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RESUMO

A dissertacdo aborda a gestdo estratégica processual em sua perspectiva
proporcional, tendo por objetivo analisar a aplicagdo de técnicas gerenciais basicas
para tornar o Poder Judiciario eficiente. ApOs alinhar premissas sobre o tema
(incluindo as normas fundamentais processuais correlatas) e expor algumas das
principais técnicas de gestdo estratégica atuais (no intuito de torna-las acessiveis a
comunidade juridica), o trabalho enfoca as perspectivas da gestdo estratégica
processual (flexivel, colaborativa e proporcional) para, entdo, compreender 0s
resultados da gestdo proporcional do processo no Brasil. O estudo conclui pela
importancia de se realizar um gerenciamento estratégico proporcional pelo Poder
Judiciério para tornar o processo judicial eficiente e, por consequéncia, justo (célere,

efetivo e adequado).

Palavras-chave: Gestédo estratégica processual. Normas fundamentais do processo.
Poder Judiciario eficiente. Técnicas gerenciais. Gestdo processual proporcional.

Processo justo.



ABSTRACT

The essay approaches strategic procedural management in its proportional
perspective, analyzing the application of basic management techniques to make
Judiciary Branch more efficient. After aligning premises about the subject (including
associated fundamental procedural rules) and exposing some of the main current
techniques of strategic management (aiming to make them more accessible to the
legal community), the essay focuses the perspectives of strategic procedural
management (flexible, collaborative, and proportional) to comprehend the results of
proportional procedural management in Brazil. The essay concludes that it's important
that the Judiciary Branch has a strategic and proportional procedural management to

make judicial process efficient and consequently fair (prompt, effective and adequate).

Keywords: Strategic procedural management. Fundamental procedural rules. Efficient
Judiciary Branch. Management techniques. Proportional procedural management.
Due process.
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INTRODUCAO

A eterna dicotomia envolvendo as garantias processuais e 0os males do tempo
no processo tem ganhado cada vez mais atencdo dos estudiosos do Direito
Processual. Justificativas, mitos, criticas, observacdes e, principalmente, buscas por
efetivas solucdes tém sido alvo de diversos estudos e publicacdes. Felizmente.

No fim do século passado esse tema foi ganhando espaco, mas as pesquisas
apenas denunciavam o que hoje é 6bvio: o Judiciario é caro, lento e ndo consegue
atender os anseios dos jurisdicionados. Paulatinamente, o que antes era tratado
apenas de forma superficial e pontual pela doutrina processual civil, tornou-se objeto
de estudo dos processualistas?, que estdo inclusive recorrendo a outras areas de
conhecimento para amenizar 0s prejuizos progressivos que a inaceitavel demora na
solucéo dos litigios tem gerado para os cidaddos de maneira geral.

Justamente com base nesse atual paradigma é que este trabalho se
desenvolve, iniciando-se com uma exposi¢ao sobre a eterna dicotomia na busca pela
eficiéncia do processo, envolvendo de um lado as inegociaveis garantias processuais
e do outro o inevitavel (e indesejavel) longo decurso do tempo até se obter a tutela
jurisdicional exauriente.

No primeiro capitulo deste trabalho sdo expostas algumas consideracoes
introdutérias de forma a apresentar questdes basicas relativas a evolugcdo do tema no
Direito Processual Civil, como possiveis causas e algumas soluc¢des propostas pela
comunidade juridica. Logo apds, sdo apresentadas algumas premissas para alinhar
falacias e expectativas referentes a morosidade processual e a (falta de) gestao dos
processos.

Ainda no primeiro capitulo, demonstram-se algumas reformas legislativas na
busca de uma maior eficiéncia do processo, apontando inclusive a importancia da
criacdo do Conselho Nacional de Justica (CNJ) para iniciar a profissionalizacdo da

gestao processual no Brasil.

1 “Nos ultimos anos, a intempestividade da prestagdo jurisdicional e a crise do poder judiciario
emergiram como tema central na ciéncia processual.” GONCALVES, Glaucio Ferreira Maciel, BRITO,
Thiago Carlos de Souza. Gerenciamento dos processos judiciais: nota sobre a experiéncia processual
civil na Inglaterra pés-codificacdo. Revista da Faculdade de Direito da UFMG, Belo Horizonte, n. 66,
pp. 291-326, jan./jun. 2015, p. 292.
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No segundo capitulo sdo exploradas normas fundamentais do processo civil na
luta contra o tempo, oportunamente positivadas nos primeiros artigos do Cédigo de
Processo Civil vigente, destacando-se os principios da razoavel dura¢ao do processo,
da proporcionalidade e da eficiéncia (analisados especialmente sob a 6tica da gestédo
do processo).

O terceiro capitulo € dedicado a algumas técnicas béasicas de gestao
estratégica, onde sao expostos, apos algumas consideracdes introdutérias, o
gerenciamento da rotina e o método PDCA, bem como, em sequéncia, o planejamento
estratégico e o gerenciamento pelas diretrizes. A ideia desse capitulo — talvez o nacleo
desta dissertacdo — € importar, de forma simples e didatica, algumas das principais
técnicas de gestéo estratégica utilizadas em larga escala no Brasil pelas ciéncias da
Administragdo e da Engenharia de Producgéo. A escolha dessas ferramentas (dentre
tantas outras existentes) deu-se em funcéo da pretérita experiéncia do autor com as
respectivas aplicacdes praticas em dois grandes 6rgéos judiciarios brasileiros?, bem
como pela facilidade de assimilacédo e execucao de seus preceitos.

O quarto capitulo trata do abrangente conceito de “gestdo processual’” —
expressao tao recorrente na atualidade, mas que, ha maioria das vezes, € utilizada de
forma tdo genérica a ponto de dificultar a compreensao de seu significado e gerar
significativos equivocos conceituais. Assim, depois de expor algumas consideracées
introdutdrias, discorre-se sobre algumas espécies do género “gestao processual’, tais
como gestdo flexivel (case management), gestdo colaborativa e, por fim, gestdo
proporcional (principal foco deste trabalho).

No quinto e ultimo capitulo, antes de dissertar sobre a conclusdo, expbe-se a
realidade atual da gestéo proporcional do Poder Judiciario brasileiro, iniciando-se pelo
papel do CNJ na gestéo judiciaria brasileira na conjuntura vigente, em especial sua
competéncia e sua legitimidade; bem como a importancia do relatério anual “Justica
em Numeros” por ele publicado — para uma melhor compreenséo dessa funcao, sao
expostos, em seguida, os resultados da “Reforma do Judiciario” na eficiéncia
processual, com foco no referido relatorio do CNJ. Ainda nesse quinto capitulo,
ressalta-se a necesséria cooperacdo dos sujeitos processuais para que haja uma

gestao proporcional do processo, uma vez que 0 juiz hao é o Unico gestor processual

2 Justica Federal da Sec¢éo Judiciario do Rio Grande do Sul (JFRS) e Tribunal de Justica do Estado de
Séo Paulo (TJSP).
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— 0 advogado, em especial, detém, se ndo a mesma, muita responsabilidade sobre a
gestao estratégica do processo.

Esse ultimo capitulo termina com o apontamento de alguns obstaculos (legais
e culturais) da gestdo processual proporcional no Brasil, destacando-se as
dificuldades de se implementar mudancas gerenciais que podem contribuir
significativamente para uma maior eficiéncia do Poder Judiciario brasileiro por meio
de uma necessaria mudanca de paradigma.

Por fim, necessério destacar que houve andlises de textos e dados, por meio
de levantamentos bibliograficos e documentais, além de andlise de dados (em
especial do relatério anual divulgado pelo CNJ “Justica em numeros”).

Trata-se, portanto, de um trabalho multidisciplinar, com fronteiras nem sempre
bem delimitadas (gestdo estratégica aplicada ao processo civil), utilizando-se de
técnicas basica gerenciais e sua aplicabilidade na realidade processual civil brasileira,
verificando-se, em Ultima analise, as medidas adotadas pelo CNJ para difundir a
gestdo estratégica de processos eficiente no Poder Judicidrio e seus respectivos
resultados.

Necessario explicitar, entretanto, que este trabalho ndo pretende (nem poderia)
esgotar o tema, muito menos propor uma solucdo definitiva para essa demora que
tanto aflige a (quase) todos que se valem do Poder Judiciario; busca-se, em verdade,
incentivar o uso de ferramentas de gestédo estratégica para se obter, constantemente,

maior eficiéncia processual.
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1. GARANTIAS PROCESSUAIS E MALES DO TEMPO: A CONSTANTE BUSCA
PELA EFICIENCIA DO PROCESSO

1.1. Consideracdes introdutoérias

O constante aumento exponencial da procura pelo Poder Judiciario no Brasil é
notério e pode ser explicado por diversos fatores.

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), a
populacao brasileira, desde 1950, tem aumentado, em média, dois milhdes e meio de
pessoas por ano® e esse crescimento populacional incessante também gera, por
consequéncia Obvia, um aumento no nimero de pessoas passiveis de entrar em
litigio.

Por outro lado, a Constituicdo da Republica (CR/88) — publicada “depois de
superados cinco lustros de regime autoritario e de restricdes as liberdades publicas™,
com violacdes aos mais basicos direitos fundamentais (inclusive processuais®) —
trouxe uma vasta gama de garantias para o cidaddo (de forma individual e coletiva),
alargando sobremaneira o conjunto de normas juridicas que regem as relacdes entre
os homens nos mais diversos niveis (muitos desses direitos que, infelizmente,
somente se efetivam por meio de um comando emanado pelo Poder Judiciario).

Esse aumento de garantias ocorreu ndo apenas no campo do direito material,
mas também no do direito processual. De um lado, ocorreu, nos dois ultimos séculos,
um considerdvel avanco do estudo da ciéncia do processo, com grande
desenvolvimento dos conceitos e dos procedimentos, tornando-o0 mais justo na busca

da verdade possivel; por outro lado, houve um aumento nas possibilidades de

3 Disponivel em <https://www.ibge.gov.br/estatisticas/sociais/populacao/9662-censo-demografico-
2010.html?=&t=series-historicas>, acesso em 15.11.2021.

4 MENDES, Gilmar Ferreira; COELHO, Inocéncio Martires e BRANCO, Paulo Gustavo Gonet. Curso
de Direito Constitucional. 4.2 ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2009, p. 203.

5 “A crise da justica adquire contornos peculiares no Brasil por conta do periodo de ditadura militar e do
modelo institucional desenhado, em boa resposta, pela Constituicdo Federal de 1988. A independéncia
do Poder Judiciario e a garantia de acesso a justica, subtraidas durante a ditadura, sdo expressamente
asseguradas no novo texto constitucional, que Ihes da destaque na consolida¢do da democracia.”
ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva, 2010,
p. 21.
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chicanas em decorréncia de alguns formalismos que (felizmente) tém sido combatidas
pela ideia crescente de instrumentalidade do processo — embora alguns
procedimentos devam ser estritamente obedecidos, o direito processual deve ser visto
como uma técnica de pacificacdo social, razéo pela qual ele ndo pode se desvincular
de seus objetivos a serem cumpridos nos planos social, econdmico e politico (escopos
metajuridicos), privilegiando a importancia e a efetividade dos resultados da
experiéncia dos jurisdicionados®.

Apesar dos recentes avangos normativos processuais no tocante a uma maior
“flexibilizacdo” dos procedimentos — em especial a “contratualizagcdo” ou a
“calendarizagdo” do processo (também conhecidas como “negodcios juridicos
processuais”’), positivadas pelos artigos 190 e 191 do Cdédigo de Processo Civil
vigente (CPC/15) —, as formalidades (muitas vezes excessivas) que permeiam a
cultura processual brasileira ainda podem ser apontadas como uma das causas de
engessamento do procedimento, uma vez que 0s sujeitos processuais, ha maioria das
vezes, apegam-se a determinadas exigéncias legais para realizar um ato processual,
impedindo, em muitos casos, que os litigios se resolvam de forma mais célere e
eficiente — as regras e os procedimentos legais, ao serem interpretados como um
dever a ser estritamente obedecido, sob pena de nulidade (relativa ou, até mesmo,
absoluta), muitas vezes tornam-se inimigos de um processo justo.

H& ainda um consideravel aumento do nimero de advogados®, decorrente do
crescente numero de faculdades de Direito no Brasil, fazendo com que o pais tenha
em torno de um advogado para cada 165 habitantes® (proporcdo que vem diminuindo

cada dia mais??).

6 DINAMARCO, Candido Rangel. Instituicdes de Direito Processual Civil. Vol. I. 2.2 ed. Sdo Paulo:
Malheiros, 2002, p. 253-256.

" THEODORO JUNIOR, Humberto et al. Novo CPC — fundamentos e sistematizacdo. 2.2 ed. Rio de
Janeiro: Forense, 2015, p. 225-236.

8 Segundo a Ordem dos Advogados do Brasil (OAB), o Brasil tem 1.291.898 advogados inscritos em
seus quadros (disponivel em <https://www.oab.org.br/institucionalconselhofederal/quadroadvogados>,
acesso em 14.11.2021).

9 A populagdo brasileira é estimada em cerca de 213.000.000 de pessoas (disponivel em
<https://www.ibge.gov.br/apps/populacao/projecao/index.html>, acesso em 15.11.2021).

10 H4 cerca de um ano e meio essa proporgéo era de um advogado para cada 190 habitantes e, ha

cerca de treze anos, de um advogado para cada 320 habitantes (disponivel em
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Paralelamente, houve grande avanco nos meios de comunicacao, fazendo com
que a informacéo chegue cada vez facil e rapido a todos os individuos??, tornando-os
mais cientes dos seus direitos materiais e agregando um novo significado ao senso
de justica de uma maneira geral. Ainda bem.

Além disso, felizmente, também houve uma consideravel ascensao financeira
e cultural das classes menos favorecidas economicamente 2, trazendo como
consequéncia um aumento ainda maior do numero de pessoas conscientes de que,
sempre que se entender necessario, pode-se recorrer a jurisdicdo para que suas
pretensdes resistidas sejam efetivadas.

Enfim, hoje ha uma gama de questdes que facilitaram o0 acesso a justica pelos
cidadaos, permitindo inclusive concluir como o Brasil evoluiu desde o langamento

nacional da classica obra de Mauro Cappelletti e Brian Garth, em 198813,

De |4 para c4, sem dlvida, avancou-se em nosso pais na adocao de inimeras
estratégias que tem por objetivo colocar os servicos de justica ao alcance dos
cidaddos. A continua expansdo das insténcias de base, responsaveis pela
andlise fatica; a criacdo de varas e turmas julgadoras especializadas; a
difusdo dos juizados especiais (cujo impulso inicial se deve a atuagéo do Des.
Kazuo); a instalagdo de aguerridas defensorias publicas em muitos Estados;
a contribuicdo decisiva para o esclarecimento da populacéo, promovida pelas
entidades de defesa do consumidor e por outros grupos de conscientizagao;
e, sobretudo, a expansdo de férmulas alternativas de solugdo das

divergéncias levam-nos a reconhecer que, inegavelmente o pais evoluiu.'*

<https://www.migalhas.com.br/quentes/312946/brasil-tem-um-advogado-para-cada-190-habitantes>,
acesso em 15.11.2021).

11 SIQUEIRA, Tagore Villarim. O setor de tecnologia da informacdo e a comunicacdo. Revista Do
BNDES, Rio de Janeiro, v. 14, n. 27, jun/2007, p. 213-260.

12 XAVIER SOBRINHO, Guilherme G. de F. “Classe C” e sua alardeada ascensao: nova? Classe?
Média? Indic. Econ. FEE, Porto Alegre, v. 38, n. 4, 2011, p. 67-80.

13 CAPPELLETTI, Mauro, e GARTH, Bryant. Acesso a Justica. Porto Alegre: Sergio Anténio Fabris,
1988.

14 NORTHFLEET, Ellen Gracie. Prefacio a obra Acesso a ordem juridica justa: conceito atualizado de
acesso a justica, processos coletivos e outros estudos (WATANABE, Kazuo. Belo Horizonte: Del Rey,
2019, p. VII-VIII).



20

Como consequéncia direta desses fatores, o Poder Judiciario tem sofrido uma
avalanche de demandas nos ultimos anos que 0 ja expressivo orcamento dos
Tribunais ndo consegue acompanhar: as centrais de distribuicdo de acdes recebem
diariamente um volume de novos processos que aumenta em uma proporgédo muito
superior a capacidade da estrutura jurisdicional (jA extremamente cara) para
processa-los e julga-los.

Diante desse cenéario de crescente demanda processual, é preciso ter em
consideracdo a limitacdo oferta de servicos jurisdicionais para processa-lal®. Ha,
portanto, uma preeminente necessidade de julgar mais processos sem aportes
financeiros suplementares, conduzindo a irreprochavel conclusdo de que se deve
melhorar a performance do Poder Judiciario por meio de uma administracéo eficaz
dos meios de justica®.

Contudo, os operadores do direito ndo detém, em regra, conhecimentos de
gestao estratégica e de gerenciamento de processos. Especificamente no tocante ao
Poder Judiciario, vale destacar que a alta administracdo dos Tribunais é formada, em
sua maioria, por magistrados de carreira que se dedicaram profissionalmente apenas
a processar e julgar acfes, limitando-se a gerenciar seu préoprio gabinete —
gerenciamento, alids, normalmente realizado de forma meramente intuitiva, por
métodos desenvolvidos a partir de técnicas obtidas via “tentativa-erro”, “acerto-
compreensao”, “ajuste-tentativa”, “compreensao-decisdo” (tudo sem qualquer técnica
bésica de gerenciamento).

Isto é, a ideia de uma administracdo da justica ndo é afeita aos estudiosos do
processo civil que, tradicionalmente, interessam-se apenas pelo processo em si — ou
seja, pela forma como o Judiciario regula os litigios que lhe sdo submetidos. Nao ha,
no geral, interesse pela maneira como as instituicdes jurisdicionais séo organizadas —
alids, como a lei processual comumente se limita a dispor sobre regras relativas a

composicdo dos tribunais e as respectivas competéncias, a literatura juridica

15 HADDAD, Carlos Henrique Borlido; PEDROSA, Luis A. Capanema. Manual de administragédo judicial:
enfoque conceitual — volume 1. Floriandpolis: Tribo da llha, 2017, p. 24.

16 CADIET, Loic. Perspectivas sobre o sistema da justica civil francesa. Sdo Paulo: Revista dos
Tribunais, 2017, p. 43.
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processual também costuma tratar apenas desse aspecto organizacional do sistema
de justica.l’

Nesse contexto de desinteresse dos sujeitos processuais na conducao do
procedimento e do consequente despreparo técnico em gestdo frente a massificagéo
de litigios que ocorreu nas ultimas décadas, mostrou-se cada vez mais necessaria e
urgente uma intervencéao politica, legislativa e jurisdicional para reparar o respectivo
prejuizo, culminando na Emenda Constitucional (EC) n. 45/2004 (“Reforma do
Judiciério), a qual promoveu significativas alterag@es institucionais.

Dentre suas principais inovacdes, destacam-se's:

a) o direto a razoavel duracédo do processo;

b) a proporcionalidade entre o nimero de juizes na unidade jurisdicional e a

efetiva demanda judicial e a respectiva populacao;

c¢) o funcionamento ininterrupto da atividade jurisdicional;

d) a distribuicdo imediata dos processos em todos os graus de jurisdicéo;

e) a instituicdo do Conselho Nacional de Justica (CNJ).

Haja vista os trés enfoques que levaram a “Reforma do Judiciario”1° —
morosidade da justica (“‘questdes relativas a tramitacdo dos processos”),
democratizacdo do acesso ao Poder Judiciario (“judicializacéo da politica e abertura
do Judiciario para os mais pobres”) e custo desse Poder (“custo com manutencéo dos
servicos, incluindo pessoal e patrimdénio, como também o custo social que representa
o desempenho do Judiciario”) —, tem-se destacado cada vez mais a necessidade de
se profissionalizar a gestdo processual, em notavel diadlogo com o atual paradigma
processual civil, para que se efetivem os direitos materiais.

N&o basta oferecer ao cidaddo o acesso a jurisdicdo: € indispensavel que

‘possa 0 sistema processual oferecer aos litigantes resultados justos e efetivos,

17 CADIET, Loic. Perspectivas sobre o sistema da justica civil francesa. S8o Paulo: Revista dos
Tribunais, 2017, p. 41.

18 Justica em nimeros 2013: ano-base 2012 / Conselho Nacional de Justica. Brasilia: CNJ, 2013, p. 9.
Disponivel em <https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2011/02/relatorio_jn2013.pdf>, acesso em
15.11.2021.

19 RODOVALDO, Maria Fernanda de Toledo. A reforma do Poder Judiciario: analise do papel do STF
e do CNJ. Sao Paulo: Atlas, 2014, p. 23.
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capazes de reverter situacdes injustas. Tal € a idéia de efetividade da tutela
jurisdicional”?°,

No entanto, a realidade atual do Poder Judiciério tem impedido a solucdo do
litigio em prazo habil a prevenir distarbios sociais — fato que gera perda de
credibilidade, perante a populacdo, do Estado como solucionador de conflitos,
chegando inclusive a levar os cidadaos a buscar meios iniddneos de resolucéo dos
conflitos de interesses, principalmente com o retorno a autotutela®*.

Ora, “o Estado, ao proibir que as pessoas fizessem justica pelas proprias maos,
tomou para si a funcao jurisdicional e assumiu o dever de prestar essa relevante
funcdo aos cidaddos com a maior eficiéncia possivel”’; contudo, a realidade atual
demonstra “que o Poder Publico, uno e indivisivel, descuidou-se da funcéo
jurisdicional que lhe é afeta, garantindo somente o minimo para considerar-se
existente dita atividade"??.

Assim, a almejada razoavel duracdo do processo (CR/88, art. 5.°, LXXVIII),
alcada ao patamar de direito fundamental pela EC n. 45/2004, tem ficado cada vez
mais distante. E como fazer para assegura-la?

Na tentativa de responder essa pergunta, tem-se apresentado trés tipos de

solucdes, quais sejam, pré-processuais, processuais e gerenciais?3:

a) Solucdes Pré-Processuais: se ddo antes da judicializagdo de conflitos,
atuando nas seguintes fases do fluxo: (i) causas externas; (ii) surgimento de

potencial de conflito (interesse, prejuizo, oportunidade); (i) canais de

20 DINAMARCO, Candido Rangel. Fundamentos do processo civii moderno. 4.2 ed., Sdo Paulo:
Malheiros, 2001, p. 798.

21 MARTINS, Daniele Comin. “Morosidade da justica: causas e solugdes”. In: SZKLAROWSKY, Leon
Frejda (Coord). Morosidade da justica. Brasilia: Consulex, 2001, p. 53.

22 GONCALVES, Glaucio Ferreira Maciel. “Direito e tempo”. in JAYME, Fernando Gonzaga; FARIA,
Juliana Cordeiro de; LAUAR, Maira Terra (Org.). Processo civil: novas tendéncias. Homenagem ao
Ministro Salvio de Figueiredo Teixeira. Belo Horizonte: Del Rey, 2011, p. 290.

23 Relatério Final de Pesquisa (Edital de Selecdo n. 01/2009 do CNJ) da Escola de Direito da Fundacao
Getulio Vargas de S&o Paulo — Direito GV. “Diagndéstico sobre as causas de aumento das demandas
judiciais civeis, mapeamento das demandas repetitivas e propositura de solu¢gdes pré-processuais,
processuais e gerenciais a morosidade da Justica.”, disponivel em <https://www.cnj.jus.br/wp-
content/uploads/2011/02/relat_pesquisa_fgv_editall_2009.pdf>, acesso em 15.11.2021.
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judicializacao: informacao, midia, advogados; (iv) instancias administrativas;
(v) judicializagédo (quando na porta de entrada do Judiciario).

b) Solu¢des Processuais: sdo normalmente estipuladas em norma e
consistem em solugfes que se voltam ao processo ou que influenciam o seu
trdmite, atuando nas seguintes fases do fluxo: (i) instdncias administrativas;
(ii) judicializagao; (iii) causas internas (morosidade).

c) Solugcbes Gerenciais: Medidas administrativas ou judiciais de
gerenciamento de recursos humanos, materiais ou estruturais e técnicas de
gerenciamento de processos. Solucbes pré-processuais ou processuais
podem ser consideradas também gerenciais.

A primeira solucéo (pré-processual) tem sido muito difundida nos ultimos anos.
N&o se pode afirmar que tenha falhado miseravelmente, mas é inegavel que o
problema da morosidade tem se elevado cada vez mais, a ponto de tornar tal solugéo,
por si sO, extremamente ineficaz.

A segunda solucéo (processual) também gera resultados relevantes, porém
(assim como a primeira) insuficientes para, individualmente, tornar os processos mais
céleres — mesmo porque, para cada solucdo, surge um novo problema (vide, por
exemplo, o notério congestionamento atual dos Juizados Especiais).

Necessario, portanto, aprofundarmos cada vez na ainda incipiente terceira
solucéo: implementar técnicas de gestdo estratégica no Poder Judiciario.

Nos Tribunais brasileiros, a conscientizacdo de uma urgente necessidade de
profissionalizacéo de gestédo veio com a Resolugédo n. 70 do CNJ, de 18 de marco de
2009, que “dispbe sobre o planejamento e a gestdo estratégica no ambito do Poder
Judiciario e da outras providéncias” (resolucédo que foi substituida pela Resolucéo n.
198/2014 do CNJ e esta, por sua vez, substituida pela Resolucdo n. 325/2020 do
CNJ).

Vale lembrar que, pouco mais de um ano depois da publicacdo da Resolucao
n. 70 do CNJ, a Comisséao de Juristas encarregada de elaborar o anteprojeto do atual
Cadigo de Processo Civil entregou-o, em 08.06.2010, ao Senado Federal?*. A época,

a grande pergunta de toda a comunidade — juridica e nao juridica — foi: um novo

24 Noticia disponivel em <http://www12.senado.gov.br/noticias/materias/2010/06/08/comissao-de-
juristas-entrega-anteprojeto-do-novo-cpc-e-sarney-expressa-desejo-de-vota-lo-ate-o-fim-do-ano>,
acessado em 15.11.2021.
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Caodigo de Processo Civil resolveria os grandes problemas de morosidade sofridos
pelo Poder Judiciario?

Diversos processualistas (inclusive alguns dos proprios juristas que integraram
referida comissao) apressaram-se em responder que ndo. Humberto Theodoro Junior,
por exemplo, afirmou que “desvios e deficiéncias no exercicio da jurisdicdo nao se
eliminam com leis, mas com aprimoramento da gestdo do Poder Judiciario”?> 2.
Arruda Alvim seguiu a mesma linha, asseverando que um novo Cdodigo Processual
pode “auxiliar na melhoria da distribuicdo da Justica e na aplicacdo do direito”, mas
existem “problemas paralelos outros, atinentes a estrutura do Judiciario, tais como
aprimoramento profissional de servidores e magistrados, adequacdo dos
rendimentos, instalagbes melhores, uso acentuado da informatica”?’.

Tais conclusdes sao facilmente verificadas quando se percebe que alguns
tribunais tém o binbmio orcamento-demanda proporcionalmente equivalentes, mas
uns apresentam resultados mais satisfatorios do que outros. Por outro lado, as leis
processuais sdo as mesmas para todos e notoriamente algumas unidades
jurisdicionais tém resultados melhores do que outras. Isso evidencia que em
determinado local sdo adotadas algum tipo de praticas eficientes para obter tais
resultados positivos. Nesse contexto € que o Direito Processual deve dar especial

enfoque sobre as alocacfes de recursos (humanos e financeiros) e sobre as (boas)

25 “0O compromisso do projeto do novo Cdédigo de Processo Civil com o processo justo”. Revista de
Informacéo Legislativa. Brasilia, ano 48, n. 190, t.1, abril/junho 2011, p. 261.

26 “Além da fuga ao tecnicismo exagerado, bem como do empenho em reformas tendentes a eliminar
entraves burocréaticos dos procedimentos legais (que hoje, diga-se, a bem da verdade, séo raros), a
efetividade da prestacao jurisdicional, dentro da duragcéo razoavel do processo e da observancia de
regras tendentes a celeridade procedimental, passa por programas de modernizagdo da justica, de
feitio bem mais simples: (i) modernizacdo do gerenciamento dos servicos judiciarios, para cumprir-se
0 mandamento constitucional que imp&e a administracéo publica o dever de eficiéncia (CF art. 37); e
(i) efetiva sujeicdo ao processo da legalidade, fazendo com que os trAmites e prazos das leis
processuais sejam realmente aplicados e respeitados, ndo sé pelas partes, mas sobretudo pelos
6rgaos judiciais (CF arts. 5°, LXXVIIl e 37, caput).” (THEODORO JUNIOR, Humberto. Curso de direito
processual civil. Rio de Janeiro: Forense, 46.2 ed., 2011, p. 32-33).

27 “Notas sobre o projeto de novo Codigo de Processo”. Revista de Informacao Legislativa. Brasilia,
ano 48, n. 190, t.1, abril/junho 2011, p. 48.
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praticas informais realizadas pelos 6rgdos do Poder Judiciario, de modo a
compreendé-las e as disseminar.?®

Ora, a efetividade da pacificacdo social é o objetivo maximo do Direito?® e o
processo, por sua vez, é o instrumento por meio do qual os direitos materiais s&o
cumpridos em caso de uma pretensdo resistida. Assim, é inevitavel que o Direito
Processual busque alguns conceitos, institutos e técnicas ditados pela Administracéao
e pela Engenharia de Producédo®, a fim de aperfeicoar ainda mais tal instrumento,
tornando-o mais eficiente.

Isso porque o Estado — ao afirmar sua capacidade de decidir imperativamente
(poder sem o qual ele mesmo sequer se sustentaria, nem teria como cumprir os fins
que o legitimam, tornando ainda sem raz&o de ser o seu ordenamento juridico) e
concretizar o culto ao valor liberdade (limitando e fazendo observar os contornos do
poder e do seu exercicio) — deve sempre buscar um equilibrio das garantias basicas
do cidaddo mediante o exercicio da jurisdicdo3!. E essa jurisdicdo deve ofertar aos
seus respectivos jurisdicionados respostas efetivas, pois, do contrario, fracassara em
seu proposito.

Contudo, nas ultimas décadas, o desequilibrio decorrente da crise pela qual o
Poder Judiciario vem atravessando é patente, tornando-se uma instituicdo com

grande descrédito3? — de acordo com os dados do indice de Confianca Social (ICS)

28 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva, 2010,
p. 20 e 29.

29 IHERING, Rudolf Von. A luta pelo Direito. Rio de Janeiro: Forense, 2002, 21.2 ed., p. 1.

30 A Economia também uma ciéncia em que cada vez mais dialoga com o Direito Processual Civil,
porém as questdes relativas a analise econdmica do processo fogem ao objeto deste estudo, razdo
pela qual ndo s&o aqui exploradas.

31 DINAMARCO, Candido Rangel. A instrumentalidade do processo. Sado Paulo: Malheiros, 1996, p.
168.

32 “A constancia nas criticas a justica estatal € um denominador absolutamente comum quando se
examinam textos especializados, cronicas e mesmo debates parlamentares, ao longo dos Ultimos
quatro séculos. Esse traco ndo é singular ao Brasil, ainda que, entre nds, possua caracteristicas
préprias. Recorrer a universalidade da critica ndo significa pretender equiparar experiéncias, nem
diminuir o tamanho do problema. Significa, isto sim, focalizar uma questdo que é relevante e tem
mobilizado o interesse de analistas e dirigentes politicos em todos os cantos do mundo. A situacao
brasileira recente difere de todo o periodo anterior em pelo menos dois aspectos: (1) a justica

transformou-se em questao percebida como problematica por amplos setores da populagédo, da classe
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levantados entre 2009 32 e 2020, o Poder Judiciario (embora tenha tido uma
consideravel recuperacdo de credibilidade nos ultimos dois anos, seguindo a
tendéncia das demais instituicdes publicas) mantém uma média de confiabilidade de
cerca de 50% da populacéo3.

A “Reforma do Judiciario” trazida pela EC n. 45/2004 foi, como ja exposto, uma
das tentativas de melhorar esse quadro, criando o CNJ e elevando a duracéo razoavel
do processo ao status de direito fundamental; porém, para obter maior celeridade
processual, € necessario que os operadores do direito trabalhem com eficiéncia — isto
€, os recursos (financeiros e humanos) disponiveis devem ser distribuidos de forma
proporcional as caréncias de cada problema.

Sao incontestaveis os resultados decorrentes da Resolugéo n. 70/2009 do CNJ
(substituida, repita-se pela Resolugdo n. 198/2014; substituida, por sua vez, pela
Resolucdo n. 325/2020), que exigiu dos Tribunais realizacdo de planejamento e
gestdo estratégica. Entretanto, tais resultados ainda sdo modestos, uma vez que
essas técnicas, como ja consignado, ndo sado esferas de conhecimento, em regra,
afeitas aos operadores do Direito.

Assim, a normatizacdo e a respectiva realizacdo de planejamento e gestao
estratégica levada a efeito pelo CNJ é, sem duvidas, extremamente salutar para o
Poder Judiciario; porém ndo pode se perder na teoria. E necesséario que sejam
implementadas e disseminadas, na prética, a padronizacdo e a melhoria constante
das atividades (gerenciamento da rotina), bem como o planejamento estratégico (com

o devido gerenciamento pelas diretrizes), de modo que os 6rgaos jurisdicionais, por

politica e dos operadores do Direito, passando a constar da agenda de reformas; (2) tem diminuido
consideravelmente o grau de tolerancia com a baixa eficiéncia do sistema judicial e, simultaneamente,
aumentado a corrosdo no prestigio do Judiciario. E possivel sustentar que a peculiaridade do caso
brasileiro, como de resto da maior parte dos paises latino-americanos, esta na magnitude dos sintomas,
indicando a necessidade de reformas. S&o inUmeras as pesquisas de opinido retratando a expressiva
insatisfacdo da populagdo com a justica estatal.” (SADEK, Maria Tereza. “Judiciario: mudangas e
reformas”. Estudos avancados. Vol. 18, n. 51, maio/agosto 2004, p. 79-101, disponivel em
<https://doi.org/10.1590/S0103-40142004000200005>, acesso em 15.11.2021).

33 Primeiro ano de realizacdo da pesquisa.

34 Disponivel em <http://177.47.5.246/noticias-e-pesquisas/confianca-dos-brasileiros-nas-instituicoes-

tem-ligeira-elevacao/>, acesso em 15.11.2021.
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meio de uma alocacdo proporcional dos recursos disponiveis, possam obter
resultados mais eficientes.

E justamente tendo como pano de fundo o abarrotamento do Poder Judiciario
e a (em regra) falta de nocdo de técnicas basicas de gestdo dos sujeitos processuais
gue se fez necessario refletir sobre como tais técnicas, devidamente aplicadas, podem
gerar resultados em termos de melhoria na eficiéncia da prestacéao jurisdicional®. Isto
é, considerando a busca permanente pela efetividade social do processo3, pelo
acesso a ordem juridica justa e pela garantia de protecao judicial dentro de um prazo
razoavel, deve-se compreender como técnicas basicas de gestdo estratégica podem
auxiliar na “aspiragéo generalizada pela rapidez na solugdo dos processos judiciais™’,
de modo a efetivar, em Ultima analise, o principio da eficiéncia, positivado no art. 8.°
do CPC/15.

1.2. Processo justo e males do tempo: alinhamento de premissas

Por sua propria natureza de reagdo as novas formas de relagdes sociais, 0
Direito, em relacdo as demais ciéncias sociais aplicadas, tem, naturalmente, um
tempo préprio mais lento — é facilmente perceptivel as diferencas de velocidade entre
as reacodes geradas “por uma modificacdo de precos, por uma manifestacao popular
massiva e pela modificacdo da jurisprudéncia”, possibilitando perceber como o direito

é lento se comparado a economia e a politica®.

35 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva, 2010,
p. 19-20.

36 MOREIRA, José Carlos Barbosa. “Por um processo socialmente efetivo”. Revista de Processo. Sao
Paulo, v. 27, n. 105, p. 183-190, jan./mar. 2002.

87 Como bem observa Glaucio Ferreira Maciel Gongalves, a expressao “crise da justica” é criticada pela
doutrina, que tem utilizado, em substituicdo, a expressédo “aspiracdo generalizada pela rapidez na
solugao dos processos judiciais” (“Direito e tempo”. in JAYME, Fernando Gonzaga; FARIA, Juliana
Cordeiro de; LAUAR, Maira Terra (Org.). Processo civil: novas tendéncias. Homenagem ao Ministro
Sélvio de Figueiredo Teixeira. Belo Horizonte: Del Rey, 2011, p. 285).

%8 GONCALVES, Glaucio Ferreira Maciel. “Direito e tempo”. in JAYME, Fernando Gonzaga; FARIA,
Juliana Cordeiro de; LAUAR, Maira Terra (Org.). Processo civil: novas tendéncias. Homenagem ao

Ministro Salvio de Figueiredo Teixeira. Belo Horizonte: Del Rey, 2011, p. 284.
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Contudo, quando o tempo se torna um obstaculo para a efetivacdo do Direito —
material (ineficacia do provimento jurisdicional) ou, até mesmo, processual (supressao
de garantias para privilegiar a celeridade) —, torna-se necessario compreender as
razBes do problema para, entdo, soluciona-lo. Isso porque a decisao proferida no
ambito do processo judicial demanda, naturalmente, tempo; porém “o tempo pode
tornar o processo inécuo, tendo em vista que a resposta juridica por advir quando ela
ja nada mais pode resolver”®,

Assim, necessario que se busque constantemente a almejada razoavel
duracéo do processo, cujo objetivo € o bem comum decorrente da efetividade da tutela
jurisdicional (efetiva satisfacdo), de modo a proporcionar a sociedade o
reconhecimento e a realizacdo dos direitos — ameacados ou violados — daqueles que
se socorrem do Poder Judiciario®. E o grande vildo dessa efetividade é a demora na
concessao do provimento judicial, razdo pela qual que atualmente muito se tem
voltado para o estudo de formas para reduzir esse tempo de duracdo dos
procedimentos, em uma “aspiragdo generalizada pela rapidez na solugdo dos
processos judiciais”.

O antigo jargao ‘“justica tarda, mas nao falha” torna-se cada vez mais
incoerente, mesmo porque a justica tardia pode ser falha (e muitas vezes de fato é).
Atualmente, tem-se focado cada vez mais na efetividade da tutela jurisdicional, que
consiste — em conjunto com a celeridade e a adequabilidade — em um dos pilares do

provimento jurisdicional justo®!.

39 GONCALVES, Glaucio Ferreira Maciel. “Direito e tempo”. in JAYME, Fernando Gonzaga; FARIA,
Juliana Cordeiro de; LAUAR, Maira Terra (Org.). Processo civil: novas tendéncias. Homenagem ao
Ministro Salvio de Figueiredo Teixeira. Belo Horizonte: Del Rey, 2011, p. 285.

40 “Querer que o processo seja efetivo é querer que desempenhe com eficiéncia o papel que lhe
compete na economia do ordenamento juridico. Visto que esse papel é instrumental em relagdo ao
direito substantivo, também se costuma falar da instrumentalidade do processo. Uma nogéo conecta-
se com a outra e por assim dizer a implica. Qualquer instrumento serd bom na medida em que sirva de
modo prestimoso a consecucao dos fins da obra a que se ordena; em outras palavras, na medida em
que seja efetivo. Vale dizer: seréa efetivo 0 processo que constitua instrumento eficiente de realizacao
do direito material” (MOREIRA, José Carlos Barbosa. “Por um processo socialmente efetivo”. Revista
de Processo. S&o Paulo, v. 27, n. 105, p. 183-190, jan./mar. 2002, p. 181).

41 Ao jurisdicionado deve ser “assegurada a efetividade real do ‘resultado

, isto é, deve-lhe ser

garantida “a possibilidade de obter uma eficaz tutela jurisdicional” em um prazo razoavel e que seja
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Ora, do que adianta para o jurisdicionado receber sua tutela pretendida de
forma adequada, respeitando-se todas as garantias processuais previstas, se ndo €
mais possivel efetiva-la? Todo aquele que delega ao Poder Judiciario a solucéo da
pretensdo resistida pela outra parte ndo tem como interesse imediato um
procedimento adequado, mas sim a efetivacdo da tutela que dele deriva.

E, na maioria dos casos, o (detentor do) direito ndo pode esperar: seja pela
real possibilidade de seu perecimento, seja pela atual “sindrome do pensamento
acelerado” 2 que atinge a maioria da populacdo — alids, a rapidez da informacéo
atualmente tem afetado sobremaneira a humanidade que, sem perceber, vem
sofrendo uma alteragcdo no “ritmo de construgdo dos pensamentos, gerando
consequéncias serissimas para a saude emocional” e, em especial, para “a
sustentabilidade das relagdes sociais” ** (objetivo finalistico da ciéncia juridica“*).
Assim, num “mundo de rapidez nas comunicagdes, em que se espera imediaticidade
da resposta, qualquer demora pode ser tida como intoleravel”.*

Em consequéncia, “percebe-se que had uma responsabilidade ndo sé pelas
decisdes, mas também pelas ndo-decisdes, ainda que a ndo decisao seja temporaria

em razédo da vedacédo de os tribunais se negarem a decidir (o chamado non liquet)™®.

destinada a protecdo das necessidades do direito substancial (OLIVEIRA, Carlos Alberto Alvaro de.
Teoria e pratica da tutela jurisdicional. Rio de Janeiro: Forense, 2008, p. 84-85).

42 A ansiedade (sindrome do pensamento acelerado) tem sido tratada por psiquiatras e psicoterapeutas
como o mal do século. (CURY, Augusto. Ansiedade: como enfrentar o mal do século: a sindrome do
pensamento acelerado: como e por que a humanidade adoeceu coletivamente, das criangcas aos
adultos. S&o Paulo: Saraiva, 2014, p. 17).

48 Como bem observa Glaucio Ferreira Maciel Gongalves (“Direito e tempo”. in JAYME, Fernando
Gonzaga; FARIA, Juliana Cordeiro de; LAUAR, Maira Terra (Org.). Processo civil: novas tendéncias.
Homenagem ao Ministro Salvio de Figueiredo Teixeira. Belo Horizonte: Del Rey, 2011, p. 288), “Ja se
tornou lugar comum afirmar que ‘o tempo voa’. E justamente essa aceleragdo do tempo do tempo que
tornou o processo judicial mais lento. Ou, em outras palavras, tornou-se mais significativa a percepgéo
social de que a lentidao judicial representa um grave problema”.

44 [HERING, Rudolf Von. A luta pelo Direito. 21.2 ed. Rio de Janeiro: Forense, 2002, p. 01.

45 RODOVALHO, Maria Fernanda de Toledo. A reforma do Poder Judiciario: analise do papel do STF
e do CNJ. Séo Paulo: Atlas, 2014, p. XI.

46 GONCALVES, Glaucio Ferreira Maciel. “Direito e tempo”. in JAYME, Fernando Gonzaga; FARIA,
Juliana Cordeiro de; LAUAR, Maira Terra (Org.). Processo civil: novas tendéncias. Homenagem ao

Ministro Salvio de Figueiredo Teixeira. Belo Horizonte: Del Rey, 2011, p. 285.
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Nesse contexto € que, nas “sociedades modernas, € inquestionavel que o
tempo é o primeiro indicativo de efetividade dos sistemas de justica” — e ndo apenas
por questbes econdmicas, mas também de justica (a tutela jurisdicional deve ser
concedida em tempo habil a viabilizar sua fruicdo pelo titular) e de democracia (a
morosidade processual pressiona os hipossuficientes econémicos a aceitar acordos
em condicdes inferiores as que teriam direito).*’

Muitas vezes esse “debate entre a eficiéncia e as garantias € um problema
mal colocado”, pois “O processo civil ndo tem que eleger entre a eficiéncia e as
garantias: deve ser ao mesmo tempo eficaz e proporcionar as necessarias garantias
de boa justica” “8. Esse necessario ponto de equilibrio, porém, néo é facil de encontrar.

Para uma melhor compreenséo de como essa eterna dicotomia entre “as
garantias processuais” e “os males do tempo” resultou na necessaria gestdo
estratégica processual, vale retomar a sempre atual licio de Barbosa Moreira, para
guem, antes de se debater esse tema, faz-se necessario desconstruir mitos*® e alinhar
premissas®; isto é, devem ser extirpadas algumas preconcepc¢des equivocadas que
podem comprometer uma analise realmente técnica do tema®!. A seguir tratar-se-a de
cada uma dessas premissas falsas listadas pelo referido processualista, as quais nao
podem subsistir para que haja uma discussdo séria sobre 0s negativos efeitos do

tempo sobre o processo®?.

