca de novas descobertas. O
elevado grau de qualificagdo dos servidores da Justica Federal ¢ de todos
conhecido. Por falta de estimulo, porém, durante muito tempo talentos
de pessoas que muito tinham a colaborar permaneceram ocultos. Os
cursos elevaram a autoestima dos servidores que tinham o interesse de
crescer profissionalmente e os convidaram a pensar ativamente na Justica
do futuro, dando-lhes liberdade para propor iniciativas necessarias a
melhoria do servico que executam.

Muitas demandas repetitivas foram apresentadas, sobretudo as
que versavam sobre reajustes de beneficios de prestagdo continuada,
consumindo quase toda a for¢a de trabalho das secretarias de varas.
Essas causas foram ajuizadas, em sua maioria, antes da virtualizagdo
do processo no ambito da 5* Regido, demandando a autuagdo, registro
e distribuicdo da peti¢do inicial, numeragdo de folhas, aposicao de
carimbos de conclusdo, impressdo de folha com o despacho, assinatura
do servidor e do juiz, elabora¢do de mandado de citagdo, etc. Como
primeiro passo a racionalizagdo dos servicos, instituiu-se o trabalho em
lotes, de forma que todas as agdes repetidas e que se encontravam na
mesma fase processual passaram a tramitar concomitantemente para
facilitar a sua movimentacao e a confeccao dos expedientes.

Para maximizar o trabalho do cartério, muitos juizes resolveram

remeter os feitos de logo aos réus, independentemente de numeracao de

REvISTA ESMAFE. RECIFE, v.3 N. 19, p. 277-326, 2009



302 EscoLA DE MAGISTRATURA FEDERAL DA 5% REGIAO

folhas, despacho ou mandado de citagdo, evitando o desgaste inutil da
maquina judicial em tarefas pouco relevantes para a solucdo da causa.
Com o tempo, verificou-se que as procuradorias ndo tinham estrutura
para receber, acompanhar e contestar cada um daqueles milhares de
feitos, tanto que algumas trabalharam no sistema de cotas (acordo
realizado com os juizados de s6 receberem determinados processos por
semana). Ocorre que ndo havia razdo para a adogdo dessa providéncia,
pois as contestagdes eram modelos genéricos assemelhados a carimbos
impressos que ndo enfrentavam as peculiaridades de cada caso nem
se referiam a situacdo particular do autor (muitas nem sequer faziam
mengao ao numero do processo).

Dai surgiu a iniciativa de se arquivarem os modelos de contestacao
em cartorio a valerem para todos os feitos analogos, independentemente
de despacho citatorio. A ideia foi bem aceita, pois a um s tempo agilizaria
a tramitacao do feito, como evitaria que os procuradores € o pessoal de
apoio praticassem atos desprovidos de utilidade. Igual procedimento foi
adotado com as razdes e contrarrazoes de apelagdo dos entes publicos
referentes a essas demandas.

Sem duvida, a medida foi fundamental para alentar todos os
que aquele tempo trabalhavam no limite de suas forcas, tamanha era a
quantidade de ac¢des versando sobre o mesmo assunto. A que veiculava
a obrigatoriedade da correcao dos beneficios previdencidrios pelo IGP-
DI, por exemplo, foi uma das que mais contribuiram para o colapso
inicial por que passaram os JEFs. A tese invocava a aplicacdo do art.
2° da Medida Proviséria n° 1.415 (29.4.1996), que fixou o Indice Geral
de Precos — Disponibilidade Interna (IGP-DI), aferido pela Fundacao
Getulio Vargas, como o novo indexador para o reajuste dos beneficios
previdenciarios. Até que o Supremo Tribunal Federal decidisse pela

inaplicabilidade do indexador no RE n°® 376846/SC, alguns juizes que
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ja haviam formado sua convic¢do nesse mesmo sentido passaram a
suspender a distribuicdo dessas causas com fulcro no art. 14, § 5°, da Lei
n°® 10.259/2001, evitando, com isso, desperdicio de trabalho.

Outra questao que gerou grande procura aos JEFs foi a relativa a
correcao monetaria dos depdsitos no Programa de Integracao Social e no
Programa de Formagao do Patrimonio do Servidor Publico (PIS/Pasep)
nos mesmos moldes das agdes de correcao das contas fundiarias do FGTS.
A maior parte dos juizes entendeu de reconhecer, inclusive de oficio, a
prescricao. Tal ocorreu antes mesmo da nova redagdo do art. 219, § 5°, do
CPC, conferida pela Lei n® 11.280/2006. O mesmo se verificou quanto as
acoes envolvendo a revisdo dos beneficios previdenciarios considerados,
quando da sua conversdao em URVs, os valores integrais (e ndo nominais)
da prestacdo nos meses de novembro e dezembro de 1993 e janeiro e
fevereiro de 1994, utilizando-se a URV do primeiro dia do més, e ndo do
ultimo, ao contrario do critério adotado pelo INSS. Milhares de processos
sobre essa matéria povoaram em vao as prateleiras e os biros da Justiga
Federal até o pronunciamento do Supremo Tribunal Federal em favor da
autarquia previdenciaria (RE n°® 313382/SC).

Apesar dessas circunstdncias que muito dificultaram a
administracdo dos juizados, foi através delas que se apresentaram
solugdes revolucionarias em matéria de inovagdo jurisdicional. Tudo
sem a necessidade de uma so6 lei ou resolugao.

Com a pacificagdo das decisdes de primeiro grau nesses exemplos
e a sua manutencdo pelas instancias recursais, os JEFs passaram a
atuar ativamente, procurando informar a populagdo o posicionamento
reiteradamente adotado pelos juizes a fim de evitar uma falsa expectativa
nos jurisdicionados e, ainda, que mais agdes fossem apresentadas
desnecessariamente.

Ainda assim, houve muita insisténcia por parte das pessoas no
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ajuizamento dessas demandas, notadamente dos advogados avidos por
acumularem ganhos faceis através da multiplicagdo dos despreziveis
honorarios advocaticios que eram antecipados pelos supostos titulares
de direitos nas filas dos juizados (ha noticias de profissionais cobrando
R$ 10,00 por petigdo nas causas do PIS/Pasep). Dessa forma, mesmo
a afixacdo dos modelos de sentencas adotados pelos juizes sobre o
assunto nos quadros de aviso dos foruns ndo impediu que a avalanche de
processos intteis invadisse os protocolos dos juizados.

Para neutralizar o problema que inviabilizaria o seu funcionamento,
a solugdo foi adotar uma medida bastante audaciosa, mas a0 mesmo tempo
inteligente e eficaz: o julgamento antecipado de improcedéncia da lide ou a
tese da improcedéncia prima facie. De acordo com a tese adotada em varios
juizados do Brasil, concomitantemente ao recebimento da peti¢ao inicial, o
Juiz resolve o mérito da agdo rejeitando o pedido inicial, sem a citagdo da
parte adversa, tomando como fundamento o disposto no art. 557, CPC, por
analogia. Ou seja, um julgamento célere e sem nulidades e que acabou por
ser definitivamente absorvido pela legislacdo processual (art. 285-A, CPC).

O avango, contudo, ndo se contentou 