47 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva, 2010,
p. 91.

48 CADIET, Loic. Perspectivas sobre o sistema da justica civil francesa. Sdo Paulo: Revista dos
Tribunais, 2017, p. 19 e 22.

49 MOREIRA, José Carlos Barbosa. “O futuro da justica: alguns mitos”, p. 30. Disponivel em
<http://www.mpsp.mp.br/portal/page/portal/documentacao_e_divulgacao/doc_biblioteca/bibli_servicos
_produtos/bibli_boletim/bibli_bol 2006/RDC_06_36.pdf>, acesso em 15.11.2021.

50 MOREIRA, José Carlos Barbosa. “O problema da duracdo dos processos: premissas para uma
discussao séria”. Temas de Direito Processual: (nova série). Sdo Paulo: Saraiva, 2007, p. 367-377.

51 “Antes de iniciar qualquer edificagado, é indispensavel — passe o truismo — limpar o terreno. Vamos,
pois, a tentativa de exorcismo.” MOREIRA, José Carlos Barbosa. “O futuro da justica: alguns mitos”, p.
30. Disponivel em
<http://www.mpsp.mp.br/portal/page/portal/documentacao_e_divulgacao/doc_biblioteca/bibli_servicos
_produtos/bibli_boletim/bibli_bol 2006/RDC_06_36.pdf>, acesso em 15.11.2021.

52 O linguajar quase poético de Barbosa Moreira em seus artigos torna a leitura do texto agradavel e,

muitas vezes, insubstituivel. Necessario, portanto, desde ja consignar que, em razao dessas
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O primeiro desses mitos a ser desfeito € que a demora excessiva da duracéo
do processo seria uma realidade exclusivamente brasileira®3. A tdo alarmada “crise da
justica” € um problema universal que atinge inclusive paises reputados desenvolvidos
— a ltalia, o Japdo, a Inglaterra e os Estados Unidos sdo exemplos de nagfes onde 0s
processos judiciais se arrastam por anos a fio, ressaltando-se inclusive que a demora
na solucéo dos processos neste ultimo explica por que la as técnicas alternativas (ou
adequadas) de resolucao de conflitos (ADRs: Alternative Dispute Resolution) séo tao
utilizadas pelos litigantes.>

Também configura um mito pensar que a preocupacao constante com o
tempo do processo seria uma peculiaridade atual — quando, em verdade, ela é
“multissecular”. Esse problema, alids, remonta-se pelo menos ao século XIV, quando
“as reiteradas queixas sobre a lentiddo do processo canénico levaram o Papa
Clemente V a criar, mediante a bula conhecida pela denominacdo de Clementina
Saepe, um rito simplificado, sem muitas formalidades”® (fato comumente apontado
como o precursor dos procedimentos sumario e sumarissimo). N&o h& duvida de que
atualmente a demora na duracdo do processo assume maiores propor¢des ou € visto
como mais grave, considerando-se diversos fatores (como 0 aumento exponencial do

namero de demandas, o crescimento das garantias processuais, a facilidade de

colocagfes Unicas por ele realizadas, suas frases — verdadeiros aforismos processuais civis — serao
por diversas vezes, transcritas ipsis litteris em notas de rodapé a seguir.

53 “O poder judiciario encontra-se sobrecarregado de processos e inserido em um cendrio de aumento
da litigiosidade. Tais problemas, contudo, ndo sdo exclusividade de nosso pais. Diversas nacdes
enfrentam problemas semelhantes. Mesmo nos paises que adotam o sistema de common law, as
cortes enfrentam uma avalanche de processos, questdo aparentemente sem solucdo. Por isso,
diversos estudos e pesquisas foram desenvolvidos no sentido de encontrar saidas viaveis, dentre elas
o gerenciamento dos processos judiciais.” GONCALVES, Glaucio Ferreira Maciel, BRITO, Thiago
Carlos de Souza. Gerenciamento dos processos judiciais: nota sobre a experiéncia processual civil na
Inglaterra pés-codificacdo. Revista da Faculdade de Direito da UFMG, Belo Horizonte, n. 66, pp. 291-
326, jan./jun. 2015, p. 324.

54 Nesse sentido também se manifesta Paulo Eduardo Alves da Silva (Gerenciamento de processos
judiciais. S8o Paulo: Saraiva, 2010, p. 19): “Acesso a justica, morosidade processual e reducao dos
custos dos litigios judiciais ndo sdo preocupacdes exclusivamente brasileiras. Sistemas de paises
desenvolvidos também se deparam com problemas dessa natureza.”

55 MOREIRA, José Carlos Barbosa. “O problema da duracdo dos processos: premissas para uma

discussao séria”. Temas de Direito Processual: (nova série). S&o Paulo: Saraiva, 2007, p. 369.



32

acesso a informacdo e a rapidez da sua disseminacdo, o acometimento pela
populagdo em geral da “sindrome do pensamento acelerado”®, a complexidade e a
constante inovagao nas atividades econdmicas e nas relagdes sociais, dentre outros).

Um terceiro mito € a ideia de que ambas as partes teriam, necessariamente,
interesse no desfecho célere da lide. A experiéncia forense demonstra que muitas
vezes uma das partes deseja que o feito se prolongue no tempo tanto quanto possivel.
Por temerem ter o direito invocado (ou contestado) pela parte contraria reconhecido
por decisao judicial — ou mesmo por efetivamente saberem que ndo detém o direito
gue defendem judicialmente, porém preferem (por questbes de ordem financeira,
estratégica ou até mesmo sentimental) postergar ao maximo a sua concretizacao —,
pelo menos uma das partes se utiliza de todas as prerrogativas processuais para
procrastinar a solucao do litigio, via expedientes licitos (como aguardar o ultimo dia
de todos os prazos, interpor todos os recursos cabiveis) ou até mesmo ilicitos (criando
as mais diversas chicanas). Vale consignar que o Cddigo de Processo Civil vigente
(2015) trouxe, em relacéo ao anterior (1973), mais hipoteses de san¢fes para a parte
que se violar a boa-fé processual; contudo, em grande parte das vezes, tais penas,
por diversas razfes, ndo sao suficientes para coibir os abusos.

Outro mito constantemente apontado (em especial pelos leigos) é o de que a
legislacdo processual seria a grande responsavel pela demora na duracdo dos
processos. E inegavel que a codificagido processualista ja passou por periodos de
extremo formalismo, chegando inclusive a haver uma época na qual 0 processo era
visto como um fim em si mesmo, assemelhando-se a verdadeiros “rituais” nos quais
um soO detalhe ndo realizado comprometeria o resultado. Também nédo podemos
ignorar que mesmo um Cadigo de Processo Civil tdo recente como € o brasileiro ainda
carrega resquicios desse periodo formalista. Entretanto, os avancos na legislacéo séo
infinitamente superiores aos retrocessos, sendo que atualmente as partes, em comum
acordo, podem até mesmo criar procedimentos e prazos préprios para o litigio — atos

denominados “contratualizacdo” ou “calendarizacédo” do processo (também

56 “A pressa em obter resultados e a intolerancia com qualquer demora séo tracos psicologicos bem
visiveis ao homem de nossos dias.” MOREIRA, José Carlos Barbosa. “O problema da duragéo dos
processos: premissas para uma discussdo séria”. Temas de Direito Processual: (nova série). Séo
Paulo: Saraiva, 2007, p. 370.
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conhecidos como “negdcios juridicos processuais™’), positivados nos artigos 190 e
191 do CPC/15. Nao ha, portanto, mais espaco para taxar a legislacdo processual
como a vila da “crise do Judiciario”. %8

O quinto mito que deve ser objeto de desconstrucéo é a ideia de que justica
rapida seria sempre boa. A demora do provimento jurisdicional — relembrando que a
nocgao de excesso tempo tem sido cada vez menor, ante a “sindrome do pensamento
acelerado” que assola a populagao — é sempre estigmatizada como um maleficio. No
entanto, tendo em vista as garantias processuais fundamentais, 0 processo precisa
de um tempo minimo a fim de realizar os procedimentos necessarios para se chegar
a tutela efetiva — “dois proveitos ndo cabem num saco”. E certo que se deve sempre
tentar melhorar a prestacéo jurisdicional e, se para isso, precisa-se de acelera-la, que
se envide os esfor¢os para tanto, desde que nao se fagca como objetivo Unico (isto é,
a busca pela celeridade do processo ndo pode se sobrepor, em hip6tese alguma, as

garantias processuais fundamentais).

57 THEODORO JUNIOR, Humberto et al. Novo CPC — fundamentos e sistematizacdo. 2.2 ed. Rio de
Janeiro: Forense, 2015, p. 225-236.

58 “(...) a despeito de ser uma proposigéo valida, que acrescenta argumentos importantes ao diadlogo,
a simples alteracdo normativa néo trara o resultado planejado por seus idealizadores e esperado pela
sociedade. Isso porque, em grande medida, os entraves do judiciario brasileiro ndo sdo causados pela
aplicacdo das normas processuais. O modo como s&do dispostos 0s prazos, 0S recursos, a
recorribilidade das decis6es interlocutérias, etc., pouco influenciam no tempo necessario para o
julgamento do feito, com transito em julgado. Na verdade, a legislacdo processual brasileira é
tecnicamente sofisticada, dispondo dos mais modernos mecanismos para a aceleracdo de
procedimentos e entrega tempestiva da prestacao jurisdicional. Durante as quatro décadas de vigéncia
do CPC de 1973, diversos dispositivos sofreram alteracdes, outros foram suprimidos ou incluidos,
permitindo a sua modernizag&o. (...) Por conseguinte, os instrumentos procedimentais necessarios,
definidos de forma pormenorizada no diploma processual, encontram-se a disposi¢do do juiz. Ainda
assim, permanece a prestacao jurisdicional ineficaz e intempestiva.” GONCALVES, Glaucio Ferreira
Maciel, BRITO, Thiago Carlos de Souza. Gerenciamento dos processos judiciais: nota sobre a
experiéncia processual civil na Inglaterra pds-codificagdo. Revista da Faculdade de Direito da UFMG,
Belo Horizonte, n. 66, pp. 291-326, jan./jun. 2015, p. 293-294.

59 “Se uma Justica lenta demais é decerto uma Justica ma, dai ndo se segue que uma Justica muito
rapida seja necessariamente uma Justica boa.” MOREIRA, José Carlos Barbosa. “O futuro da justica:
alguns mitos”, p. 39. Disponivel em
<http://www.mpsp.mp.br/portal/page/portal/documentacao_e_divulgacao/doc_biblioteca/bibli_servicos
_produtos/bibli_boletim/bibli_bol_2006/RDC_06_36.pdf>, acesso em 15.11.2021.
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Um sexto mito a ser extirpado € o de que haveria uma “formula magica” para
acelerar a solucdo dos litigios. Sempre algum entusiasta surge com uma nova
panaceia para colocar fim ao problema dos males do tempo sobre o processo — “Ha
casos de auténtica obsessdo.”® Ja4 houve o tempo da primazia da oralidade, da
preferéncia pelos procedimentos sumarios, da reducdo de prazos e recursos...
atualmente parece ser a vez dos meios alternativos (ou adequados) de resolucao de
conflitos (em especial a conciliacdo, a mediagdo e a arbitragem). Todavia, a historia
recente ja mostrou que ndo existe uma férmula que tenha aplicabilidade universal para
solucionar integralmente o problema da demora da prestacdo jurisdicional.®! Tal
resultado tdo buscado somente vira por meio da combinacéo de diferentes estratégias
e taticas a ser concretizadas conforme cada diagnéstico empiricamente realizado.?
63

O sétimo mito que constantemente vem a tona é o de que os institutos
processuais estrangeiros seriam sempre melhores do que os brasileiros — ou “a
galinha da vizinha é sempre mais gorda do que a minha”®. Sem duvida, o direito
comparado é uma fonte indispensavel para que os ordenamentos juridicos possam
se beneficiar reciprocamente das experiéncias adquiridas. Contudo, esse relevante
intercambio ndo pode ser confundido com um “deslumbramento ingénuo”, capaz de

conduzir até mesmo a uma imitacao irresponsavel de modelos internacionais. Seja

60 MOREIRA, José Carlos Barbosa. “O futuro da justica: alguns mitos”, p. 39. Disponivel em
<http://www.mpsp.mp.br/portal/page/portal/documentacao_e_divulgacao/doc_biblioteca/bibli_servicos
_produtos/bibli_boletim/bibli_bol_2006/RDC_06_36.pdf>, acesso em 15.11.2021.

61 “Deixar-se fascinar por determinada proposta, atribuindo-lhe potencialidades miraculosas,
desemboca geralmente em amarga decepg¢ao.” MOREIRA, José Carlos Barbosa. “O problema da
duragdo dos processos: premissas para uma discussdo séria”. Temas de Direito Processual: (nova
série). Sdo Paulo: Saraiva, 2007, p. 376.

62 0 simplismo das palavras de ordem, ja indesejavel na politica, revela-se aqui funesto.” MOREIRA,
José Carlos Barbosa. “O futuro da justica: alguns mitos”, p. 40. Disponivel em
<http://www.mpsp.mp.br/portal/page/portal/documentacao_e_divulgacao/doc_biblioteca/bibli_servicos
_produtos/bibli_boletim/bibli_bol 2006/RDC_06_36.pdf>, acesso em 15.11.2021.

63 Ainda que 6bvio, vale ressaltar que a gestao proporcional processual exposta ao longo neste trabalho
também ndo pode ser apontada como panaceia para a efetiva razoavel duragcéo do processo.

64 MOREIRA, José Carlos Barbosa. “O futuro da justica: alguns mitos”, p. 40. Disponivel em
<http://www.mpsp.mp.br/portal/page/portal/documentacao_e_divulgacao/doc_biblioteca/bibli_servicos
_produtos/bibli_boletim/bibli_bol_2006/RDC_06_36.pdf>, acesso em 15.11.2021.
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pela diversidade cultural de cada localidade (dados normativos, costumes judiciarios,
formacdes profissionais, mentalidade dos atores envolvidas) ou pela auséncia de
contato direto (primario) do importador com o instituto a ser importado, todo cuidado
€ pouco. Ndo se defende, em momento algum, a resignacdo com o presente e
experiéncia local, mesmo porque, para a promoc¢ao de qualquer avanco se faz
necessario “lutar contra preconceitos e habitos arrigados”. Entretanto, o que nao se
pode perder vista é a adequabilidade de cada instituto para cada realidade local.®®
Outro mito que ndo deve subsistir € a ideia de que a norma seria onipotente,
mesmo porque a norma “nao é impotente, nem onipotente”. Algum resultado a norma
gera (seja positivo ou negativo), razao pela qual é incabivel afirmar que de nada
adianta realizar reformas legislativas (se assim fosse, ndo se precisaria preocupar
com reformas de fato realizadas, que em nada atingiriam a realidade). Contudo, a
ansia de modificacdo das leis processuais parece ser inversamente proporcional a
disposicédo de pesquisar a realidade por meios técnico-cientificos; ou seja, ndo se
efetiva mudancas na legislacdo por meio de estudo de estatisticas processuais, mas
sim por mera intuicdo (impressées pessoais)® ou “tentativa e erro”. Esse “método”
(praticamente cego) gera inconvenientes tanto no momento anterior (por que mudar?)
guanto posterior (quais os resultados da mudanca?) a edicdo da norma. Ora, 0 jargao
basilar da gestao é “quem nao mede, n&do gerencia”. Portanto, antes de se proceder
a qualquer reforma processual, “manda a légica e o bom senso que se proceda ao
diagndstico, tdo exato quanto possivel, dos males que ser quer combater e das causas

que o geram ou alimentam”.®” E mais, depois de realizada a reforma, deve-se

65 “0 que recomendo, e com veeméncia, € a cautela necessaria para ndo submeter o transplante ao
risco manifesto de rejeigcdo.” MOREIRA, José Carlos Barbosa. “O futuro da justi¢a: alguns mitos”, p. 41.
Disponivel em
<http://www.mpsp.mp.br/portal/page/portal/documentacao_e_divulgacao/doc_biblioteca/bibli_servicos
_produtos/bibli_boletim/bibli_bol_2006/RDC_06_36.pdf>, acesso em 15.11.2021.

66 “Ora, o impressionismo, que na arte produziu frutos saborosissimos, em direito € uma das piores
pragas que devemos temer.” MOREIRA, José Carlos Barbosa. “O futuro da justiga: alguns mitos”, p.
44, Disponivel em
<http://www.mpsp.mp.br/portal/page/portal/documentacao_e_divulgacao/doc_biblioteca/bibli_servicos
_produtos/bibli_boletim/bibli_bol 2006/RDC_06_36.pdf>, acesso em 15.11.2021.

67 “Nenhum médico digno desse nome prescreve remédios e tratamentos sem inteirar-se de que mal
padece o doente, e por qué. Se 0 nosso intuito, v.g., € o de acelerar a maquina da Justiga, necessitamos

saber quais as pecas que estdo rendendo menos, e como penetra no mecanismo a areia que as
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acompanhar de perto os efeitos da norma no dia-a-dia forense, a fim de medir o que
realmente mudou no meio juridico (restrito) e também no meio social (amplo) —
principalmente para verificar se houve alguma mudanca e, constatada sua ocorréncia,
se tal mudanca foi para melhor ou para pior.58

Explicitadas essas importantes premissas faticas, cabe analisar as reformas
constitucionais realizadas no afa de se obter a almejada duracdo razoavel do

processo.

1.3. Poder Judiciario em reforma

N&o é recente a ideia de conferir celeridade ao sistema judiciario por meio de
alteracOes legislativas. Como ja exposto no item anterior, essa tentativa de se obter
uma duracédo razoavel do processo remonta-se pelo menos ao século X1V, quando
“as reiteradas queixas sobre a lentiddo do processo candnico levaram o Papa
Clemente V a criar, mediante a bula conhecida pela denominagdo de Clementina
Saepe, um rito simplificado, sem muitas formalidades”®°.

Nesse mesmo sentido, diante “da constatacdo de que o tempo usual era
insuficiente para propésito de existéncia da funcéo jurisdicional estatal em alguns
casos”, a doutrina foi conclamando “a necessidade de se criarem procedimentos

especiais ou, ao menos, técnicas processuais especificas para atender a

desgasta.” MOREIRA, José Carlos Barbosa. “O futuro da justiga: alguns mitos”, p. 43. Disponivel em
<http://www.mpsp.mp.br/portal/page/portal/documentacao_e_divulgacao/doc_biblioteca/bibli_servicos
_produtos/bibli_boletim/bibli_bol_2006/RDC_06_36.pdf>, acesso em 15.11.2021.

68 “Pode-se dizer da acgdo civil publica, por exemplo, que esteja correspondendo plenamente as
expectativas que lhe cercaram a criacdo? Neste passo € mister revestir quaisquer pronunciamentos de
um envoltério de cautela. Juizos mais incisivos teriam de fundar-se em dados concretos,
escrupulosamente colhidos no quotidiano forense. Ora, os elementos de que dispomos sdo escassos:
poucos se tém disposto a joeirar o material depositado nos autos de processos, para reconstituir com
fidelidade a imagem n&o do que pode ser a agdo civil publica, conforme a letra da lei, sendo do que ela
realmente tem sido, no dia-a-dia dos pretorios. Temos de contentar-nos, em geral, com as noticias
fragmentarias que nos chegam daqui e dali, insuficientes para fundamentar afirmagdes muito
categodricas.” MOREIRA, José Carlos Barbosa. “Por um processo socialmente efetivo”. Revista de
Processo. Sao Paulo, v. 27, n. 105, jan./mar. 2002, p. 183-190.

69 MOREIRA, José Carlos Barbosa. “O problema da duragdo dos processos: premissas para uma

discussao séria”’. Temas de Direito Processual: (nova série). S&o Paulo: Saraiva, 2007, p. 369.
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necessidades Unicas do direito material tutelado”’® — tal como os procedimentos
especiais (incluindo o procedimento sumario e o sumarissimo) e as tutelas de urgéncia
e da evidéncia.

Em 1969, a Convengao Interamericana de Direitos Humanos (chamada de
“Pacto de Sao José da Costa Rica”) estabeleceu, no inciso | do seu art. 8.°, que “toda
pessoa tem direito de ser ouvida com as devidas garantias e dentro de um prazo
razodvel por um juiz ou tribunal competente, independente e imparcial, estabelecido
por uma lei anterior”.

Os anos 1980 foram marcados por reformas no Estado reativas a crise dos
anos 1970 (declinio do Welfare State), reduzindo no mundo todo ndo apenas o
aparato estatal, como também redefinindo o modelo de democracia.”

Nos Estados Unidos, os crescentes ataques a ineficiéncia do Poder Judiciario
local’? fizeram com o que o Governo apresentasse quatro medidas integradas: i) “o
Congresso aprovou o Civil Justice Reform Act de 1990 (CJRA)”; ii) “as Federal Rules
of Civil Procedure receberam modificacbes pontuais para minimizar o tempo dos
processos”; i) “a Casa Branca promoveu reformas nos 6rgdos administrativos que
mais frequentemente utilizavam o servico judicial”; e iv) “os distritos do sistema
judiciario federal organizaram grupos de trabalho para auxiliar as cortes no
planejamento de medidas de reducdo de custos e tempo dos processos judiciais”.”®

O processo inglés também “era acusado de ser caro, excessivamente lento e

demasiadamente complexo no seu funcionamento”’4, de modo que a Inglaterra, no

70 GONGCALVES, Glaucio Ferreira Maciel. Direito e tempo”. in JAYME, Fernando Gonzaga; FARIA,
Juliana Cordeiro de; LAUAR, Maira Terra (Org.). Processo civil: novas tendéncias. Homenagem ao
Ministro Salvio de Figueiredo Teixeira. Belo Horizonte: Del Rey, 2011, p. 286.

L RODOVALDO, Maria Fernanda de Toledo. A reforma do Poder Judiciario: andlise do papel do STF
e do CNJ. Séo Paulo: Atlas, 2014, p. 10-11.

72 “Argumentava-se que o Judiciario ndo desfrutava de credibilidade como instituigdo publica
governamental e que sua ineficiéncia influia negativamente na competitividade internacional do pais
(Dunworth & Kalalik, 1993).” ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais.
Séo Paulo: Saraiva, 2010, p. 37-38.

73 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva, 2010,
p. 38.

74 GONCALVES, Glaucio Ferreira Maciel, BRITO, Thiago Carlos de Souza. Gerenciamento dos
processos judiciais: nota sobre a experiéncia processual civil na Inglaterra pds-codificacdo. Revista da
Faculdade de Direito da UFMG, Belo Horizonte, n. 66, pp. 291-326, jan./jun. 2015, p. 300.
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fim do século passado, realizou uma ampla reforma legislativa que culminou em um
inédito codigo de processo civil (Civil Procedure Rules, de 1999)"° — uma das maiores
e mais promissoras transformacgées no sistema inglés desde 187076,

No Brasil, um ano antes (1998), foi promulgada a EC n. 19 (iniciada em 1995),
que ficou conhecida como “Reforma Administrativa”, que trouxe um novo paradigma
do papel do Estado no tocante a Administracdo Publica. Apés uma década da
Constituicao vigente, o legislador, com a democracia em consolidag&o, decidiu rever
a atuacdo estatal de forma voltada para o interesse social. E é justamente nesse
momento que o conceito de eficiéncia da Administracao Publica ganha atencéo e €,
entdo, positivado no caput do art. 37 como principio constitucional norteador da
atuacdo do Estado.”’

A época foi alardeada a necessidade de uma reforma gerencial, que visava

fortalecer os seguintes principios e praticas’®:

(...) lideranc¢a, planejamento estratégico, controle de resultados, reviséo e
aperfeicoamento continuo dos processos de trabalho, participacdo dos
funcionérios na redefinicdo e geréncia dos processos de trabalho em que eles
préprios estejam envolvidos, motivacdo do pessoal através de incentivos
morais relacionados com a missdo da organizagdo e o interesse publico,
reservando um papel secundario aos incentivos monetarios, e foco no
cidaddo-cliente.

> “Enquanto nos Estados Unidos da América o gerenciamento dos processos judiciais foi
implementado por meio de reformas precisas, em consonancia com as préticas vigentes nos tribunais
federais (federal courts), o gerenciamento inglés foi instituido ap6s uma ampla reforma legislativa, que
culminou em um inédito c6digo de processo civil, nos moldes da codificacdo tdo comum do civil law,
cédigo esse também conhecido como as Civil Procedure Rules (CPR).” GONCALVES, Glaucio Ferreira
Maciel, BRITO, Thiago Carlos de Souza. Gerenciamento dos processos judiciais: nota sobre a
experiéncia processual civil na Inglaterra pds-codificagdo. Revista da Faculdade de Direito da UFMG,
Belo Horizonte, n. 66, pp. 291-326, jan./jun. 2015, p. 301.

76 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva, 2010,
p. 42.

77 RODOVALDO, Maria Fernanda de Toledo. A reforma do Poder Judiciario: andlise do papel do STF
e do CNJ. Sé&o Paulo: Atlas, 2014, p. 02.

78 BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Reforma do Estado para a cidadania. Sdo Paulo/Brasilia: Editora
34,1998, p. 218
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Embora componha o Estado, o Poder Judiciario nao faz parte da Administracéo
Publica, de modo que néo foi abarcado expressamente por essa reforma. Somente
seis anos depois é que houve a promulgacédo da EC n. 45/2004 para, entédo, reformar
o Judiciério.

N&o ha duvidas de que a EC n. 45/2004 é a continuacéo do projeto inaugurado
pela EC n. 19/1998, bem como de que as propostas de 2004 tenham sido bem
recebidas em raz&o do sucesso das propostas de 1998 (em especial pelos efeitos da
transparéncia e da accountability). No entanto, os vetores da EC n. 45/2004 sao
diversos. Isso porque a CR/88, ao ampliar os direitos (e, como consequéncia,
diversificar as demandas) e facilitar o acesso a justica, exp6s as dificuldades que o
Poder Judiciario tem para lidar com a (falta de) eficiéncia: os processos demoram a
terminar e (por conseguinte) as decisbes nem sempre sao efetivas (por vezes
meramente formais). °

Apontam-se trés motivos para a “Reforma do Judiciario”: i) a tdo alardeada
‘morosidade da justica” (“‘questbes relativas a tramitagcdo dos processos”); ii) a
democratizac¢do do acesso a justica (“judicializagao da politica e abertura do Judiciario
para os mais pobres”) e iii) o custo do Poder Judiciario (“custo com manutengao dos
servicgos, incluindo pessoal e patriménio, como também o custo social que representa
o desempenho do Judiciario”).8°

O primeiro motivo (demora de tramitacdo dos processos) foi, sem davida, o
principal, pois, no momento que antecedeu a EC n. 45/2004, era notorio (apesar da
relativa falta de dados estatisticos oficiais) como 0s processos se acumulavam ano
apos ano em todas as instancias e, para piorar ainda mais o quadro, ndo havia
perspectiva de melhora.

Contudo, a retirada dos obstaculos econdmicos, sociais e (na medida do

possivel) culturais®! realizada pela CR/88 (uma das causas, alias, do primeiro motivo)

79 RODOVALDO, Maria Fernanda de Toledo. A reforma do Poder Judiciario: andlise do papel do STF
e do CNJ. Séo Paulo: Atlas, 2014, p. 20-23.

80 RODOVALDO, Maria Fernanda de Toledo. A reforma do Poder Judiciario: andlise do papel do STF
e do CNJ. Sé&o Paulo: Atlas, 2014, p. 23.

81 %(...) os estudos realizados pela sociologia judiciaria revelam que os obstaculos ao acesso efectivo a
justica por parte das classes populares sdo de trés tipos: econémicos, sociais e culturais. Os custos
econdmicos compreendem, nomeadamente: preparos e custas judiciais; honorarios de advogados e

de outros profissionais, como, por exemplo, peritos; gastos com transportes e outros e, ainda, uma
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também se tornou uma razao relevante (segundo motivo) para se reformar o Judiciario
(o aumento de normas que garantam direitos nao foi acompanhado dos meios para

que eles fossem requeridos em juizo).

De toda forma, a Constituicdo de 1988 nao se limitou a ampliacéo de direitos,
mas também, ao instituir garantias e remédios processuais para efetivar
esses direitos, redefiniu a arena das discussdes de politicas publicas, alargou
e tornou mais profundo o controle judicial sobre o Executivo e o Legislativo,
transferiu para as decis@es judiciais as expectativas de realizacao de justica
social e criou novas situagdes de direitos individuais. Tudo isso foi feito sem
gue se repensasse a estrutura administrativa do poder e as limitacdes da

cultura juridica.®

Por fim (terceiro motivo), o custo do Judiciario para o Estado passou a ser
ponderado quando se iniciaram as reformas estruturais de abertura do Brasil para o
mercado externo — isto €, “as decisdes judiciais (ndo apenas o resultado, mas o custo
de acesso, o tempo de tramitacdo dos processos, a imparcialidade dos juizes) se
tornaram relevantes na condugdo dos negocios”®. Essa modernizacdo do Estado

para um consequente crescimento econdémico, passava, assim, pela “Reforma do

série de custos de oportunidade com valor econdmico, para além dos custos resultantes da morosidade
(...). Todos esses custos tornam a justica dispendiosa e proporcionalmente mais cara para as acg¢des
de pequeno valor, por alguns destes custos serem rigidos, o que vitimiza as classes populares, dado
gue é precisamente neste tipo de ac¢fes que tendem a intervir. Quanto mais baixo € o estrato socio-
econdmico do cidaddo, menos provavel é que conhega o direito ou um advogado, menos provavel €
que saiba onde, como e quando contactar o advogado, e maior € a distancia geogréafica entre o lugar
onde vive ou trabalha e a zona da cidade onde se encontram o0s escritérios de advocacia e tribunais
(...). A dimenséo social no acesso a justica €, assim, um fendmeno muito complexo, ja que, para além
das condicionantes econOmicas, sempre mais 6bvias, envolve condicionantes sociais e culturais
resultantes de processos de socializagdo e de interiorizagao de valores dominantes muito mais dificeis
de transformar’. PEDROSO, Jodo; TRINCAO, Catarina; DIAS, Jodo Paulo. “E a justi¢a social aqui tdo
perto? As transformagdes no acesso ao direito e a justiga”. Revista Critica de Direitos Sociais, vol. 65,
maio/2003, p. 78.

82 RODOVALDO, Maria Fernanda de Toledo. A reforma do Poder Judiciario: andlise do papel do STF
e do CNJ. Sé&o Paulo: Atlas, 2014, p. 47.

83 RODOVALDO, Maria Fernanda de Toledo. A reforma do Poder Judiciario: andlise do papel do STF
e do CNJ. Sao Paulo: Atlas, 2014, p. 48.
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Judiciario” que, reformado, deveria ser, em primeiro lugar, mais eficiente (produzir
mais custando menos).8*

Sobre o “Judiciario reformado”, ndo sdo necessarios grandes estudos para se
afirmar que “A EC n. 45/2004 reformulou muitas normas constitucionais, mas a grande
mudanca foi a criagdo do Conselho Nacional de Justica”, a quem a CR/88, por meio
do § 4.° do art. 103-B, incumbiu “controle da atuacdo administrativa e financeira do
Poder Judiciario e do cumprimento dos deveres funcionais dos juizes”®.8 A
implementagdo desse Conselho “tornou possivel uma radiografia do Poder
Judiciario™®’, possibilitando o conhecimento de dados estatisticos de um segmento do
Estado reiteradamente reputado como uma “caixa-preta”. A transparéncia e a
accountability do Poder Judiciario podem ser apontadas, portanto, como as maiores
contribuicbes da EC n. 45/2009, uma vez, por meio do CNJ, a sociedade pode
conhecer dados antes nédo divulgados — tais “como gastos, atrasos nos julgamentos,
numeros de funcionarios, forma de apurar e punir juizes”®®, dentre outras questdes
relevantes.

Essa “proximidade da atuagdo do Conselho com o que seria um controle
externo”, em especial a divulgacao de dados relativos ao Poder Judiciario (como os
custos e a produtividade), redefiniu o papel do juiz na democracia brasileira, porquanto

possibilitou o acompanhamento das atividades desse Poder antes tdo pouco

84 "H4 varias raz6es por que judiciarios eficientes estimulam o crescimento econémico. Ao proteger a
propriedade e os direitos contratuais, reduzir a instabilidade da politica econémica e coibir a
expropriacé@o pelo Estado, judiciarios fortes, independentes, imparciais, 4geis e previsiveis estimulam
o investimento, a eficiéncia e o progresso tecnolégico. Os estudos empiricos indicam que o sacrificio
em termos de crescimento econdmico da ineficiéncia judicial é de fato significativo" (PINHEIRO,
Armando Castelar, 2001, apud RODOVALDO, Maria Fernanda de Toledo. A reforma do Poder
Judiciario: andlise do papel do STF e do CNJ. Sao Paulo: Atlas, 2014, p. 51).

85 RODOVALDO, Maria Fernanda de Toledo. A reforma do Poder Judiciario: andlise do papel do STF
e do CNJ. Sao Paulo: Atlas, 2014, p. 80.

86 A competéncia e a legitimidade do CNJ, sob a ¢tica de seu papel na gestdo estratégica do Poder
Judiciéario brasileiro, séo objeto de capitulo proprio deste estudo.

87 RODOVALDO, Maria Fernanda de Toledo. A reforma do Poder Judiciario: andlise do papel do STF
e do CNJ. Séo Paulo: Atlas, 2014, p. 85-86.

88 RODOVALDO, Maria Fernanda de Toledo. A reforma do Poder Judiciario: andlise do papel do STF
e do CNJ. S&o Paulo: Atlas, 2014, p. 86.
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transparente®. E a divulgacéo desses dados também permitiu que o CNJ estipulasse
diretrizes de atuacdo para os Tribunais brasileiros, por meio de um planejamento
estratégico para tornar as respectivas produtividades mais eficientes.

Tudo isso corrobora — e ndo deixa de ser consequéncia — da importancia da
insercao do inciso LXXVIII ao art. 5.° da CR/88 por meio da EC n. 45/2004: “a todos,
no ambito judicial e administrativo, sdo assegurados a razoavel duracdo do processo
e 0S meios que garantam a celeridade de sua tramitacao”.

A positivacdo dessa garantia processual no rol de direitos fundamentais foi
extremamente significativa, porquanto foi “a primeira vez que se tem noticia da
inclusdo de uma norma sobre a razoavel duracdo do processo em um texto
constitucional”’, fato esse que “servira, pelo menos, para que o juiz tenha mais
sensibilidade para presidir, com responsabilidade, o feito que lhe é submetido”, bem
como “para que o legislador tenha seus olhos voltados para a modificacdo do sistema
processual civel e penal, e atue com mais vigor na apreciacdo de projetos que visam
a uma melhor estruturacao da Justica”®.

De qualquer modo, como se verifica ao longo deste estudo, n&o basta realizar
reformas legislativas quando o ponto fundamental da analise dos problemas que
afetam a justica e o processo deve ser o modus operandi do sistema de justica, cuja
realidade atual mostra que ndo ha mais espaco para um funcionamento
exclusivamente artesanal por parte do Poder Judiciario — modelo predominante na
realidade produtiva do século XIX (época em que, inclusive, a ciéncia processual
ganhou corpo). ! Nesse contexto é que se faz necessario, em conjunto com as
reformas legislativas, utilizar-se da gestdo estratégica profissional para melhorar
resultados na prestacao de servi¢os judiciais (cuja demanda, ndo custa lembrar, da-

se em grande escala).

89 RODOVALDO, Maria Fernanda de Toledo. A reforma do Poder Judiciario: andlise do papel do STF
e do CNJ. Séo Paulo: Atlas, 2014, p. 87.

% GONCALVES, Glaucio Ferreira Maciel. Direito e tempo”. in JAYME, Fernando Gonzaga; FARIA,
Juliana Cordeiro de; LAUAR, Maira Terra (Org.). Processo civil: novas tendéncias. Homenagem ao
Ministro Salvio de Figueiredo Teixeira. Belo Horizonte: Del Rey, 2011, p. 289.

91 WATANABE, Kazuo. Prefacio a obra “Gerenciamento de processos judiciais”, de Paulo Eduardo
Alves da Silva (S&o Paulo: Saraiva, 2010, p. 16 e 28-30).
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2. NORMAS FUNDAMENTAIS DO PROCESSO CIVIL CONTRA O TEMPO

2.1. Consideragdes introdutorias

Desde a CR/88, a aplicacéo de principios no Direito brasileiro tem se tornado
praxis comum em todos os ramos do Direito que, interpretados sistematicamente com
as normas constitucionais, passaram a ser compreendidos a partir de uma perspectiva
que vai além das regras juridicas®?, resultando no grande numero de principios
fundamentais do processo que hoje permeia o ordenamento juridico brasileiro, muitos
deles positivados tanto na CR/88, quanto no CPC/15 — Cdadigo que, diante dessa
conjuntura, trouxe em seus 12 primeiros artigos as “normas fundamentais do Processo
Civil’, as quais estabelecem principios basicos que devem nortear todo o direito
processual civil brasileiro®.

Esses principios (listados pelo legislador infraconstitucional de forma
exemplificativa®) devem ser vistos como “compromissos fundamentais, além de
tracar diretrizes interpretativas e aplicativas” — ou seja, consistem em um verdadeiro

“direito constitucional aplicado”.%

92 THEODORO JUNIOR, Humberto et al. Novo CPC — fundamentos e sistematizacdo. 2.2 ed. Rio de
Janeiro: Forense, 2015, p. 45-46.

93 A grande importancia dos principios fundamentais do processo € visivel ndo apenas nesses primeiros
artigos, “mas, na verdade, em todo o texto, especialmente quando de percebe que o conteudo destes
principios servird de premissa interpretativa de todas as técnicas trazidas na nova legislagéo”
(THEODORO JUNIOR, Humberto et al. Novo CPC — fundamentos e sistematizag&o. 2.2 ed. Rio de
Janeiro: Forense, 2015, p. 46).

94 “A Constituicao prevé o direito fundamental ao processo justo e os direitos fundamentais processuais
gue participam do seu contetido minimo. O Livro | da Parte Geral do Cédigo de Processo Civil, portanto,
nao relne todas as normas processuais civis — apenas enuncia aquelas que devem ser vistas como 0s
seus compromissos fundamentais, além de tracar diretrizes interpretativas e aplicativas.” (MARINONI,
Luiz Guilherme; MITIDIERO, Daniel. Comentéarios ao Cédigo de Processo Civil: artigos 1° ao 69. 2.2 ed.
Séo Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2018, p. 85).

9 MARINONI, Luiz Guilherme; MITIDIERO, Daniel. Comentarios ao Cadigo de Processo Civil: artigos
1° a0 69. 2.2 ed. S&o Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2018, p. 85.
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Dentre essas “normas fundamentais” destacam-se, para fins de melhor
compreensao deste trabalho, os principios da razoavel duracéo do processo (art. 4.°),

da proporcionalidade (art. 8.°) e da eficiéncia (art. 8.°).%6

2.2. Principio da razoavel duracdo do processo

O art. 4.°do CPC/15 estabelece que “As partes tém o direito de obter, em prazo
razoavel, a solugdo integral do mérito, incluida a atividade satisfativa”. Essa norma
fundamental do processo — recorrentemente denominada principio da razoavel
duracéo do processo®’ —também esta prevista no inciso LXXVIII®® do art. 5.° da CR/88
e ainda “seria possivel dizer que o conteudo dessa explicitagao estaria embutido no
préprio direito fundamental a tutela jurisdicional efetiva (art. 5.°, XXXV, CRFB)™°.

Como se vé&, as normas positivadas estabelecem “duragdo razoavel do
processo”, € nao uma “celeridade da tutela jurisdicional do direito”, porquanto visam
garantir ndo apenas uma prestacdo efetiva ao autor, mas também conferir ao

demandado'® e a sociedade!®? o direito a duracdo razoavel do processo.

96 Como o objeto deste estudo néo sdo as normas fundamentais do processo civil, este sucinto capitulo
limitar-se-4 a expor os principios processuais correlatos ao tema da dissertacdo, sob o prisma da gestao
estratégica.

97 “Direito a duragao razoavel nao é sindnimo de direito a celeridade do processo, embora esta confusao
possa decorrer, & primeira vista, da diccdo da segunda parte do inciso LXXVIII, que fala em ‘meios que
garantam a celeridade de sua tramitacdo’. Nao ha como pensar em duragdo razoavel quando as partes
nao podem participar do processo de modo adequado.” (MARINONI, Luiz Guilherme; MITIDIERO,
Daniel. Comentérios ao Codigo de Processo Civil: artigos 1° ao 69. 2.2 ed. Sdo Paulo: Thomson Reuters
Brasil, 2018, p. 1 32).

98 “(...) a todos, no ambito judicial e administrativo, sdo assegurados a razoavel duracdo do processo e
0s meios que garantam a celeridade de sua tramitagéo”.

99 MARINONI, Luiz Guilherme; MITIDIERO, Daniel. Comentarios ao Cadigo de Processo Civil: artigos
1° a0 69. 2.2 ed. S&o Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2018, p. 126.

100 No caso do demandado, seu direito a celeridade (a exce¢do das agdes de carater duplice) nao
decorre do direito fundamental a tutela jurisdicional efetiva, mas sim do seu direito de defesa, sob o
prisma de que ninguém pode ser submetido ao poder estatal (jurisdicional ou administrativo) por mais
tempo do que o necessario (MARINONI, Luiz Guilherme; MITIDIERO, Daniel. Comentéarios ao Cédigo
de Processo Civil: artigos 1° ao 69. 2.2 ed. S&o Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2018, p. 127).

101 A sociedade tem o direito de ver processos finalizados em tempo razoavel, especialmente para que

haja seguranca juridica e, por consequéncia, paz nas relagdes entre os cidadaos.
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Outro ponto a ser considerado é a segunda parte do inciso LXXVIII do art. 5.°
da CR/88: os meios que garantam a celeridade da tramitacdo do processo devem ser
assegurados a todos. Assim, para que se garanta uma tutela jurisdicional efetiva, cabe
ao legislador (Poder Legislativo), ao juiz (Poder Judiciario) e ao administrador (em
especial o Poder Executivo) utilizarem-se dos meios possiveis e imprescindiveis a
outorga de celeridade ao processo.19?

Do legislador se espera protecdo normativa desse direito fundamental,
especialmente no tocante a fixacdo de prazos (com sancdes preclusivas e punitivas),
a distribuicdo do tempo enquanto dnus processuall®® e a reprimenda por atuacdes
protelatérias, bem como ao desenho de procedimentos especiais para determinadas
situacdes e a elaboracdo de técnicas voltadas a aceleracdo do procedimento comum
(case management).04

Em relacéo ao juiz, o fator tempo tem grande relevancia quando se esta diante
da tutela jurisdicional de direito, que é indissociavel da dimenséo temporal, porquanto
tutelar um direito forma intempestiva equivale a ndo o assegurar. Nesse contexto €
que “O direito a razoavel duracdo do processo pode ser interpretado como uma
decorréncia do devido processo legal material” (processo justo), destacando “a nogao

de que a adequacéo da prestacao jurisdicional da-se, também, no tempo, isto €, na

102 MARINONI, Luiz Guilherme; MITIDIERO, Daniel. Comentarios ao Cédigo de Processo Civil: artigos
1° a0 69. 2.2 ed. S&o Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2018, p. 126.

103 “Q legislador tem o dever de dar ao juiz o poder de distribuir o 6nus do tempo do processo. Isto, é
claro, pressupde que o tempo seja compreendido como 6nus, o0 que sequer € intuido pela doutrina
processual tradicional. O tempo é visto pela doutrina cldssica como algo neutro ou cientificamente nao
importante para o processo. Certamente por isso foi jogado nas costas do autor, como se esse fosse 0
culpado pela demora inerente a cognicéo dos direitos. Acontece que o tempo é uma necessidade do
juiz, que dele precisa para formar a sua convic¢do, assim como uma necessidade democratica, advinda
do direito de as partes participarem adequadamente do processo. Ora, se 0 Estado tem o monopdlio
da jurisdicéo, o tempo para a distribuicdo da justica somente pode ser problema seu e, deste modo,
deve ser distribuido entre as partes para que o principio da isonomia nao reste ferido. (...) Sem tais
normas o processo civil seria inconstitucional, por nédo viabilizar a realizacdo do direito fundamental a
duracgéo razoavel do processo e nao tratar as partes de forma isonémica.” MARINONI, Luiz Guilherme;
MITIDIERO, Daniel. Comentarios ao Cédigo de Processo Civil: artigos 1° ao 69. 2.2 ed. Sdo Paulo:
Thomson Reuters Brasil, 2018, p. 128-129.

104 MARINONI, Luiz Guilherme; MITIDIERO, Daniel. Comentarios ao Codigo de Processo Civil: artigos
1° a0 69. 2.2 ed. S&o Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2018, p. 127-129.
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forma como esta dimenséo é utilizada pelo sistema do direito, para a tomada de
decisdes justas”.1% Assim, quando o direito de acéo passa a ser compreendido como
um direito as técnicas processuais necessarias e adequadas para se viabilizar a
efetivacdo das tutelas previstas no direito material, essa efetividade também reclama
a ideia de “tempestividade” da prestagao jurisdicional. Cabe, portanto, ao magistrado
combater atos judiciais — comissivos (utilizacdo de uma técnica em detrimento de
outra mais idénea) ou omissivos (“tempo morto”) — que dilatam o processo de forma
nao razoavel (“dilagdo injustificada”). A demora de um processo geralmente é
“‘justificada” quando se equipara ao que ocorre em casos similares; no entanto, tal
comparacao (a duracdo seria razoavel quando se consome 0 mesmo tempo em
situagdes analogas) € um verdadeiro “pecado logico, pois a pratica reiterada do errado
nao o transforma em certo ou razoavel”.1%6

Também ndo se justifica a “costumeira desculpa judicial de ‘acumulo de

trabalho’ que, se eventualmente retira a responsabilidade do magistrado pela demora
do processo, expde a incompeténcia do administrador (Estado) na resposta ao seu
dever de prestar a tutela jurisdicional tempestivamente.1%’ Ora, a jurisdicdo, para se
desincumbir de seu 6nus de prestar a tutela jurisdicional tempestivamente, “necessita
de boa estrutura administrativa, ou seja, pessoal qualificado, tecnologia e material de
expediente idoneos”; isto €, “o Poder Judiciario necessita de orgamento adequado”,
cabendo ao Estado reservar parte de sua receita para dotar a jurisdicdo de modo a
lhe permitir prestar a tutela jurisdicional efetiva de forma célere.1%®

Por outro lado, o orcamento estatal € limitado, de modo que cabem aos sujeitos

do processo dele se utilizarem de forma econémica (maior aproveitamento possivel

105 GONCALVES, Glaucio Ferreira Maciel. Direito e tempo”. in JAYME, Fernando Gonzaga; FARIA,
Juliana Cordeiro de; LAUAR, Maira Terra (Org.). Processo civil: novas tendéncias. Homenagem ao
Ministro Salvio de Figueiredo Teixeira. Belo Horizonte: Del Rey, 2011, p. 290.

106 MARINONI, Luiz Guilherme; MITIDIERO, Daniel. Comentarios ao C6digo de Processo Civil: artigos
1° a0 69. 2.2 ed. S&o Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2018, p. 130-131.

107 MARINONI, Luiz Guilherme; MITIDIERO, Daniel. Comentarios ao C6digo de Processo Civil: artigos
1° a0 69. 2.2 ed. S&o Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2018, p. 131.

108 MARINONI, Luiz Guilherme; MITIDIERO, Daniel. Comentarios ao Codigo de Processo Civil: artigos
1° a0 69. 2.2 ed. S0 Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2018, p. 132.
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dos atos processuais)!® e adequada (proporcional) a respectiva demanda — aspecto
do principio da proporcionalidade que vem ganhando cada vez mais destague na
dogmética processual, uma vez que ndo € cabivel exigir que o processo tenha
duracdo razoavel sem levar em conta sua restrita capacidade material, aproximando-

o de sua possiblidade real.11°

2.3. Principio da proporcionalidade

E consenso que “O postulado 1! 112 da proporcionalidade resulta da
necessidade de otimizacdo do principio da liberdade e impde que os meios sejam
proporcionais aos fins buscados”, de modo que “A aplicagdo proporcional de normas

juridicas significa a aplicagdo em que 0s meios sdo adequados e proporcionais”,

109 “Q direito a tutela tempestiva implica direito a economia processual, na medida em que o
aproveitamento na maior medida possivel dos atos processuais ja praticados — sem decretagfes de
nulidade e repeticbes desnecessarias de atos — promove um processo com consumo equilibrado de
tempo. Dai a raz&o pela qual se entende que a economia processual entra no nucleo duro do direito a
tutela jurisdicional tempestiva” (MARINONI, Luiz Guilherme; MITIDIERO, Daniel. Comentarios ao
Cédigo de Processo Civil: artigos 1° ao 69. 2.2 ed. S&o Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2018, p. 143).
110 OSNA, Gustavo. Processo civil, cultura e proporcionalidade: andlise critica da teoria processual.
Séo Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2017, p. 115.

111 Além de Luiz Guilherme Marinoni e Daniel Mitiero, Antonio do Passo Cabral (Juiz natural e eficiéncia
processual: flexibilizac&o, delegacdo e coordenacéo das competéncias no processo civil. Sdo Paulo:
Thomson Reuters Brasil, 2021, p. 203) também entende que a proporcionalidade é um postulado
normativo (e ndo um principio). Contudo, tal distincdo deixa de ser objeto deste estudo porque as
consequéncias hermenéuticas dessa discussdo terminolégica ndo impactam diretamente no presente
trabalho.

112 “0Os postulados normativos aplicativos, também conhecidos como normas de segundo grau ou
mesmo metanormas, sdo, como define Humberto Avila, normas sobre a aplicagéo de outras normas,
ou seja, diretrizes metddicas que se destinam ao intérprete para que realize a interpretacdo sobre
outras normas (estas Ultimas ja sob o efeito de outra aplicacdo). S&o, para 0 mesmo autor, diferentes
das regras e principios, uma vez que estes sdo normas objeto de aplicacdo e aquelas, hormas que
orientam a aplicacdo de outras normas. N&o se situam, portanto, no mesmo nivel normativo, estando
0s postulados no nivel metédico, de estruturagéo e racionalizagdo da aplicagdo de outras normas.”
(JOBIM, Marco Félix. As funcdes da eficiéncia no processo civil brasileiro. Sdo Paulo: Thomson
Reuters, 2018, p. 99-100).
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servindo a proporcionalidade para “estruturar a aplicagdo de outras normas que se
colocam em uma relagédo de meio e fim”.113

Nesse contexto é que o principio da proporcionalidade — expressamente
positivado no art. 8.°11% do CPC/15 — sempre recebeu atencdo dos estudiosos do
processo civil enquanto “proporcionalidade em sentido estrito”!%, isto €, como método
“interpretativo Iégico-argumentativo racionalmente estruturado”, atrelando-o inclusive
a coeréncia (CPC/15, art. 926) e a concordéancia pratica e a ponderagédo (CPC/15, art.
489, § 2.°), bem como a necessidade de fundamentacgéo analitica (CPC/15, art. 489,
§§ 1.0 e 2.0)116 117,

113 MARINONI, Luiz Guilherme; MITIDIERO, Daniel. Comentarios ao Cadigo de Processo Civil: artigos
1° a0 69. 2.2 ed. S&o Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2018, p. 166.

114 “Art, 8° Ao aplicar o ordenamento juridico, o juiz atendera aos fins sociais e as exigéncias do bem
comum, resguardando e promovendo a dignidade da pessoa humana e observando a
proporcionalidade, a razoabilidade, a legalidade, a publicidade e a eficiéncia.”

115 Robert Alexy divide o principio da proporcionalidade em trés subprincipios: i) adequacéo (“aquilo
que é apto a alcangar o resultado pretendido”); ii) necessidade (“imposicao que & posta ao Poder
Pudblico para que adote sempre a medida menos gravosa possivel para atingir determinado objetivo”);
i) proporcionalidade em sentido estrito (“raciocinio de sopesamento (balanceamento) que se da entre
a intensidade da restricdo que o direito fundamental ird sofrer e a importancia da realizagdo do outro
direito fundamental que lhe é colidente e que, por isso, parece fundamentar a ado¢cdo da medida
restritiva”). (THEODORO JUNIOR, Humberto et al. Novo CPC — fundamentos e sistematizacéo. 2.2 ed.
Rio de Janeiro: Forense, 2015, p. 58-60).

116 MARINONI, Luiz Guilherme; MITIDIERO, Daniel. Comentarios ao Cédigo de Processo Civil: artigos
1° a0 69. 2.2 ed. S&o Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2018, p. 166.

117 “Do texto [do art. 8.°], portanto, se identifica que a ‘metodologia da proporcionalidade’ seréa
empregada pelo Judicirio nos casos de aplicacdo de principios. Por sua vez, o § 2.° do art. 489, que
dispde acerca dos requisitos para que uma decisao seja considerada fundamentada legitimamente,
levanta como exigéncia que no ‘caso de coliséo entre normas, 0 juiz deve justificar o objeto e os critérios
gerais da ponderacao efetuada, enunciando as raz6es que autorizam a interferéncia na norma afastada
e as premissas faticas fundamentam a conclusdo’. Ou seja, a partir dai 0 magistrado ndo podera
simplesmente resolver o suposto conflito principioldgico a partir de sua consciéncia, pois a legislagéo,
ao estabelecer uma metodologia deciséria essencial, forca-o que explicite 0 passo a passo de sua
decisao; e nesse caso, implica que ele deve rigorosa mente cumprir o que a teoria alexyana determina:
primeiro estabelecera se sua decis@o passa pelo teste da adequacéo, para em um segundo momento
conferir a necessidade da medida judicial e — somente positivamente aprovadas estas — promover o
teste da proporcionalidade em sentido estrito. Tudo isso fase a fase, explicitadas no texto decisorio, até

mesmo para que suas razdes possam ser fiscalizadas e verificadas pelos demais sujeitos envolvidos
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Trata-se, como se vé, de uma analise apenas endoprocessual, ou seja, uma
decorréncia da prépria “pluralidade axioldgica” envolvendo uma resolugao de disputa,
gerando desafios a partir de um debate pontual: em determinado processo pode
ocorrer que a urgéncia, por exemplo, entre em atrito com a seguranga, ou que a
participacdo colida com a efetividade. Nesses casos, cabe ao julgador buscar pela

resposta “mais proporcional”.118

(...) em grande parte das situacgdes tais garantias entram em coliséo e devem
ser harmonizadas, sob pena de prevaléncia de um preceito fundamental
sobre os demais. Para que ndo haja essa superposicdo e com o fito de
compatibilizar os principios, vale-se a doutrina e a jurisprudéncia, a partir da
experiéncia alema, do critério de proporcionalidade. Segundo esse preceito,
a ponderacao entre 0s varios principios constitucionais em choque — a fim de
extrair-se a solugdo melhor ao caso concreto — deve ser informada por trés
sub-critérios: impfe-se a avaliacdo do ato (...) a luz da sua adequacao, de
sua necessidade e de sua proporcionalidade. (...) essa analise da
proporcionalidade, que aqui é chamada de proporcionalidade
endoprocessual, € comumente utilizada para avaliar a compatibilizagdo, por
exemplo, entre os principios da tempestividade da tutela (...) em relagdo ao
contraditério.11?

Ha cerca de uma década, contudo, o principio da proporcionalidade comecou
a ser visto a partir de outro viés, qual seja, levando as circunstancias amplas que
permeiam o cotidiano forense'?°, Vale consignar que, na abertura do “Congresso de
Direito Processual — Desafios do novo Processo Civil e penal — Homenagem ao Prof.

Luiz Guilherme Marinoni”, ocorrido de 21 a 23 de outubro de 2010, em Curitiba/PR,

na dinamica processual, mediante a premissa comparticipativa/cooperativa e da fundamentacéo
estruturada, prevista na Constituigdo (art. 93, IX) e, agora, esmiucada com carater obrigatorio, no art.
489, § 1.°.” (THEODORO JUNIOR, Humberto et al. Novo CPC — fundamentos e sistematizaco. 2.2 ed.
Rio de Janeiro: Forense, 2015, p. 61)

118 OSNA, Gustavo. Processo civil, cultura e proporcionalidade: andalise critica da teoria processual.
Séo Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2017, p. 93.

119 ARENHART, Sérgio Cruz. A tutela coletiva de interesses individuais: para além da protecdo dos
direitos individuais homogéneos. Sao Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2013, p. 34-35.

120 OSNA, Gustavo. Processo civil, cultura e proporcionalidade: analise critica da teoria processual.
Séo Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2017, p. 93.
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Remo Caponi ministrou uma paradigmatica palestra sobre esse novo prisma do
principio da proporcionalidade, intitulada “O principio da proporcionalidade na justica
civil: primeiras notas sistematicas™?..

Ao logo da sua exposi¢ao, Caponi — tecendo consideragdes sobre o direito
italiano, inglés, francés, aleméao e, também, sobre o entédo projeto do novo Codigo de
Processo Civil brasileiro — discorre sobre o principio da proporcionalidade como
derivacdo do principio da eficiéncia no plano do processo, estabelecendo que “o
desenvolvimento de certa atividade deve tender a conseguir o maximo resultado com

um emprego otimizado de recursos”. Segundo ele, esse principio:

(...) oferece as seguintes vantagens: a) contém, antes de tudo, uma
determinacdo de escopo do processo civil: a justa composicdo das
controvérsias em um prazo razoavel; b) exige expressamente que o emprego
dos recursos judiciais deva ser proporcional ao escopo; c¢) salienta que a
eficiéncia da composicdo de cada controvérsia ndo deve perder de vista a

eficiéncia na gestdo da massa dos processos.

Diante disso, Caponi conclui que “a administracdo da justica € uma funcao
essencial do Estado moderno”, de modo que os principios juridicos do processo
“tendem, hoje mais do que no passado, a extrair do seu bojo a visdo de uma gestéao
eficiente, em que pese a escassez de recursos dedicados a Justi¢a”.

Trata-se, portanto, de uma visdo macroscoépica do processo, em busca de uma
eficiéncia do Poder Judiciario como um todo, denominada por Sérgio Cruz Arenhart

como “proporcionalidade panprocessual”?2,

Nesta outra dimensdo da proporcionalidade, ndo se examina 0 processo
considerado em si mesmo. Avalia-se, antes, a atividade jurisdicional na sua
relacdo entre o esfor¢o estatal oferecido a um caso concreto e o todo de
processos judiciais (existente ou potencial) que também tem direito ao
mesmo esfor¢o. Nessa linha, considerada a escassez dos recursos estatais,
o grau de efetividade outorgado a um Unico processo deve ser pensado a

partir da necessidade de assegurar eficiéncia do sistema judiciario como um

121 [ntegra publicada na Revista de Processo (RePro) n. 192 (fev/2011), Editora Revista dos Tribunais,
p. 397-415, 2011.
122 OSNA, Gustavo. Processo civil, cultura e proporcionalidade: analise critica da teoria processual.

Séo Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2017, p. 93.
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todo. (...) sob esse ponto de vista, os critérios da necessidade, adequacéo e
proporcionalidade (...) adquirem novos contornos. Com efeito, a investiga¢ao
da razoabilidade do tratamento processual dado a uma causa singular passa
a ser examinada ndo apenas em seu proprio contexto. (...) a solugdo, em

sintese (...) passa a operar-se em outro plano: o macroscopico.??

Como se V&, o processo civil ndo pode ser pensado apenas levando em
consideracdo um litigio isoladamente. Seja o Poder Legislativo, seja o Poder
Judiciério, deve-se sempre ponderar sobre questfes relativas ao tempo e aos custos
destinados a cada processo, para que ndo comprometa a apreciacdo dos demais,
readequando constantemente a jurisdigdo a partir de “um critério de proporcionalidade
que ultrapassa a mera andlise do caso concreto”!?*. Esse viés do principio da
proporcionalidade permite “o liame entre o processo dos livros e o processo da
realidade, permitindo a articulacéo entre os fatores estruturais, culturais e legislativos
ligados a matéria” (direito processual civil), propiciando “um dialogo decisivo com as
possibilidades e as necessidades globais relacionadas a atuacdo do processo,
impactando tanto a sua estrutura legislativa quanto a sua aplicagdo pontual”'?® — a
valoracdo da proporcionalidade deve ocorrer de forma a sempre “aproximar o
processo civil das suas possibilidades reais e torna-lo mais funcional”26,

O juiz, ao processar e julgar um processo, deve adotar a medida certa para a
obtencéo de determinado escopo, devendo ser i) adequado (apta a realizar o escopo
ou, pelo menos, acelerar de forma concreta sua realizagdo) e ii) proporcional em
sentido estrito (os efeitos colaterais negativos decorrentes da medida ndo podem ser
desproporcionais em relacdo as vantagens obtidas, exigindo uma valoracao
comparativa das vantagens e desvantagens). Do mesmo modo, a alta administracao
dos tribunais deve-se preocupar constantemente com uma otimizagdo dos recursos

(humanos e financeiros) disponiveis que, em sua esséncia, sdo limitados e escassos.

123 ARENHART, Sérgio Cruz. A tutela coletiva de interesses individuais: para além da protecdo dos
direitos individuais homogéneos. S&o Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2013, p. 38-39.

124 OSNA, Gustavo. Processo civil, cultura e proporcionalidade: andalise critica da teoria processual.
Séo Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2017, p. 94.

125 OSNA, Gustavo. Processo civil, cultura e proporcionalidade: andalise critica da teoria processual.
Séo Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2017, p. 95.

126 OSNA, Gustavo. Processo civil, cultura e proporcionalidade: analise critica da teoria processual.
Séo Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2017, p. 111.
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Nessa linha de raciocinio, Erico Andrade, amparando-se em Michele Angelo
Lupoi, conceitua esse viés do principio da proporcionalidade como a “base para busca
da eficiente administracéo da justica, a partir do entendimento de que o emprego de
recursos publicos e privados para cada causa ndo deve ser homogéneo, mas
proporcional, considerando as caracteristicas do caso concreto”?”,

Desse modo, os recursos (humanos e financeiros) e o tempo aplicado em cada
causa ou processo deve levar em consideracao néo apenas as peculiaridades do caso
concreto (flexibilizagdo do procedimento), como também sua insercdo no conjunto
total de causas em tramitacdo no Judiciario — cenario que leva a compreensao da
razoavel duracéo do processo sob o prisma da distribuicdo proporcional e do emprego
dos recursos estatais alocados, e ndo pura e simplesmente aferindo o tempo de
duracédo de cada feito.1?8

Embora o principio do devido processo legal seja nuclear no processo civil, sua
materializagcdo ndo pode “deixar de lado o cenario complexo formado pelos limites
materiais, impondo que sua leitura ocorra de forma proporcional”?°,

Nesse contexto é que a dogmatica processual tem cada vez mais
compreendido que o estudo puro e simples do processo civil ndo sera suficiente para
efetivar os direitos materiais, sendo necessario realizar um constante didlogo com
outras ramos da ciéncia, tais como a Administracdo e a Engenharia de Producéo, de
modo a se “analisar com maior clareza aspectos como a sua gestao e a sua influéncia

nos comportamentos sociais”3°.

2.4. Principio da eficiéncia

127 ANDRADE, Erico. Gestdo processual flexivel, colaborativa e proporcional: cenarios para
implementacdo das novas tendéncias no CPC/2015. Rev. Fac. Direito UFMG, Belo Horizonte, n. 76, p.
183-212, jan./jun. 2020, p. 189.

122 ANDRADE, Erico. Gestdo processual flexivel, colaborativa e proporcional: cenarios para
implementacédo das novas tendéncias no CPC/2015. Rev. Fac. Direito UFMG, Belo Horizonte, n. 76, p.
183-212, jan./jun. 2020, p. 190-191.

129 OSNA, Gustavo. Processo civil, cultura e proporcionalidade: andalise critica da teoria processual.
Séo Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2017, p. 109.

130 OSNA, Gustavo. Processo civil, cultura e proporcionalidade: analise critica da teoria processual.
Séo Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2017, p. 96-97.
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Por estar no rol de principios da administracéo publica (CR/88, art. 37, caput)*!,
a eficiéncia, nas ultimas décadas, foi mais estudada pelo direito administrativo do que
pelo direito processual. Os administrativistas, por sua vez, conceituam eficiéncia's?

como:

(...) o exercicio 6timo das prerrogativas estatais para a consecugdo do
interesse publico, na tentativa de obter o maior grau de realizagdo das
finalidades que o ordenamento juridico estabelece para a conduta estatal

com a maior qualidade e os menores gastos e custos possiveis, tanto para o
3

Estado quanto na perspectiva das garantias dos administrados. 13

A eficiéncia, portanto, consiste em uma “visao gerencial da acdo estatal” que

vai além de meramente se cumprir a legalidade (obediéncia de procedimentos e

formalidades legais) 134, buscando sempre o comprometimento do servidor com o
melhor resultado para o cidadao.

Paulatinamente, a ideia de que todos os poderes do Estado devem agir com

eficiéncia ganhou forca e atingiu o Judiciario (especialmente apds a insercao do inciso

LXXVIII3S ao art. 5.° da CR/88 por meio da EC n. 45/2004), de modo que emergiu a

dimensédo processual da eficiéncial®®. A partir de entdo, a dogmatica processual

131 O principio da eficiéncia foi inserido no caput do art. 37 da CR/88 por meio da EC n. 19/1998.

132 Celso Antdnio Bandeira de Mello (Curso de Direito Administrativo. 25.2 ed. Sdo Paulo: Malheiros,
2009, p. 122) afirma que o principio da eficiéncia é “uma faceta de um principio mais amplo ja
superiormente tratado, de ha muito, no Direito italiano: o principio da ‘boa administragdo’™; principio
que, por sua vez, pode ser conceituado como “desenvolver a atividade administrativa ‘do modo mais
congruente, mais oportuno e mais adequado aos fins a serem alcancados, gracas a escolha dos meios
e da ocasido de utiliza-los, concebiveis como os mais iddneos para tanto™.

133 CABRAL, Antonio do Passo. Juiz natural e eficiéncia processual: flexibilizacdo, delegacédo e
coordenacéo das competéncias no processo civil. Sdo Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2021, p. 205.
134 CABRAL, Antonio do Passo. Juiz natural e eficiéncia processual: flexibilizacdo, delegacéo e
coordenacéo das competéncias no processo civil. Sdo Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2021, p. 205.
135 “3 todos, no ambito judicial e administrativo, sdo assegurados a razoavel duracdo do processo e 0s
meios que garantam a celeridade de sua tramitagao”.

136 No tocante ao processo administrativo, destaque-se que a Lei n. 9.784/99, que “Regula o processo
administrativo no ambito da Administragdo Publica Federal”, ja previa, no caput do seu art. 2.°, que o
principio da eficiéncia deve ser seguido pela Administracdo Piblica; bem como agora estabelece, no §

5.0 do seu art. 49-A (incluido pela Lei n. 14.210/21), que a decisdo coordenada (decisédo administrativa
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passou a dar mais atencdo a esse principio (ou postulado!®’), culminando na sua
incorporacdo entre as normas fundamentais do CPC/15, cujo art. 8.° atribuiu-lhe
fundamento normativo infraconstitucional.38

Embora parte da doutrina aponte algumas divergéncias *°, a légica da
eficiéncia no processo civii € a mesma da eficiéncia da administracdo publica,
podendo, portanto, ser conceituada como “uma alocacgéo 6tima de recursos e técnicas

processuais, para que se atinjam os escopos do processo, tanto quanto possivel, com

que exije a participacdo de trés ou mais setores, 6rgdos ou entidades) deve obedecer ao principio da
eficiéncia.

137 H4 quem defenda — como, por exemplo, Humberto Avila e Eduardo José da Fonseca Costa — que a
eficiéncia é um postulado normativo (e ndo um principio), por ndo se tratar de um simples dever primario
de comportamento, mas sim de um “dever de estruturacao otimizante”. A eficiéncia atua exigindo que,
ao se aplicar a norma, sejam utilizados os meios aptos a atingir sua finalidade. Isto &, a eficiéncia ndo
exige que o aplicador escolha o melhor modo de cumprir a norma; ela imp8e que ndo se opte por um
meio que promova o fim de forma irrelevante, com efeitos negativos paralelos ou com pouca clareza.
(CABRAL, Antonio do Passo. Juiz natural e eficiéncia processual: flexibilizacdo, delegacdo e
coordenacdo das competéncias no processo civil. Sdo Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2021, p. 203-
204).

138 CABRAL, Antonio do Passo. Juiz natural e eficiéncia processual: flexibilizacdo, delegacédo e
coordenacdo das competéncias no processo civil. Sdo Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2021, p. 202-
204.

139 pPara alguns autores, “o trato da eficiéncia no texto constitucional estaria circunscrito a Administragao
Puablica como ente administrativo, ndo havendo (...) previsado para sua aplicacdo no bojo do processo
judicial” (JOBIM, Marco Félix. As fun¢des da eficiéncia no processo civil brasileiro. Sdo Paulo: Thomson
Reuters, 2018, p.119). Nesse sentido: “Tais disposi¢cdes [CR/88, art. 37, caput, e Lei n. 9.784/99, art.
2.9], como se pode perceber, referem-se a Administracéo Publica. No ambito do Judiciario, referem-se
mais propriamente a Administracdo Judiciaria ou ao Judiciario como ente administrativo, exigindo que
a administracdo dos 6rgdos que comp8em o Poder Judiciario seja eficiente. (...) Ndo ha qualquer
previsdo de aplicacdo desse principio no ambito do processo judicial, muito embora haja dispositivo
que estabeleca sua observéancia no processo administrativo federal. O CPC traz, entdo, uma novidade,
transportando para o processo judicial um principio que esta previsto para a atuacdo da Administracédo
Puablica” (CUNHA, Leonardo Carneiro da. O principio da eficiéncia no novo Cddigo de Processo Civil.
In: DIDIER JR., Fredie; NUNES, Dierle; FREIRE, Alexandre (Coord.). Normas fundamentais. Salvador:
JusPodivm, 2016. p. 366).
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a maior qualidade e os menores custos”; ou seja, “Deve-se praticar um processo civil
de resultados”.14°

Vale lembrar que eficiéncia “ndo significa dirigir o processo levando em
consideracdo apenas o0 aspecto quantitativo da atividade judiciaria”, mas sim, “dentro
uma preocupacdo com os resultados da tutela jurisdicional, preocupar-se em bem
administrar os recursos humanos disponiveis para o gerenciamento dos processos e
bem aplicar técnicas processuais existentes para a tutela dos direitos”. 14

Também é necessério salientar que eficiéncia ndo se confunde com eficécia ou
efetividade: eficiéncia é fazer mais com menos (foco em tempo e custo dos meios
para o resultado esperado); enquanto eficacia ou efetividade se relaciona a fazer a
coisa certa (foco apenas no resultado esperado).}*? Ademais, eficiéncia depende de
um referencial comparativo (alguém é eficiente se o for mais que outrem); j4 a eficacia
prescinde de comparacdes (atém-se mais a exatidado do trabalho executado).4?

Outra distincdo que se faz necessaria é entre eficiéncia e economia processual.

Isso porque a economia processual (custo) € uma das facetas da eficiéncia que, além

140 CABRAL, Antonio do Passo. Juiz natural e eficiéncia processual: flexibilizacdo, delegacédo e
coordenacdo das competéncias no processo civil. Sdo Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2021, p. 202-
207.

141 MARINONI, Luiz Guilherme; MITIDIERO, Daniel. Comentarios ao Cédigo de Processo Civil: artigos
1° a0 69. 2.2 ed. S&o Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2018, p. 168.

142 “Pois bem, a questdo terminologica a respeito da diferenga entre ‘eficacia’ e ‘efetividade” ja foi
abordada por Luis Roberto Barroso, que formulou conhecida diferenciacdo entre os dois termos: a
eficacia seria a ‘aptidao para a producgéo de efeitos juridicos, para a irradiacdo das consequéncias que
Ihe s&o préprias’. A efetividade, por outro lado, remete a concretizacdo do direito numa perspectiva
empirica, correspondendo a ‘eficacia social’ da norma, em contraposicdo a sua eficacia juridica.
Retomando essas distingdes, Eduardo Costa identifica eficiéncia na ‘adequa¢céo de um instrumento a
sua funcao’. Enquanto a eficacia seria o atributo l6gico das normas juridicas e a efetividade um atributo
empirico, a eficiéncia corresponderia ao seu atributo finalistico. Em outras palavras, enquanto a
eficiéncia € meio para atingir certos fins, a efetividade estaria relacionada ao resultado. Assim, pode
haver um processo judicial efetivo (porque cumpriu sua finalidade), mas ineficiente (porque foi muito
demorado ou excessivamente custoso, por exemplo); mas ndo € possivel identificar um processo
eficiente que ndo seja efetivo.” (CABRAL, Antonio do Passo. Juiz natural e eficiéncia processual:
flexibilizacéo, delegacdo e coordenacdo das competéncias no processo civil. Sdo Paulo: Thomson
Reuters Brasil, 2021, p. 208).

143 HADDAD, Carlos Henrique Borlido; PEDROSA, Luis A. Capanema. Manual de administragédo

judicial: enfoque conceitual — volume 1. Florianépolis: Tribo da llha, 2017, p. 28.
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de exigir uma “diretriz minimalista de poupanga de recursos materiais e humanos”
(economia processual), também busca a “maximizagdo de resultados”, ou seja, “a
melhor e mais adequada prestacao jurisdicional” (custo e tempo para o resultado
esperado).1#

Assim, a eficiéncia ndo esta atrelada apenas a indicadores quantitativos —
menor custo (economia processual) ou menor tempo (celeridade), mesmo porque
processo eficiente nem sempre é barato e rapido*® —, mas também a uma visdo
qualitativa (efetividade) focada na auséncia de prejuizo na prestacdo da tutela
jurisdicional pleiteada. Michele Taruffo inclusive destaca essas duas perspectivas do
principio da eficiéncia — a primeira atrelada a reducdo dos custos e a rapidez e a
segunda relacionada a qualidade das decisGes (fundamentacao e justica) — como
faces da mesma moeda, embora sejam comumente consideradas como contraditérias
(“um processo rapido e barato pode acarretar decisdes incompletas ou incorretas,
enquanto que a busca de uma decisao justa, correta e legitima exige um maior
dispéndio de tempo e dinheiro”).146

Nesse sentido € que “a eficiéncia processual procura emprestar racionalidade
deciséria a partir de critérios de custo-beneficio”, por meio “de um balanceamento de
todos os valores e escopos que sdo realizados pela jurisdigdo”.*4’

Os sujeitos do processo, portanto, ndo podem se balizar apenas em economia
e celeridade, mas sim em “otimizagdo dos resultados da prestagao jurisdicional”

(“orientagao teleolégica das formalidades do devido processo legal’), de modo a

144 CABRAL, Antonio do Passo. Juiz natural e eficiéncia processual: flexibilizacdo, delegacédo e
coordenacdo das competéncias no processo civil. Sdo Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2021, p. 202-
209.

145 A obrigatoriedade de se observar os procedimentos previstos em lei € uma garantia do devido
processo legal que exige tempo e custo (BEDAQUE, José Roberto dos Santos. Efetividade do processo
e técnica processual. Sdo Paulo: Malheiros, 2006, p. 49).

146 CUNHA, Leonardo Carneiro da. “O principio da eficiéncia no novo Cédigo de Processo Civil”. In:
DIDIER JR., Fredie; NUNES, Dierle; FREIRE, Alexandre (Coord.). Normas fundamentais. Salvador:
JusPodivm, 2016, p. 376.

147 CABRAL, Antonio do Passo. Juiz natural e eficiéncia processual: flexibilizacdo, delegacédo e
coordenacdo das competéncias no processo civil. Sdo Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2021, p. 209-
210.



57

desenvolver uma tutela jurisdicional “integral e finalisticamente orientada” para a
solucao do litigio (“completude e adequacgéo dos instrumentos da tutela”). 148

E é justamente para orientar a melhor forma de buscar a otimizacdo da
prestacdo da tutela jurisdicional € que 0s sujeitos processuais devem dialogar com
outras ciéncias, em especial por meio de utilizacdo de técnicas basicas de gestao

estratégica.

3. TECNICAS BASICAS DE GESTAO ESTRATEGICA

3.1. Consideracgbes introdutorias

Desde o inicio da civilizagdo o ser humano, intuitivamente, tem consciéncia de
suas mais diversas limitacbes. Esse reconhecimento de sua fragilidade em
determinados aspectos levou-o a conclusao de que, para obter determinados fins, era
necessario e indispensavel agrupar-se para poder, assim, cumprir com seus
propésitos. Essas primeiras reunides de pessoas rapidamente compreenderam que a
coordenacao grupal era essencial, nascendo assim as primeiras sociedades e
primitivas instituicbes baseadas na organizacdo e na administracdo — ferramentas
indiscutivelmente indispensaveis para a sobrevivéncia e a evolucdo da espécie
humana.

Contudo, as teorias sobre gestdo surgiram muito tardiamente, porquanto o
estudo sobre a producdo da riqueza — ao contrario das demais ciéncias — foi
sistematizado somente nos séculos XIX e XX. Uma das principais razdes desse atraso
decorre da centralizagdo da politica e da filosofia sobre as relacdes da sociedade e
entre as nagoes; isto é, ao longo do tempo, os grandes pensadores se voltavam para

a grande organizagao social, referindo-se, apenas subsidiariamente, ao papel que

148 CABRAL, Antonio do Passo. Juiz natural e eficiéncia processual: flexibilizacdo, delegacédo e
coordenacdo das competéncias no processo civil. Sdo Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2021, p. 209-
210.
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uma organizacdo com fins especificos poderia representar no conjunto da
sociedade.4?

Esse contexto perdurou até a denominada “Revolucdo Industrial’, que
proporcionou a conjuntura necessaria para a emergéncia do trabalho — e sua
respectiva organizacdo — como uma categoria importante na vida social. Até entéo o
foco era o produto, ndo o processo produtivo. Contudo, o crescimento das cidades
promoveu o desenvolvimento da especializacao (substituindo o processo artesanal de
producdo), ante a necessidade de atender a demanda crescente, de modo que
produtor passou a executar apenas parte do produto, dando origem a “linha de
producdo” e ao consequente crescimento das organizacdes. 1°° A customizacéo foi
sendo substituida pela padronizacao (producdo em larga escala) e encontrou na linha
de producdo um modelo ideal.*>!

Sugiram, entdo, novos niveis de supervisdo e controle, além de expanséo
geografica dos negocios (novas unidades ou filiais, bem como descentralizacdo de
setores), introduzindo uma nova divisdo: a separacao entre a propriedade e a gestao
dos negocios, criando a gradativa substituicdo do “dono” por pessoas designadas para
funcdes antes executadas por ele mesmo ou por seus familiares.1%?

Essa mudanca passou a exigir muito mais daqueles que tinham a funcado de
conduzir o empreendimento ao sucesso, ou seja, o lider: tanto no passado quanto
atualmente, a eficiéncia desaparece e 0 descontrole impera nas sociedades
desorganizadas, tendo em vista a falta de um fim comum liderado e coordenado.

149 “0 alcance do poder e sua manutengao, a distribuicdo da justica, a liberdade e a relagédo entre os
homens, assuntos que, no maximo, tocam a gestao publica, foram objetos da atencdo de estudiosos
como Nicolo Maquiavel, Montesquieu, Hobbes, Locke, Rousseau, Montaigne, Mill, Bentham, Fourier,
Saint-Simon e outros pensadores”. GURGEL, Claudio e RODRIGUEZ, Martius Vicente Rodriguez y.
Administracdo: elementos essenciais para a gestdo das organizagfes. 2.2 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2014,
p. 02.

150 Grande parte da introducdo histérica descrita neste capitulo € narrada com base na obra
Administracao: elementos essenciais para a gestao das organizacdes (2.2 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2014,
p. 02-06), de Claudio Gurgel e Martius Vicente Rodriguez y Rodriguez.

151 CARVALHO, Marly Monteiro. “Histérico da gestao da qualidade”. in CARVALHO, Marly Monteiro de.
et. al. Gestéo da qualidade: teoria e casos. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005, p. 03.

152 GURGEL, Claudio e RODRIGUEZ, Martius Vicente Rodriguez y. Administracdo: elementos

essenciais para a gestdo das organizacdes. 2.2 ed. S&o Paulo: Atlas, 2014, p. 02.
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Ora, toda estrutura de producdo requer um minimo de planejamento
estratégico, execucdo e acompanhamento racionais®®®. A lideranca devidamente
munida de ferramentas gerenciais tem condi¢des de otimizar os processos (produtivos
e de servigos), além de melhorar a alocacdo de recursos humanos e financeiros,
evitando desperdicios de diversas ordens®®*.

Contudo, os primeiros empreendedores, naturalmente, iniciaram sua gestao
por meio da tentativa e erro — “experimentaram, erraram, adaptaram, acertaram e
foram, ao longo do tempo, descobrindo, nos exemplos e nos proprios passos, 0 modo
de andar”. Assim, “os empreendimentos do século XIX foram um grande laboratério
para a observacédo do mundo do trabalho e da produgdo”.1%°

Hoje ndo ha duvida de que o propésito basico inicial de qualquer organizagao
é identificar seu direcionamento estratégico: definir sua cultura organizacional, seus
valores organizacionais, sua visdo, sua missdo e suas metas'®®. E, para chegar a essa
conclusao, foram necessarios séculos de acompanhamentos de resultados.

Esse chamado “planejamento estratégico” tem origem atribuida ao militarismo
— no universo corporativo sao frequentes as citagées da “Arte da guerra” (Sun Tzu,
século VI a.C.), creditando-se aos académicos de Havard o transplante metodologico
dessa obra para o setor privado e, dali, para o publico — e emergiu para enfrentar a
competitividade acirrada que foi deflagrada pela globalizacdo.®’

Esse fenbmeno impactou ndo apenas as empresas, mas também os governos.
E a crescente ineficiéncia e os custos do Estado foram colocados em xeque,
“induzindo o setor publico a observar o modelo de gestdo do setor privado e sua

metodologia de superacdo de crises: a gestédo e o planejamento estratégicos”.%®

153 CONTADOR, José Celso (Coord.). Gestédo de operacgdes: a engenharia de producgdo a servico da
modernizacdo da empresa. 2.2 ed., Sdo Paulo: Edgard Bliicher, 2004, p. 9-10.

154 SIMIONATO, Monica. Lideranca para advogados. Sao Paulo: Saraiva, 2013, p. 25-30.

155 GURGEL, Claudio e RODRIGUEZ, Martius Vicente Rodriguez y. Administracdo: elementos
essenciais para a gestdo das organizacdes. 2.2 ed. S&o Paulo: Atlas, 2014, p. 03-04.

156 COSTA, Eliezer Arantes. Gestdo estratégica: da empresa que temos para a empresa gue queremos.
Séo Paulo: Saraiva, 2007, p. 33-42.

157 KANNANE, Roberto; FIEL FILHO, Alécio; FERREIRA, Maria das Gracas [org.] Gestdo Publica —
Planejamento, Processos, Sistemas de Informacéo e Pessoas. Sdo Paulo: Atlas, 2010, p. 50-51

158 KANNANE, Roberto; FIEL FILHO, Alécio; FERREIRA, Maria das Gracgas [org.] Gestédo Publica —

Planejamento, Processos, Sistemas de Informacéo e Pessoas. Sdo Paulo: Atlas, 2010, p. 50-51.
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E claro que, tratando-se de pessoas juridicas de direito publico, a
discricionariedade do administrador € extremamente limitada pelo interesse publico;
nada lhe impede, contudo, de adaptar o direcionamento estratégico do 6rgdo a sua
realidade restrital®®.

Na iniciativa privada, uma gestdo eficiente € indispensavel a propria
continuidade das atividades econdbmicas da empresa. Contudo, também na
Administracdo Publica todo o processo (seja produtivo, seja de prestacao de servicos)
deve também ser gerido com eficiéncia, sob pena de irracionalidade, de incapacidade
de atingir seus objetivos e, ainda, em Gltima analise, ndo satisfazer seus propositos'e0,

O certo € que — seja na iniciativa privada, seja no setor publico — a alta
produtividade é alcancada por meio do conhecimento®!, que deve ser dividido em
dois tipos: conhecimento técnico do trabalho e conhecimento gerencial*®?. E por meio
da aplicacdo desse conhecimento técnico gerencial é que deve ser extinto das
organizacgodes o “método de gerenciamento” (praticamente cego) por meio de intuicao,
experiéncia, bom senso, coragem... Ndo ha mais espago para “tentativa e erro”
buscando acertar, nem para supor que gerenciar € um dom.

Nesse contexto é que a gestdo de toda organizacao, publica ou privada, deve
ocorrer de forma cientifica (técnica), de modo que se faz necessario melhor
compreender como funcionam algumas ferramentas desse segundo tipo de

conhecimento (gerencial).

3.2. Gerenciamento da rotina e PDCA

O gerenciamento da rotina € “um processo que pode ser aplicado a qualquer

departamento ou setor de uma organizacdo que tenha como objetivo a plena

159 KANNANE, Roberto; FIEL FILHO, Alécio; FERREIRA, Maria das Gracgas [org.] Gestédo Publica —
Planejamento, Processos, Sistemas de Informacéo e Pessoas. Sdo Paulo: Atlas, 2010, p. 17-29.

160 RAPOSO, Jodo Vasconcelos et. al. “Gestdo processual — experiéncia de servico num mega-juizo”.
Julgar, Coimbra, n. 20, 2013, p. 98.

161 DEMING, W. E. Quality, productivity and competitive position. Cambridge: MIT Massachusetts
Institute of Technology, 1982.

162 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia. 9.2 ed. Nova Lima:
Falconi Editora, 2013, p. 24-25.
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satisfacdo do cliente por meio do controle sistematico e da melhoria continua de cada
microprocesso em base diaria e progressiva”3,

Assim, antes de se cogitar gerenciar uma tarefa, é necessario compreendé-la.
Ou seja, 0 primeiro passo para ser pensar em gestdo € compreender o trabalho a ser
realizado. Nao basta, porém, a compreenséao do trabalho; é necessario compreendé-
lo dentro de uma organizacao, onde, em geral, ha duas categorias de fungéo: funcéo
operacional (supervisao e operacéo) e funcao gerencial (gerenciamento e direcao).
164

O tipo de trabalho exercido em cada funcéo varia conforme determinada
situacdo dentro da organizacdo. Se ha normalidade, cabe: i) a direcdo: estabelecer
metas'®® que garantam a sobrevivéncia da empresa a partir do plano estratégico; ii)
ao gerenciamento: atingir metas e treinar a supervisao; iii) a supervisao: verificar se a
operacgédo esta cumprindo os procedimentos operacionais padrdo (POPs)!%® e treinar
a operacao; iv) a operacao: cumprir os POPs. Se ha anomalia (eventos que fogem do
normal), cabe: i) & operacdo: relatar a anomalia; ii) & supervisdo: registrar as
anomalias e relatar para o gerenciamento, bem como analisa-las de forma a atacar
suas causas imediatas; iii) ao gerenciamento: relatar semestralmente a situacao atual
para a direcdo, detectar e eliminar as anomalias crénicas atuando nas causas
fundamentais, verificar diariamente as anomalias no local de ocorréncia (atuacéo de
forma complementar a supervisao); iv) a direcdo: compreender o relatério da situacdo
atual e estabelecer metas para corrigir as anomalias.*¢’

Como se Vvé, para aumentar a produtividade é preciso eliminar as anomalias,

reduzindo trabalho que ndo agrega valor (perda, desperdicio e retrabalho)!®®, E as

163 BOUER, Gregério. “Gerenciamento da rotina”. in CARVALHO, Marly Monteiro de. et. al. Gestdo da
gualidade: teoria e casos. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005, p. 240.

164 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia. 9.2 ed. Nova Lima:
Falconi Editora, 2013, p. 24-25.

165 Meta deve conter objetivo, valor e prazo. Por exemplo: reduzir o acervo processual (objetivo) em
50% (valor) até 31.12.2021 (prazo).

166 Documento com roteiro padronizado e detalhado das tarefas a serem executadas na empresa.

167 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia. 9.2 ed. Nova Lima:
Falconi Editora, 2013, p. 27.

168 “Quando ndo ha anomalias (normal), todas as agdes da empresa decorrem do direcionamento dado

pela fungédo direcdo (plano estratégico) — portanto agregam valor. Quando existem muitas anomalias,
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anomalias somente sdo eliminadas por um correto gerenciamento que, por sua vez,
s6 existe se houver metas (“gerenciar é atingir metas”) — sejam metas de melhorias
(estabelecimento de novos padrbes ou modificacdo dos existentes) ou metas padréo
(cumprimento dos padrdes existentes).169

Gerenciar, portanto, é estabelecer novos padrbées, modificar os existentes ou
cumpri-los. “A padronizagao é o cerne do gerenciamento.”*"?

Contudo, ndo basta padronizar. Isso porque as organizacdes estdo em
processo de transformacao continua, de modo que o acompanhamento gerencial dos
parametros de eficiéncia e eficacia “deve emitir sinais a direcdo da empresa, sobre
necessidades de novas revisées operacionais ou estratégicas’'’t. Logo, em qualquer
organizacgao € necessario, além de padronizar, haver de melhoria continua.

E esses conceitos de “padronizar” (manutencéo da qualidade) e de “melhorar
continuamente” (melhoria da qualidade) é comumente atingido pelo método
conhecido PDCA'"?2, nome que decorre do inglés Plan, Do, Check e Act (planejar,
executar, verificar ou monitorar e agir)*’3.

Esse método € bastante difundido e é creditado a W. Edwards Deming

(engenheiro americano referéncia em controle de qualidade no mundo todo), que se

0 tempo das pessoas € consumido em combaté-las, e ndo para atingir metas, para gerenciar. Nesse
caso, muitas agbes da empresa estdo ao sabor das anomalias — portanto, ndo agregam valor. Assim,
nao ha nada mais urgente numa empresa do que eliminar as anomalias.” CAMPOS, Vicente Falconi.
Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia. 9.2 ed. Nova Lima: Falconi Editora, 2013, p. 26.

169 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia. 9.2 ed. Nova Lima:
Falconi Editora, 2013, p. 27.

170 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia. 9.2 ed. Nova Lima:
Falconi Editora, 2013, p. 26.

171 COSTA, Eliezer Arantes. Gestdo estratégica: da empresa que temos para a empresa gue queremos.
Séo Paulo: Saraiva, 2007, p. 73.

172 “Para se atingirem as metas de sobrevivéncia da empresa, sera necessario utilizar o PDCA voltado
para as seguintes formas de gerenciamento: manutencdo da qualidade, cujo objetivo é dar
previsibilidade aos resultados da empresa; melhoria da qualidade, para obter melhoria continua dos
resultados da empresa com os processos existentes”. AGUIAR, Silvio. Integracdo das ferramentas da
qualidade ao PDCA e ao programa seis sigma. Nova Lima: INDG Tecnologia e Servi¢cos Ltda., 2006,
p. 18.

173 CALOBA, Guilherme; KLAES, Mario. Gerenciamento de projetos com PDCA. Conceitos e técnicas
para planejamento, monitoramento e avaliagdo do desempenho de projetos e portfélios. Rio de Janeiro:
Alta Books Editora, 2016, p. 02.
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baseou em conceitos de método cientifico, quais sejam: formular uma hipotese,
experimenta-la e fazer uma avaliagédo ao final do “ciclo” — ciclo esse que ficou

conhecido como PDCA74, comumente representado pela figura a seguir (Figura 1):

O ciclo inicia-se com o planejamento (P), que consiste em estabelecer metas e
0S respectivos processos para atingi-las. Realizado o planejamento, passa-se a
execucao (D) dos processos planejados para se atingir as metas. Ao longo de toda a
execucao, deve-se verificar/monitorar (C) os processos, comparando seus resultados
com as metas estabelecidas. E, em caso de ndo se atingir as metas, é necessario agir
(A) para corrigir o processo a fim de atingi-las.

A fim de direcionar o planejamento (P), faz-se necessario, primeiramente,
organizar o basico (“arrumar a casa”), comecando pelas areas onde se concentram
as maiores anomalias.

O primeiro passo para se planejar, portanto, consiste em identificar os
problemas — diferenca entre o resultado atual e o desejado (meta) — de determinada
area para, entdo, entender quais sao esses resultados indesejados que impedem

atingir a meta e estuda-los (analise de fenbmeno).

174 CALOBA, Guilherme; KLAES, Mario. Gerenciamento de projetos com PDCA. Conceitos e técnicas
para planejamento, monitoramento e avaliagdo do desempenho de projetos e portfélios. Rio de Janeiro:
Alta Books Editora, 2016, p. 02.
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Se um gerente ndo conhece a realidade atual de uma organizacao ou as metas
estabelecidas, ndo se conhece os problemas. Necessario, entdo, realizar um
levantamento sumario dos problemas (shake-down)'7®,

Feito isso, passa-se a buscar descobrir suas causas (analise de causa) e,
compreendo-as, estabelecer planos de acdo para combaté-las.

Uma das formas mais difundidas de identificar problema (suas respectivas
causas e contramedidas) é o brainstorming (“‘tempestade de ideias”), que consiste em
uma dindmica de grupo em que os participantes — todos ligados a éarea, especialmente
a operacao — realizam, de forma cooperativa, um esforco mental para opinar sobre as
anomalias (identificacdo e compreensédo), suas respectivas causas e medidas para
combaté-las (montagem do plano de acdo)!’®. Esse método, portanto, busca
estruturar o encaminhamento do raciocinio das pessoas, com o objetivo de descobrir
as causas de um problemal’”.

Para melhor direcionar o brainstorming, muitas vezes se utiliza o “diagrama de
Ishikawa”1’® (“diagrama de causa e efeito”, “espinha de peixe”)’®, uma vez que
dispde, “de forma grafica, o relacionamento entre o problema a ser tratado e as suas
causas”®, possibilitando, entdo, discutir sobre as contramedidas a serem tomadas.

Essa disposicdo grafica facilita a reflexdo sobre quais as causas e as
respectivas razdes possiveis que levam ao problema, classificando em seis tipos
diferentes as principais causas que afetam os processos: métodos (procedimentos
padrdo), maquinas (aparelhagens e programas que subsidiam o trabalho), medidas
(decisdes sobre o procedimento), meio-ambiente (carateristicas fisicas e psiquicas do

ambiente de trabalho), mao-de-obra (recursos humanos) e matéria-prima (material

175 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia. 9.2 ed. Nova Lima:
Falconi Editora, 2013, p. 109.

176 GODOY, Maria Helena Padua Coelho de. Brainstorming: como atingir metas. Nova Lima: INDG
Tecnologia e Servicos Ltda., 2004, p. 9.

177 AGUIAR, Silvio. Integracao das ferramentas da qualidade ao PDCA e ao programa seis sigma. Nova
Lima: INDG Tecnologia e Servigos Ltda., 2006, p. 121.

178 Nome dado em homenagem ao seu criador Kaoru Ishikawa.

179 CARVALHO, Marly Monteiro. “Histérico da gestao da qualidade”. in CARVALHO, Marly Monteiro de.
et. al. Gestéo da qualidade: teoria e casos. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005, p. 16.

180 AGUIAR, Silvio. Integracao das ferramentas da qualidade ao PDCA e ao programa seis sigma. Nova
Lima: INDG Tecnologia e Servigos Ltda., 2006, p. 121.
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gue subsidia o trabalho) — ha quem denomine também esse diagrama de 6Ms pelo
fato de as seis principais causas iniciarem com a letra “M”, embora sejam causas
exemplificativas (e ndo taxativas ou obrigatorias). Veja-se um exemplo de diagrama

de Ishikawa (Figura 2):

Métodos Matéria-prima M3o-de-obra

(Causas)

Problema causado
(Efeito)

Magquinas Meio-ambiente Medidas

Ocorre, assim, um verdadeiro diagnostico da organizacao, visando “detectar
possiveis lacunas ou deficiéncias que, se ndo supridas ou corrigidas a tempo, podem
comprometer o sucesso futuro da organizagdo”*8.

Identificado(s) o(s) problema(s) que impede(m) atingir a meta, passa-se para a
montagem do(s) plano(s) de acdo (contramedida) para combaté-lo(s) 82, que
comumente sédo elaborados por meio de uma tabela com seis colunas e uma linha
para cada anomalia. Cada uma dessas seis colunas deve apontar: i) o que (What)
sera feito, ou seja, qual acdo deve ser tomada; ii) quem (Who) seré o responsavel pela
acdo (operacional); iii) até quando (When) essa acdo serd realizada (prazo); iv) onde
(Where) sera realizada a acdo (local ou setor); v) como (How) essa agdo sera
realizada; iv) por que (Why) a acdo sera realizada. Esse quadro é conhecido como

5W-1H'83 (tendo em vista as iniciais de cada coluna em inglés) e, por meio dele, é

181 COSTA, Eliezer Arantes. Gestdo estratégica: da empresa que temos para a empresa que queremos.
Séo Paulo: Saraiva, 2007, p. 1.

182 Toda meta de melhoria exige um plano de acao.

183 A criacdo dessas seis perguntas remonta ao estudo da retdrica, as quais foram chamadas por
Aristételes de “as sete circunstancias” (incluindo a sétima pergunta “por quais meios?”, que inclui
custos) — em latim as perguntas eram: quis, quid, quando, ubi, cur, quem da modum e quibus

adminiculis (SLOAN, Michael C. “Aristotle’s Nicomachean Ethics as the Original Locus for the Septem
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possivel criar um cronograma de planejamento da execucao e (ou) monitoramento de
metas, por meio da implementacdo de medidas a serem executadas por seus
respectivos responsaveis.'4

Confira-se um exemplo de quadro 5W-1H tendo como meta julgar, até
31.012.2021, todos os processos distribuidos até 31.12.2016 (Tabela 1):

O QUE? QUEM? QUANDO? ONDE? COMO? POR QUE?
Conhecer
Listar todos os quantos e quais
processos Roberta i Cartorio Consulta ao séo os
o ) _ Até 31.06.2021 _ ,
distribuidos até (servidora) (Secretaria) sistema processos a ser
31.12.2016 julgados para
atingir a meta
Fazer a
concluséo para o R o
. . Consulta & Possibilitar a
gabinete de todos Carla i Cartorio _ .

) Até 15.07.2021 ) listagem e analise dos autos
0S processos (servidora) (Secretaria) ) )
o i posterior remessa pelo gabinete

distribuidos até
31.12.2016
Fazer a triagem
dos processos, .
o i Andlise de cada
distribuidos até .
um dos Dar o devido
31.12.2016, _ _
Julio i . processos e encaminhamento
prontos para Até 31.07.2021 Gabinete o
) (assessor) verificagdo da para cada
sentenciar e o
providéncia a ser processo
processos que
tomada
pende de outras
providéncias
) L Sentenciar 0s
Proferir deciséo Estudo de cada
. processos em
(final ou um dos )
) . 3 fase final e dar
interlocutéria) nos Barbara i . processos e
o Até 15.09.2021 Gabinete andamento nos
processos, (juiza) tomar a
o i ) processos que
distribuidos até respectiva
. pendem de
31.12.2016 deciséo o
providéncias

Circumstantiae”. Classical Philology. V. 105, n. 3. Chicago: The University of Chicago Press, jul/2010,
p. 236). Trata-se de um método difundido em todo mundo, uma vez que tais perguntas devem ser
formuladas e respondidas ao investigar e ao relatar um fato ou uma situagéo, sendo aplicavel as mais
diversas atividades profissionais, como jornalismo, administracdo, marketing, pedagogia, entre outros.
Esse método é também denominado 5W-2H, ao incluir o item de custos (how much).

184 AGUIAR, Silvio. Integracao das ferramentas da qualidade ao PDCA e ao programa seis sigma. Nova
Lima: INDG Tecnologia e Servigos Ltda., 2006, p. 132.
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O 5W-1H deve ser preenchido com auxilio de todos os participantes, em
especial dos responsaveis pelas respectivas tarefas, que devem valida-las (consenso)
— inclusive no tocante ao prazo de realizagdo, que somente podera ser alterado se
houver justificativa pertinente.

Quando ndo ha gerenciamento, a atuacdo nao realiza a devida anélise dos
processos da organizacdo (buscar as causas dos problemas) baseada em
observacédo (fatos e dados). H& mera tentativa e erro que gera muito prejuizo —
financeiro e temporal. Havendo gerenciamento, realiza-se o devido planejamento, que
impede que qualquer ato seja praticado se ndo estiver previsto num plano de acéo
elaborado pela equipe.18®

Realizado o planejamento (P), passa-se para sua execuc¢ao (D).

Em qualquer organizagédo, a maioria das pessoas passam a maior parte do
tempo trabalhando na fungéo operacional que, se ndo funciona bem, dificulta a funcao
gerencial. Assim, na execuc¢ao das tarefas, cabe ao lider (gerente) tomar providéncias
para que as pessoas sejam as melhores possiveis naquilo que fazem — a perfeicéo
da padronizacédo elimina as anomalias (na prética, é impossivel atingir a perfeicéao,
mas se deve sempre tentar baixar as anomalias para niveis insignificantes)*e®.

O papel do lider (gerente) é compreender a situacdo sob sua responsabilidade
e conduzir as pessoas sob sua autoridade (operacional) para realizar as acodes
necessarias para a eficiéncia da organizacgéo.

A lideranca é exercida sobre determinado processo de responsabilidade
daquele lider, isto é, sobre os meios colocados aquela orientacdo para produzir o
resultado desejado. Somente pode haver assuncédo de responsabilidade por algum
resultado quando se tem autoridade sobre 0s meios necessarios para atingi-lo (“néo
existe responsabilidade sem autoridade”)!#’.

E, para se atingir a meta, deve-se somar a lideranca dois outros fatores criticos

de sucesso: o0 conhecimento (tedrico e pratico) do processo (técnica daquela

185 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia. 9.2 ed. Nova Lima:
Falconi Editora, 2013, p. 111.

186 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia. 9.2 ed. Nova Lima:
Falconi Editora, 2013, p. 34.

187 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia. 9.2 ed. Nova Lima:
Falconi Editora, 2013, p. 88.
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determinada organizacdo) e do método de gestdo (gerenciamento). Tais
conhecimentos séo obtidos por meio de educacédo (teoria) e treinamento (pratica).
Como ressalta Silvio Aguiar,® “ndo adianta s6 ter competéncia para atingir metas;
para atingir metas € necessario lideranga, conhecimento técnico (especifico e das

ferramentas da qualidade) e conhecimento gerencial” (Figura 3):

Lideranca

RESULTADOS

Conhecimento
do Processo

Cabe, portanto, a lideranca gerenciar para que o trabalho (operacional) seja
realizado de acordo com as acdes planejadas, as quais devem ser executadas
conforme os procedimentos operacionais padrao.

Um importante passo para dar inicio a execucdo das tarefas é realizar as
atividades do chamado “programa 5S”, que surgiram no Japao logo apds a Segunda
Guerra Mundial, visando extirpar a sujeira das fabricas e melhorar o ambiente geral
de trabalho. Esse programa consiste em promover um conjunto de acdes em nivel
operacional para promover a melhoria na qualidade de vida dos trabalhadores, de
foram a diminuir desperdicios, reduzir custos, aumentar a produtividade — tudo de
forma a manter um ambiente de trabalho saudavel, principalmente os aspectos
relacionados a melhoria da organizacdo geral do espaco fisico e as mudancas
comportamentais das pessoas envolvidas no trabalho. Essas a¢fes tém como objetivo
promover o entendimento e realizar a respectiva aplicagédo de cinco conceitos basicos

da cultura japonesa iniciados com a letra “s”: seiri (senso de utilizacao — identificacao

188 AGUIAR, Silvio. Integracéo das ferramentas da qualidade ao PDCA e ao programa seis sigma. Nova
Lima: INDG Tecnologia e Servigos Ltda., 2006, p. 20.
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e selecédo), seiton (senso de ordenacéo — boa disposi¢cao), seisou (senso de limpeza),
seiketsu (senso de salde — higiene) e shitsuke (senso de autodisciplina)8® 1%,

O certo é que, nessa etapa de execucgédo (D), a preocupacao gerencial € com o
cumprimento dos POPs (decorrentes dos planos de agéo), devendo-se privilegiar as
atividades de treinamento no trabalho (on the job training), as atividades de supervisao
e as atividades de auditoria (coleta de dados para auxiliar na avaliacdo dos
processos)ol.

Como se V&, durante a execucao (D) € necessario verificar (C) se a meta esta
sendo atingida (auditoria), o que se da por meio de “itens de controle”, que sdo dados
numeéricos referentes a resultados (desempenho final de determinado processo).
Somente o que é medido € gerenciado, de modo que se faz necessario gerenciar, por
meio de dados concretos, para se manter resultados positivos e melhorar resultados
negativos.

Contudo, deve o gerente acompanhar, além de itens de controle (resultados),
também os “itens de verificagdo”, que sdo dados numéricos referentes a meios
(desempenho de componentes do processo, como mao de obra, equipamentos,
ambiente, cumprimento dos procedimentos operacionais padrdo, entre outros)9,

Os itens de verificacdo muitas vezes sdo os principais fatores que possibilitam
ao gerente priorizar, ja de imediato, as anomalias a serem tratadas.

Nesse ponto vale destacar que a esséncia do trabalho de um gerente € resolver
problemas (“resolver problemas é atingir metas”). Quanto mais problemas um gerente
tem, melhor gerente ele é (se um gerente ndo tem problemas, ndo esta

gerenciando).1%3

189 COSTA, Eliezer Arantes. Gestdo estratégica: da empresa que temos para a empresa gue queremos.
Séo Paulo: Saraiva, 2007, p. 357.

19 CONTADOR, José Celso (coord.) et. al. Gestédo de operagfes: a engenharia de producéo a servico
da modernizacdo da empresa. 2.2 ed. S&o Paulo: Edgard Blicher, 2004, p. 208.

191 AGUIAR, Silvio. Integragdo das ferramentas da qualidade ao PDCA e ao programa seis sigma. Nova
Lima: INDG Tecnologia e Servigos Ltda., 2006, p. 27.

192 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia. 9.2 ed. Nova Lima:
Falconi Editora, 2013, p. 99 e 101.

193 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia. 9.2 ed. Nova Lima:
Falconi Editora, 2013, p. 104.
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Para verificar o cumprimento da meta, é importante o gerente saber se alguém
tem resultados melhores do que o seus (benchmarking) e, na hipotese positiva,
compreender como esses valores foram obtidos, a fim de, se for o caso, reproduzir as
acoes.

Nessa fase de verificacdo, portanto, os dados coletados sédo analisados com o
objetivo de se aferir a efetividade dos POPs e, se nao forem detectadas anomalias, a
empresa continua com seu procedimento normal de producdo, seguindo o que foi
padronizado; caso contrario, passa-se para a etapa seguinte, a fim de se tomar as
acoes corretivas (contramedidas).®*

Destaque-se que, recorrentemente utiliza-se de divulgacéo, por meios de facil
visualizacdo (como graficos ou desenhos) desses itens de controle (determinados
dados) a fim de enaltecer os bons resultados e constranger os maus — técnica
conhecida como “gestdo a vista”'.

Feita a verificacdo (C), passa-se a agir (A): padronizar as acdes de sucesso e
corrigir o insucesso (roda-se novamente o PDCA).

As acOes de sucesso devem ser padronizadas para garantir a qualidade
(manutencédo) e aumentar o resultado do produto ou do servico (melhoria). O padrao
€ o instrumento basico do gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia, uma vez
gue indica a meta (fim) e os procedimentos (meios) para a execuc¢ao dos trabalhos,
de forma que cada pessoa do operacional tenha condicbes de assumir a
responsabilidade pelos resultados do seu trabalho. Nao existe gerenciamento sem
padronizagdo®®.

Caso necessario, devem-se elaborar fluxogramas e mapeamento de areas.
N&o € necessario escrever muito: basta listar as atividades da forma mais resumida

possivel na sequéncia correta. E padronizar ndo se limita a criar POPs; isto €, so se

194 AGUIAR, Silvio. Integracao das ferramentas da qualidade ao PDCA e ao programa seis sigma. Nova
Lima: INDG Tecnologia e Servigos Ltda., 2006, p. 27.

195 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia. 9.2 ed. Nova Lima:
Falconi Editora, 2013, p. 79.

19% CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia. 9.2 ed. Nova Lima:
Falconi Editora, 2013, p. 49.
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pode falar em padronizacdo quando todos os operadores estiverem executado a
tarefa da maneira prevista (“a esséncia da padronizacgdo é o treinamento”)°’.

Contudo, s6 se padroniza o que for necesséario para garantir determinado
resultado desejado, sob pena de desperdicio.

Saliente-se que toda padronizacéo, ainda que de acéo de sucesso, esta sujeita
a critica, uma vez que nao existe nada que ndo possa ser melhorado.

Outro fator a ser considerado na padronizagéo € priorizar as tarefas que mais
geram prejuizos, de toda ordem, para a organiza¢do — como, por exemplo, erros que
afetam significativamente a qualidade do produto, que mais geram reclamacdes dos
interessados no produto ou no servigo, que causam perdas financeiras substanciais,
entre outros.

Isso porque padronizar é eliminar anomalias (qualquer desvio de condi¢cbes
normais de operacao € anomalia que exige acao corretiva). Cabe ao gerente mostrar
a equipe (supervisdo e operacao) as funcdes de cada um e o que deve ser feito para
que o trabalho seja realizado de forma mais eficiente. Ja ao operador cabe executar
0S procedimentos operacionais padroes e relatar as anomalias (para que as
respetivas causas sejam localizadas e as acfes corretivas possam ser tomadas);
enguanto ao supervisor cabe, além de treinar os operadores, verificar se os POPs
estdo sendo obedecidos e ajudar a geréncia a tratar as anomalias relatadas.'%®

Se, apos “rodar” o PDCA a meta foi atingida, a missao estd cumprida e o
resultado deve ser divulgado para os interessados — inclusive a equipe que dele
participou, para fins motivacionais. No entanto, se ndo a meta néao foi atingida, o plano
de acao foi insuficiente e é necessario “rodar” o PDCA novamente, informando-se ao
superior o que foi planejado (passado), o que foi executado (passado), os resultados
alcancados (presente), os pontos problematicos (presente), a meta a ser alcancada
(futuro) e a proposicéo (plano) para resolver os pontos problematicos (futuro).

Vale salientar que, mesmo quando a meta for atingida, o PDCA deve continuar
sendo “rodado” para, como ja exposto, manter a qualidade. Ora, o gerente ndo pode

relaxar porque atingiu metas, sob pena de n&o conseguir manté-las — nesses casos,

197 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia. 9.2 ed. Nova Lima:
Falconi Editora, 2013, p. 57.

198 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia. 9.2 ed. Nova Lima:
Falconi Editora, 2013, p. 59-62.
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o P (plan) pode ser substituido pelo S (standard), “porque a meta e os métodos
utilizados para atingi-la sédo, justamente, a meta padrdo e o0s procedimentos
operacionais padrdo da empresa” (SDCA), ou seja, “no gerenciamento para manter,
na etapa s, a meta e 0s meios para atingi-la ja estdo definidos” (possivelmente apos
ter-se rodado o PDCA de melhoria)®°.

Visto todo o ciclo, vale demonstrar novamente a figura do PDCA com as

respectivas acdes em cada fase (Figura 4):

Identificar o problema (Meta)
Tomar agéo corretiva no insucesso
(rodar novamente o PDCA).

Entendere estudar o problema

(Analise de Fenémeno)

Descobrir suas causas (Analise de

wa Causa)
Padronizar, no sucesso.
) Estabelecer contra-medidas

(Plano de Acéo)

Executar as a¢gdes do plano de agéo.

Destaque-se que o PDCA € um processo de tomada de decisdes que, ha
medida do possivel, deve ser acelerado, especialmente quando puder ser realizada,
com seguranca, uma andlise meramente superficial. Isso porque a solucdo de alguns
problemas exige a participacdo de muitas pessoas, mas, em outros casos, apenas um
individuo sumariamente verifica a anomalia, identifica sua causa e realiza a
contramedida de imediato?®°. Ou seja, é necessario saber utilizar o PDCA conforme o
caso, sempre tomando acbes preventivas (com segurancga, repita-se) o mais

rapidamente possivel.

199 AGUIAR, Silvio. Integragdo das ferramentas da qualidade ao PDCA e ao programa seis sigma. Nova
Lima: INDG Tecnologia e Servigos Ltda., 2006, p. 27.

200 CAMPQOS, Vicente Falconi. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia. 9.2 ed. Nova Lima:
Falconi Editora, 2013, p. 113.
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Por fim, deve-se asseverar que o PDCA, “por se tratar de um método cientifico,
qguando aplicado sistematicamente, os resultados aparecem como consequéncia”?,

de modo que pode ser aplicado a qualquer organizagéo.

3.3. Planejamento estratégico e gerenciamento pelas diretrizes

A conjuntura atual € marcada pelas significativas alteracbes que ocorrem
rapidamente em todos os ambientes (local, nacional e internacional). H4 sempre
novas relacdes sociais, tendéncias e descontinuidades que preocupam todos o0s
lideres de uma organizacdo. Necessario, portanto, que haja uma gestéo estratégica
voltada para o futuro, de modo a realizar uma transformacao organizacional constante,
planejada e liderada pela mais alta administracdo da entidade (dire¢éo), e conduzida
e executada pela geréncia, pela supervisdo e pelo operacional — ou seja, esse
processo deve envolver, de forma integrada e harménica, todos os membros da
organizagdo.?%?

Essa gestdo estratégica inicia-se por um planejamento, que onde sao
estabelecidas as diretrizes, as grandes linhas de atuagéo, as metas, chegando até os
planos de ac¢éo detalhados.

O planejamento estratégico inicia-se com a andalise do ambiente externo
(especialmente as ameacas, as vulnerabilidades e as oportunidades) e interno
(pontos fortes, pontos fracos e pontos a melhorar), de forma a se chegar na
formulacdo dos propoésitos (“alicerces estratégicos”, “identidade organizacional”): i)
visao, ii) missao, iii) principios e valores.

O propésito de uma organizagado “pode ser definido como um conjunto de
elementos basicos que caracterizam aquilo que a organizacdo gostaria de ser no
futuro, a sua vontade, o seu desejo de ser e de agir’; ou seja, “propodsito sintetiza sua
vontade prépria, sua autoimagem projetada para o futuro e suas crencgas basicas,

transcendendo as circunstancias, nao se limitando nem pelo ambiente externo, nem

201 GODOY, Maria Helena Padua Coelho de. Melhorar resultados da educacao: sera que os gestores
sabem? Nova Lima: Libretteria, 2019, p. 23.
202 COSTA, Eliezer Arantes. Gestédo estratégica: da empresa que temos para a empresa que queremos.

Séo Paulo: Saraiva, 2007, p. 1.
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pela sua capacitacdo atual”. O propdsito, portanto, € o impulso que motivo a
organizacéo, direcionando-a, sob pena de a entidade ficar a deriva.?%3

A visdo € um conceito muito preciso que descreve a autoimagem de como a
organizagéo gostaria de se ver no futuro, devendo ser definida de maneira simples
(compreensivel por todos), objetiva, inspiradora, ambiciosa e abrangente, de forma a
ser util e funcional para todos, razdo pela qual deve ser compartilhada, explicada e
justificada. Sua fungéo € “explicitar o que a empresa quer ser, unificar as expectativas,
dar um sentido de diregcdo, facilitar a comunicagdo, ajudar no envolvimento e
comprometimento das pessoas, dar energia as equipes de trabalho, inspirar as
grandes diretrizes e balizar as estratégias e demais agdes da empresa”.?%*

Missdo, por sua vez, busca dar “um sentido claro sobre qual a razdo de
existéncia da organiza¢ao”, cuja auséncia podem fazer os colaboradores se perderem
‘em uma infinidade de objetivos secundarios ou imediatistas”. Como se vé, visédo (o
gue quero ser) e missao (para que sirvo) sdo conceitos que nao se confundem, mas
se complementam.2%®

J& os principios e os valores sdo pontos fixos de uma organizacéo, os quais ela
nao esta disposta a alterar; ou seja, sdo as crencgas basicas (principios) e as virtudes
(valores) que a entidade quer exaltar e manter.

Vale destacar que pesquisas realizadas no fim dos anos 90 com executivos da
América do Norte, da Europa e da Asia apontam que “o planejamento estratégico e a
formulacdo da misséo e visdo ocupam a primeira ou a segunda posi¢cédo no ranking
das ferramentas mais utilizadas pelas empresas ao redor do mundo”, sendo que, “em
economias mais avancadas — como Estados Unidos e Canadad -, ocupam um
inequivoco primeiro lugar”. Isso pode ser justificado pelo “fato de que as mudancgas

frequentes e inesperadas nas areas tecnologicas, politicas, sociais e mercadologicas

203 COSTA, Eliezer Arantes. Gestdo estratégica: da empresa que temos para a empresa gue queremos.
Séo Paulo: Saraiva, 2007, p. 35.

204 COSTA, Eliezer Arantes. Gestdo estratégica: da empresa que temos para a empresa que queremos.
Séo Paulo: Saraiva, 2007, p. 36.

205 COSTA, Eliezer Arantes. Gestdo estratégica: da empresa que temos para a empresa que queremos.
Séo Paulo: Saraiva, 2007, p. 36-37.
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tém levado os executivos a se envolverem cada vez mais com esse essencial recurso
gerencial: planejamento estratégico”.?%

A partir da definicAo dos propésitos da organizacdo, passa-se a tragar as
estratégias corporativas (da entidade como um todo), setoriais (das unidades) e
funcionais (dos meios) para, entdo, serem decididas as metas, as quais serao
alcancadas por meio dos planos de agdo?"’.

As estratégias sdo as formas de posicionar uma organizacdo para obter
melhoria continua, por meio de, em especial, escolhas relativas a como alocar
recursos corporativos (financeiros e, principalmente, humanos), tendo como objetivo
proporcionar valor para grupos de interesses (stakeholders) e receptores dos produtos
ou dos servigos.?%8

A medida em que se altera o contexto em que a estratégia é desenvolvida, o

ambiente estratégico deve acompanha-lo.

A evolugéo do pensamento estratégico nos ultimos 50 anos reflete essas
mudancas e € caracterizada por um redirecionamento gradual do foco, saindo
de uma perspectiva da economia industrial, passando por uma perspectiva
baseada na em recursos e chegando a uma perspectiva de capital humano e
intelectual. (...) O foco atual no capital humano e intelectual como recurso
estratégico fundamental de uma empresa é uma extensdo natural da
perspectiva baseada em recursos e adequa-se a transicdo do comeércio
global para uma economia baseada no conhecimento. Para a maioria das
empresas, 0 acesso a recursos fisicos ou financeiros ja ndo representa mais
um impedimento para o crescimento nem para a oportunidade; a auséncia de

pessoas ou do conhecimento corretos tornou-se o fator limitante.20°

206 COSTA, Eliezer Arantes. Gestdo estratégica: da empresa que temos para a empresa que queremos.
Séo Paulo: Saraiva, 2007, p. 16-17.

207 COSTA, Eliezer Arantes. Gestao estratégica: da empresa que temos para a empresa que queremos.
Séo Paulo: Saraiva, 2007, p. xl.

208 KLUYVER, Corlenis A. de. Estratégia: uma visdo executiva. Corlenis A. de Kluyver, John A. Pearce
II; tradugé@o de Sonia Midori Yamamoto; revisdo técnica de Henrique Machado Barros. 3.2 ed. S&o
Paulo: Pearson Prentice Hall, 2010, p. 2.

209 KLUYVER, Corlenis A. de. Estratégia: uma visédo executiva. Corlenis A. de Kluyver, John A. Pearce
II; traducdo de Sonia Midori Yamamoto; revisdo técnica de Henrique Machado Barros. 3.2 ed. S&o

Paulo: Pearson Prentice Hall, 2010, p. 3-4.
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As estratégias irdo direcionar o plano da organizacdo, que pode ser de longo,

médio ou curto prazo?©:

¢ Plano de longo prazo (5 a 10 anos) - Define estratégias (meios) para se atingir
a visao de futuro (fins) da empresa. Essas estratégias visam trazer mudancas
estruturais no negécio (essas estratégias devem contemplar medidas radicais
reformuladoras da estrutura da organizacdo, que irdo propiciar a
competitividade nos préximos anos);

¢ Plano de médio prazo (3 anos) - Estabelece metas sobre as estratégias do
plano de longo prazo e faz projecdes financeiras que suportem as medidas
para o atingimento das metas;

¢ Plano anual - Traz o detalhamento do primeiro ano dos planos de longo e
médio prazos, com metas concretas, até o ponto de constituir os planos de

acdo e o orgcamento anual.

Seguindo o plano, as estratégias sdo implementadas ao longo dos anos e sao
a base para o plano de longo prazo que — assim como o plano de médio prazo — deve
ser revisto anualmente e atualizado com novas informagdes.?*!

Isso porque a estratégia — embora seja conceituada como forma de posicionar
uma organizacao para obter melhoria continua — ndo exige um plano imutavel. A
rapida mudanca do ambiente (externo e interno) torna insustentavel essa perspectiva
da estratégia como algo a ser seguido incontestavelmente 212, Assim, “formular
estratégias significa criar uma visao de longo para a organizacao, ao mesmo tempo
em gue se mantém certo grau de flexibilidade quanto a como chegar |4 e a como criar

um portfélio de opgbes para se adaptar a mudanga”?13,

210 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento pelas diretrizes. 5.2 ed. Nova Lima: Falconi Editora,
2013, p. 35-36.

211 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento pelas diretrizes. 5.2 ed. Nova Lima: Falconi Editora,
2013, p. 36.

212 Um plano deve ser sélido o suficiente para atingir as metas tracadas e gerar seguranca a todos os
envolvidos; contudo, havendo justificativa, tais preceitos podem ser quebrados, a fim de se realizar as
devidas adequacdes.

213 KLUYVER, Corlenis A. de. Estratégia: uma viséo executiva. Corlenis A. de Kluyver, John A. Pearce
II; traducdo de Sonia Midori Yamamoto; revisdo técnica de Henrique Machado Barros. 3.2 ed. S&o

Paulo: Pearson Prentice Hall, 2010, p. 8-9.
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O método para transformar as estratégias de uma organizacédo em realidade &
conhecido como gerenciamento pelas diretrizes 24, que busca solucionar os
problemas relativos aos temas prioritarios da organizacao; isto é, quando os desafios
crescerem mais rapidamente do que a capacidade de melhoramento do
gerenciamento da rotina da organizacdo, € necessario introduzir o gerenciamento
pelas diretrizes para responder a essas anomalias.

Como se V&, trata-se de um método para alinhar a organizacdo em torno dos
seus objetivos estratégicos, apontando a contribuicdo que se deve esperar de cada
diretriz; ou seja, por meio desse método de gerenciamento desdobram-se objetivos
gerais em objetivos especificos, de modo participativo (“desdobramento simultaneo

de metas e meios”).2!> E 0 que se chama, algumas vezes, de “choque de gest&o”.

Assim, o gerenciamento pelas diretrizes é um sistema voltado para se atingir
as metas que ndo podem ser atingidas pelo gerenciamento da rotina do
trabalho do dia a dia; para resolver os problemas crbnicos e dificeis da
organizacgdo, que apesar de muito esforgo ainda ndo foram resolvidos; para
resolver os problemas importantes e desafiantes que aparecem pela
necessidade de sobrevivéncia da organizagéo.?'6

As metas anuais (planejamento estratégico anual) sdo o ponto de partida
concreto do gerenciamento pelas diretrizes — é certo que um dos documentos de
referéncia para estabelecer metas anuais é o plano de longo prazo; porém, se na
organizacdo nao houver um planejamento estratégico de pelo menos cinco anos, ele
poderd ser oficialmente estabelecido ap6s o inicio do gerenciamento pelas
diretrizes?'’.

Vale destacar que o gerenciamento das diretrizes somente se mostrara

eficiente quando houver efetivo gerenciamento da rotina do dia a dia. Importante,

214 A implantag@o do gerenciamento pelas diretrizes também se da por meio do método PDCA, que
operacionaliza essas diretrizes.

215 BOUER, Gregorio. “Gerenciamento das diretrizes”. in CARVALHO, Marly Monteiro de. et. al. Gestéo
da qualidade: teoria e casos. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005, p. 188.

216 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento pelas diretrizes. 5.2 ed. Nova Lima: Falconi Editora,
2013, p. 35.

217 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento pelas diretrizes. 5.2 ed. Nova Lima: Falconi Editora,
2013, p. 35.
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neste ponto, diferenciar esses dois tipos de gerenciamento que, apesar de serem
conduzidos simultaneamente, ndo se confundem.

Como ja visto no item anterior, o gerenciamento da rotina do trabalho do dia a
dia é uma atividade que busca a manutencdo (padrdo) e a melhoria continua
(incremental) do nivel de controle (resultados); enquanto o gerenciamento pelas
diretrizes visa a melhoria da organizagao por meio de um “rompimento” da situagao
atual (breakthrough) — modificacdo dos padrdes de trabalho (inovacao) — para atingir
os resultados necessérios para a producdo ou a prestacdo de servico (busca
permanente da melhor forma de obter o resultado).?!®

O quadro a seguir mostra as principais diferencas entres os tipos de

gerenciamento (Tabela 2)2%°:

GERENCIAMENTO PELAS

GERENCIAMENTO DA

DIRETRIZES ROTINA
Finalidade Melhorias drasticas (rupturas) Manutenc¢do e melhoria
Padr6es Reprojetar Acompanhar e melhorar

Atividades basicas

Desdobramento das diretrizes

Manutencéo e padronizacédo do
processo

Principal processo

Identificar as coisas certas a se
fazer

Fazer as coisas de modo
correto

Ponto de partida e
gerenciamento

Diregéo

Gerente de cada unidade

Pessoas envolvidas no
planejar

Direcéo até o nivel médio de
geréncia

Gerente de cada unidade

Pessoas envolvidas no
executar

Qualquer pessoa que possa
contribuir

Todos

Por meio do gerenciamento pelas diretrizes desdobram-se as metas até chegar
ao ponto de todos da organizacdo compreendé-las, o que ocorre articulando acdes

para alcancar 0s respectivos objetivos. Nesse método, 0s niveis hierarquicos

218 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento pelas diretrizes. 5.2 ed. Nova Lima: Falconi Editora,
2013, p. 38.
219 BOUER, Gregorio. “Gerenciamento da rotina”. in CARVALHO, Marly Monteiro de. et. al. Gestdo da

qualidade: teoria e casos. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005, p. 249.
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superiores (especialmente a direcdo) sdo os grandes promotores das mudancas,
exercendo o maior papel de responsabilidade pelos resultados.
Sao condi¢Bes necessarias para a aplicacdo do gerenciamento pelas diretrizes

(os “seis Cs”):

1. Comprometimento por parte dos responsaveis pelo gerenciamento da
funcdo ou da area que deve contribuir para o atendimento/cumprimento da
diretriz.

2. Completa assimilacdo da dindmica e dos objetivos do ciclo PDCA.

3. Conhecimento dos processos de gerenciamento voltados as atividades de
melhoria.

4. Conhecimento e prética na utilizacdo das ferramentas para diagndstico e
solucéo de problemas.

5. Comprovacéao da existéncia de recursos para revisar/mudar o processo

6. Clara disposigdo e determinagdo para definir objetivos.?20

As primeiras iniciativas para o gerenciamento pelas diretrizes devem ser da
direcdo superior, a quem cabe especificar as diretrizes a desdobrar (diretor € quem
da a direcdo). E, para tanto, é necessario, antes de tudo, estabelecer a(s) meta(s),
gue deve(m) conter objetivo, valor e prazo — por exemplo: reduzir o acervo processual
(objetivo) em 50% (valor) até 31.12.2021 (prazo).

As metas de cada organizacdo devem ser estabelecidas sobre seus fins (e
nunca sobre seus meios) e a melhor forma de defini-las é entender o(s) problema(s)
— sendo que problema, por sua vez, € um resultado indesejavel de um processo (por
consequéncia légica, uma meta nao alcangada). Isso porque “resolver problemas é
atingir metas” e “o sistema de gerenciamento de uma empresa € estabelecido para
que todos possam ajudar a resolver os problemas prioritarios da empresa”, ou seja,
“é um sistema voltado para o atingimento de metas™???.

O estabelecimento das metas, entdo, dard origem ao plano (“conjunto de
medidas prioritarias e suficientes para se atingir uma meta”), que sera constituido por

diretrizes; isto €, “diretriz € uma meta acompanhada do plano para atingi-la” (“diretriz

220 BOUER, Gregorio. “Gerenciamento das diretrizes”. in CARVALHO, Marly Monteiro de. et. al. Gestéo
da qualidade: teoria e casos. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005, p. 191.

221 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento pelas diretrizes. 5.2 ed. Nova Lima: Falconi Editora,
2013, p. 46.
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= meta + plano”) — destaque-se que o estabelecimento das metas deve-se dar por
meio da analise dos itens de controle da organizacdo (“a analise transforma a
informagdo em conhecimento que pode, entdo, ser utilizado na tomada de
decisbes”).???

Assim, “uma diretriz € sempre estabelecida a partir de uma meta”.

Definidas as diretrizes, formalizam-se os respectivos planos de acdo e seus
desdobramentos até a base, os quais devem ser comunicados a toda a organizagao
— “E imperioso que se aprenda que TUDO que é feito dentro de uma organizacéo faz
parte de um plano de acdo (mesmo que nao tenha sido escrito) para se atingir uma
meta”?23,

Trata-se do desdobramento das diretrizes, que consiste em dividi-las em varias
outras diretrizes menores sob responsabilidade de outras pessoas. Cada subdiretriz
estabelecida nesse desdobramento esta intrinsecamente ligada a “diretriz mae”, de
modo que a execucao de todas as diretrizes desdobradas deverda, inexoravelmente,
garantir o cumprimento da diretriz principal (“somente se deve desdobrar aquilo que é
prioritario para o ano”).?*

E a execucdo dessas subdiretrizes ocorrem por meio de eleicdo medidas
prioritarias e suficientes para atingir as respectivas metas, as quais sdo, em regra,
estabelecidas por meio de brainstorming, com a participacdo de todos o0s
colaboradores imediatos

Nessa fase € necessario assegurar a compreensdo das légicas de
desdobramento pelas areas e pessoas diretamente envolvidas, bem como certificar
de que o esforco para a melhoria tenha sido claramente entendimento por todos
(utilizando-se formas de comunicacdo alinhadas com a cultura e a pratica local).?2®

Também é preciso, nessa fase, identificar quais medidas sédo desdobraveis e

qguais ndo sado desdobraveis. As medidas passiveis de desdobramento sdo aquelas

222 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento pelas diretrizes. 5.2 ed. Nova Lima: Falconi Editora,
2013, p. 53.

223 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento pelas diretrizes. 5.2 ed. Nova Lima: Falconi Editora,
2013, p. 50.

224 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento pelas diretrizes. 5.2 ed. Nova Lima: Falconi Editora,
2013, p. 53-54.

225 BOUER, Gregorio. “Gerenciamento das diretrizes”. in CARVALHO, Marly Monteiro de. et. al. Gestéo

da qualidade: teoria e casos. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005, p. 197.
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gue serdo executadas pelos niveis hierarquicos inferiores ou por outras pessoas;
enguanto as ndo desdobraveis consistem naquelas a serem executadas pelo préprio
responsavel pela diretriz.

As medidas ndo desdobraveis sao transformadas em planos de acdo que, em
regra, sao elaborados por meio do 5W-1H. Saliente-se que, “ao longo dos diversos
niveis hierarquicos, todas as medidas serédo eventualmente ndo desdobraveis e seréo
transformadas em planos de acido”, de modo que “cada pessoa, em cada nivel
hierarquico, devera ter seu préprio plano de agao”2%,

E sdo justamente esses planos de acdo que contém as mudancas nos
processos que determinam os resultados que se deseja alterar (gerenciamento para
a melhoria da qualidade), de modo que tais planos devem ser elaborados com muita
atencao, sob pena de nao se atingir a meta.

Para um plano de acado atingir a respectiva meta, devem ser levados em
consideracéo os seguintes fatores??’: i) a valorizacdo do conhecimentos das pessoas,
tanto o técnico acumulado (compreensédo sobre determinado processo produtivo?28)
quanto o relativo aquele determinado problema (conhecimento sobre os fatos e os
dados do passado, do presente e de possiveis situacdes a serem exploradas); ii) a
existéncia de entusiasmo das pessoas (efetiva participacdo, com apresentacdo de
ideias, e convencimento da viabilidade das metas e medidas estabelecidas); iii) a
dedicacdo de tempo dos niveis hierarquicos superiores (a fase do planejamento de
acOes exige muita discussao, para que todos os pontos fiqguem estabelecidos); iv) o
uso da intuicdo (recomendacédo da melhor medida para aquele problema) e a valorosa
analise dos impedimentos (meditacdo e discussdo sobre possiveis obstaculos a
concretizacdo do plano); v) a capacidade de aplicacdo pratica do PDCA (solucionar
problemas); vi) a capacidade de negociar (a esséncia dos planos de acdo séo as
negociacbes verticais e horizontais para que as metas e as medidas sejam
viabilizadas); vii) capacidade de concretizar as medidas eleitas (lideranca atuante,

metas factiveis e medidas possiveis).

226 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento pelas diretrizes. 5.2 ed. Nova Lima: Falconi Editora,
2013, p. 54-55.
227 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento pelas diretrizes. 5.2 ed. Nova Lima: Falconi Editora,
2013, p. 65-69.

228 Exige bons niveis de recrutamento, manutencao e desenvolvimento da equipe.
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E dessa forma que uma meta do presidente se transforma em dezenas (ou até
mesmo centenas) de planos de acao, ocasido em que o desdobramento das diretrizes
estara completo.

De resto, necessario consignar haver duas formas de desdobrar uma meta: i)
‘em cada nivel e para cada meta sdo estabelecidas as medidas prioritarias e
suficientes para seu atingimento, das quais se originam as novas metas em niveis
hierarquicos inferiores”; ii) o desdobramento das metas € feito “em todos os niveis
hierarquicos, para depois ser feito o estabelecimento das medidas em cada nivel”.

A primeira hipotese (item i) € mais simples e mais facil de ser realizada,
devendo ser adotada por organizacdes iniciantes. Nesse caso, cada nivel hierarquico
(comecando pelo presidente) estabelece suas medidas com base em suas metas.
Essas diretrizes sdo desdobradas para niveis hierarquicos inferiores (objetivos
gerenciais) e transformadas em submetas — o nivel hierarquico inferior toma como
orientagdo a meta de seu superior (“a meta do superior s sera alcangada se as metas
dos seus colaboradores forem alcangadas”).

Ja4 na segunda hipétese (item ii), todas as metas ja sdo inicialmente
desdobradas para, entdo, os varios niveis gerenciais estabelecerem, cada um, as
suas medidas, ap6s um meticuloso processo de analise e desdobramento. Nesse
caso, deve haver produtivas discussdes no sentido de ajustar as medidas a fim de
alinha-las com as medidas da hierarquia superior e as compatibilizar com as outras
medidas do mesmo nivel hierarquico.

Assevere-se que esses dois métodos podem ser misturados na organizacao e
gue, ao longo do tempo, a organiza¢ao que comecou o0 gerenciamento pelas diretrizes
por meio do método mais simples (i), deve-se aproximar cada vez mais do segundo
método (ii).??°

4. ESPECIES DO GENERO “GESTAO PROCESSUAL”

4.1. Considerag®es introdutorias

229 CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento pelas diretrizes. 5.2 ed. Nova Lima: Falconi Editora,
2013, p. 55-60.
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Até o fim do século passado, a busca do Poder Judiciario para uma razoavel
duracédo do processo limitava-se a mudancas na legislacdo de natureza processual e
ao aumento de recursos humanos e materiais. Aos poucos, contudo, verificou-se que
as reformas legislativas n&o diminuiram a demora na solugdo dos litigios e,
concomitantemente, o Judiciario brasileiro foi se tornando um dos mais caros e
ineficientes do mundo?3°,

Em 2006, Paulo Eduardo Alves da Silva defendeu, perante a Universidade de
Séo Paulo (USP), relevante tese de doutorado em Direito intitulada “Conducao
planejada de processos judiciais — uma nova racionalidade do exercicio jurisdicional
entre o tempo e a forma do processo”, que deu origem ao livro “Gerenciamento de
Processos Judiciais” (Sdo Paulo: Saraiva, 2010), conclamando a comunidade
académica para a necessidade de se ter uma visdo gerencial e estratégica (macro)
sobre os processos (“exercicio de uma racionalidade organizacional da justica”3?), e
NAo se preocupar apenas com 0S atos processuais realizados em cada caso (visdo

micro).2%?

230 HADDAD, Carlos Henrique Borlido; PEDROSA, Luis A. Capanema. Manual de administracédo
judicial: enfoque conceitual — volume 1. Florianépolis: Tribo da llha, 2017, p. 28. Ainda segundo os
autores, citando estudo de Giuliana Palumbo et al. (Judicial performance and its determinants: a cross-
country perspective. OEDC Economic Papers, 2013, n. 5, p. 19), um “Estudo realizado pela OCDE
(Organizacéo para Cooperacéo e Desenvolvimento Econdmico) entre os paises membros considerou
ndo existir conexao entre 0 montante de recursos gastos com a Justica e a performance do sistema
judiciario. O estudo analisou os gastos com o Poder Judiciario proporcionalmente ao Produto Interno
Bruto (PIB) de cada pais. Enquanto Japao e Noruega despendem 0,6% do PIB com o Judiciario, Israel
dedica 0,82% para garantir o funcionamento das cortes. Conclui-se que Estados com or¢camentos
similares para o Judiciario apresentam duracdo de processos bastante distinta. A titulo de exemplo,
apurou-se que ltalia, Eslovaquia, Suica e Republica Tcheca possuem orcamentos similares, em torno
de 0,2% do PIB, mas nos dois Ultimos paises o processo dura em média 130 dias Esse prazo é 2,7
vezes maior na Eslovaquia e o quadruplo na Italia” (Ob. cit., p. 30-31).

231 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva,
2010, p. 89.

232 “Assim, seria possivel falar, de um lado, em microgestdo, no sentido de adaptar o procedimento de
um processo a luz de suas caracteristicas, numa auténtica operacdo de judicial case management, e
de outro em macrogestao, no sentido de atividades vocacionadas a gerenciar o ambiente judiciario com
vistas a resultados mais eficientes do ponto de vista da produtividade e dos escopos da jurisdicdo. Essa
segunda dimensédo da gestao até pouco tempo atras foi totalmente relegada pela ciéncia do direito,

incluidos ai os processualistas. Em realidade ainda em tempos atuais o gerenciamento de cartorario e
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Como destaca Loic Cadiet?®3, somente no fim dos anos 2010 é que “a doutrina
processual se apropriou desse assunto e fé-lo matéria de direito processual’, ou
melhor, “matéria fundamental do direito processual’. Estamos, assim, na “era da
gestao judicial”, de modo que se deve adotar “uma ideologia competitiva que conduz
a aplicar a administracao publica as logicas do setor privado, identificadas atraves do
new public management”. A introdu¢cdo desse conceito de management no Poder
Judiciério incute a ideologia de que o servigo publico “justica” deve ser racional em
relagdo aos objetivos fixados, tornando a organizagéao eficaz, “sendo com referéncia
aos modos de gestdo privada que essa racionalidade e que essa eficacia devem ser
concebidas”. Essa “nova gestado publica” utiliza-se de métodos de gestéo inspirados
nos do setor privado, interessando-se pela “pela eficacia da gestdo dos recursos que
Ihe sdo alocados, entendida como a capacidade de otimizar a utilizagdo dos meios”.

O certo é que a demanda judicial sera elevada onde i) o nivel de litigiosidade é
alto; ii) os métodos alternativos de resolucdo de conflitos sdo insuficientes e iii) o
acesso a Justica ndo encontra muitos empecilhos. E, para lidar com essa elevada
demanda, uma alternativa “é tornar eficiente e eficaz a gestéo da unidade judiciaria”*
(gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia), bem como realizar um adequado
planejamento estratégico para as organizac¢0fes jurisdicionais — iniciando-se pela alta
administracdo para, entéo, realizar o desdobramento das metas (gerenciamento pelas
diretrizes).

Nessa conjuntura é que a doutrina — estrangeira e brasileira — tem se dedicado
cada vez mais a flexibilidade (adaptabilidade) do procedimento conforme a
complexidade do caso concreto (“‘gestdo flexivel”’), permitindo que o juiz, em

colaboragédo com as partes (“gestao colaborativa”), distribua de forma mais adequada

de produtividade desperta a atengéo de poucos, muito embora pareca haver consenso que tais praticas
gerenciais impactem drasticamente no resultado final da prestagao jurisdicional.” (ZUFELATO, Camilo.
“Flexibilizagdo e procedimental e gestdo processual no direito brasileiro”. | Coléquio Brasil-Italia de
Direito Processual Civil. ZUFELATO, Camilo; BONATO, Giovanni; SICA, Heitor Vitor Mendonca;
CINTRA, Lia Carolina Batista (org.). Salvador: JusPodvim, 2015, p. 264).

233 Perspectivas sobre o sistema da justica civil francesa. Sdo Paulo: Revista dos Tribunais, 2017, p.
43 e 66.

234 HADDAD, Carlos Henrique Borlido; PEDROSA, Luis A. Capanema. Manual de administracéo

judicial: enfoque conceitual — volume 1. Florianépolis: Tribo da llha, 2017, p. 92.
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0s recursos judiciais (humanos e financeiros) entre todos 0S processos em curso
(“gestao proporcional”), de modo a tornar o Judiciario mais eficiente.

Assim aponta recente publicacido de Erico Andrade, citando Michele Angelo
Lupoi, para quem a tendéncia do processo civil europeu entende que “flexibilidade,
colaboracdo e proporcionalidade sdo as palavras de ordem que se encontram
subjacentes as atuais reformas processuais de diversos sistemas da justica civil”. 23°

No Brasil é inegavel essa tendéncia, tendo inclusive o CPC/15 positivado a
figura do juiz “gestor” de um processo flexivel (art. 139), bem como os principios da
cooperacao (art. 6.°) e da proporcionalidade (art. 8.°).

E justamente nesse contexto que sdo trabalhados, a seguir, os conceitos de
gestdo processual flexivel, gestdo processual colaborativa e gestdo processual

proporcional?,
4.2. Gestao processual flexivel (case management)
A burocracia (termo usado popularmente de forma pejorativa para se referir a

regras e procedimentos preestabelecidos) é um importante modelo de gestédo

dominante na sociedade moderna, tendo como principal teérico Marx Weber?3’, que

235 ANDRADE, Erico. Gestdo processual flexivel, colaborativa e proporcional: cenérios para
implementacédo das novas tendéncias no CPC/2015. Rev. Fac. Direito UFMG, Belo Horizonte, n. 76, p.
183-212, jan./jun. 2020.

236 Divisdo meramente propositiva, com vistas a adequacgdo da pesquisa, com a ressalva de ndo ser
exaustiva

237 “Para se chegar a burocracia moderna, [Max] Weber analisou os sistemas sociais que denominou
de sistemas de dominacdo ou de poder, correspondentes a: dominacgédo tradicional, sustentada nas
relacdes patriarcais e patrimoniais, como por exemplo: impérios, feudos, tribos e familias (autoridade
tradicional, baseada na legitimacdo pela heranca e sucessdo); dominacdo carismatica, em que
predominam as relagfes personalisticas, misticas e baseadas nas caracteristicas pessoais do lider, a
exemplo do poder revolucionario (autoridade carismatica, legitimada pela aceitacdo do lider, da
personalidade e dotes pessoais); dominagdo racional-legal ou burocratica, na qual predominam as
relacdes definidas por leis ou normas racionais (autoridade legal, legitimada pela lei ou norma, pela
designacao racional, formalmente reconhecida). Perceba-se que a questao central reside em como se
legitima a autoridade, uma vez que, na dominacédo, o dominado reconhece a legitimidade do dominador.
‘Certo minimo de vontade de obedecer, isto é, de interesse (externo ou interno) na obediéncia, faz parte
de toda relagao auténtica de dominagao’, explica Weber.” GURGEL, Claudio e RODRIGUEZ, Martius
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a intitulava “sistema racional-legal”. Esse método — pautado por racionalidade,
legalidade, impessoalidade, especializacdo das func¢des, meritocracia, hierarquia,
formalidade e estabilidade — permite que que as orientacbes e as ordens sejam
levadas a diversas pessoas sem a necessidade da presenca de seus autores, dando
maior precisao e rapidez ao fluxo das informacdes (com base em interpretacdo e
tratamento uniformes); além de possibilitar a garantia da continuidade, a reducéo de
conflitos, a constancia de propésito, a confiabilidade e a ordenacéo legal.?38

Assim, observar a burocracia na administragdo publica € extremamente
relevante, especialmente ao consideramos 0s principios constitucionais que regem as
relacbes com o Estado, previstos no caput do art. 37 da CR/88: “A administracao
publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia”.

Apesar desses beneficios de transparéncia institucional, a burocracia também
gera algumas desvantagens, como a inflexibilidade, a rigidez operacional, a
prevaléncia do meio sobre os fins, a incapacidade de ajustamento, o formalismo, o
ritualismo, o simbolismo, o corporativismo, a resisténcia a mudancas, a arrogancia e
a dominancia.

E todas essas vantagens e desvantagens da burocracia sdo facilmente
perceptiveis quando as transportamos para o devido processo legal que, felizmente,
tem sido relativizado cada vez mais — desde que, por 6bvio, sejam respeitadas todas

as garantias processuais fundamentais?39,240

Vicente Rodriguez y. Administracédo: elementos essenciais para a gestdo das organizagdes. 2.2 ed. Sao
Paulo: Atlas, 2014, p. 40-41.

238 GURGEL, Claudio e RODRIGUEZ, Martius Vicente Rodriguez y. Administracdo: elementos
essenciais para a gestao das organizacdes. 2.2 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2014, p. 140.

239 “Na qualidade de guardiao da Constituicdo e dos direitos fundamentais, o julgador esta adstrito aos
principios constitucionais, principalmente aos do devido processo legal, do contraditério e da ampla
defesa. (...). O desdobramento da posi¢éo constitucional em que se encontra o magistrado brasileiro
vai significar, sobretudo, a observancia rigorosa do due process of law. O juiz ndo deve, em hipétese
alguma, descurar do respeito aos direitos fundamentais, nem das garantias constitucionais do
processo.” JAYME, Fernando Gonzaga. Tribunal Constitucional: exigéncia democratica. Belo
Horizonte: Del Rey, 2000, p. 80.

240 Interessante — e polémico — é o posicionamento defendido por Guilherme Peres de Oliveira

(Adaptabilidade judicial: a modificacdo do procedimento pelo juiz no processo civil. Sdo Paulo: Saraiva,
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Vale destacar que o processo civil atual resulta de uma evolucdo que ocorreu
paulatinamente a partir de um lento e estatico periodo em que o sistema processual
era visto percebido como ramo do direito privado, sem qualquer autonomia
(“sincretismo processual”). Posteriormente, o processo civil atingiu um outro extremo:
passou por uma fase de excesso de formulacao de conceitos e estruturas que, embora
possa ter sido necessaria para sua “independéncia”, chegou as raias de se imaginar
um fim em sim mesmo (“autonomia do processo”). Essa fase gerou um formalismo
exacerbado que levou os processualistas a perceberem que o processo ndo é um
“‘modo de exercicio dos direitos” (colocado no mesmo plano dos demais modos
previstos pelo direito privado), mas sim o “caminho para se obter uma protecao
especial por meio do juiz”, qual seja, a tutela jurisdicional — as normas do direito
processual ndo tém por objeto os bens da vida (préprios do direito privado), mas sim
os fenbmenos que ocorrem na vida do processo (jurisdicdo, acdo, defesa e processo).
Ante essa conjuntura, os estudiosos do direito processual conscientizaram-se da

necessidade de direcionar o processo para resultados substancialmente justos?+,

2013), segundo o qual o juiz pode adaptar procedimentos com base no poder de controle difuso de
constitucionalidade conferido a todos os magistrados brasileiros; isto é, caso a legislacéo processual
nao dé o tratamento adequado para que se conceda uma tutela jurisdicional justa (célere, adequada e
efetiva), estar-se-ia diante de uma inconstitucionalidade que deve ser reconhecida e superada pelo juiz.
Em sentido parecido se manifestam Luiz Guilherme Marinoni e Daniel Mitidiero (Comentarios ao Cédigo
de Processo Civil: artigos 1° ao 69. 2.2 ed. S&o Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2018, p. 132): “Sublinhe-
se, ainda, que o juiz tem o dever de controlar a constitucionalidade s regras processuais a luz do direito
a duracdo razoavel, podendo compatibiliza-las com este direito fundamental mediante o emprego da
técnica da ‘interpretacédo conforme’.”

241 “Ndo obstante o aprimoramento técnico alcancado pela ciéncia processual, alguns aspectos ainda
carecem de melhor desenvolvimento. A radical mudanga de perspectivas verificada nos Gltimos anos
— em razéo do que o processualista deixou de se preocupar exclusivamente com conceitos e formas,
para dedicar-se a busca de mecanismos destinados a conferir a tutela jurisdicional o grau de efetividade
que dela se espera — impde sejam revistas idéias concebidas a luz de outra realidade histérica. Hoje,
pensa-se no processo de resultados. O instrumento estatal de solugdo de controvérsias deve
proporcionar, a quem se encontra em situacdo de vantagem no pleno juridico-substancial, a
possibilidade de usufruir concretamente dos efeitos dessa protecdo.” (BEDAQUE, José Roberto dos

Santos. Efetividade do processo e técnica processual. Sdo Paulo: Malheiros, 2006, p. 17).
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superando o exagerado tecnicismo reinante até entdo, o que deu origem ao periodo
de instrumentalismo (ou teleologia) do processo?4,

Por outro lado, ha uma crescente consciéncia de que “o cumprimento formal
do rito definido em lei ndo assegura a justa resolugédo do conflito”, sendo necessario
que “o juiz enquadre o caso ao procedimento, planeje os atos processuais, controle o
andamento do feito e flexibilize, quando necessario, o procedimento”. E sempre
importante indagar: a quem serve o formalismo?243 Ele realmente protege os cidaddos
do arbitrio do Estado ou a consequente morosidade do processo o torna tdo inseguro
guanto um processo sem forma?244

No intuito de atender a esse novo paradigma processual € que o sistema
normativo atual estabelece os parametros e 0s objetivos para que o juiz conduza o

processo, de modo que a flexibilizagdo do procedimento ndo pode ser considerada

242 DINAMARCO, Candido Rangel. Instituicbes de Direito Processual Civil. Vol. I. 2.2 ed. S&o Paulo:
Malheiros, 2002, p. 253-256

243 “(,..) cabe examinar a instituicdo [Poder Judiciario] como uma agéncia publica prestadora de
servicos. Grande parte da insatisfacdo popular com a justica refere-se a esta dimensdo. A ela séo
dirigidas acidas criticas, tais como: ‘a justica tarda e falha’; ‘a justica ndo é igual para todos’; ‘a justica
é elitista’; ‘mais vale um mal acordo do que uma boa demanda’; ‘para os amigos tudo para os inimigos
a lei’ etc. (...) Resumidamente, pode-se sustentar que o sistema judicial brasileiro nos moldes atuais
estimula um paradoxo: demandas de menos e demandas de mais. Ou seja, de um lado, expressivos
setores da populacdo acham-se marginalizados dos servicos judiciais, utilizando-se, cada vez mais, da
justica paralela, governada pela lei do mais forte, certamente menos justa e com altissima
potencialidade de desfazer todo o tecido social. De outro, ha os que usufruem em excesso da justica
oficial, gozando das vantagens de uma maquina lenta, atravancada e burocratiza da. As deficiéncias
do aparelho judicial, somadas aos ritos processuais, criam situagfes de vantagem e/ou privilégios,
portanto, de desigualdade. Assim, a ampla possibilidade de recursos facultada pela legislacéo favorece
o ‘réu’, o ‘devedor’, adiando uma decis&o por anos. E consensual entre os especialistas a avaliagdo de
que ingressar em juizo, no caso de quem deve, € um bom negécio, seja este réu o setor publico ou
particulares.” (SADEK, Maria Tereza. “Judiciario: mudangas e reformas”. Estudos avancados. Vol. 18,
n. 51, maio/agosto 2004, p. 79-101, disponivel em <https://doi.org/10.1590/S0103-
40142004000200005>, acesso em 15.11.2021).

244 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva,
2010, p. 151.
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“ilegitima discricionariedade judicial’, porquanto pautada por principios e regras
legalmente previstas.?4®

Assim, um dos pilares da gestdo processual flexivel é o combate ao
“processualismo” (fenbmeno identificado quando a formalidade recebe mais
importancia do que o necessario) pelo controle judicial sobre o procedimento,
minimizando os efeitos negativos da norma sobre o caso concreto (“a relevancia das
questdes formais cede espaco a das questdes substanciais”). Parte da doutrina
aponta que tal adaptacdo permitiria um “nivel insuportavel de discricionariedade
judicial, incompativel com a seguranca juridica e o devido processo legal”, porém nao
ha davidas de que a legislacéo processual € muitas vezes superdimensionada e 0 juiz
deve flexibiliza-la para que haja compatibilidade como o caso concreto.?46

E nesse contexto, acompanhando a atual fase da instrumentalidade (teleologia)
do processo, que a flexibilizacdo dos procedimentos processuais vem ganhando

forca.

As aberturas legais para 0 gerenciamento de processos convivem com uma
sensacao geral de que as regras de forma e o rito ordinario sdo penhores de
seguranca juridica. Na relagéo entre forma e justica, a primeira condicionaria
a segunda. A justica estaria na forma pela qual a decisao foi proferida, ndo
em seu conteldo. Por alguma raz&o, a forma é um valor arraigado na tradigdo
juridica romano-germanica a ponto de condicionar a interpretacéo das leis e,
por vezes, se parar ao conceito de justica. Qual a raz&o do alto valor que se

atribui & forma nesses sistemas?24?

Ora, as regras procedimentais sdo gerais e abstratas e, ao serem aplicadas
rigidamente para quaisquer controvérsias, engessam a “cadeia produtiva” de forma a
gerar anomalias indesejaveis que impactam em inaceitaveis desperdicios de tempo e
de recursos, impedindo que o Poder Judiciario tutele adequadamente os direitos que

Ihe séo pleiteados, beneficiando (por meio do uso impréprio e conveniente do sistema

245 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva,
2010, p. 36-37.

246 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva,
2010, p. 129-130.

247 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva,
2010, p. 133.
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judicial) o litigante com melhores condicfes técnicas e financeiras e os litigantes
habituais (repeat-players) — em detrimento dos litigantes que tém dificuldades de
acesso a justica e os litigantes eventuais (one-shotters).?48

Ressurge, na teoria geral do processo, o instituto do procedimento (elevando-
0 ao mesmo status do instituto do processo), uma vez que é na construcdo e no
desenvolvimento dos atos processuais que se vivencia a relacdo dos sujeitos do
processo e, por consequéncia, a necessidade de adapta-los “as justas expectativas
da crise do direito material posto em juizo”. Logo, procedimento ndo é simplesmente
uma sequéncia de atos interligados, mas sim “o instituto que deve estar vocacionado
a prestar tutela jurisdicional efetiva”. Essa € a premissa basica da flexibilizacdo do
procedimento.?4?

Isso porque a complexidade e a multiplicidade das regras procedimentais
possibilitam que o processo se torne uma batalha de regras formais desatenta a seu
objetivo primordial: a solu¢céo do conflito. A constante criagcdo de regras processuais
pode, portanto, produzir o efeito que se deseja combater: aumentar 0 recurso as

regras processuais, permitindo o uso impréprio do sistema judicial.?%°

248 “No sistema de justica, a democracia se realiza pela ampla possibilidade de acesso dos cidadéos e
pelas diversas oportunidades que os litigantes tém de apresentar suas alegacfes e debaté-las no
processo. Isso é proporcionado por uma série de regras procedimentais, definidas em lei. Em geral, ha
uma presuncao de que, quanto mais detalhadas essas regras, mais elevado o nivel de igualdade entre
as partes e mais democratico o processo. Mas isso nem sempre € verdadeiro. A profusdo de regras
pode sobrecarregar o procedimento e tornar demasiado longo e complexo o método dialético-
investigativo de solucdo de conflitos. Nestes casos, a igualdade entre as partes e a democracia do
acesso a justica estariam ameacadas, pois o litigante com melhores condig8es técnicas e financeiras
esta em posicdo de vantagem.” (ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos
judiciais. S&o Paulo: Saraiva, 2010, p. 30).

249 ZUFELATO, Camilo. “Flexibilizacdo e procedimental e gestdo processual no direito brasileiro”. |
Coloquio Brasil-Italia de Direito Processual Civil. ZUFELATO, Camilo; BONATO, Giovanni; SICA, Heitor
Vitor Mendonga; CINTRA, Lia Carolina Batista (org.). Salvador: JusPodvim, 2015, p. 250.

250 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva,
2010, p. 31.
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Como base nesse novo paradigma é que se tem optado cada vez mais por um
“‘modelo elastico, no qual o iter procedimental é adaptado e adequado para o caso
concreto”?,

Essa filosofia neoliberal tem norteado as reformas processuais civis realizadas
nos ultimos 20 anos na maioria dos paises de common law, especialmente nos
Estados Unidos e na Inglaterra?®> — movimento chamado de the rise of managerial
judging. Inclusive, o primeiro artigo do Codigo de Processo Civil inglés traz consigo
principios diretores processuais, tais como economia da justi¢ca, controle do tempo do
processo, maiores poderes do juiz, cooperacdo das partes, ajuste do processo a
realidade do litigio, incitacdo as solucdes amigaveis e recurso as novas tecnologias.?>3

O mesmo ocorreu em paises de civil law no inicio dos anos 2000 (como na
Espanha, na Alemanha, nos Paises Baixos e na Dinamarca®>*. Na Franca também se
observa esse movimento, pois atualmente, além do réferé (tutela provisoria) e dos
procédures d’injonction (procedimentos monitorios), ndo ha um unico procedimento
processual a ser seguido no tribunal de grande instancia (justica comum): o Cédigo
de Processo Civil francés preveé trés “circuitos procedimentais de velocidade variavel’
— circuit long (artigos 763 a 787), circuit moyen (art. 761) e circuit court (art. 760) — a

serem escolhidos conforme a complexidade da causa, sem perder uma sé garantia

251 ANDRADE, Erico. “Gestdo processual flexivel, colaborativa e proporcional: cenarios para
implementacdo das novas tendéncias no CPC/2015”. Rev. Fac. Direito UFMG, Belo Horizonte, n. 76,
p. 183-212, jan./jun. 2020, p. 188.

252 “As experiéncias mais comentadas sdo de paises de tradicdo anglo-saxénica, ja que integram uma
ampla transicdo do modelo adversarial para 0 modelo inquisitorial de justica. ‘The essence of case
management is that the court, rather than litigants or their legal advisers, exercises responsibility for the
control of litigation’ (Loughlin & Gerlis, 2004:101). Desde a década de 70, as Federal Courts norte-
americanas praticam, discutem e buscam aprimorar o chamado judicial case management. Na
Inglaterra e Gales, o case management € praticado desde a década de 90 e o seu recente cddigo de
processo civil (Civil Procedure Rules, 1999) consagrou o gerenciamento como um dos eixos do novo
sistema processual.” (ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. S&o
Paulo: Saraiva, 2010, p. 36).

253 CADIET, Loic. Perspectivas sobre o sistema da justica civil francesa. Sdo Paulo: Revista dos
Tribunais, 2017, p. 70-71.

25 CADIET, Loic. Perspectivas sobre o sistema da justica civil francesa. S&o Paulo: Revista dos
Tribunais, 2017, p. 71.
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de um processo justo.?®® 256 J4 na primeira audiéncia o juiz, em conjunto com o0s
advogados das partes (em “gestdo colaborativa”, como se vera a seguir), define o
melhor circuito para a causa concretamente considerada, tendo em vista a
complexidade do caso e as respectivas provas a serem produzidas.

Como se V&, o procedimento passa a ser sur-mesure (“sob medida”), e ndo
mais prét a porter®®’ (“pronto para usar”), fazendo com que se reconheca que a
flexibilizacdo procedimental — também conhecida como racionalizagdo do
procedimento — “ndo é apenas um instrumento de solugao de litigio, mas também se
converteu em uma técnica de gestdo do processo judicial”?8.

Seguindo essa tendéncia, o CPC/15 consagrou o instituto da contratualizacao
do processo, permitindo a celebracdo de ajustes — entre as partes e com a aceitacao
do juiz — a respeito da forma de conducao do processo, positivando, no caput do seu

art. 190%%°, uma espécie de clausula geral dos negécios juridicos processuais.

255 CADIET, Loic. Les nouvelles tendances de la procédure civile en France. In: BRITO, Rita (coord.).
“Novos Rumos da Justica Civel: Conferéncia Internacional, Lisboa, abril/2008”, Coimbra: Cejur-
Coimbra Editora, 2009, p. 29 e 45.

2% “Essa variedade de percursos é estabelecida em funcéo da complexidade da causa, de modo que
para o ‘circuito curto’ se encaminham as causas muito simples e que, apds a resposta do réu (ou
mesmo na sua falta), comportam decisdo imediata, sem maiores indagacdes probatérias; ao ‘circuito
médio’ se encaminham as causas que ndo podem ser decididas de imediato, logo ap6s a defesa do
réu, razao pela qual designa-se uma segunda audiéncia, com troca de articulados defensivos entre as
partes, sem necessidade de producéo de provas mais complexas, como testemunhal e pericial; e para
o ‘circuito longo’ desaguam as causas complexas que demandam instru¢do probatéria, mediante
aquisicdo de provas constituendas.” (ANDRADE, Erico. “Gestdo processual flexivel, colaborativa e
proporcional: cenarios para implementacdo das novas tendéncias no CPC/2015”. Rev. Fac. Direito
UFMG, Belo Horizonte, n. 76, p. 183-212, jan./jun. 2020, p. 188).

257 ANDRADE, Erico. “Gestdo processual flexivel, colaborativa e proporcional: cenarios para
implementacéo das novas tendéncias no CPC/2015”. Rev. Fac. Direito UFMG, Belo Horizonte, n. 76,
p. 183-212, jan./jun. 2020, p. 189.

258 CADIET, Loic. Perspectivas sobre o sistema da justica civil francesa. Sdo Paulo: Revista dos
Tribunais, 2017, p. 89.

259 “Art. 190. Versando o processo sobre direitos que admitam autocomposicdo, € licito as partes
plenamente capazes estipular mudanc¢as no procedimento para ajusta-lo as especificidades da causa
e convencionar sobre os seus 6nus, poderes, faculdades e deveres processuais, antes ou durante o

processo.”
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O Codigo vigente também inova em seu art. 139, caput e inciso VI, a
possibilidade de o juiz “dilatar os prazos processuais e alterar a ordem de producéo
dos meios de prova, adequando-os as necessidades do conflito de modo a conferir
maior efetividade a tutela do direito” — além de manter outras medidas de
gerenciamento do processo ja previstas no Codigo anterior (CPC/73), como 0s incisos
I, 11, V e VIII desse mesmo artigo.

Essa mesma autorizacao de flexibilizar o procedimento é encontrada no § 2.°
do art. 3272 (possibilidade de escolher, no caso de cumulacdo de pedidos, pelo
procedimento comum, conjugado com as técnicas processuais diferenciadas para 0s
procedimentos especiais) e no paragrafo Unico do art. 1.049 261 (faculdade de
combinar o procedimento comum com previsdes inseridas em leis especiais), ambos
do CPC/15.

Necessario consignar também como possibilidade de flexibilizar o
procedimento a chamada “calendarizagdo do processo” prevista no art. 191 262
(adequacéo compartilhada de prazos conforme a necessidade do conflito).

A possiblidade — conferida pelos artigos 3.°, § 3.9%63, e 139, caput e inciso V%4,
do CPC/15 — de o juiz, na condicdo de gestor do feito, paralisar o procedimento e

enviar os autos para centros (judiciais ou extrajudiciais) de mediacdo ou conciliacdo

260 “Art, 327. § 2.° Quando, para cada pedido, corresponder tipo diverso de procedimento, serd admitida
a cumulacdo se o autor empregar o procedimento comum, sem prejuizo do emprego das técnicas
processuais diferenciadas previstas nos procedimentos especiais a que se sujeitam um ou mais
pedidos cumulados, que nao forem incompativeis com as disposi¢des sobre o procedimento comum.”
261 “Art. 1.049. Sempre que a lei remeter a procedimento previsto na lei processual sem especifica-lo,
sera observado o procedimento comum previsto neste Cédigo. Paragrafo Unico. Na hipotese de a lei
remeter ao procedimento sumario, sera observado o procedimento comum previsto neste CAdigo, com
as modificagdes previstas na prépria lei especial, se houver.”

262 “Art. 191. De comum acordo, 0 juiz e as partes podem fixar calendario para a pratica dos atos
processuais, quando for o caso.”

263 “Art. 3.°. § 3.°. A conciliacdo, a mediacdo e outros métodos de solugdo consensual de conflitos
deverdo ser estimulados por juizes, advogados, defensores publicos e membros do Ministério Publico,
inclusive no curso do processo judicial.”

264 “Art. 139. O juiz dirigird o processo conforme as disposicoes deste Codigo, incumbindo-lhe: (...) V -
promover, a qualquer tempo, a autocomposigdo, preferencialmente com auxilio de conciliadores e

mediadores judiciais;”
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(CPC/15, artigos 165 a 175) também pode ser considerada ferramenta de
flexibilizacdo processual.

Ha ainda quem sugira que o CPC/15 prevé, ainda que de forma incipiente,
determinados “circuitos” no ambito do procedimento comum, como por exemplo: i) no
circuito curto, os mecanismos de indeferimento da peticdo inicial e do julgamento
liminar de improcedéncia do pedido (artigos 330 a 332) e as tutelas provisorias (artigos
294 a 311), especialmente a tutela da evidéncia (art. 311) e a possibilidade de
estabilizacdo da tutela antecipada (art. 304, caput e 8 1.9); ii) no circuito médio, o
julgamento conforme o estado do processo (artigos 354 a 356), destacando-se o
julgamento antecipado de mérito (integral ou parcial); iii) no circuito longo, o
saneamento adequado e compartilhado do processo (art. 357, § 3.°), gerir de forma
adequada a producdao da(s) prova(s) (artigos 139, caput e inciso VI; 357, caput e inciso
l1l; 373, 88 1.° a 4.9).265

Nesse sentido, embora ndo haja uma norma fundamental no CPC/15 no
tocante ao principio da flexibilidade, ndo ha duvidas de o Cédigo atual autoriza um
procedimento muito mais flexivel do que o anterior (CPC/73), de modo que se pode
falar em um “acolhimento implicito da flexibilidade procedimental”%6.

Essa flexibilizagdo € uma alteracdo na forma como o processo civil é
geralmente concebido, “desformalizando-o em nome da tutela processual adequada”;
entretanto “essa desformalizagcdo n&o implica abandono da forma”, e sim sua

“utilizacdo racional e planejada”.?6” Ou seja, a gestdo processual flexivel deve ser feita

265 ANDRADE, Erico. “Gestdo processual flexivel, colaborativa e proporcional: cenarios para
implementacao das novas tendéncias no CPC/2015”. Rev. Fac. Direito UFMG, Belo Horizonte, n. 76,
p. 183-212, jan./jun. 2020, p. 194-195.

266 ANDRADE, Erico. “Gestdo processual flexivel, colaborativa e proporcional: cenarios para
implementacéo das novas tendéncias no CPC/2015”. Rev. Fac. Direito UFMG, Belo Horizonte, n. 76,
p. 183-212, jan./jun. 2020, p. 193.

267 “Ha verdadeira indispensabilidade da forma; mas o formalismo processual ndo pode ser
compreendido como um formalismo sem sentido, um apego exagerado ao procedimento legal tdo
somente porque ele representa previsibilidade e seguranca. O formalismo almejado deve ser o
valorativo, no qual se concebe o processo e também o procedimento como instrumento que per segue
escopos muito maiores que a mera aplicabilidade de atos processuais concatenados. E condicéo sine
qua non que a previsibilidade da forma também garanta a efetividade da tutela jurisdicional para que
seja fiel a dimensao instrumental de processo.” (ZUFELATO, Camilo. “Flexibilizagdo e procedimental e

gestdo processual no direito brasileiro”. | Coléquio Brasil-Itlia de Direito Processual Civil. ZUFELATO,
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“flexibilizando a rigidez do procedimento sem perder a previsibilidade e a seguranga
juridica”®®. Como bem resumiu Owen Fiss, “Due process requires that procedures be
fair, but fairness is a pragmatic ideal; it affords protection to the individual, but not in a
way that would require the sacrifice of other important rights”2°.

De resto, necessario ressaltar que a gestdo flexivel do processo nao se
confunde com ativismo judicial (como, por exemplo, 0 juiz conduzir 0 processo de
forma inquisitéria), ou seja, ndo se ampliam os poderes do juiz para atuar fora da
legalidade ou das garantias processuais constitucionais, nem se ampliam os poderes
instrutérios do juiz para busca da verdade real — mesmo porque a flexibilizacdo € uma
forma adequada de gestdo processual que deve ser realizada em colaboracdo com

as partes.

4.3. Gestao processual colaborativa

As teorias organizacionais tém, historicamente, dois objetivos basicos: i) elevar
a produtividade e ii) obter a cooperacao entre os envolvidos. Tais objetivos séo, ha
mais de um século, a obsesséo de todo gerente — mesmo porque o terceiro objetivo
gue vem se apresentando nas ultimas décadas (busca pela qualidade) depende da
cooperacao dos colaboradores do trabalho. O empenho (ou a falta dele) impacta
diretamente a produtividade.?”®

Assim, um dos maiores desafios do gestor € criar incentivos e despertar
motivacfes dos participantes do processo produtivo, fatores que, segundo tedricos
contemporaneos, sdo conseguidos por meio do efetivo envolvimento, em especial o
compartilhamento das decisbes, que ocorre por meio da participagdo concreta das

pessoas envolvidas e do “empoderamento” (empowerment) delas.

Camilo; BONATO, Giovanni; SICA, Heitor Vitor Mendonca; CINTRA, Lia Carolina Batista (org.).
Salvador: JusPodvim, 2015, p. 249).

268 GAJARDONI, Fernando da Fonseca. Flexibilizacdo procedimental: um novo enfoque para o estudo
do procedimento em matéria processual. Sao Paulo: Atlas, 2008, p. 84.

269 “The allure of individualismo”. lowa Law Review, n. 78. lowa City: lowa Law Review, 1993, p. 979.
210 GURGEL, Claudio e RODRIGUEZ, Martius Vicente Rodriguez y. Administracdo: elementos

essenciais para a gestdo das organizacdes. 2.2 ed. S&o Paulo: Atlas, 2014, p. 15.
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Segundo Daniel Quinn Mills?’t, “ndo queremos mais que os funcionarios
obedecam; pelo contrario, nés lhe pedimos para internalizar os objetivos”; isto €, o
‘empoderamento” exige “uma nova relagdo ente as pessoas e a organizagdo. Eles
séo parceiros. Cada um ndo se sente apenas responsavel pelo seu trabalho, mas tem
um sentimento de propriedade em relagéo todo”.

Exageros a parte (hdo € comum, nem € facil, que a relacdo entre gerente e
operador seja tdo colaborativa), o certo € que os teoricos da gestdo atual buscam
sempre 0s mais variados meios de obter cooperagdo, em especial “o discurso e a
exortacdo senso de pertencimento e a identidade entre a organizagao e o individuo”.
A importancia da gestdo das pessoas envolvidas no processo produtivo é tao
importante que a propria palavra “administragao” € conceituada como “fazer as coisas
através de pessoas ou com as pessoas”. 272

Nesse sentido, é de suma importancia que o gestor saiba cultivar os envolvidos
no procedimento, de modo a tornar o processo eficiente.

Assim, no tocante aos serventuarios do Juizo, cabe ao magistrado a
responsabilidade de motiva-los com as técnicas basicas de gestédo de pessoas — como
alocacdo conforme habilidades, reconhecimento de boas praticas, criacdo de bom
ambiente laboral, demonstracdo de bons exemplos, oitiva dos envolvidos, precisao
nos comandos, valorizacdo das pessoas, busca da sensacdo de pertencimento,
estimulos constantes (ndo necessariamente financeiros), capacitacdo permanente,
dentre outras.?"3

Vale destacar que a motivacdo leva a um empenho (esfor¢co para cumprir as
tarefas, demonstrando afinco e interesse), porém nem sempre é suficiente que o
servidor seja empenhado. Cabe ao juiz, portanto, além de motivar os colaboradores,
avaliar o desempenho de cada servidor, isto €, o efetivo cumprimento da obrigacéo

para alcancar resultados (é certo que dificilmente ha bom desempenho sem empenho,

2711 Empowerment: um imperativo. Rio de Janeiro: Campus, 1996, p. 101.

2”2 GURGEL, Claudio e RODRIGUEZ, Martius Vicente Rodriguez y. Administracdo: elementos
essenciais para a gestao das organizacdes. 2.2 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2014, p. 17e 33.

273 Por fugir ao escopo, nao se aprofunda, neste trabalho, nas técnicas de motivacdo dos serventuarios
da Justica. De qualquer modo, deve-se consignar que essas (e outras) diversas formas de motivacdo
a serem efetivadas pelas liderancas do Judiciario séo expostas de forma sucinta e didatica por Pelayo
Ariel Labrada na obra La motivacion em los organismos judiciales (Rosario: Nova Tesis Editorial
Juridica, 2006).
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porém este, sem aquele, é infrutifero).?’4 E, para que haja motivacdo e desempenho
satisfatorios, faz-se necessario que o0s servidores sejam devidamente e
constantemente treinados para suas respectivas funces.?”®

Outro ponto importante da gestdo colaborativa é a colaboracdo entre juizos,
gue nao deve se limitar a cooperacao nacional prevista nos artigos 67 a 69 do CPC/15
(pratica cooperada de atos endoprocessuais). O trabalho em equipe esta por demais
ausente no Poder Judiciario, em especial em relagio aos proprios juizes. E notorio
vigorar na magistratura uma concepg¢ao extremamente individualista que obstaculiza
a evolucéo da instituicao judicial, fazendo-se necessario urgentemente acabar com
essa cultura, de forma a “desenvolver o conceito de equipe jurisdicional”.?7®

Um importante passo dentro dessa linha de colaboragéo foi dado pelo CNJ ao

promover anualmente, desde agosto de 2008, o “Encontro Nacional do Judiciario”,
reunindo Presidentes dos Tribunais de todo o pais, tendo como pauta temas voltados
para a modernizacdo do Judiciario, o aperfeicoamento da gestdo dos tribunais e a
melhoria da prestacdo jurisdicional, visando unificar as diretrizes estratégicas de
atuacéo, com base na cooperagdo mitua entre as instituicdes?’’.

Inclusive, seguindo essa tendéncia de cooperacdo (gestdo colaborativa), o
CNJ, em outubro de 2020, editou a Resolucdo n. 350/2020, que, dentre outras

providéncias, “Estabelece diretrizes e procedimentos sobre a cooperacao judiciaria

214 HADDAD, Carlos Henrique Borlido; PEDROSA, Luis A. Capanema. Manual de administragdo
judicial: enfoque conceitual — volume 1. Florianodpolis: Tribo da Ilha, 2017, p. 93-94.

275 “Salvo honrosas excecoes, que felizmente tém crescido, pouquissimos servidores sdo treinados e
incumbidos de pensar em enxugar as rotinas, eliminar os gargalos, auxiliar no planejamento da
condugdo dos processos, nha otimizagdo do uso dos recursos, nos mecanismos alternativos de
resolucdo de conflitos, no suporte jurisdicional ao juiz, etc. Ndo é a toa que o nivel de motivagédo dos
servidores auxiliares é baixissimo e que pequenas investidas neste sentido produzem grandes
resultados. O gerenciamento de processos depende do aproveitamento da estrutura pessoal dos
tribunais e da diversificacdo de suas atividades, e, neste caso, incorporar a racionalidade do
gerenciamento de processos depende menos dos juizes e mais daqueles que dirigem os Tribunais.”
ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sado Paulo: Saraiva, 2010,
p. 147.

276 CADIET, Loic. Perspectivas sobre o sistema da justica civil francesa. Sdo Paulo: Revista dos
Tribunais, 2017, p. 34-35.

217 Além de discutir e consolidar as propostas de Metas Nacionais e Metas Especificas pelos segmentos

de justica, esses Encontros anuais apresentam e debatem os resultados respectivos resultados.
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nacional entre os O6rgdos do Poder Judiciario e outras instituicdes e entidades”,
destacando “que os atos conjuntos e concertados entre 0s juizos cooperantes sao
instrumento de gestdo processual’. Por meio dessa resolu¢do, o CNJ alarga
sobremaneira as hipéteses de cooperacéo entre juizos, listando em seu art. 6.° um rol
exemplificativo 2’8 de importantes formas de colaboracédo judiciaria, que podem

consistir:

| — na pratica de quaisquer atos de comunicacéo processual, podendo versar
sobre a comunicagao conjunta a pessoa cuja participacao seja necessaria em
diversos processos;

Il — na prestagdo e troca de informacdes relevantes para a solugdo dos
processos;

Il — na redacdo de manuais de atuagdo, rotinas administrativas, diretrizes
gerais para a conduta dos sujeitos do processo e dos servidores publicos
responsaveis por atuar em mecanismos de gestédo coordenada;

IV — na reunido ou apensamento de processos, inclusive a reunido de
execucdes contra um mesmo devedor em um Unico juizo;

V — na definicdo do juizo competente para a decisao sobre questdo comum
ou questdes semelhantes ou de algum modo relacionadas, respeitadas as
regras constantes nos artigos 62 e 63 do Cdodigo de Processo Civil;

VI — na obtencdo e apresentacdo de provas, na coleta de depoimentos e
meios para o compartilhamento de seu teor;

VIl — na producao de prova Unica relativa a fato comum;

VIIl — na efetivacdo de medidas e providéncias para recuperagdo e
preservagdo de empresas;

IX — na facilitagdo de habilitacdo de créditos na faléncia e na recuperagéo
judicial;

X — na disciplina da gestéo dos processos repetitivos, inclusive da respectiva
centralizacao (art. 69, 8§ 2°, VI, do Cédigo de Processo Civil), e da realizagéo
de mutirbes para sua adequada tramitacao;

Xl — na efetivagdo de tutela provisoria ou na execucdo de decisao
jurisdicional;

Xll — na investigacao patrimonial, busca por bens e realizagdo prética de
penhora, arrecadacao, indisponibilidade ou qualquer outro tipo de constricdo

judicial;

218 O rol é exemplificativo porque o caput do art. 6.° &€ expresso no sentido de que, além dos atos de

cooperacgao previstos nos respectivos incisos, é possivel que haja “outros definidos consensualmente”.
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Xlll — na regulacdo de procedimento expropriatério de bem penhorado ou
dado em garantia em diversos processos;

XIV — no traslado de pessoas;

XV — na transferéncia de presos;

XVI — na transferéncia de bens e de valores;

XVII — no acautelamento e gestéo de bens e valores apreendidos;

XVIII — no compartilhamento temporario de equipe de auxiliares da justica,
inclusive de servidores publicos; e

XIX — na efetivacdo de medidas e providéncias referentes a praticas

consensuais de resolucao de conflitos.

Contudo, ndo apenas o juiz € responsavel pela conducéo do processo — seja
em termos de autoridade na escolha dos rumos do procedimento, seja no tocante as
anomalias que frequentemente tornam o processo ineficiente. Os advogados das
partes tém, tanto quanto o juiz, o dever de, em colaboracdo com os envolvidos no
processo, trabalhar para que se obtenha a tutela jurisdicional célere, justa e
adequada?’®.

E nesse contexto que as tendéncias mais avancadas da doutrina processual
civil nos paises europeus destacam cada vez mais 0 aspecto colaborativo da gestédo
processual: “a atividade de gestdo processual pelo juiz ndo deve ser realizada em
confronto com as partes, de forma unilateral, mas sim de forma colaborativa entre
partes e juiz”.?®°

Assevera Humberto Theodoro Junior que, a partir da experiéncia europeia,
verificou-se a necessidade “de um efetivo didlogo e uma real comunidade de trabalho
(arbeitsgemeinschaft) entre todos os sujeitos processuais”, que deve ocorrer desde a
fase preparatoria do procedimento (audiéncia preliminar para fixacdo dos pontos

controvertidos) até a fase de instrugédo, debate e julgamento. Essa nova realidade

219%(,..) a ideia de gerenciamento dos processos judiciais tem como for¢ga motriz o juiz como condutor
do processo, diretamente envolvido com as partes, planejando cada fase do processo e 0s custos
envolvidos.” (GONCALVES, Glaucio Ferreira Maciel, BRITO, Thiago Carlos de Souza. Gerenciamento
dos processos judiciais: nota sobre a experiéncia processual civil na Inglaterra pés-codificacdo. Revista
da Faculdade de Direito da UFMG, Belo Horizonte, n. 66, p. 291-326, jan./jun. 2015, p. 298).

280 ANDRADE, Erico. “Gestdo processual flexivel, colaborativa e proporcional: cenarios para
implementacdo das novas tendéncias no CPC/2015”. Rev. Fac. Direito UFMG, Belo Horizonte, n. 76,
p. 183-212, jan./jun. 2020, p. 186.
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reconheceu a “relevancia da comparticipagao de todos os sujeitos do processo (juiz,
autor, réu e intervenientes) na estrutura procedimental”28?,

Assim, a conducédo do processo — em especial a flexibilidade procedimental —
ndo pode ocorrer por meio da atuacao unilateral ou imperativa do juiz; ao contrério,
deve ocorrer, assim como ocorre no contraditorio efetivo (cooperativo), com a concreta
participagcdo das partes (“modelo comparticipativo”?8?), para que as orientacdes
procedimentais sejam debatidas e decididas em conjunto, por meio de diadlogo entre
advogados e juizes.

Essa premissa esta consubstanciada no principio da cooperacao, positivado
no art. 6.° do CPC/15: “Todos os sujeitos do processo devem cooperar entre si para
que se obtenha, em tempo razoavel, decisdo de mérito justa e efetiva.”

A gestdo processual colaborativa inaugura “uma nova cultura judiciaria, que
potencie o diadlogo franco entre todos 0s sujeitos processuais, com vistas a alcancar
a solucdo mais ajustada aos casos concretos submetidos a apreciacao
jurisdicional”?83,

Sobre tema, assevera Marcelo Veiga Franco?84;

A comparticipa¢@o supera tanto uma visdo inquisitiva do processo — na
gual o juiz é soberano na conducao processual e na prolacdo da decisdo —
como uma 6tica adversarial — na qual o processo é visto como um duelo entre
as partes cujo papel do juiz é intermediar a disputa e indicar o vencedor do

embate.

281 prefacio ao SANTOS, Marina Franga. A garantia constitucional do duplo grau de jurisdigdo. Belo
Horizonte: Del Rey, 2012, p. XV.

282 “A gestao do processo, no Estado Democratico de Direito, compete a todos os sujeitos processuais,
uma vez que a decisao judicial é o resultado da participacéo isondmica, dialética e influente das partes
na construgéo do provimento. O modelo comparticipativo de processo prevé que a direcéo do processo
€ compartilhada entre as partes e 0 juiz, 0s quais colaboram com a gestdo da atividade processual e,
com base no principio da cooperacéo processual, transformam o processo em uma comunidade de
trabalho.” FRANCO, Marcelo Veiga. Processo justo: entre efetividade e legitimidade da jurisdi¢éo. Belo
Horizonte: Del Rey, 2016, p. 60.

283 GERALDES, Anténio Santos Abrantes. Temas da reforma do processo civil. V. 1. 2.2 ed. Coimbra:
Almedina, 2006, p. 88-89.

284 Processo justo: entre efetividade e legitimidade da jurisdicao. Belo Horizonte: Del Rey, 2016, p. 60-
61.
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Em sentido distinto, o modelo processual cooperativo visa a estabelecer
um procedimento dialégico e leal cujo escopo é a busca por um resultado
substancialmente justo. O regime de colaboracéo processual coloca o juiz em
um nivel de interlocugdo processual paralelo com as partes. O reforco da
integracdo entre as partes e 0 magistrado e a valorizagao da dialética na
gestao do processo tornam o principio da cooperagao um “veiculo efetivador
da cidadania” e, consequentemente, o processo de indole cooperativa se
converte no mais “adequado a clausula do devido processo legal e ao regime

democratico”.

Como se V&, a gestdo processual colaborativa exige que 0 juiz assuma a
posicdo de interlocutor que dialoga com as partes, trazendo uma alteracdo de
perspectiva quanto a responsabilidade e respectiva divisdo de trabalho entre juiz e
advogados, reformulando inclusive os conceitos de lealdade e boa-fé processual. Aos
sujeitos processuais (juiz e partes), portanto, séo atribuidos deveres de cooperacao e
diferentes atribuicdes ao longo do procedimento, “em prol da consagracao de um
ambiente de dialogo paritario e de compartilhamento de responsabilidades e tarefas”
— nem as partes tém primazia na condugdo do processo, nem o juiz pode exercer
posicao autoritaria: o objetivo é atingir uma unido de esforcos destinada a obter uma
justa solucéo da lide em tempo razoavel.?®

Trata-se de um novo paradigma na busca pela eficiéncia processual, “voltado
a um modelo de gerenciamento de processos que rompe o monopdlio do juiz na
conducdo do processo e enseja a gestdo compartilhada do procedimento”®6, Esse
compartilhamento da gestdo do processo ganha importancia substancial quando
confrontado com o risco do autoritarismo judicial quando um juiz assume controle
intenso sob a conduc¢éao do processo — “A desformalizagao, flexibilizagao ou adaptagao
do procedimento as circunstancias do caso podem rapidamente se transformar em

arbitrariedade”?8’,

285 FRANCO, Marcelo Veiga. Processo justo: entre efetividade e legitimidade da jurisdicdo. Belo
Horizonte: Del Rey, 2016, p. 61.

286 CUEVA, Ricardo Villas Boas. “Flexibilizacdo do procedimento e calendario processual no novo
CPC”. In CABRAL, Antonio do Passo; NOGUEIRA, Pedro Henrique (Coord). Negdcios Processuais. 3.2
ed. Salvador: Editora Jus Podium, 2017, p. 527.

287 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva,
2010, p. 151.
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N&o por acaso a dogmatica processual civil tem destacado cada vez mais ser
inoportuno e inadequado confiar a gestdo processual apenas ao juiz: para assegurar
a melhor aplicagdo das normas processuais ao caso concreto deve haver uma
conducao do feito, conforme suas peculiaridades, de forma conjunta entre os sujeitos
processuais.?®®

A gestdo do procedimento, portanto, deve ser difusa e compartilhada entre o
juiz e os destinatarios da decisdo judicial, os quais devem manter entre si uma
comunicacdo dialdgica, isondmica e permanente, permitindo que todos os sujeitos
processuais (policentrismo processual) possam cooperar (colaborar) com a conducéo

do processo.

4.4. Gestao processual proporcional

A crise econdmica mundial das ultimas décadas do século XX foi
predominantemente uma crise do Estado — além da crise fiscal generalizada, houve a
crise do Estado de bem-estar do Primeiro Mundo e a crise do modelo
desenvolvimentista nos paises em desenvolvimento. A crescente ineficiéncia e 0s
altos custos do aparelho do Estado sdo comumente apontados como os fatores
criticos dessa crise, colando as organizacdes estatais — incluindo, por 6bvio, o
Judiciario — em xeque. Nesse contexto € que o setor publico esta tendendo a cada
vez mais observar o “modelo de gestdo do setor privado e sua metodologia de
superacao de crises: a gestdo e o planejamento estratégico”.289

Por outro lado, a moderna visdo do Judiciario como um servi¢o publico (em
detrimento da ideia de “poder estatal’) atrelada a escassez de recursos

(especialmente diante do progressivo aumento de demanda) tem aproximado cada

288 ANDRADE, Erico. “Gestdo processual flexivel, colaborativa e proporcional: cenéarios para
implementacado das novas tendéncias no CPC/2015". Rev. Fac. Direito UFMG, Belo Horizonte, n. 76,
p. 183-212, jan./jun. 2020, p. 192.

289 KANNANE, Roberto; FIEL FILHO, Alécio; FERREIRA, Maria das Gragas [org.] Gestdo Publica —

Planejamento, Processos, Sistemas de Informacéo e Pessoas. Sdo Paulo: Atlas, 2010, p. 50-51.
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vez 0s sujeitos do processo das técnicas de gerenciamento dos recursos (humanos e

financeiros) disponiveis. Confira-se licdo de Erico Andrade2:

A doutrina italiana tem perquirido as tendéncias evolutivas atuais do processo
civil, diante da necessidade de se buscar uma justica mais eficiente em
contraste com o cenario de crise econémica que atinge varios paises, com
severas restricbes orcamentarias para a administracdo da justica,
considerando que, cada vez mais, a concep¢ao de jurisdigdo como poder
estatal vem sendo deixada de lado, entendendo-se a justica como servigo
publico atuante em favor do individuo e da coletividade, donde a necessidade
de simplificar as regras processuais para permitir maior acesso ao servigo

justica.

Nos Estados Unidos, a regra numero um da “Regras Federais de Processo
Civil” (Federal Rules of Civil Procedure) descreve o objetivo do sistema judicial:
assegurar a justa, rdpida e econémica determinacdo em todas as a¢des (“to secure
the just, speedy, and inexpensive determination of every action”). E, para que os juizes
atinjam essa meta em face dos escassos recursos judiciais e do crescente custo do
litigio, eles devem gerenciar o processo contencioso?°! (case management). Inclusive,
a visdo da necessidade de um gerenciamento macro do processo civil ocorreu com
mudanca da estrutura do discovery: antes, era possivel as partes produzir provas
relacionadas a toda e qualquer questdo hipoteticamente relevante para o debate,
ocasionando, por diversas vezes, um exaustivo trabalho instrutério; agora, com as
recentes alteracdes legislativas na Rule 26 (b) (1), a fase do discovery pode alcancar
qualquer questdo que seja proporcional as necessidades do caso, levando-se em

consideracéo?°?;

290 ANDRADE, Erico. “Gestdo processual flexivel, colaborativa e proporcional: cenarios para
implementacéo das novas tendéncias no CPC/2015”. Rev. Fac. Direito UFMG, Belo Horizonte, n. 76,
p. 183-212, jan./jun. 2020, p. 185-186.

291 SCHWARZER, Willian W.; HIRSCH, Alan. The elements of case management: a pocket guide for
judges. 2.2 ed. Washington: Federal Judicial Center, 2006, p. 1.

292%(_..) a Rule 26 (b) (1) atribuia um contetido ‘amplo e liberal’ ao problema. Em seus termos, seria
dado as partes requerer a producdo de provas relacionadas a todo e qualquer fato hipoteticamente
relevante para o debate, fosse ele relacionado as alegacdes iniciais ou a defesa de algum dos litigantes.
Surgiria assim um exaustivo trabalho instrutério, compondo uma moldura subsistiu durante décadas.

(...) passou-se a gradualmente defender que a matéria fosse ancorada por um juizo mais aderente as
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(i) a importancia dos aspectos em jogo; (ii) o valor em disputa; (iii) 0 acesso
das partes as informacgdes, bem como os recursos disponiveis a elas; (iv) a
importancia da producéo probatéria para o esclarecimento do caso; e (v) a
relagdo entre os custos da investigacdo pleiteada e os seus provaveis
beneficios.

Por outro lado, na Inglaterra, o Civil Procedure Rules (CPR) colocou como
funcdo central do processo que o caso seja apreciado com justica, impondo, para

tanto, os seguintes parametros aos Tribunais?®3:

(a) “assegurar a igualdade de condicdo entre as partes”; (b) “economizar em
seus gastos”; (c) “apreciar o litigio de maneira proporcional”; (i) “a quantia
monetaria envolvida”; (ii) “a importancia do caso”; (iii) “a complexidade de
suas questdes”; e (iv) “a posicdo econdmica de cada parte”; (d) “assegurar
gue a conducao processual seja justa e agil”; e (e) “alocar no processo uma
parcela apropriada dos recursos do Tribunal, tendo em vista agueles

necessarios para os demais casos”.

Como se Vé, a ideia desses parametros € combater os custos, a demora e

complexidade do processo, destacando ainda outras orientacdes?%:

necessidades concretas; por um raciocinio de proporcionalidade, no sentido macro que € aqui proposto.
Em termos praticos, essa leitura impactou de forma decisiva o ordenamento positivo estadunidense. A
partir dela, foram realizadas diferentes reformas legislativas (em 1983, em 1993 e em 2000),
procurando agregar ao tema postulados que o tornassem proporcional. Além disso, pelo fato de essas
modificacdes ndo terem alcancado o resultado esperado, foi realizada em 2015 uma alteracdo mais
radical, atingindo o cerne do problema e procurando conformar inteiramente o seu tratamento
normativo. Com esse escopo, a nova redagédo dada a Rule 26 (b) (1) estabeleceu que, desde ndo
houvesse outros limites postos pelo Tribunal, a fase de discovery poderia alcancar qualquer questao
(pertinente as alegag®es iniciais ou a defesa) que fosse proporcional as necessidades do caso.”
(OSNA, Gustavo. Processo civil, cultura e proporcionalidade: andlise critica da teoria processual. Sédo
Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2017, p. 102-105).

293 OSNA, Gustavo. Processo civil, cultura e proporcionalidade: andlise critica da teoria processual.
Séo Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2017, p. 98.

294 OSNA, Gustavo. Processo civil, cultura e proporcionalidade: analise critica da teoria processual.
Séo Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2017, p. 99-100.
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(i) os procedimentos e 0s seus custos deveriam ser proporcionais a natureza
das questbes envolvidas; (i) os casos deveriam ser resolvidos de forma
relativamente rapida; (iii) o processo deveria ser compreensivel por seus
usudrios, e responsivo as suas necessidades; (iv) o processo deveria
oferecer o resultado mais seguro possivel, a partir das circunstancias do
caso; e, (v) por ultimo, o processo deveria ser efetivo na alocacédo de seus

recursos e em sua organizacao.

Mas como realizar esse gerenciamento proporcional de forma macro
(panprocessual), sem se limitar ao case management?

Na década de 1930 a gestdo das organizacdes privadas evoluiu
significativamente “com o desenvolvimento dos sistemas de medidas” e “das
ferramentas de controle estatistico do processo”. As normas britanicas e americanas
de controle estatistico sdo também desse periodo (British Standard BS 600 e
American War Standarts Z1. — Z1.3, respectivamente). No periodo da Segunda Guerra
Mundial as conquistas do controle estatistico se difundiram pelo mundo?®®, inclusive

nas ciéncias sociais aplicadas.

A partir da segunda metade do século XIX, métodos estatisticos
gradualmente passaram a ser utilizados em todos os campos do
conhecimento, incluindo os bastiGes do pensamento cientifico classico como
a astronomia e a fisica. O foco da pesquisa cientifica deixa de ser o individuo
isolado, governado por leis mecéanicas, e passa a ser o estudo das diferentes
caracteristicas de uma populagdo. O novo modelo de conhecimento comeca
a se basear no pragmatismo da estatistica, com suas técnicas de controle de
incertezas e mensuracgao de variabilidades, e voltado n&o para o estudo exato
de um dUnico individuo, mas para a descricdo aproximada de populacdes
inteiras.

Curiosamente, as ciéncias sociais ainda buscavam, ao final do século
XIX, realizar um ideal determinista, quando as grandes ciéncias classicas ja
haviam se desiludido com o potencial explicativo de teorias baseadas na ideia
de leis naturais exatas. Os pesquisadores do comportamento humano — em
esséncia, altamente complexo, incerto e varidvel — demoraram a se

conscientizar do valor que as técnicas estatisticas poderiam agregar as

295 CARVALHO, Marly Monteiro. “Histérico da gestao da qualidade”. in CARVALHO, Marly Monteiro de.

et. al. Gestédo da qualidade: teoria e casos. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005, p. 03-04.



106

pesquisas sociais e insistiam em desenvolver teorias mecanicistas a respeito
do homem.

Esse cenario foi modificado ao longo do século XX e hoje a geografia, a
medicina, a sociologia, a administracdo e a economia, para citar alguns
exemplos, sdo ramos das humanidades que utilizam largamente técnicas
estatisticas e modelos de probabilidade. Nenhum laboratério lanca um
medicamento ou um tratamento sem que sua eficacia e efeitos colaterais
tenham sido submetidos a rigorosos testes estatisticos de controle. A
administracdo e a sociologia a também operam pesquisas através de
metodologias empiricas, em grande parte dependente da elaboracdo de
inferéncias estatisticas. A economia foi, sem duavida, a ciéncia humana que
melhor soube explorar, através da econometria, o potencial que as técnicas
estatisticas oferecem para explicar o comportamento das pessoas. E essa a
razéo da economia ter em pouco mais de 50 anos deixado de ser uma matéria
nos curriculos de Direito para se tornar a mais influente ciéncia social da

historia.29%

Entretanto, ainda ndo ha a devida a aproximacdo do Direito — ciéncia
naturalmente retardataria®®” — com a estatistica, de modo que os juristas, em regra,
ainda estudam as normas sem se preocuparam com seus resultados praticos.

Ora, a norma gera sempre algum resultado (seja positivo ou negativo), razao
pela qual é incabivel afirmar que de nada adianta realizar reformas legislativas (se
assim fosse, ndo se precisaria preocupar com reformas de fato realizadas, que em
nada atingiriam a realidade). Contudo, a ansia de modificacdo das leis processuais
parece ser inversamente proporcional a disposicéo de pesquisar a realidade por meios

técnico-cientificos?%; ou seja, ndo se efetivam mudancas na legislacdo por meio de

2% NUNES, Marcelo Guedes. Jurimetria: como a estatistica pode reinventar o direito. 2.2 ed. Sdo Paulo:
Thomson Reuters, 2019, p. 21-22.

297 O Direito decorre de uma reacao as formas de relagbes sociais. (GONCALVES, Glaucio Ferreira
Maciel. “Direito e tempo”. in JAYME, Fernando Gonzaga; FARIA, Juliana Cordeiro de; LAUAR, Maira
Terra (Org.). Processo civil: novas tendéncias. Homenagem ao Ministro Salvio de Figueiredo Teixeira.
Belo Horizonte: Del Rey, 2011, p. 284.)

298 “Os bacharéis em Direito (futuros advogados, juizes, consultores legislativos, promotores e diretores
juridicos de empresas) sdo treinados para discutir ad nauseum todos os sentidos hipotéticos atribuiveis
a uma lei, mas, pela falta de conhecimentos basicos em estatistica e pesquisa empirica, ndo possuem

qualquer preparo para verificar as consequéncias praticas que esses sentidos produzem.” (NUNES,



107

estudo de estatisticas processuais, mas sim por mera intuicao (impressdes pessoais)
ou “tentativa e erro”.

Esse “método” (praticamente cego) gera inconvenientes tanto no momento
anterior (por que mudar?) quanto posterior (quais os resultados da mudanca?) a
edicdo da norma. O jargao basilar da gestdo moderna é “quem n&o mede, nao
gerencia”?®, Portanto, antes de se proceder a qualquer reforma processual, “manda
a logica e o bom senso que se proceda ao diagndstico, tdo exato quanto possivel, dos
males que ser quer combater e das causas que o geram ou alimentam”.3%° E mais,
depois de realizada a reforma, deve-se acompanhar de perto os efeitos da norma no
dia-a-dia forense, a fim de medir o que realmente mudou no meio juridico (restrito) e
também no meio social (amplo) — principalmente para verificar houve alguma
mudanca e, constatada sua ocorréncia, se tal mudanca foi para melhor ou para pior.

Sob essa perspectiva € que a “jurimetria” — “disciplina do conhecimento que
utiliza a metodologia estatistica para investigar o funcionamento de uma ordem
juridica™! —tem ganhado cada vez mais espaco no Direito; isto é, cada vez mais tem-
se utilizado da estatistica para estudar o comportamento coletivo decorrente das
normas juridicas, em especial como se comportam a reacdo dos destinatarios ao

serem aplicadas®®?. Essa observacédo empirica permite ndo somente compreender o

Marcelo Guedes. Jurimetria: como a estatistica pode reinventar o direito. 2.2 ed. S&o Paulo: Thomson
Reuters, 2019, p. 22).

299 “E raro encontrar ideias consensuais no mundo corporativo e de gest&o atual. No entanto, conceitos
fundamentais ainda conseguem realizar esse feito. Um bom exemplo desse consenso entre gestores,
independentemente de seus niveis hierarquicos e industria, € a ideia de que ndo se controla o que nao
se mede. Tal ideia pode ser complementada: pois s6 é possivel controlar o que se mede, s é possivel
gerenciar 0 que se controla e s6 é possivel administrar o que se gerencia. Dessa forma, medi¢cdes
métricas e indicadores s&o importantes para o gerenciamento eficiente.” (CALOBA, Guilherme; KLAES,
Mario. Gerenciamento de projetos com PDCA. Conceitos e técnicas para planejamento, monitoramento
e avaliacao do desempenho de projetos e portfélios. Rio de Janeiro: Alta Books Editora, 2016, p. 02).
300 MOREIRA, José Carlos Barbosa. “O problema da duragdo dos processos: premissas para uma
discussao séria”. Temas de Direito Processual: (nova série). Sdo Paulo: Saraiva, 2007.

301 NUNES, Marcelo Guedes. Jurimetria: como a estatistica pode reinventar o direito. 2.2 ed. Sdo Paulo:
Thomson Reuters, 2019, p. 111.

302 “De uma perspectiva objetiva, o objeto da Jurimetria ndo é a norma juridica isoladamente
considerada, mas sim a norma juridica articulada, de um lado, como resultado (efeito) do

comportamento dos reguladores e, de outro, como estimulo (causa) no comportamento de seus
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funcionamento do Direito, mas também (e talvez essa seja uma faceta ainda mais
importante) “viabiliza a criacdo de modelos capazes de aproximar os resultados

produzidos pela ordem juridica das expectativas e aspiragdes da sociedade”3%3,

Com isso, a aplicacao da estatistica ao Direito presta um valioso auxilio para
que, por exemplo, o juiz compreenda com maior profundidade as possiveis
consequéncias de suas decisbes, 0 advogado entenda os fatores que
interferem na sua estratégia e possa melhor aconselhar seu cliente, e o
legislador antecipe os resultados das propostas politicas discutidas no

legislativo.304

Justamente sob essa Gtica estatistica € que os operadores do Direito devem
agir, de forma estratégica, quando defronte a um litigio: planejar e gerir o processo,
em sua visdo micro e (principalmente) macro, de forma proporcional a sua
necessidade, considerando a otimizagdo dos recursos humanos e financeiros
disponiveis. Essa nova tendéncia do direito processual tem sido denominada “gestao
processual proporcional’”, a ser aplicada em respeito ao principio da
proporcionalidade, segundo a qual “o emprego de recursos publicos e privados para
cada causa nao deve ser homogéneo, mas proporcional, considerando as

caracteristicas do caso concreto” 3%,

Noutras palavras, considerada a massa de processos em curso perante o

sistema, a duragdo razoavel vai incidir sobre a forma de gerir a melhor

destinatarios. A norma juridica é estudada na condicdo de fator capaz de influenciar os processos de
tomada de decisdo de julgadores e cidaddos. De uma perspectiva metodolédgica, a Jurimetria usa a
estatistica para restabelecer um elemento de causalidade e investigar os mdltiplos fatores (sociais,
econdmicos, geograficos, éticos etc.) que influenciam o comportamento dos agentes juridicos.”
(NUNES, Marcelo Guedes. Jurimetria: como a estatistica pode reinventar o direito. 2.2 ed. Sdo Paulo:
Thomson Reuters, 2019, p. 111).

303 NUNES, Marcelo Guedes. Jurimetria: como a estatistica pode reinventar o direito. 2.2 ed. Sdo Paulo:
Thomson Reuters, 2019, p. 111.

304 NUNES, Marcelo Guedes. Jurimetria: como a estatistica pode reinventar o direito. 2.2 ed. Sdo Paulo:
Thomson Reuters, 2019, p. 111.

305 ANDRADE, Erico. “Gestdo processual flexivel, colaborativa e proporcional: cenarios para
implementacéo das novas tendéncias no CPC/2015". Rev. Fac. Direito UFMG, Belo Horizonte, n. 76,
p. 183-212, jan./jun. 2020, p. 190.



109

distribuicdo dos recursos, considerando a aplicacdo a partir de cada
processo, mas sempre relacionada ao conjunto de processos em curso, a fim
de se buscar a obtencdo da melhor da gestédo possivel da distribuicdo dos
finitos recursos judiciais. Com isso, a duragao razoavel também se coliga com
o chamado principio de proporcionalidade na aplicacdo dos recursos estatais,
extraido da matriz europeia, e se encarta na nova compreensao da justica
como servico publico, atuando diretamente em prol da maior eficiéncia do

sistema justica.3%

Ora, nao ha duvida de que o Poder Judiciario faz parte da administracdo do
Estado, participando das missfes deste na qualidade de um servi¢o publico financiado
pelos tributos pagos pela populagéo. E certo que a justica ndo € um servigo publico
ordinario (isto €, ndo se reduz a questbes simpldrias do cotidiano), de modo que a
eficiéncia deve sempre estar atrelada a uma tutela jurisdicional justa (qualidade do
resultado do servigo). Contudo, um processo justo ndo se limita a estar em
conformidade com o direito; a justeza de um provimento jurisdicional “Depende
também da qualidade das técnicas de administracdo subjacentes aos processos
judiciais”.307

Nesse sentido, em respeito ao principio da proporcionalidade, é necessario
que os operadores do direito trabalnem com eficiéncia, ou seja, 0S recursos
disponiveis para o Poder Judiciario exercer sua funcdo devem ser distribuidos de
forma proporcional as caréncias de cada problema que lhe for apresentado, visando
a duracéo razoavel do processo.3%®

Vale lembrar que o juiz € um “ministro da justi¢ca” (“tal como o padre é ministro

do culto”) e, etimologicamente, ministro € um servidor. Considerando que “servir

306 ANDRADE, Erico. “Gestdo processual flexivel, colaborativa e proporcional: cenarios para
implementacado das novas tendéncias no CPC/2015”". Rev. Fac. Direito UFMG, Belo Horizonte, n. 76,
p. 183-212, jan./jun. 2020, p. 190.

307 CADIET, Loic. Perspectivas sobre o sistema da justica civil francesa. S&o Paulo: Revista dos
Tribunais, 2017, p. 47-48.

308 “E patente que a morosidade também estd ligada a questdes como a racionalizacdo dos
instrumentos processuais disponiveis ao julgador, bem como as deficiéncias da prépria organizacéo da
justica e a forma como os recursos humanos e financeiros sdo utilizados e distribuidos.” GONCALVES,
Glaucio Ferreira Maciel, BRITO, Thiago Carlos de Souza. Gerenciamento dos processos judiciais: nota
sobre a experiéncia processual civil na Inglaterra pés-codificagcdo. Revista da Faculdade de Direito da
UFMG, Belo Horizonte, n. 66, p. 291-326, jan./jun. 2015, p. 295.
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justica” é dar a cada um o que é seu, o magistrado é encarregado de um dever mais
do que possuidor de um poder. E, para cumprir esse mister de forma a garantir o
direito fundamental das partes de terem uma solucao justa em tempo razoavel, faz-se
necessaria uma “boa administragdo da justica”, que “n&o se reduz aos processos
jurisdicionais que conduzem a sentenca”: “administrar a justica € também gerir os
meios de que dispde a instituigdo judicial para levar a cabo sua missdo”3°°.

Cabe ao julgador, assim, compreender como funciona o chamado “mercado”

da Justica e seus respectivos fatores®'? (Figura 5):

|  DEMANDAX SOLUGAO |
| PROCESSOS DISTRIBUIDOS | | PROCESSOS JULGADOS
1) recursos humanos e
FATORES EXTERNOS: FATORES INTERNOS:
financeiros
1) fatores culturais 1) 6nus de litigar
. . . . 2) eficiéncia no processo
2) estrutura socioecond- 2) incentivo de advogados
. L . produtive
mica 3) difusdo dos métodos
. _ ) _ 3) estrutura de incentivo
3) ciclo de flutuagao dos alternativos de resolugio de
- . dos provedores de servigos
negdcios disputas
R . 4) governanga dos tribunais
4) quantidade e qualidade 4) grau de seguranga
do direito material juridica

Como se Vvé, ha fatores externos ao Poder Judiciario que ndo permitem ser
(pelo menos diretamente) geridos pelos sujeitos processuais — como € o caso da
cultura local, da estrutura socioeconémica da populagéo, do ciclo de flutuacdo dos

negocios econdmicos e da quantidade e da qualidade do direito material. Porém, ha

309 CADIET, Loic. Perspectivas sobre o sistema da justica civil francesa. S&o Paulo: Revista dos
Tribunais, 2017, p. 46-47.

310 Expressao e respectivo quadro (adaptado) apresentados por Carlos Henrique Borlido Haddad e Luis
A. Capanema Pedrosa no Manual de administracdo judicial: enfoque conceitual — volume 1
(Floriandpolis: Tribo da llha, 2017, p. 23), baseando-se em estudos de Giuliana Palumbo et. al. (Judicial
performance and its determinants: a cross-country perpective. OECD Economic Policy Papers, 2013,
n. 5, p. 10-12).
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fatores internos que permitem gerenciamento direto por aqueles envolvidos no
processo, tanto na distribuicédo do litigio, quanto no seu processamento.

No tocante aos fatores internos que envolvem a distribuicdo do processo
(controle prévio), cabem aos sujeitos processuais observarem os 6nus do litigio
(custas processuais, honorarios de sucumbéncia), incentivos conferidos aos
advogados para ingressarem em juizo, a (falta) de difusdo dos métodos alternativos
de resolucdo de disputas e o grau de seguranca juridica existente (habilidade de o
Judicidrio dar solu¢des uniformes, desestimulando demandas e recursos em
decorréncia da previsibilidade das decisdes).

Por outro lado, quanto aos fatores que envolvem o processamento dos feitos,
devem os sujeitos do processo gerirem 0s recursos humanos e financeiros disponiveis
(tanto para determinado processo, quanto para o contingente processual como um
todo), observando a eficiéncia ao longo de todo o procedimento (ndo apenas durante
a concluséo do processo, como também quando o processo esta na secretaria) —uma
boa gestdo processual “tem como pressuposto a potencializacdo dos recursos
disponiveis, de tal modo que se aproveite o sistema em funcionamento, com vistas a
reduzir a demora na prestacdo jurisdicional”, ou seja, “é a necessidade de
racionalizagdo dos recursos disponiveis, com vistas a otimizacédo do sistema” 31,

Importante destacar a atencdo que deve ser dada a perdas (gastos de
recursos humanos e materiais na execucdo da atividade sem atingir o respectivo
resultado da alocacao), desperdicios (gasto em excesso em relacdo ao necessario
para o resultado esperado), ndo conformidades (oportunidades de melhoria e
aprimoramento do trabalho) e retrabalhos (qualquer atividade que precisa ser
refeita).3'?

Uma gestao proporcional ideal ocorre quando se evita perdas (cuidado na
utilizacdo do material e na execucgéo de tarefas) e desperdicios (reducdo de tarefas

ao minimo necessario, simplificacdo de rotinas, gasto eficiente de material e

811 GONGCALVES, Glaucio Ferreira Maciel, BRITO, Thiago Carlos de Souza. Gerenciamento dos
processos judiciais: nota sobre a experiéncia processual civil na Inglaterra pos-codificacdo. Revista da
Faculdade de Direito da UFMG, Belo Horizonte, n. 66, p. 291-326, jan./jun. 2015, p. 296 e 298.

312 HADDAD, Carlos Henriqgue Borlido; PEDROSA, Luis A. Capanema. Manual de administracéo

judicial: enfoque conceitual — volume 1. Florianépolis: Tribo da llha, 2017, p. 94-97.
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realizacdo de investimentos com retorno esperado) — exemplos evidentes de nao
conformidade (divergéncia entre o esperado e o realizado).33

Como ja visto no item referente ao gerenciamento da rotina, deve haver
sempre a identificagdo dessas n&o conformidades que prejudicam os resultados, de
modo a descobrir as causas e buscar as solu¢cbes. Por outro lado, o trabalho
desnecessario e o retrabalho geram um custo (humano e, muitas vezes, também
material) adicional desnecessario que, por consequéncia, impacta a produtividade
judicial, além de afetar a motivacéo dos demais envolvidos e potencializar conflitos.

Destaque-se que, tradicionalmente, o magistrado acredita que apenas no
momento conhecido como “despacho saneador’3'# (decisdo relegada por muitos
juizes, alids) é que deve haver alguma preocupacdo com 0s rumos do processo, em
especial o controle formal da regularidade processual. No entanto, faz-se necessario
que haja um “modelo difuso de gerenciamento”, isto €, um gerenciamento do processo
desde o inicio do procedimento — ou mesmo antes de ele se iniciar®'® — e que deve
ser prolongado ao longo de todas as suas fases”. Isso porque, assim como o
despacho saneador, a gestdo proporcional do processo também se preocupa em
evitar 0 uso desnecessario do processo judicial, mas essa ndo é sua exclusiva

prioridade: mais do que isso, a gestdo proporcional procura encontrar uma solucéao

313 HADDAD, Carlos Henrique Borlido; PEDROSA, Luis A. Capanema. Manual de administragdo
judicial: enfoque conceitual — volume 1. Florianépolis: Tribo da llha, 2017, p. 95. Ainda segundo os
autores, a utiliza¢do do conceito eufemistico de ndo conformidade ajuda na implementag&o do modelo
de gestao, uma vez que ndo se aponta falha e respectivo culpado.

814 “Decisdo proferida logo apds a fase postulatéria, na qual o juiz, examinando a legitimidade da
relacdo processual, nega ou admite a continuacdo do processo ou da acdo, dispondo, se necessério,
sobre a corregéo dos vicios sanaveis”. (LACERDA, Galeno. Despacho Saneador. 3.2 ed. Porto Alegre:
Sérgio Antbnio Fabris, 1990, p. 7).

315 “O gerenciamento dos processos judiciais, todavia, pretende ir além. Isso porque ndo ha uma
limitacdo de sua aplicacdo a apenas uma fase do processo e nao diz respeito apenas a corrigir erros
procedimentais. Na verdade, ele se alonga por todo o processo, tendo inicio antes mesmo do
ajuizamento da acéo, até o seu provimento final.” (GONCALVES, Glaucio Ferreira Maciel, BRITO,
Thiago Carlos de Souza. Gerenciamento dos processos judiciais: nota sobre a experiéncia processual
civil na Inglaterra pos-codificagdo. Revista da Faculdade de Direito da UFMG, Belo Horizonte, n. 66, p.
291-326, jan./jun. 2015, p. 297).
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adequada para a lide, isto é, busca “encontrar o mecanismo que resolva o conflito de
forma justa, dentro da lei e com melhor adequagdo em termos de custo e tempo”.316

Alias, h& precedente da Corte Europeia dos Direitos do Homem que adota trés
critérios (recepcionados pela doutrina processual internacional) para decidir se ha
excesso de duracdo de um processo: i) complexidade do assunto (da causa), ii)
comportamento das partes (litigantes e respectivos advogados) e iii) atuacdo do 6rgao
jurisdicional (juiz)®'”. Esses critérios 38, entdo, devem nortear a conducdo dos
processos, por meio do exercicio de um racional emprego dos recursos (humanos e
financeiros) disponiveis (gestdo processual proporcional).

Nesse sentido € que a gestdo dos recursos do Poder Judiciario deve, assim
como a gestdo de todo servico publico, ser eficiente, utilizando-se dos recursos
disponiveis de forma proporcional a demanda, uma vez que eles decorrem do
orcamento publico e, por isso, tém duas consequéncias: “primeiro, que orcamento da
justica ndo extensivel, sobretudo em periodo de austeridade; segundo, que se deve
prestar contas da boa utilizagao dos recursos publicos™19,

A gestdo processual proporcional, assim, € uma evolucdo do conceito de
“‘gerenciamento de processos”, na medida em que “pode ser compreendido como o
planejamento da conducdo de demandas judiciais em direcdo a resolucdo mais

adequada do conflito, com o menor dispéndio de tempo e custos”320,

316 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva,
2010, p. 36-37.

317 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva,
2010, p. 92.

318 “Hoje, além desses trés classicos parametros, a Corte vem apreciando igualmente a razoabilidade
da duracdo do processo a partir da relevancia do direito reclamado em juizo para vida do litigante
prejudicado pela duragdo excessiva do processo — critério da posta in gioco, que determina redobrada
atencdo do Estado nos casos em que o litigio versa sobre responsabilidade civil por contagio de
doengas, status pessoal e que ameacem a liberdade pessoal do réu no processo penal. Vale dizer: a
importancia da decisao da causa na vida do litigante adquire significativa importancia para andlise da
razoabilidade da duracéo do processo.” MARINONI, Luiz Guilherme; MITIDIERO, Daniel. Comentérios
ao Cadigo de Processo Civil: artigos 1° ao 69. 2.2 ed. Sdo Paulo: Thomson Reuters Brasil, 2018, p. 142.
319 CADIET, Loic. Perspectivas sobre o sistema da justica civil francesa. Sdo Paulo: Revista dos
Tribunais, 2017, p. 72.

320 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva,
2010, p. 35.
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Sobre a urgente necessidade de maior estudo do tema, vale ressaltar os
modestos resultados (até 0 momento) decorrentes da Resolucdo n. 70/2009 do CNJ
(2009-2014), que exigiu dos Tribunais planejamento e gestdo estratégica — essa
Resolucédo foi revisada pela Resolucdo n. 198/2014 do CNJ (2015-2020) que foi
substituida, por sua vez, pela Resolucéo n. 325/2020 do CNJ (2021-2026).

Ora, nada mais natural, uma vez que, reitere-se, essas técnicas sao esferas
de conhecimento (em regra) néo afeitas aos operadores do Direito. Ademais, muitas
delas tém aplicabilidade restrita — podendo até mesmo serem inaplicaveis — no Poder
Judiciario, devendo ser devidamente adaptadas para tanto, ante as diversas
limitacGes legais de ordem administrativa e, principalmente, processual.

E nesse contexto que a gestdo proporcional processual assume um papel
protagonista, pois, para obter melhorias nos servigos judiciais, ndo basta que ocorram
apenas na conducdo do processo judicial em si pelo magistrado (case
management)3?!; faz-se necessario, principalmente, que haja adocdo de técnicas
bésicas de gestdo estratégica por todos 0s sujeitos processuais, tais como melhor
selecdo, preparacdo e distribuicdo dos agentes que compdem os Juizos;
planejamento  estratégico efetivo;, metas factiveis/desafiadoras, e néo
irreais/desanimadoras; padronizacdo de boas praticas; exceléncia na alocacdo de
recursos financeiros; utilizacdo racional de recursos juridicos e tecnologicos
disponiveis; transparéncia institucional; sustentabilidade; gerenciamento de

processos; entre outros.

O Poder Judiciario precisa de planejamento de longo prazo e de um novo
modelo de gestdo. Dessa maneira, 0s juizes devem gerir suas secretarias de
forma a melhorar os tramites internos, embora ndo possuam conhecimento
especifico. A reflexdo pessoal e interna para melhorar o expediente dos
cartorios judiciais € possivel (...). Assim, é preciso remodelar o método
burocratico de gestdo que caracteriza o Poder Judiciario, mediante o
exercicio de reflexdo sobre os entraves administrativos, pensando solugdes
aos mesmos.

Portanto, além de julgar, o magistrado deve ter uma peculiar aptiddo

para administrar. Um juiz, que conhece os tramites internos e conversa com

821 Cujo escopo, em Ultima analise, “é resolver o conflito de forma justa pelo menor custo e tempo” (in
ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva, 2010,
p. 36).
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0 escrivdo, pode conseguir melhores resultados. A figura do escrivdo é
indispenséavel ao bom funcionamento da secretaria, sendo auxiliar essencial
ao agil tramite dos processos. Com isso, todos os auxiliares do Juizo também
devem se comprometer com a celeridade.

A profissionalizagdo da administracdo no Poder Judiciario é

fundamental, ndo sendo apenas uma questao de infraestrutura. 322

Nesse contexto é que, como bem observa Camilo Zufelato, é possivel concluir
que “os grandes entraves a uma justica efetiva e célere sejam questdes relacionadas
com a absoluta falta de dimensao gerencial dos processos”; isto €, o gargalo da
ineficiéncia processual brasileiro estd “sobretudo na auséncia de elementos
relacionados com a estrutura e o funcionamento do Poder Judiciario brasileiro”3%3 —
problemas que somente poderdo ser resolvidos por meio de uma efetiva gestdo

processual proporcional.

5. A GESTAO PROCESSUAL PROPROCIONAL NA REALIDADE ATUAL DO
PODER JUDICIARIO BRASILEIRO

5.1. O papel do CNJ na gestéo estratégica judiciaria: competéncia, legitimidade

e o relatério “Justica em numeros”

E senso comum que mudancas legislativas sdo insuficientes para provocar
melhoria na morosidade dos processos judiciais. Por outro lado, embora ainda
incipientes, diversas pesquisas empiricas sérias3?* permitem concluir que, sem a

utilizagé@o prética de técnicas basicas de gestdo processual, sera impossivel obter

322 GOMES, Magno Federici; DRUMOND, Leticia. A efetividade e as recentes alteracdes legislativas
no Cadigo de Processo Civil: modificagdes normativas posteriores a Emenda Constitucional n® 45/2004.
2.2 ed. Belo Horizonte: PUC Minas Virtual, 2012.

823 ZUFELATO, Camilo. “Flexibilizacdo e procedimental e gestdo processual no direito brasileiro”. |
Coloquio Brasil-Italia de Direito Processual Civil. ZUFELATO, Camilo; BONATO, Giovanni; SICA, Heitor
Vitor Mendonga; CINTRA, Lia Carolina Batista (org.). Salvador: JusPodvim, 2015, p. 263.

824 Por todos, Paulo Eduardo Alves da Silva (Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo:
Saraiva, 2010) e Carlos Henrique Borlido Haddad e Luis A. Capanema Pedrosa (Manual de

administragédo judicial: enfoque conceitual — volume 1. Florianépolis: Tribo da llha, 2017).
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eficiéncia do Poder Judiciario e, por consequéncia, uma tutela jurisdicional justa
(célere, efetiva e adequada). E, considerando que “‘um quadro normativo favoravel
facilita a disseminacao, legitimagéo e controle dessas praticas”?°, faz-se necessario
destacar a importancia do CNJ na disseminacdo e na implementacdo da gestao
estratégica no Poder Judiciario brasileiro.

Ao CNJ compete, nos termos do 8§ 4.° do art. 103-B da CR/88, o “controle da
atuacdo administrativa e financeira do Poder Judiciario” (caput), além de “zelar pela
observancia do art. 37” (inciso Il) — dispositivo que estabelece dever a “administragao
publica direta e indireta de qualquer dos Poderes” obedecer “aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia” (CR/88, art. 37,
caput). Do caput desse § 4.° e de seus respectivos incisos podemos concluir que o
CNJ detém competéncia e legitimidade para:

a) por meio de controle “do cumprimento dos deveres funcionais dos juizes” (incluindo
“‘cumprimento do Estatuto da Magistratura”), fiscalizar a demora nas decisdes judiciais
— 0s juizes tém dever funcional (previsto no art. 35, caput e incisos Il e 1113%6, da Lei
Organica da Magistratura — LOMAN; Lei Complementar n. 35/1979) de observar
prazos na apreciacao das demandas;

b) “expedir atos regulamentares, no ambito de sua competéncia, ou recomendar
providéncias”;

c) “zelar pela observancia do art. 37” — incluindo, assim, o cumprimento do principio
da eficiéncia;

d) “realizar elaborar semestralmente relatério estatistico sobre processos e sentencas

prolatadas, por unidade da Federacéo, nos diferentes érgéos do Poder Judiciario”?’;

825 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo (Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva,

2010, p. 89
326 “Art. 35 - S@o deveres do magistrado: (...) Il - ndo exceder injustificadamente os prazos para
sentenciar ou despachar; Ill - determinar as providéncias necessarias para que 0s atos processuais se

realizem nos prazos legais;”

827 “Até o ano de 2004, o Poder Judiciario brasileiro ndo possuia um o6rgdo central dedicado a
administrar o seu funcionamento. Naquela época, o presidente do Supremo Tribunal Federal assumia
a administracdo do sistema judiciario sem sequer saber quantos processos tramitavam nos 91 tribunais
da federagédo.” (NUNES, Marcelo Guedes. Jurimetria: como a estatistica pode reinventar o direito. 2.2
ed. Sdo Paulo: Thomson Reuters, 2019, p. 23-24).
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e) “elaborar relatorio anual, propondo as providéncias que julgar necessarias, sobre a
situacdo do Poder Judiciario no Pais e as atividades do Conselho”.

Atento a desses dispositivos constitucionais é que o CNJ inseriu no art. 4.° 328,
caput e incisos Xlll, XXVIII e XXIX, do seu Regimento Interno (RICNJ) que compete

ao Plenario:

Xl - definir e fixar, em sessdo plenaria de planejamento especialmente
convocada para este fim, com a participacao dos érgaos do Poder Judiciario,
podendo para tanto serem ouvidas as associa¢des nacionais de classe das
carreiras juridicas e de servidores, o planejamento estratégico, os planos de
metas e 0s programas de avaliacdo institucional do Poder Judiciario, visando
ao aumento da eficiéncia, da racionalizacéo e da produtividade do sistema,
bem como ao maior acesso a Justica;

XXVIII - produzir estudos e propor medidas com vistas a maior celeridade dos
processos judiciais, bem como diagndsticos, avaliagcdes e projetos de gestao
dos diversos ramos do Poder Judiciério, visando a sua modernizacgao,
desburocratizacao e eficiéncia;

XXIX - estimular o desenvolvimento de programas de aperfeicoamento da
gestdo administrativa e financeira dos érgados do Poder Judiciario e de

interligagéo dos respectivos sistemas, estabelecendo metas;

Cabe, portanto, ao CNJ promover estudos e pesquisas de modo a reunir e
consolidar dados sobre os Tribunais brasileiros, identificando as deficiéncias do Poder
Judiciario, bem como “os pontos de estrangulamento, as sobrecargas e 0s
desperdicios de tempo e disponibilidades™?° e, a partir desses dados, elaborar um
planejamento estratégico.

Isso porque, antes de se iniciar qualquer processo de planejamento e gestao
estratégica, é necessario realizar o chamado “diagndstico da situagcéo estratégica”,

que consiste em verificar, dentro da organizacéo, “tendéncias, descontinuidades,

328 Tal disposicdo constava originariamente no art. 19 do Regimento Interno (Resolugdo n. 2/2005,
revogada pela Resolu¢éo n. 67/2009, que transferiu a norma para o art. 4.° do Regimento Interno).

329 SAMPAIO, José Adércio Leite. O Conselho Nacional de Justica e a independéncia do Judiciario.
Belo Horizonte: Del Rey, 2007, p. 275.
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oportunidades, ameacas, catalisadores, ofensores, bem como os pontos fortes e

fracos e pontos a melhorar”.3%

O diagndstico é a etapa necessaria para desenvolver um planejamento
integrado e para instalar um modo de gerenciamento profissionalizado dos
recursos judiciarios, com participacao dos demais 6rgéos judiciarios e, tanto
gue possivel, das associacdes de que fala o Regimento, mas também da
sociedade, principal interessada na democratizacdo e na eficiéncia da
Justica.331

Nesse contexto € que, atento a essa necessidade, “em 2004, o Supremo
Tribunal Federal (STF) publicou o primeiro relatério “Justica em nimeros”, com base
em numeros de 2003”332, Tal publicacdo3®3 consistiu em mera divulgacdo de dados
basicos (“variaveis”) e respectivos indicadores sobre despesas e numeros de
processos da Justica Federal, da Justica Estadual e da Justica do Trabalho334,
limitando-se a apontar, de forma extremamente concisa e objetiva, a metodologia pela
qual os indicadores foram criados.

No ano seguinte (16.08.2005), o CNJ editou a Resolug¢ao n. 04, que criou “o
Sistema de Estatistica do Poder Judiciario” e, a partir de entdo, assumiu a realizacao
desse relatério, que se tornou o principal instrumento de gestéo estratégica do Poder

Judiciario (em especial no tocante a transparéncia e a governanca)33® — vale destacar

330 COSTA, Eliezer Arantes. Gestdo estratégica: da empresa que temos para a empresa gue queremos.
Séo Paulo: Saraiva, 2007, p. 375.

331 SAMPAIO, José Adércio Leite. O Conselho Nacional de Justica e a independéncia do Judiciario.
Belo Horizonte: Del Rey, 2007, p. 275.

332 Agéncia CNJ de Noticias em 08.08.2015. Disponivel em <https://www.cnj.jus.br/justica-em-
numeros-permite-gestao-estrategica-da-justica-ha-10-anos/>, acesso em 15.11.2021.

333 Relatério “Justica em numeros 2003: variaveis e indicadores do Poder Judiciario” disponivel em
<https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2011/02/justica_numeros_2003.pdf>, acesso em
15.11.2021.

334 Somente depois de 2011 é que as outras Justicas foram abrangidas pelo relatério.

335 “0O Conselho Nacional de Justica (CNJ), no exercicio de sua missdo constitucional de realizar o
controle da atuacdo administrativa e financeira do Poder Judiciério, divulga anualmente o relatério
Justica em NUmeros, um importante instrumento de transparéncia e governanca do Poder Judiciario
nacional. Elaborado pelo Departamento de Pesquisas Judiciarias (DPJ), consiste em uma publicagao

gue tem o mérito de reunir dados orgamentarios, quantitativos de pessoal e diagnostico do desempenho
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que a Lei n. 11.364/20063% teve particular importancia ao criar o Departamento de
Pesquisas Judiciarias (DPJ) dentro da estrutura do CNJ, estabelecendo como
objetivos desse Departamento (art. 5.2, 8§ 1.9): i) “desenvolver pesquisas destinadas
ao conhecimento da funcao jurisdicional brasileira”; ii) “realizar analise e diagnéstico
dos problemas estruturais e conjunturais dos diversos segmentos do Poder
Judiciario”; iii) fornecer subsidios técnicos para a formulacao de politicas judiciarias.

Desde a primeira edicdo (ano-base 2003, publicada em 2004) ocorreram
diversas modificacdes®¥’, tanto nos indicadores quanto na maneira de elaborar e
apresentar e o relatorio “Justica em numeros” — entre 2003 e 2006 o enfoque foi
guantitativo, a partir de 2007 as edicbes passaram a abordar os dados com viés
analitico e, depois de 2011, o relatério teve importantes acréscimos decorrentes da
Lei de Acesso a Informagé&o (Lei n. 12.527/2011).

Vale destacar que em 2009 foram reeditadas publicacdes anteriores, relativas
aos anos-base 2004 a 2006, ante a verificacdo de inconsisténcias por erros de
interpretacdo dos indicadores no momento de envio de dados pelos Tribunais338.
Essas republicagdes adotaram o formato de livros digitais, contendo identificacdo da
equipe responsavel, apresentacdo e sumario (com capitulos e subcapitulos com

nomes dos indicadores utilizados). Nessa época houve ainda a padronizacdo de

da atividade judicial brasileira, abrangendo os 90 6rgaos do Poder Judiciario previstos na Constituicdo
da Republica Federativa do Brasil de 1988.” (“Relatério Analitico” do “Justica em ndmeros 2021 (ano-
base 2020)", p. 9, disponivel em <https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-
em-numeros2021-051121.pdf>, acesso em 15.11.2021).

336 “Dispde sobre as atividades de apoio ao Conselho Nacional de Justica e da outras providéncias.”
337 “Desde 2003, o relatério Justica em Numeros foi aumentando de tamanho e complexidade
Atualmente possui um painel de dados, que disponibiliza a sociedade os indicadores aqui presentes de
forma interativa em uma base de dados exportavel e aberta. O contelido aberto apresentado constitui
matéria-prima para investigacdes e pesquisas que considerem o Poder Judiciario como objeto de
estudo.” (“Relatério Analitico” do “Justica em ndmeros 2021 (ano-base 2020)”, p. 10, disponivel em
<https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>,
acesso em 15.11.2021).

3838 Consigne-se que o Banco Nacional de Dados do Poder Judiciario (DataJud), instituido pela
Resolucéo n. 331/2020, visa corrigir esse tipo de inconsisténcia. Agora, o DPJ tem recebido os dados

detalhados por processo, o que substituira a remessa de informacdes agregadas pelos tribunais.
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indicadores em quatro categorias: i) insumos, dotacfes e graus de utilizacéo, ii)
litigiosidade, iii) acesso a justica e iv) perfil das demandas.3*°

O relatorio “Justica em Numeros” de 2012 (ano-base 2011) sofreu uma
mudanc¢a de perspectiva: suas versdes anteriores eram voltadas para uma mera
publicacdo de dados a fim de balizar o Poder Judiciario com seu planejamento e
gestao estratégicas; contudo, nessa versado 2012 (ano-base 2011), tal relatério foca
na possibilidade de o cidaddo compreender o funcionamento e as limitacbes que o
Judiciério enfrenta, tornando-se uma ponte entre a Justica e a sociedade — essa
mudanc¢a ocorreu N0 mesmo ano em que se iniciou a vigéncia da Lei de Acesso a
Informacao. Nessa versao, inclusive, é que o “Justica em NUmeros” passa a abranger
dados das Justicas Eleitoral, Militar Estadual e dos Tribunais Superiores.34°

A partir de 2016 (ano-base 2015), o relatério passou a ser apresentado de uma
forma mais abrangente, trazendo novos indicadores com informacdes mais completas
sobre os dados coletados, sistematizando-as em apenas dois volumes: um “Relatorio
Analitico” (com o conteudo principal) e um “Caderno Infografico” (com os gréficos e
ilustracdes sobre os dados).

Essa forma de apresentacédo do “Justica em numeros” em dois volumes vem
sendo mantida desde entéo, porém, a partir do ano seguinte (relatério 2017, ano base
2015), o primeiro volume traz o “Relatério Analitico” e o segundo o “Sumario
Executivo” — este contendo os destaques do relatério (resumo com as principais
informagdes).

Como se vé&, o CNJ vem aperfeicoando referido relatério ano a ano que,
atualmente apresenta:

a) um “Panorama do Poder Judiciario” (“Estrutura do primeiro grau”, “Classificagéao
dos tribunais por porte” e “Infograficos”);
b) os “Recursos financeiros e humanos” (“Despesas e receitas totais”, “Despesas com

pessoal” e “Quadro de pessoal’);

839 KURTZ, Lahis Pasquali. Cultura do acesso e o relatério Justica em NUmeros: andlise qualitativa da
interface online judiciério-cidad&@o. Disponivel em < http://coral.ufsm.br/congressodireito/anais/2015/1-
8.pdf>, acesso em 15.11.2021.
340 KURTZ, Lahis Pasquali. Cultura do acesso e o relatério Justica em NUmeros: analise qualitativa da
interface online judiciario-cidadéo. Disponivel em < http://coral.ufsm.br/congressodireito/anais/2015/1-
8.pdf>, acesso em 15.11.2021.



121

c) a “Gestao judiciaria” (“Litigiosidade™34!, “Politica de priorizagdo do primeiro grau em
numeros”*? e “Gargalos da execugao343);

d) o “indice de conciliacao”;

e) o “Tempo de tramitagdo dos processos”;

f) a realidade da “Justica criminal”;

g) os resultados das varas de “Competéncias da Justica Estadual’;

h) o “indice de Produtividade Comparada da Justica: IPC-Jus”, demonstrando os
“‘Resultados” e realizando uma “Analise de cenario” das Justicas Estadual, do
Trabalho e Federal;

i) as “Demandas mais recorrentes segundo as classes e os assuntos”;

j) a “A agenda 2030 no ambito do Poder Judiciario brasileiro”*4;

341 “Acesso a Justica”, “Indicadores de produtividade”, “Indicadores de desempenho e de
informatizacao” e “Recorribilidade interna e externa”.

” o« "«

342 “Distribuigdo de recursos humanos”, “Indicadores de produtividade”, “Indicadores de desempenho e
de informatizagéo” e “Recorribilidade interna e externa”. Vale consignar que o CNJ, em 26.05.2014,
publicou a Resolugéo n. 194, que “Institui Politica Nacional de Aten¢&o Prioritaria ao Primeiro Grau de
Jurisdi¢do [considerando como primeiro grau a justica comum, os juizados especiais e as turmas
recursais] e da outras providéncias”, considerando, dentre outros motivos, que: i) “de acordo com o
Relatorio Justica em Numeros 2013, 90% (noventa por cento) dos processos em tramitacdo no
Judiciario estdo nas unidades judiciarias de primeiro grau, ensejando taxa de congestionamento média
de 72% (setenta e dois por cento), 26 (vinte e seis) pontos percentuais acima da taxa existente no
segundo grau”; i) “a sobrecarga de trabalho e o mau funcionamento da primeira instancia estéo entre
as causas principais da morosidade sistémica atual”. Essa resolugao, trata-se, portanto, de um exemplo
classico de planejamento estratégico no Judiciario brasileiro a partir de um diagndstico fidedigno.

343 “Execucbes fiscais”, “indices de produtividade nas fases de conhecimento e execugdo” e
“Indicadores de desempenho nas fases de conhecimento e execug¢ao”

344 “A Agenda 2030 é um compromisso assumido por lideres de 193 Paises, inclusive o Brasil, e
coordenada pela Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU). Essa agenda foi recepcionada pelo Poder
Judiciario Brasileiro, por meio do Conselho Nacional de Justi¢a, tendo como marco inicial a criagdo do
Comité Interinstitucional da Agenda 2030, instituido por meio da Portaria CNJ n. 133 de 28 de setembro
de 2018. Sao 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) e 169 metas a serem atingidas no
periodo de 2016 a 2030, relacionadas a efetivacdo dos Direitos Humanos e desenvolvimento
sustentavel.” (“Relatorio Analitico” do “Justica em ndmeros 2021 (ano-base 2020)”, p. 288, disponivel
em <https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-

051121.pdf>, acesso em 15.11.2021).
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k) os dados sobre “Meio Ambiente e Direitos Humanos” (novidade do relatério deste
ano)345;
l) as “Consideracdes Finais”;
m) as “Referéncias’;
n) como anexo®*, a “Metodologia” utilizada ao longo do relatério (“Infograficos™4,
“Diagrama de Venn”3%®, “Classificacdo dos tribunais segundo o porte”, “Mapas” e
“Indice de Produtividade Comparada da Justica (IPC-Jus)”349).

Neste ano (relatério 2020, ano-base 2021) o “Justiga em numeros” ainda traz,
em seu primeiro capitulo, como se deu a “Atuacdo inovadora do Poder Judiciario

durante o periodo de pandemia”®, destacando o “Juizo 100% Digital”, o “Balcéo

345 “Nesta edicdo de 2021 (ano base 2020), foi incluido um capitulo referente a atividade judicial na
tutela dos direitos fundamentais e do meio ambiente em razéo da necessidade de mensurar a atividade
jurisdicional sob a ética humanista de desenvolvimento sustentavel da nacéo brasileira e da criacéo do
Observatdrio dos Direitos Humanos do Poder Judiciario e do Observatério do Meio Ambiente do Poder
Judiciario, em 17 de setembro de 2020.” (“Relatério Analitico” do “Justica em numeros 2021 (ano-base
2020)", p. 10, disponivel em <https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-
numeros2021-051121.pdf>, acesso em 15.11.2021).

346 Até ano passado (relatério 2020, ano-base 2019), a metodologia era apresentada como o primeiro
capitulo do “Justica em numeros”.

847 %(,..) conjunto de recursos graficos utilizados na apresentagdo e na sintetizacdo de dados, com o
objetivo de facilitar a compreensao visual das informacgdes”. (“Relatério Analitico” do “Justica em
nameros 2021 (ano-base 2020)’, p. 320, disponivel em <https://www.cnj.jus.br/wp-
content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>, acesso em 15.11.2021).

348 “O Diagrama de Venn consiste no uso de figuras geométricas fechadas, normalmente circulos,
simbolizando conjuntos que permitam verificar a existéncia ou ndo de intersec¢do. Assim, a area
sobreposta de dois ou mais circulos significa que existem elementos que fazem parte dos conjuntos
simultaneamente. As figuras que ndo se tocam indicam inexisténcia de intersec¢do.” (“Relatorio
Analitico” do “Justica em numeros 2021 (ano-base 2020)", p. 320, disponivel em
<https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>,
acesso em 15.11.2021).

349 “A construcao do IPC-Jus” e “Grafico de quadrante e de fronteira”.

350 “O ano de 2020 foi um marco mundial histérico em decorréncia da incidéncia da pandemia global
de covid-19, o que impactou a sociedade humana em uma escala sem precedentes. Dessa forma, o
presente relatério traz a importante contribuicdo de formar um retrato historiografico e estatistico da
atividade judicial brasileira nesse periodo. A reinvencéo das formas de trabalho e 0 emprego macico
da tecnologia foram tendéncias que se refletiram no Poder Judiciario e que auxiliaram a atividade

finalistica jurisdicional. O desenvolvimento humano sustentavel, o progresso social e a estabilidade
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Virtual”, a “Plataforma Digital do Poder Judiciario — PDPJ” e o “Programa Justica
4.07351,

Ao longo do tempo, portanto, o relatorio “Justica em nameros” consolidou-se
como “a principal fonte de mensuragéo da atividade judicial”, utilizando “indicadores
internacionalmente reconhecidos para apuracdo da eficiéncia e economicidade das
unidades judiciarias e dos tribunais”, tais como a taxa de congestionamento, 0 nimero
de casos novos por magistrado e o indice de atendimento a demanda, além de
indicadores inéditos na doutrina — como o indice de Produtividade Comparada da
Justica (IPC-Jus).3%?

O certo € que, ao se considerar a necessidade de se conhecer — da forma mais
detalhada possivel — os resultados dos processos judiciais no dia a dia para que haja

uma viavel aplicabilidade das mais basicas ferramentas de gestdo3>3, ndo ha duvida

econdmica séo parametros afetados também pela atividade judicial, sendo esta indispensavel para o
desenvolvimento nacional em todos os aspectos.” (“Relatdrio Analitico” do “Justica em ndmeros 2021
(ano-base 2020)", p. 10, disponivel em <https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-
justica-em-numeros2021-051121.pdf>, acesso em 15.11.2021).

851 “Q ‘Programa Justica 4.0 — Inovacao e efetividade na realizacdo da Justica para todos’ foi uma das
principais inovac¢des para o Poder Judiciario brasileiro nesse periodo de pandemia, uma vez que
propiciou a transformacao digital na Justica e ampliou 0 acesso a justica através da criacdo do Juizo
100% Digital, do Balcao Virtual, da Plataforma Digital do Poder Judiciario (PDPJ), do aumento da
qualidade dos dados do Banco Nacional de Dados do Poder Judiciario — Datajud, e do sistema Codex.
Essas inovagdes contribuiram de forma inédita para aumentar a celeridade a prestacgao jurisdicional e
promover a reducdo de despesas or¢camentarias decorrentes desse servigco publico em um curto
espacgo de tempo e durante a pandemia do novo coronavirus.” (“Relatério Analitico” do “Justica em
nameros 2021 (ano-base 2020)", p. 306, disponivel em <https://www.cnj.jus.br/wp-
content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>, acesso em 15.11.2021).

852 “Relatorio Analitico” do “Justica em numeros 2021 (ano-base 2020)", p. 10, disponivel em
<https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>,
acesso em 15.11.2021.

353 “Claro que problema da litigiosidade no Brasil esta longe de ser resolvido (...). Mas a ligdo dessa
primeira década reforca a necessidade de o administrador publico deixar de lado improvisos e intuicdes
para se profissionalizar e investigar de maneira objetiva como funciona a ordem juridica. E é disso que
trata a pesquisa empirica: conhecer a realidade para solucionar problemas. Essa afirmacéo pode soar
como uma platitude, mas para o Direito ela ainda expressa uma verdade nem sempre lembrada: um
esforgo cientifico sério precisa primeiro investigar a realidade para depois propor solucdes. E a

observacédo imparcial das coisas que permite entender como o sistema opera e detectar as causas que
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de que os dados publicados anualmente pelo relatério “Justica em numeros” sdo de
grande importancia para a gestao processual proporcional — em especial para que
haja o gerenciamento da rotina do dia a dia das unidades judiciarias, por meio do
PDCA.

Ademais, tais dados servem de baliza para que os tribunais brasileiros realizem
seu planejamento estratégico (e o respectivo gerenciamento pelas diretrizes) desde a
Resolucdo n. 70/2009 do CNJ, que dispbés “sobre o Planejamento e a Gestéo
Estratégica no ambito do Poder Judiciario” e, como tinha abrangéncia minima de cinco
anos (art. 2.9, foi revogada pela Resolucdo n. 198, de 1.°.07.2014 (elaborada nos
mesmos moldes da anterior), que foi substituida pela Resolucdo n. 395/2020 do CNJ
(também nos mesmos moldes).

De resto, ainda no tocante a eficiéncia do processo, também €& necessario
destacar a importante funcédo do CNJ além do planejamento e da execucéo da gestao
estratégica do Poder Judiciario, qual seja: a mudanca comportamental da magistratura
(ante as atribuicGes sancionatérias do Conselho) 3> e dos demais agentes que atuam
na jurisdicdo, em especial dos grandes litigantes — muitos dos quais, agora cientes
dos numeros antes desconhecidos (“ninguém muda aquilo que ignora”), tomaram
diversas medidas internas para reduzir o acervo processual®®® (inclusive para ter uma

boa imagem perante a populacéo).

estdo por tras das mazelas de nosso dia a dia.” (NUNES, Marcelo Guedes. Jurimetria: como a
estatistica pode reinventar o direito. 2.2 ed. Sdo Paulo: Thomson Reuters, 2019, p. 25).

354 JOBIM, Marco Félix. As fungbes da eficiéncia no processo civil brasileiro. Sdo Paulo: Thomson
Reuters, 2018, p.122-123.

355 “Com o objetivo de levantar dados sobre o sistema [do Poder Judiciario], o CNJ iniciou uma séria
de pesquisas para entender quantos e quais eram 0s processos que tramitavam no Brasil, com especial
interesse na investigacao das causas da morosidade. (...) Os primeiros dados, divulgados em 2011
com processos ndo baixados até 31 de dezembro de 2010, revelaram ndmeros surpreendentes. O
relatorio estimou que essas cem entidades (dentre as quais se incluem o Banco do Brasil e a Uniéo)
respondiam por aproximadamente 20% do total de processos em tramite no Pais. Além disso, era o
préprio Poder Publico, em &mbito Federal, Estadual e Municipal, que respondia por grande parte dos
processos envolvendo os maiores litigantes (...). Essa concentracdo da litigiosidade em poucas
pessoas e em ramos de atividade econdmica especificos jogou luzes na discussdo sobre o
aperfeicoamento da prestacéo jurisdicional. Além das solucdes tradicionais, envolvendo reformas na
estrutura da justica e na legislacdo processual, percebeu-se que a solugdo para o entupimento dos

tribunais passava pela criacdo de um canal de entendimento com essas entidades. Uma parte
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Como se vé, o CNJ tem cada vez mais compreendido sua missao de “centro
de gestao de exceléncia, sem trocadilho”, realizando-a “por meio da racionalizagao
das estruturas e do funcionamento dos servi¢os auxiliares, gerenciando por objetivos
e metas, definindo diretrizes da politica administrativa e de planos de desenvolvimento

dos recursos humanos, fisicos e logisticos”.3%

5.2. Os resultados da “Reforma do Judiciario” para a eficiéncia do Poder

Judiciario

Inicialmente, faz-se necessario destacar que a instituicado “Poder Judiciario”
deve ser considerada como um “sistema global em que seus elementos sao solidarios”
— quer se trate de aspectos organizacionais ou procedimentais, sejam de primeira
instancia ou de instancias recursais, envolvendo resolucdes jurisdicionais de
controvérsias ou solugdes amigaveis de litigios. Isso porque “A justica deve ser
submetida a uma andlise sistematica que permita uma melhora de conjunto da
administragao judicial’. Assim, qualquer analise de uma instituicdo judicial deve ser
realizada considerando-a como “sistema plural”’, e ndo concebendo-a a partir de uma
“leitura unitaria”.3%’

Assim, o Poder Judiciario deve analisado como uma universalidade de
jurisdicdes autdbnomas (sistema global) que se interpenetram. Ou seja: em termos de
gestdo processual, o processo administrativo de tomada de decisdes pela alta

administracdo deve considerar, em sua totalidade e em sua complexidade, elementos

significativa dos problemas poderia ser resolvida se apenas quinze dessas cem pessoas sentassem
em uma mesa para uma conversa franca com o Poder Judiciario. Assim, chegou-se pela primeira vez
ao consenso de que ndo sO os juizes e os legisladores tinham um papel a cumprir na solugcdo do
problema da hiperlitigiosidade, mas também os grandes litigantes precisavam rever suas praticas
internas para combater as causas subjacentes a este colossal volume processual. E foi exatamente o
que aconteceu. O desconforto decorrente da inclusdo dos seus nomes na lista e o receio de uma
represalia incentivou uma salutar corrida entre os grandes litigantes para reduzir essa massa de
processos.” (NUNES, Marcelo Guedes. Jurimetria: como a estatistica pode reinventar o direito. 2.2 ed.
S&o Paulo: Thomson Reuters, 2019, p. 24-25).

3% SAMPAIO, José Adércio Leite. O Conselho Nacional de Justica e a independéncia do Judiciario.
Belo Horizonte: Del Rey, 2007, p. 275.

357 CADIET, Loic. Perspectivas sobre o sistema da justica civil francesa. Sdo Paulo: Revista dos
Tribunais, 2017, p. 33.
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além dos processos jurisdicionais (litigios); ou seja, deve haver uma analise sistémica
central para a definicho e a implementacdo de politicas publicas ligadas a
(re)estruturacao do Poder Judiciario, bem como para orientacéo estratégica, estudos
de impacto, testes das reformas e valoragdo de seus resultados.3%8

No tocante a litigiosidade, o Poder Judiciario finalizou o ano de 2020 com 75,4
milhdes de processos em tramitacdo (pendentes), dos quais 13 milhdes (17,2%)
estavam suspensos, sobrestados ou em arquivo provisorio (aguardando alguma
situacao juridica futura). Desconsiderados tais processos, existiam em andamento, ao
final do ano de 2020, 62,4 milhdes ac¢des judiciais.3>°

Saliente-se que desde o 2009 o acervo processual do Poder Judiciario vinha
crescendo e, em 2017, constatou-se pela primeira vez um “freio no acervo”, que se
manteve relativamente constante nesse ano. Em 2018, pela primeira vez na ultima
década, ocorreu de fato reducdo dos casos pendentes, com queda de quase um
milhdo de processos judiciais. No ano de 2019 essa reducdo foi ainda maior
(aproximadamente um milhdo e meio de processos a menos em tramitacéo) e, em
2020, foi constatada na série histérica a maior reducdo do acervo de processos
pendentes (reducéo de cerca de dois milhdes de processos), “confirmando a continua
tendéncia de baixa desde 2017”.3%° Confira-se a série histérica dos casos novos e dos

processos baixados®®! (Figura 6):

358 CADIET, Loic. Perspectivas sobre o sistema da justica civil francesa. Sdo Paulo: Revista dos
Tribunais, 2017, p. 33-34.

359 “Relatorio Analitico” do “Justica em numeros 2021 (ano-base 2020)", p. 102, disponivel em
<https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>,
acesso em 15.11.2021.

360 “Relatorio Analitico” do “Justica em numeros 2021 (ano-base 2020)", p. 102, disponivel em
<https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>,
acesso em 15.11.2021.

361 “Relatorio Analitico” do “Justica em numeros 2021 (ano-base 2020)”, p. 105, disponivel em
<https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>,
acesso em 15.11.2021.
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A reducdo acumulada desses trés ultimos anos foi na ordem de -5,2%, sendo
que, em 2020, houve uma diferenca de dois milhdes de processos entre casos
baixados (27,9 milhdes) e casos novos (25,8 milhdes) — o indice de Atendimento &
Demanda (IAD)%%2 no ano de 2020 foi, portanto, de 108,2%.353

Houve, em 2020, decréscimo dos casos novos em 14,5%, com reducdo dos
casos solucionados em 20,8%, de modo que a demanda pelos servicos do Poder
Judiciério, assim como o volume de processos baixados, diminuiram em relacdo a
2019 (possivelmente em decorréncia do impacto da pandemia da COVID-19) — se
forem consideradas apenas as ac¢des judiciais efetivamente ajuizadas pela primeira
vez em 2020, sem computar 0s casos em grau de recurso e as execucoes judiciais
(que decorrem do término da fase de conhecimento ou do resultado do recurso), tem-
se que ingressaram 17,6 milhdes acdes originarias em 2020, -12,5% do que no ano
anterior). 364

Outro indicador que merece destaque é a reducao drastica de ingresso de
novos processos fisicos. Durante o ano de 2020, apenas 3,1% do total de processos

362 Mede a relagdo entre os processos baixados e 0s processos novos.

363 “O resultado decorre, em especial, pelos desempenhos da Justica Estadual, por ter reduzido o
estoque em aproximadamente 3,2 milhdes de processos no Gltimo ano, e da Justica do Trabalho, que
reduziu o estoque em 0,3 milhdo de processos nos dois Ultimos anos. Ha de se destacar que a redugdo
dos processos ingressados na Justica do Trabalho pode estar relacionada a reforma trabalhista
aprovada em julho de 2017, tendo entrado em vigor em novembro de 2017.” (“Relatério Analitico” do
“Justica em numeros 2021 (ano-base 2020)”, p. 102-103, disponivel em <https://www.cnj.jus.br/wp-
content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>, acesso em 15.11.2021.)

364 “Relatorio Analitico” do “Justica em numeros 2021 (ano-base 2020)", p. 103, disponivel em
<https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>,
acesso em 15.11.2021.
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novos foi distribuido fisicamente (21,8 milhdes de casos novos foram distribuidos
eletronicamente). Desde 2009, foram distribuidos 153,3 milhfes de casos novos em
formato eletrénico e, no ultimo ano (2020), o incremento foi de 6,6 pontos percentuais,
fazendo com que o percentual de adesdo ja atinja 96,9%73. Veja-se o gréafico a sequir

mostrando a “Série histérica do percentual de processos eletronicos” 3¢ (Figura 7):
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A importancia desse indicador decorre de um interessante estudo 3¢’
encomendado pelo CNJ e realizado em 2018 pela Fundacéo Getulio Vargas (FGV), a
qual verificou que, enquanto os processos fisicos mostram uma média de 144,19 dias
no tempo cartorial (periodo em que o processo ndo estad aguardando uma deciséao,
mas sim a realizacdo de alguma tarefa judicial), os processos judiciais eletrénicos
apresentam uma média de 97,36 dias (reducédo de 48% do tempo). Por consequéncia,
quanto mais processos eletrénicos, em relacdo aos processos fisicos, compuserem o
acervo processual, menos “tempo morto” (anomalia) ocorrera.

Ainda no tocante aos resultados da “Reforma do Judiciario” para a eficiéncia do
Judiciario (em especial no tocante a gestdo proporcional processual), deve-se
consignar a “Politica Nacional de Atencao Prioritaria ao Primeiro Grau de Jurisdicdo”

365 “Relatorio Analitico” do “Justica em numeros 2021 (ano-base 2020)", p. 127, disponivel em
<https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>,
acesso em 15.11.2021.

366 “Relatorio Analitico” do “Justica em numeros 2021 (ano-base 2020)", p. 130, disponivel em
<https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>,
acesso em 15.11.2021.

367 “Relatorio Analitico Propositivo — Justica Pesquisa — Politicas Publicas do Poder Judiciario: Uma
Andlise quantitativa e qualitativa do Impacto da implantacdo do Processo Judicial Eletrénico (PJe) na
produtividade dos Tribunais”, disponivel em <https://www.cnj.jus.br/wp-
content/uploads/2011/02/0f246a4a1036f559e279967762c235bb.pdf>, acesso em 15.11.2021.
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instituida pelo CNJ por meio da Resolucdo CNJ n. 194/2014, “com o objetivo de
desenvolver, em carater permanente, iniciativas voltadas ao aperfeicoamento da
qualidade, celeridade, eficiéncia, eficacia e efetividade dos servicos judiciarios da
primeira instdncia dos tribunais brasileiros”; bem como outras duas resolucdes
publicadas pelo Conselho: i) a Resolucdo n. 195/2014, que determina que “a
distribuicdo do orcamento nos érgéos do Poder Judiciario de primeiro e segundo grau
seja proporcional a demanda e ao acervo processual”; e ii) a Resolugéo n. 219/2016,
estabelece que “a distribuicao de servidores, de cargos em comisséo e de funcdes de
confiangca nos oOrgdos do Poder Judiciario de primeiro e segundo grau seja
proporcional a demanda e cria critérios objetivos para calculo da lotacdo paradigma
das unidades judiciarias”.368

Ressalte que, em 2019, a fim de “monitorar a aplicacdo da Resolugéo n.
219/2016 de forma dinamica”, o CNJ lancou o “Painel de Acompanhamento da
Politica”, onde sdo exibidas as informacdes, por tribunal, “a respeito do nimero de
servidores(as), dos valores dos cargos em comissdo e dos valores das fungdes
comissionadas que devem ser alocados em cada grau de jurisdicdo, em cotejo com a
lotacdo atual em vigor”.369

Essa transparéncia mostra-se essencial para evitar eventual desvio de
recursos financeiros e humanos para o segundo grau, composto pelos magistrados
gue compdem a alta administracao do respectivo tribunal e, por consequéncia, ainda
gue inconscientemente, podem tender a privilegiar seus pares, em detrimento dos
juizos de origem, onde a necessidade é maior.37°

O relatério “Justica em numeros” também teve expressiva relevancia ao

escancarar o chamado “gargalo da execugao”: os processos em fase de execucao

368 “Relatorio Analitico” do “Justica em numeros 2021 (ano-base 2020)", p. 141, disponivel em
<https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>,
acesso em 15.11.2021.

369 “Relatorio Analitico” do “Justica em numeros 2021 (ano-base 2020)", p. 141, disponivel em
<https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>,
acesso em 15.11.2021.

870 “Q primeiro grau de jurisdicdo possui as maiores cargas de trabalho e produtividade por
magistrado(a) e por servidor(a) da area judiciaria.” (“Relatério Analitico” do “Justica em numeros 2021
(ano-base 2020)”, p. 148, disponivel em <https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-
justica-em-numeros2021-051121.pdf>, acesso em 15.11.2021).
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‘constituem grande parte dos casos em tramite e etapa de maior morosidade” e
“apresentaram uma clara tendéncia de crescimento do estoque entre os anos de 2009
e 2017 e permanece quase que estavel até 2019”, sendo que a “maior parte dos
processos de execucdo € composta pelas execucgdes fiscais, que representam 68%
do estoque em execucdo”.®! O conhecimento de tais dados tem-se mostrado
essencial para balizar politicas publicas de tratamento das execucdes que, pelo
mesmo motivo, tem recebido — nos uUltimos anos — grande atencgéo dos estudiosos do
processo (especialmente no tocante a sua necessaria desjudicializacao).

No entanto, a grande inovacao do “Justica em numeros” foi o indicador
denominado “indice de Produtividade Comparada da Justica” (IPC-Jus), que “busca
resumir a produtividade e a eficiéncia relativa dos tribunais em um escore Unico, ao
comparar a eficiéncia otimizada com a aferida em cada unidade judiciaria”, a partir da
técnica de analise denominada DEA (Data Envelopment Analysis — Analise Envoltoria
de Dados)®’? — andlise aplicada com maior frequéncia na area de engenharia de

producao.

Esse método permite comparac¢des entre tribunais do mesmo ramo de justica
[cluster], independentemente do porte, pois considera o que foi produzido a
partir dos recursos ou insumos disponiveis para cada tribunal. A respeito dos
insumos, o indice agrega informacdes de litigiosidade — nimero de processos
gue tramitaram no periodo (excluidos os processos suspensos, sobrestados,
em arquivo provisério e de execucgles fiscais e penais) —, dados sobre
recursos humanos  (magistrados(as), servidores(as) efetivos(as),
comissionados(as) e ingressados(as) por meio de requisicdo ou cessdo) e
sobre recursos financeiros (despesa total da Justica, excluidas as despesas
com inativos e com projetos de construcéo e obras).373

371 “Relatorio Analitico” do “Justica em numeros 2021 (ano-base 2020)", p. 169, disponivel em
<https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>,
acesso em 15.11.2021.

872 “Relatério Analitico” do “Justica em numeros 2021 (ano-base 2020)", p. 243, disponivel em
<https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>,
acesso em 15.11.2021.

873 “Relatério Analitico” do “Justica em numeros 2021 (ano-base 2020)”, p. 243-244, disponivel em
<https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>,
acesso em 15.11.2021.
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A aplicacédo do modelo DEA gera como resultado um percentual que varia de 0
a 100%, sendo essa a medida de eficiéncia do tribunal, denominada IPC-Jus. Quanto
maior o percentual, melhor o desempenho eficiente da unidade (ela foi capaz de
produzir mais, com menos recursos disponiveis). Os tribunais considerados eficientes
(melhores resultados) tornam-se referéncia no ramo de justica do qual fazem parte. O
IPC-Jus de cada tribunal sera “a razdo entre seu desempenho e o quanto ele deveria
ter produzido para atingir 100% de eficiéncia” (meta) — ressalte-se que “a obtengéo de
eficiéncia de 100% [atingimento da meta] ndo significa que um tribunal ndo precise
melhorar, mas apenas que tal tribunal foi capaz de baixar mais processos quando
comparado com os demais, com recursos similares”.374

Segundo o proprio Conselho37®, o “Sistema de Estatistica do Poder Judiciario
(SIESPJ) conta com 810 variaveis encaminhadas pelos tribunais e posteriormente
transformadas em indicadores”. Tendo em vista que muitos indicadores podem
mensurar a eficiéncia de um tribunal e que o grande desafio da ciéncia estatistica
consiste em transformar dados em informacdes sintéticas capazes de explicar o
contetdo dos dados que se deseja analisar, o CNJ criou o IPC-Jus para medir a
eficiéncia dos tribunais.

Esse método consiste em uma importante faceta da gestdo proporcional do
processo, ao utilizar-se de comparacdes entre o que foi produzido (output — produto)
considerando-se os recursos de cada tribunal (inputs — insumos). Essa metodologia,
portanto, analisa o “resultado otimizado” de cada unidade judiciaria, possibilitando
estimar dados quantitativos sobre o quanto cada tribunal deve aumentar sua
produtividade para alcancar a fronteira de producéo (benchmark — melhor resultado),
observando-se os recursos que cada um dispde — deve-se destacar que essa
comparacdo se da por meio de agrupamentos dos Tribunais conforme suas
caracteristicas comuns (clusters), em especial porte (grande, médio e pequeno) e

“ramos de Justiga™’®,

374
875 “Relatorio Analitico” do “Justica em numeros 2021 (ano-base 2020)", p. 356, disponivel em

<https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>,
acesso em 15.11.2021.

376 “A classificagdo dos tribunais em portes tem por objetivo criar agrupamentos de forma a respeitar
caracteristicas distintas existentes no mesmo ramo de justica. A separagdo é feita sempre em trés

grupos, quais sejam: grande, médio e pequeno porte. Os ramos de Justica com essa separagdo sdo:



132

Os insumos (inputs) séo divididos pelo CNJ em3"7:

i) exégeno (ndo controlavel): relativos a propria demanda judicial (leva-se em
consideracdo tanto o quantitativo de casos pendentes, quanto 0 de processos
baixados, revelando-se a soma desses, ou seja, o total de processos que tramitaram
como variavel explicativa para os resultados de eficiéncia);

i) endogeno (controlavel): recursos financeiros (despesa total de cada tribunal,
desconsiderando a despesa com pessoal inativo e as despesas com projetos de
construcdo e obras®’®) e recursos humanos (nimeros de magistrados e de servidores
efetivos, requisitados e comissionados sem vinculo, excluidos os cedidos a outros
orgaos).

Com relacdo aos produtos (outputs), o CNJ considera que “a variavel total de
processos baixados € aquela que melhor representa o fluxo de saida dos processos
do Judiciario sob a perspectiva do jurisdicionado que aguarda a resolucdo do
conflito™7",

Assim, o IPC-Jus considera i) o total de processos baixados com relacdo ao

total de processos que tramitaram, ii) o quantitativo de magistrados e servidores

Justica Estadual (27 tribunais), Justica do Trabalho (24 tribunais) e Justica Eleitoral (27 tribunais).
Tendo em vista que a Justica Federal é subdivida em apenas cinco regibes e que a Justica Militar
Estadual conta com apenas trés tribunais, ndo faria sentido classifica-los conforme tal metodologia.”
(“Relatério Analitico” do “Justica em numeros 2021 (ano-base 2020)’, p. 322, disponivel em
<https://lwww.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>,
acesso em 15.11.2021).

877 “Relatorio Analitico” do “Justica em numeros 2021 (ano-base 2020)", p. 328, disponivel em
<https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>,
acesso em 15.11.2021.

378 Segundo o CNJ, despesas com projetos de construcdo e obras ndo contribuiriam diretamente para
a producéo ou a produtividade dos tribunais, quando, em verdade, a melhor alocacdo desses recursos
poderia contribuir, e muito, para a eficiéncia do Poder Judiciario. E publico e notdrio o desperdicio de
vultosas quantias financeiras para construgdes ou aquisi¢cdes de imdveis para abrigar foéruns e tribunais
gue ja contam com estrutura mais do que suficiente para a prestacéo do servigo jurisdicional, enquanto
outras areas essenciais sdo carentes de investimento — como sistemas para suportar 0S processos
eletrdnicos, midias para realizacdo de atos por videoconferéncia, treinamentos e atualizacbes de
servidores, entre outros.

879 “Relatoério Analitico” do “Justica em numeros 2021 (ano-base 2020)", p. 328, disponivel em
<https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>,
acesso em 15.11.2021.
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(efetivos, requisitados e comissionados sem vinculo) e iii) a despesa total do tribunal
(excluidas as despesas com pessoal inativo e com obras).

Como resultado, tem-se um percentual que varia de zero a 100%, revelando
que, quanto maior o valor, melhor o desempenho da unidade, significando que ela foi
capaz de produzir mais (em baixa de processos) com menos recursos disponiveis (de
pessoal, de processos e de despesas). Essa é a medida de eficiéncia do tribunal pelo
CNJ por meio do indicador IPC-Jus, considerando-se, portanto, a gestao proporcional.

Por outro lado, ao dividir o total de processos baixados de cada tribunal pelo
maior percentual de eficiéncia alcancado em seu cluster, tem-se a medida do baixado
ideal (meta — target), que representa quanto o tribunal deveria ter baixado para
alcancar a eficiéncia maxima (100%) naquele ano-base.

Destaque-se que o baixado ideal € uma métrica que analisa 0 passado (e ndo
o futuro), ou seja, caso o tribunal tivesse conseguido baixar a quantidade de processos
necessarios conforme o modelo comparativo, teria, no ano anterior, alcancado a curva
de eficiéncia. Contudo, isso ndo quer dizer que, se o tribunal baixar essa mesma
quantidade (ou até mais) no ano subsequente, o alcance da eficiéncia ocorreria. Logo,
o IPC-Jus considera o resultado alcancado no passado com base nos recursos
disponiveis naquele ano determinado, colocando na fronteira (benchmark — melhor
resultado) aquele que conseguiu produzir mais com menos inSuMos.

Eventuais mudancas no tocante aos insumos e aos produtos dos demais
tribunais no ano seguinte irdo, portanto, realocar a curva da fronteira e,
consequentemente, a posicdo do tribunal em face dos demais. Indubitavel, portanto,
a relevancia desse indicador para se realizar uma gestéo proporcional nos tribunais.

Por fim, vale consignar que o processo civil, desde o século Xll, € marcado por
eventos que traduzem uma preocupagao com a administragao da justiga, “atestando
a importancia das consideragcfes econémicas na escolha das regras da organizacao
judiciaria e do processo civil”’3 . E, para que se possa realizar uma gestdo
proporcional do processo, € necessario ter em mente sempre 0s seus custos. Uma

boa administracéo da justica, portanto, ndo se reduz a medidas judiciarias®®?, cabendo

380 CADIET, Loic. Perspectivas sobre o sistema da justica civil francesa. Sdo Paulo: Revista dos
Tribunais, 2017, p. 59.
381 “Basta observar que 0 recente interesse sobre esses atos de administragdo do juiz esta

correlacionado a aparigdo e ao aumento de importancia das questdes de economia judiciaria e dos
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ao gestor judicial e as partes®®?, a todo momento, questionar-se: “Qual ambigdo para
a justica e que custo socialmente aceitavel|?”383 384

O Brasil tem um dos Judiciarios mais caros do mundo. Segundo dados
levantados em 201438, o Poder Judiciario consome cerca de R$ 90 bilhdes, que
corresponde a 1,40% do produto interno bruto (PIB) do pais — sem inclusdo do
Ministério Publico que, sozinho, custa cerca de R$ 15,4 bilhdes (0,32% do PIB).

Para o orcamento de 2020, as despesas totais do Poder Judiciario nacional
foram de R$ 100,06 bilhdes38¢ — diminuicdo de 4,5% em relacdo aos gastos de 2019,

conforme se vé da “Série historica das despesas do Poder Judiciario”®®’ (Figura 8):

problemas que elas suscitam a respeito da boa justica em termos de respeito as exigéncias do processo
justo.” CADIET, Loic. Perspectivas sobre o sistema da justica civil francesa. Sdo Paulo: Revista dos
Tribunais, 2017, p. 61.

382 “Sob outro angulo, na perspectiva da andlise econdmica do processo, cabe lembrar que o célculo
de custo-beneficio para verificar a eficiéncia processual envolve diversas varidveis que ndo apenas 0s
gastos publicos para manutengéo do Judiciario. Esse célculo existe também na visdo das partes, em
funcdo dos gastos que tém com custas, despesas e honoréarios de advogado, mas também tempo e
dinheiro empregados em outras atividades, como o empenho na obtencéo de informacdes adequadas
para postular e provar.” CABRAL, Antonio do Passo. Juiz natural e eficiéncia processual: flexibilizacéo,
delegacédo e coordenacgédo das competéncias no processo civil. Sdo Paulo: Thomson Reuters Brasil,
2021, p. 211.

383 CADIET, Loic. Perspectivas sobre o sistema da justica civil francesa. Sdo Paulo: Revista dos
Tribunais, 2017, p. 38.

384 As questdes relativas a analise econdmica do processo sédo extremamente relevantes para a tomada
de decisGes pelos sujeitos do processo e, por consequéncia, impactam na gestdo processual
proporcional. Contudo, tal tema foge ao objeto deste estudo, razao pela qual ndo é aqui explorado.

385 DA ROS, Luciano. “O custo da justica no Brasil: uma analise comparativa exploratéria.” Newsletter
do observatério de elites politicas e sociais no Brasil, NUSP/UFPR, vol. 2, n. 9, 2015, p. 6.

386 “Relatdrio Analitico” do “Justica em numeros 2021 (ano-base 2020)", p. 75, disponivel em
<https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>,
acesso em 15.11.2021.

387 “Relatdrio Analitico” do “Justica em numeros 2021 (ano-base 2020)", p. 76, disponivel em
<https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-justica-em-numeros2021-051121.pdf>,
acesso em 15.11.2021.
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Com esse custo tdo elevado, os sujeitos processuais (em especial os
magistrados e demais servidores publicos) devem economizar os recursos financeiros
ao maximo e buscar a eficiéncia em todos os atos processuais, tanto na alta
administracdo, quanto nas respectivas unidades judiciarias. Desse valor, cerva de
93% sdo gastos com recursos humanos.38

O simples valor estratosférico — especialmente quando comparado com outros
paises — gasto com o Poder Judiciario brasileiro ja é suficiente para se concluir pela
necessidade de geri-lo de forma técnica: planejar as atividades para controlar a
demanda, em especial para otimizar a produtividade da for¢a de trabalho e utilizar os
recursos financeiros racionalmente.

E, no Brasil, ainda ha uma grande peculiaridade: o Poder Publico é
historicamente o maior litigante judicial, seguido por grandes empresas (em especial
instituicGes de crédito e companhias telefonicas)3® — para estas, inclusive, muitas
vezes, € mais lucrativo sustentar um litigio do que arcar com suas obrigacdes
(eventual valor de condenacdo pode ser provisionado por meio de aplicacdo no
mercado financeiro, com retorno superior a correcao legal do débito; se a empresa é

tributada pelo lucro real, o montante da condenacéo pode ser contabilizado como

388 “As despesas com pessoal sdo responsaveis por aproximadamente 93% da despesa total e
compreendem, além da remuneracdo com magistrados(as), servidores(as), inativos(as),
terceirizados(as) e estagiarios(as), todos os demais auxilios e assisténcias devidos, tais como auxilio-
alimentacdo, diarias, passagens, entre outros.” (“Relatério Analitico” do “Justica em numeros 2021
(ano-base 2020)”, p. 80, disponivel em <https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2021/11/relatorio-
justica-em-numeros2021-051121.pdf>, acesso em 15.11.2021).

389 Disponivel em <https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2011/02/100_maiores_litigantes.pdf>,
acesso em 15.11.2021.
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prejuizo, diminuindo o lucro declarado para fins fiscais e, por consequéncia, os tributos
devidos).3%

Além de tudo isso, ainda é possivel acompanhar a significativa ascenséo de
um novo fendmeno: a concessdo indiscriminada de assisténcia judiciaria que,
associada ao numero crescente de advogados no mercado (dispostos até mesmo a
trabalhar com contratos de risco, isto €, recebem somente em caso de éxito), tornam
o litigio praticamente gratis e sem exposi¢cao a qualquer risco — fatos que, em ultima
andlise, incentivam sobremaneira a busca, ainda que desmotivada ou desnecessaria,
pelos servicos judiciarios.

Enfim, os resultados da “Reforma do Judiciario” sao, em grande parte,
extremamente relevantes para conferir maior eficiéncia ao processo. Contudo, ha
muito ainda a ser feito, especialmente no tocante a profissionalizacdo da gestao
proporcional do processo — tanto pelos gerentes (magistrados e chefes de secretaria)
em suas varas/turmas (gestdo micro), quanto pela alta administracdo dos tribunais

(gestado macro).

5.3. O juiz ndo € o Unico gestor proporcional do processo: a necesséaria

cooperacao dos sujeitos do processo

Ha muito ja ndo se concebe mais um magistrado inerte e passivo. Assim leciona

Glaucio Maciel39;

Ja ndo se admite mais o juiz quieto, omisso e que se limita a analisar a
situacéo dos autos sem a menor consideracdo do que ocorre no mundo dos
homens. O juiz, com agente politico e participe do poder central, deve estar
ciente do seu papel constitucionalmente consagrado de defensor das
liberdades democraticas e do bem comum. N&o pode ser relapso com o
direito do povo, que justifica a sua existéncia e o remunera. Dai a

necessidade de controle sobre o ato omissivo do juiz de todas as instancias,

3% HADDAD, Carlos Henriqgue Borlido; PEDROSA, Luis A. Capanema. Manual de administracédo
judicial: enfoque conceitual — volume 1. Floriandpolis: Tribo da llha, 2017, p. 43.

391 GONGALVES, Glaucio Ferreira Maciel. Direito e tempo”. in JAYME, Fernando Gonzaga; FARIA,
Juliana Cordeiro de; LAUAR, Maira Terra (Org.). Processo civil: novas tendéncias. Homenagem ao

Ministro Salvio de Figueiredo Teixeira. Belo Horizonte: Del Rey, 2011, p. 291.
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seja interno seja externo, a fim de evitar os retardos na apreciacdo das

demandas.

E nessa linha de raciocinio que “a experiéncia demonstra que uma tramitacao
do processo que obedeca simplesmente aos impulsos das partes tem tendéncia para
se arrastar, com perda de eficacia e de celeridade, reclamando um efectivo reforgo
dos poderes do juiz"392,

Esse esfor¢o ndo se limita apenas a atuacao do magistrado como julgador, mas
também — e principalmente — permeia a sua atuacao como gestor dos processos sob
sua responsabilidade. Nesse contexto que é que se faz necesséaria uma profissional
“gestéo dos processos judiciais”, atuagao que pode ser conceituada como o “conjunto
de praticas de conducéo do processo e organizacao judiciaria coordenadas pelo juiz
para o0 processamento célere e efetivo dos conflitos submetidos ao Poder
Judiciario”%,

Como se vé desse conceito, a gestdo do processo € coordenada pelo juiz,
todavia néo é realizada apenas por ele. Diversas pesquisas realizadas nos Estados
Unidos nas ultimas décadas permitem concluir que o ritmo de andamento dos feitos
em cada tribunal é ditado pela cultura juridica local adotada pelos sujeitos do processo
(“expectativas compartilhadas por juizes e advogados sobre o progresso dos
feitos”)3%* — e ndo apenas pelos magistrados.

Ademais, o fato de o Brasil adotar o modelo inquisitorial (civil law) da espaco a
um formalismo caracteristico dos sistemas de tradicdo romano-germanica,
dificultando que se desenvolva no pais uma cultura juridica de maior gerenciamento
do processo (case management) por meio do relacionamento entre juiz e advogados

— ao contrario do que ocorre nos sistemas adversariais (common law).3%

392 GERALDES. Antonio Santos Abrantes. Refor¢o dos poderes do juiz na gestdo e na dinamizacgdo do
processo. P. 9. Disponivel em <https://www.mjd.org.pt/default/storage/content/150/attachments/reforco
-dos-poderes-do-juiz-na-gestao-e-na-dinamizacao-do-processopdf.pdf>, acesso em 23.05.2021.

393 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva,
2010, p. 21.

3% HADDAD, Carlos Henriqgue Borlido; PEDROSA, Luis A. Capanema. Manual de administracédo
judicial: enfoque conceitual — volume 1. Floriandpolis: Tribo da llha, 2017, p. 27.

395 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva,
2010, p. 120.
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Por outro lado, muitos juizes ainda ndo veem “os advogados como parceiros
necessarios no desenvolvimento e na implementacdo de mecanismos de reducéo da
morosidade processual” — resultado da falta de compreensdo da necessidade de
trabalho em conjunto (fator imprescindivel para o “convivio social e interpessoal na
vida em geral e nas organizacdes”). Do mesmo modo, muitos advogados “também
nao se enxergam como agentes capazes de contribuir para fomentar a celeridade
processual” %% (mais do que capazes, os advogados também s&do agentes
responsaveis pelo fim da morosidade processual).

Ora, a CR/88 estabelece que “O advogado € indispensavel a administracdo da
justica” (art. 133). Nao é, entretanto, o que se vé na pratica.

Um dos motivos geralmente apontados pela auséncia de colaboracdo entre
juizes e advogados é a forma de ingresso nas carreiras da magistratura. Enquanto em
paises onde os juizes ingressam no Judiciario apés uma efetiva experiéncia anterior,
como procurador ou advogado (como ocorre nos Estados Unidos), os magistrados
culturalmente enxergam o0s advogados como parceiros necessarios no
desenvolvimento e na implementacdo de mecanismos de reducdo de atrasos no
processo (0s juizes americanos, em geral, veem a necessidade de compartilhar com
os advogados os esforcos para administrar o ritmo de litigios, tendo-os como seus
parceiros naturais na criacdo e na efetivacdo de programas de diminuicdo da
morosidade processual); nos paises onde os juizes ingressam na careira ap0s um
concurso, tornando-se, muito jovens, funcionarios publicos de carreira (como se da no
Brasil), eles sdo em geral menos pragmaticos e extremamente cuidadosos (receosos)
na introducdo de mudancas que ndo pode ser encontradas em dispositivo legal
especifico, ndo permitindo em suas unidades judiciarias algum grau de
experimentacdo e aprendizagem com a experiéncia dos demais sujeitos

processuais3?’.

3% HADDAD, Carlos Henrique Borlido; PEDROSA, Luis A. Capanema. Manual de administracéo
judicial: enfoque conceitual — volume 1. Floriandpolis: Tribo da llha, 2017, p. 80.

397 STEELMAN, David C.; FABRI, Marco. “Can an lItalian Court use the american approach to delay
reduction?” The Justice System Journal, vol. 29, n. 1, 2008, disponivel em
<https://www.researchgate.net/publication/239779024_Can_an_ltalian_Court_Use_the_American_Ap
proach_to_Delay Reduction/link/5f74ff78a6fdcc00864bab34/download>, acesso em 22.05.2021, p 11-
12.
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Entretanto, para que o trabalho seja proficuo, é indispensavel que o juiz, além
da boa gestdo da sua equipe, estabeleca contato e boa comunicacdo com as partes
— por 6bvio, por meio de seus advogados. “Essa € uma das melhores formas de ajuste
de demanda.”® Ou seja, 0 juiz exerce papel fundamental na gestao do processo, “ao
assumir o controle da dire¢éo, do sentido e do ritmo do processo”; contudo “todos os
atores do sistema (partes, advogados, servidores etc.) de alguma maneira incorporam
a racionalidade gerencial”.3%

Vale transcrever interessante colocagéao de Carlos Henrique Borlido Haddad e
Luis A. Capanema Pedrosa (Manual de administracéo judicial: enfoque conceitual —
volume 1. Florianoépolis: Tribo da Ilha, 2017, p. 105-106):

E certo que o juiz pode mandar, impor, ordenar e, por forca disso, ter todas
as suas determinac¢des atendidas. Mas é mais gratificante e produtivo,
embora trabalhoso, impor-se pela racionalidade e pelo convencimento, sem
togas que simbolizam a exigéncia do respeito obrigatério e da veneragdo
solene. Boas relagcbes podem ser téo eficazes quanto ordens imperativas,
com a vantagem de que o ambiente de trabalho, no primeiro caso, é mais
atraente e confortante. A Justica ndo precisa ser feita necessariamente no
papel, cujo ajuntamento forma autos; esta € apenas uma das formas de
atribuir a cada um o que lhe é devido e de resguardar o bem comum. E
possivel ser justo e bom administrador fora dos autos, com relagbes cordiais,
estabelecendo normas de conduta com elevada forca de convencimento,
sem necessidade de positivacdo em regras. E boas relagbes n&o importam
em perda de imparcialidade, porque ndo se confunde proximidade com

prevencdo, nem flexibilidade com hesitacdo, vacilagéo e titubeio.

Por outro lado, cabe ao advogado transformar-se em “mecanismo de resolugéao
do litigio, buscando, por exemplo, o acordo entre as partes™ — n&o apenas antes do

ajuizamento, mas também ao longo do desenvolvimento do processo.

3%8 HADDAD, Carlos Henriqgue Borlido; PEDROSA, Luis A. Capanema. Manual de administracédo
judicial: enfoque conceitual — volume 1. Floriandpolis: Tribo da llha, 2017, p. 103.

399 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva,
2010, p. 137.

400 HADDAD, Carlos Henrique Borlido; PEDROSA, Luis A. Capanema. Manual de administracao

judicial: enfoque conceitual — volume 1. Floriandpolis: Tribo da llha, 2017, p. 91.
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Destaque-se que, tradicionalmente, no sistema adversarial (common law), as
partes se responsabilizam pelo inicio e pelo desenvolvimento do processo (0 juiz ndo
se envolve com a marcha processual, nem com a investigagcédo dos fatos, de modo
que tudo fica a cargo das partes); o juiz ndo € necessariamente um expectador, mas
nao tem o controle sobre o procedimento (apenas o supervisiona) — vale lembrar que,
no sistema adversarial classico, sequer o julgamento cabia ao juiz, mas sim a um
corpo de cidad&os leigos (juri). Por outro lado, no sistema inquisitorial (civil law), uma
vez iniciado o processo, é o juiz quem determina as providéncias incumbidas a cada
uma das partes, conforme procedimentos e prazos previstos em lei.*%! Pode-se
concluir que “no modelo inquisitorial o juiz faz, no adversarial o juiz gerencia”.*%?

Como se V&, essa ideia de colaboracéo entre juiz e partes aproxima o sistema
do civil law (adotado no Brasil) do common law; isto €, partilha o poder de conducgéo
do processo ndo entre a lei e o juiz, mas entre a lei e as partes?®3, E nesse contexto
gue a gestao processual colaborativa ganha relevante destaque na gestéo processual
proporcional, de modo que o procedimento deve ser gerido de forma difusa e
compartilhada entre 0 magistrado e os destinatarios da decisdo judicial, os quais
devem manter entre si uma comunicacdo dialdgica, isonbmica e permanente,
permitindo que todos 0s sujeitos processuais (policentrismo processual) possam
cooperar (colaborar) para que o processo seja conduzido com eficiéncia, ou seja, que
0s recursos disponiveis para o Poder Judiciario exercer sua funcao sejam distribuidos
de forma proporcional as caréncias de cada problema que Ihe for apresentado,
visando a duracédo razoavel do processo.

Ante todo o0 exposto, pode-se concluir que: por uma exigéncia de
imparcialidade, a iniciativa de um processo é sempre das partes; porém o devido
gerenciamento processual proporcional (em sua perspectiva endoprocessual) cabe

tanto a elas, quanto ao julgador.

401 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva,
2010, p. 121-122.

402 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva,
2010, p. 133.

403 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sao Paulo: Saraiva,
2010, p. 90.
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5.4. A gestdo processual proporcional no Brasil: necessaria mudanca de

paradigma

A Revolugéo Industrial, a0 mesmo tempo em que exigiu profissionalizar a
gestdo nas empresas, criou outras diversas obrigacdes para o Estado, inspirando as
chamadas politicas publicas, que gradativamente aproximaram as administracdes
publica e privada. Entretanto, cada uma dessas administracées tem suas proprias
regras e finalidades, de modo que ndo se pode simplesmente adotar praticas privadas
no ambito publico, sem que realize as devidas adaptacdes4®* — em especial as
(salutares) limitacBes normativas, em especial os principios da legalidade, da
impessoalidade, da moralidade e da publicidade (CR/88, art. 37, caput). Isto €&, “O
Estado é orientado por praticas democraticas que nao podem ser perdidas”, de modo
que, para se realizar uma eficiente atuacao estatal, ndo basta meramente aplicar

principios da administracdo privada ao Estado.*%

Embora a motivacao inicial da atual reforma da gestdo publica em todo
mundo tenha sido econdmica, a restricdo imposta pela eficiéncia ndo é a
Unica a orienta-la. H4 também a restricdo democratica: quando se vive em
uma democracia, a natureza e o grau de intervencdo, assim como a
orientacdo e a natureza das politicas e reformas governamentais, dependem
da vontade dos cidadaos. A restricdo da eficiéncia geralmente parece ser a
Unica relevante. A logica de usar recursos de forma racional tornou-se
dominante com o surgimento do capitalismo, que desempenha um papel
fundamental no mundo contemporéneo. O processo de globalizacdo imp&e
um grau de competicdo excepcionalmente alto aos paises e empresas
comerciais, exigindo de seus respectivos Estados padrbes de eficiéncia
nunca antes imaginados. No entanto, se essa légica, que tem o mercado e a
administragdo como principais ferramentas, esta longe de fornecer um critério

aceitavel para a escolha de objetivos e prioridades da a¢do governamental.

404 GURGEL, Claudio e RODRIGUEZ, Martius Vicente Rodriguez y. Administracdo: elementos
essenciais para a gestao das organizacdes. 2.2 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2014, p. 05.

405 RODOVALDO, Maria Fernanda de Toledo. A reforma do Poder Judiciario: analise do papel do STF
e do CNJ. S&o Paulo: Atlas, 2014, 18.
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Nas sociedades modernas, a restricdo democratica é o principal critério para

as decisfes politicas.*06

Além dessas limitacfes inerentes a gestéo publica, soma-se a tradicional falta
de preocupacdo do Poder Judiciario com gestéo interna (ha foco apenas no ambiente
externo) e administracdo centrada no juiz que, além de estar acostumado a tomar
decisGes sozinho, ndo recebe o devido preparo técnico para exercer a lideranca

necessaria a boa administragéao.

Baseados em configuragBes organizacionais definidas por Henry
Mintzberg, Vieira e Pinheiro (2008) elaboram classificacdo que enxerga o
Poder Judiciario Brasileiro como uma burocracia profissional, tendo em vista,
dentre outros aspectos, caracteristicas de seus servigcos, propriedades
institucionais e a natureza da fungéo desempenhada pelos magistrados (...).

Também se referindo a caracteristicas da gestéo do Judiciario, O'Toole
e Meier apud Meier (2007) tratam da interacdo existente no Judiciario com
relacdo a sua gestéo, suas caracteristicas institucionais e os fatores externos
gue influenciam sua administragdo. Segundo os autores, a gestdo interna das
organizagdes judiciarias normalmente ndo € objeto de atencdo dos
magistrados, pois a legitimidade do Poder Judiciario repousa ndo em sua
gestdo interna (entendida como os aspectos relativos a hierarquia interna e
as operacgodes regulares), mas em fatores relacionados a gestao externa e as
acOes voltadas a criacdo de estruturas e institucionalizagéo (isto €, o manejo
e enfrentamento das condi¢cdes do ambiente externo a organizagdo). Vista
por essa Optica, a organizagéo judiciaria conta com reduzida contribuigdo de
sua prépria gestdo interna para a promocdo de sua estabilidade
administrativa. Assim, por ter uma gestdo interna enfraquecida, esta
organizacdo depende quase exclusivamente de sua gestdo externa (ou os
esfor¢os voltados a amenizagdo de chogues com o ambiente externo) e de
sua estruturacdo (representadas por hierarquias que seguem o estilo de
"burocracia weberiana") para lidar com o ambiente e suas ameacas.

Consideradas as observacdes de Meier e O'Toole, percebe-se que se
um lado negativo da organizacdo judiciaria depender tdo fortemente da
gestdo externa na composicdo de suas diretrizes de gestdo é que a mesma
concentra-se em seguir majoritariamente normas judiciais na pratica de sua

gestdo interna. (...)

406 BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Construindo o Estado republicano: democracia e reforma da
gestao publica. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2009, p. 367.
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Ao tratar do que entende ser a causa de parte significativa dessa
situacdo, Meier (2007, p. 6) acrescenta que juristas aparentam nao ter
habilidade gerencial quando da necessidade de exercer tarefas
administrativas (...). Por natureza funcional, juizes constantemente tomam
decisdes por si s6, sem o envolvimento de outras pessoas. Essa pratica leva
a um estilo de gestéo estreitamente concebida e muito hierarquizada em que
a maioria dos assuntos gerenciais torna-se centralmente dirigidas pelo juiz.
Este modelo de gestdo normalmente leva a inefetividade na resolucédo de

problemas administrativos.40?

Também vale consignar a resisténcia a mudangas enraizadas nos
colaboradores do processo — resisténcia muitas vezes mais acentuada em servidores
publicos (incluindo magistrados), como consequéncia da (necessaria) estabilidade
dos cargos, fazendo com que a cultura e o clima do funcionalismo publico exijam ainda
mais conhecimento de gestdo de pessoas.

Ha também a questdo da cultura de formacéao juridica no Brasil que, assim
como em outros paises de civil law, é tradicionalmente legalista-formalista, fazendo
com que, no ambito do direito processual, esse formalismo exacerbado conduza a
compreensao invertida da importancia da regra procedimental em relagéo ao direito
material (resolucdo do litigio) — mesmo apls décadas de crescimento da
instrumentalidade do processo, a jurisprudéncia brasileira esta repleta de decisdes
fundadas exclusivamente em raciocinio processual, demonstrando como a
morosidade do processo pode ser atribuida ao excesso de formalismo incorporado a
racionalidade do operador da justica.48

N&o por acaso muitos processualistas de paises de tradicdo civil law
geralmente resistem a aplicabilidade de préticas de gestdo empresarial ao processo
civil por temerem, ao se prestigiar o principio da eficiéncia, uma eventual subtracao
de garantias processuais — nesse sentido consignou Loic Cadiet em conferéncia

proferida no Brasil na década passada, quando externou grande preocupacao no

407 NOGUEIRA, José Marcelo Maia. A gestdo do Poder Judiciario: uma andlise do sistema de
mensuracdo de desempenho do Judiciario brasileiro (dissertagcao de mestrado em “Administragao
Publica e Governo”). Sdo Paulo, Escola de Administragdo de Empresas de Sdo Paulo da Fundagao
Getulio Vargas, 2010, p. 21-23.

408 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sao Paulo: Saraiva,
2010, p. 32.
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sentido de que um “culto contemporaneo da eficacia, impulsionado por uma ideologia
liberal que tende a colonizar todo o servico publico, inclusive o servigo publico da

justica”, arriscando-se “sacrificar as garantias da boa justiga™°°:

Mediante a doutrina do new public management, a ideologia competitiva
infiltra-se sutilmente dentro do Poder Judiciario, difundindo I6gicas de gestao
e preocupacfes "manageriais" que determinam ndo apenas a forma de
administrar a instituicdo, incluindo as jurisdicbes, mas também a forma de
definir as regras processuais mais eficientes: a partir dai, entao, é a prépria
justica que é concebida segundo um modelo competitivo, que se erige como
um modelo de economia processual, o que chamei em outros trabalhos de a
"marchéisation" e a "marchandisation" da justica, utilizando neologismos
cujas traducdes para o portugués ndo séo faceis — talvez "mercadorizagcéo” e

"mercantilizacdo" da justica retratem bem esses termos.

Contudo (como reconhece o préprio Cadiet), a eficiéncia processual é um
principio que deve ser observado, de modo a ser harmonizado com os demais

principios processuais, para que se tenha um processo justo*:

A administracdo da justica deve ser conciliada de maneira permanente,
portanto, com preocupagfes concernentes a eficdcia e a equidade. A
promogéo do principio da eficiéncia com o principio da atividade publica deve
ser combinada com os principios do processo justo. Toda reforma do
processo civil e, mais amplamente, toda escolha de politica processual, ndo
pode ser concebida atualmente sendo como o resultado de uma arbitragem
constante e necessaria entre o principio da eficiéncia e o principio da
equidade. Somente com o equilibrio desses dois principios é que se pode
medir a qualidade de um processo e, portanto, a da justica. Um processo de
qualidade é um processo paulatinamente atento aos principios da equidade

e da eficacia.

Verifica-se, pois, a constante necessidade de equilibrar o principio da eficiéncia

(“valoragao dos indicadores quantitativos, como, por exemplo, o tempo do processo

409 CADIET, Loic. Perspectivas sobre o sistema da justica civil francesa. S&o Paulo: Revista dos
Tribunais, 2017, p. 22.
410 CADIET, Loic. Perspectivas sobre o sistema da justica civil francesa. Sdo Paulo: Revista dos
Tribunais, 2017, p. 25.
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ou o percentual dos recursos”) e o principio da equidade (promoc¢éao de indicadores
qualitativos, como a informacédo ao jurisdicionado, a motivacdo das decisfes e 0
respeito ao contraditorio). Esse equilibrio € uma evolucao que gera “certo receio” nos
magistrados, que até outro dia eram vistos como verdadeiros “proprietarios” de sua
jurisdicdo, sem sequer ouvir falar em metas a serem cumpridas — ndo por acaso 0s
imperativos de gestdo ainda incutem temor em muitos juizes, que interpretam
projegdes de curto prazo como um ataque a independéncia judicial e uma “profanacéo
de suas fungdes”.*!! Ademais, a ideia de praticar gestdo processual “era concebida
[pelos magistrados] como um prolongamento natural de fungao de julgar’, sem se
preocupar em realizar qualquer ato gerencial de forma técnica**?.

Além desses obstaculos comuns as nagbes — especialmente as de tradicao
civil law —, no Brasil também s&do apontados como obstaculos para a gestédo
processual proporcional4'®: i) a falta de interdisciplinariedade no ensino juridico
nacional (em especial licdes sobre administracdo e engenharia de producdo), como
se o Direito fosse autossuficiente, tornando os alunos agentes passivos no processo
de (con)formacédo e, por consequéncia, no exercicio da atividade profissional; ii) o
baixo reconhecimento de meritocracia nas promocdes das carreiras juridicas e a
(consequente) auséncia de especializacao e de exercicio de lideranca nas unidades
judiciarias; iii) a inexisténcia de administradores judiciais no sistema judiciario (até
mesmo para cargos de geréncia nas unidades judicidrias exige-se bacharelado em
Direito, sendo vedada a nomeacao de administradores ou engenheiros de produc¢ao);
iv) a conformacdo das leis, contribuindo para a perpetuacdo da morosidade; v) a
independéncia judicial dissociada do cenario onde se insere (auséncia de
preocupacdo com o uso prudente dos recursos publicos e do tempo para alcancar
resultados justos).

Este ultimo ponto (independéncia judicial) merece maior acuidade de analise.

411 CADIET, Loic. Perspectivas sobre o sistema da justica civil francesa. Sdo Paulo: Revista dos
Tribunais, 2017, p. 34.

412 CADIET, Loic. Perspectivas sobre o sistema da justica civil francesa. Sdo Paulo: Revista dos
Tribunais, 2017, p. 41-42.

413 HADDAD, Carlos Henrique Borlido; PEDROSA, Luis A. Capanema. Manual de administragao

judicial: enfoque conceitual — volume 1. Florianépolis: Tribo da llha, 2017, p. 77-88.
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No Brasil, talvez em raz&o dos periodos em que o Poder Judiciario teve sua
independéncia abalada (como no Estado Novo e no Regime Militar), a autonomia
judicial é sempre tratada de forma completamente irrestrita e absoluta. Porém, se por
um lado é inegavel a importancia da independéncia judicial para que toda e qualquer
deciséo seja proferida de forma completamente livre (sem influéncia de razéo diversa
da norma aplicavel ao caso concreto); por outro lado essa autonomia néo pode servir
de pretexto para um magistrado deixar de gerir, com eficiéncia, sua unidade judiciaria.
Isto é, ndo pode um juiz usar a independéncia judicial para invocar autonomia em sua

rotina profissional:

(...) Sob o argumento da independéncia funcional, o magistrado organiza
ou ndo o servico cartorario de acordo com sua conveniéncia; realiza jornada
de trabalho que melhor lhe aprouver; escolhe a forma como 0s processos
serdo conduzidos, do exame da peti¢&o inicial até a sentenca, segundo seu
critério pessoal; e hierarquiza a atividade judicial dentre outras a que se
dedica conforme reclamam seus interesses. Nesse contexto, todo esforco
estratégico do Judiciario que enfatize a celeridade no julgamento dos
processos, encontra resisténcia na independéncia judicial que permite a cada
juiz ignorar os imperativos organizacionais. Existe velada tendéncia de ver o
gerenciamento do fluxo de processos com foco na reducdo de morosidade
como ameaca a independéncia judicial.

A independéncia judicial ndo pode representar recusa a adocao de
planejamento e incumbe ao magistrado seguir as diretrizes, como também

estimular os servidores que o facam (...).4%

Imprescindivel, portanto, ndo se confundir a independéncia judicial de julgar
(auséncia de qualquer interferéncia na imparcialidade da decisdo livremente
motivada) com a necessidade de se obedecer determinadas métodos de gestao para
se alcangar objetivos institucionais (“sacrificio na independéncia administrativa”).

Nesse sentido, alids, € o sistema americano, onde cada tribunal, como uma
unidade estatal, deve prestar contas aos cidadéos no tocante a origem e a destinacao
de seus recursos publicos. Ao nivel de um juiz individualmente considerado, isso

significa que a independéncia na entrega de decisfes judiciais deve ser equilibrada

414 HADDAD, Carlos Henrique Borlido; PEDROSA, Luis A. Capanema. Manual de administracédo

judicial: enfoque conceitual — volume 1. Floriandpolis: Tribo da llha, 2017, p. 86.
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com a responsabilidade em termos de cumprimento dos objetivos organizacionais do
Judiciario (6rgéo dispendioso que deve exigir uso prudente dos recursos publicos para
alcancar resultados justos sem indevido atraso). Assim, o desempenho do juiz deve
ser avaliado ndo apenas em termos de qualidade das decisfes judiciais proferidas,
mas também pela forma como as demandas foram por ele geridas — combinacéo de
habilidades juridicas e de gestdo que servem inclusive como reconhecimento para
ocupar posicées de lideranca*®®.

Embora os juizes operem em um ambiente amplamente moldado pela prética
e pelos costumes locais, a inovacdo e a adaptacdo as circunstancias também
contribuem para o gerenciamento eficiente de casos.

Ora, uma pequena quantidade de tempo de um juiz dedicado a gestdo de um
caso no inicio de um caso pode economizar muito tempo mais tarde — ndo por acaso
o CPC/15 prevé, em seu art. 332, diversas hipoteses de improcedéncia liminar do
pedido (espécie de triagem processual). Deve haver rigor na analise dos requisitos da
peticdo inicial, dos documentos indispensaveis para o ajuizamento da acao, da real
necessidade da assisténcia judiciaria (cuja concessao indiscriminada é um convite
para aventuras juridicas), dentre outros.*16

Vale lembrar que economizar tempo também significa economizar custos (tanto
para o tribunal quanto para os litigantes). Os juizes que pensam que estdo ocupados
demais para administrar casos, estao realmente ocupados demais para néo o fazer.
Na verdade, os juizes mais ocupados costumam ser 0s que mais precisam de boas
praticas de gerenciamento.*t’

Outro ponto a ser considerado em termos de dificuldade de implementacéo de
técnicas de gestao estratégica no Poder Judiciario é o exagerado culto ao formalismo

(“processualismo”) impregnado na cultura brasileira, fator que “é em si um risco a

415 STEELMAN, David C.; FABRI, Marco. “Can an ltalian Court use the american approach to delay
reduction?” The Justice System Journal, vol. 29, n. 1, 2008, disponivel em
<https://www.researchgate.net/publication/239779024_Can_an_Italian_Court_Use_the_American_Ap
proach_to_Delay Reduction/link/5f74ff78a6fdcc00864bab34/download>, acesso em 22.05.2021, p.
11-12.

416 HADDAD, Carlos Henrique Borlido; PEDROSA, Luis A. Capanema. Manual de administracdo
judicial: enfoque conceitual — volume 1. Floriandpolis: Tribo da llha, 2017, p. 102.

47 SCHWARZER, Willian W.; HIRSCH, Alan. The elements of case management: a pocket guide for
judges. 2.2 ed. Washington: Federal Judicial Center, 2006, p. 1.



148

justica” ao tornar “a resolucéo judicial um palco de disputa técnica em torno de regras
procedimentais”.#18

Também se mostra importante destacar, no que se refere a questao cultural da
litigiosidade, é que muitos meios alternativos de resolucédo de conflitos tém caréater
sucessivo — e ndo substitutivo — do processo judicial*®®.

Ainda é necesséario pontuar ser dificil — ou praticamente impossivel — prever se
haverd picos de demanda: enquanto empresas podem negociar quantidade e
momento de producdo ou servico, de modo a melhor se adaptar a demanda; no
Judiciario isso ndo tem condicdes de ocorrer, limitando sobremaneira o planejamento,
gue somente pode ocorrer depois que a sobrecarga aparece.*?° Assim, a eficiéncia da
gestdo também decorre do desenvolvimento de habilidades de priorizacdo de acbes
(atos) e alocacao de recursos: quando ndo é possivel atender de imediato toda a
demanda, deve-se decidir quem sera atendido e quem deve esperar.*?!

O certo é que “nao impera no Brasil a visao gerencial e eficiente na conducéao
dos processos”, de modo que “os atos e mesmo o processo sao vistos como um
conjunto de elementos ligados entre si, mas nem sempre a finalidade e a eficiéncia
estdo claras”.4??

Necessario, portanto, uma mudanca urgente de paradigma. A aplicacdo de
técnicas basicas de gestédo estratégica no Poder Judiciario é, além de nédo custosa,
de uma importancia inquestionavel, como bem observam Carlos Henrique Borlido
Haddad e Luis A. Capanema Pedrosa (Manual de administracéo judicial: enfoque

conceitual — volume 1. Florianopolis: Tribo da llha, 2017, p. 35-37):

418 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva,
2010, p. 152.

419 HADDAD, Carlos Henrique Borlido; PEDROSA, Luis A. Capanema. Manual de administracao
judicial: enfoque conceitual — volume 1. Floriandpolis: Tribo da llha, 2017, p. 91.

420 HADDAD, Carlos Henrique Borlido; PEDROSA, Luis A. Capanema. Manual de administracao
judicial: enfoque conceitual — volume 1. Florianépolis: Tribo da llha, 2017, p. 100.

421 HADDAD, Carlos Henrique Borlido; PEDROSA, Luis A. Capanema. Manual de administracdo
judicial: enfoque conceitual — volume 1. Florianépolis: Tribo da llha, 2017, p. 107.

422 ZUFELATO, Camilo. “Flexibilizagdo e procedimental e gestdo processual no direito brasileiro”. |
Coléquio Brasil-Itdlia de Direito Processual Civil. ZUFELATO, Camilo; BONATO, Giovanni; SICA, Heitor
Vitor Mendonca; CINTRA, Lia Carolina Batista (org.). Salvador: JusPodvim, 2015, p. 263.
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As vantagens institucionais existentes com a implantacdo do modelo de
gestdo vado além da mera economia de recursos. A propésito, ndo se
demandam recursos financeiros para se implementar o modelo de gestédo. O
trabalho passa a ser feito com objetivos claros, simplificando-se e
padronizando-se as rotinas cartorarias, eliminando-se as atividades
desnecessarias e elaborando-se atos judiciais e cartorarios idénticos em
bloco, o que resoluta em aumento da produtividade. A divisdo racional do
trabalho, a adocdo do conceito de nao conformidades para permitir a
discussdo aberta de problemas, a maior integracdo entre os setores com 0
entendimento dos problemas de cada um e a monitorizagdo continua e
sistematica do funcionamento da unidade s&o feitos em busca de melhores
resultados. A gestdo eficiente pode transformar uma unidade judiciaria
problematica em um exemplo a ser seguido, criando ambiente de motivagéo
e propicio para a conquista de resultados.

O gerenciamento de prazos com acompanhamento de processos
paralisados e de processos prioritarios, a analise de gargalos com a
participacdo de todos em esforgcos concentrados para aliviar setores
congestionados e a definicdo de prazos para julgamento de processos
importam em resolucdo mais célere dos feitos. Por conseguinte, menos
recursos sdo despendidos na conducdo dos processos e ha maior controle
dos gastos.

A importancia da gestdo ndo se resume a economia de recursos ou as
multiplas vantagens institucionais. A administracdo eficiente traz beneficios
de carater pessoal para aqueles que aplicam o modelo de gestdo. Como o
trabalho passa a ser feito de maneira mais racional, a decorréncia légica é
gue se trabalha menos para se chegar & mesma produtividade ou se produz
mais se for mantido o mesmo nimero de horas de trabalho.

A jornada de trabalho integra — se ndo a maior — uma das maiores partes
da vida das pessoas. Se ndo ha sentido no trabalho que se realiza ou néao se
veem resultados no labor diario, a chance de levar vida profissional ndo é
pequena. Trata-se de desperdicio de vida. O modelo de gestédo — por trazer
objetivos e resultados palpaveis, efetivas mudancas no desempenho da
atividade jurisdicional (que se torna resolutiva) e por exigir planejamento e
acompanhamento do que se faz — tem impacto relevante na vida das
pessoas. O efeito dessa mudanca € duplo: traz qualidade de vida a forca de
trabalho e avanco na vida dos jurisdicionados que esperam a prestacéo do
servigo. A equipe trabalha com mais propésito, 0 que acarreta maior
engajamento e a sensagdo de pertencimento a instituicdo. E, como nao
poderia deixar de ser, os jurisdicionados obtém os resultados da decisdo

judicial em tempo mais curto.
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E nesse contexto que, ainda que de forma incipiente, a gestdo processual
proporcional tem se feito cada vez mais presente na academia, talvez decorrente de
um reflexo direto da pratica imposta pelo CNJ aos tribunais brasileiros, bem como da
exposicao transparente dos respectivos dados. O adequando gerenciamento dos
recursos disponiveis para o Poder Judiciario “tradicionalmente n&do era considerado
um tépico da ciéncia processual’, mas felizmente “tem revelado, mais recentemente,
como elemento crucial para a obtengdo da tutela jurisdicional efetiva™?3.

Necessario, portanto, que haja uma mudanca paradigma, de modo a
possibilitar a eficiéncia processual por meio de técnicas basicas de gestédo
proporcional dos recursos disponiveis aos sujeitos processuais.

De resto, relembre-se que ndo se deve ter como referéncia apenas a eficiéncia
do processo, que — assim como 0 proprio processo — € apenas um meio de se obter
uma tutela jurisdicional justa (e ndo um fim em si mesmo). A justica ndo deve ser
proporcionada ao menor custo, mas sim a um custo proporcional (adequado), isto €&,
na medida em que ndo gere prejuizo ao se cumprir as garantias processuais.*?*

Entretanto, ndo ha davidas de que a operacionalizacdo das técnicas de gestao
estratégica processual — flexivel, colaborativa e, em especial, proporcional —importam
significativa mudanca no paradigma da atuacéo dos envolvidos no processo, de modo
que, para que haja efetiva transformagao cultural, “é necessario sua adequada
insercdo no ambiente universitario de formacao dos profissionais que atuam na esfera

juridico-processual”’, possibilitando uma atuacdo judicial mais simplificada e mais

423 “Importante ressaltar que tem crescido no Brasil, ainda que em ritmo abaixo do desejado, as
iniciativas que visam a conceber a influéncia das atividades burocraticas e gerenciais no resultado final
do processo. Em outras palavras, a ciéncia do direito comeca a se abrir para outras experiéncias que
tradicional mente ndo eram consideradas juridicas, mas que sem ddvida impactam no fim dltimo do
direito, especialmente do processual, que é oferecer tutela jurisdicional efetiva, adequada e
tempestiva.” In ZUFELATO, Camilo. “Flexibilizagdo e procedimental e gestdo processual no direito
brasileiro”. | Col6équio Brasil-Italia de Direito Processual Civil. ZUFELATO, Camilo; BONATO, Giovanni;
SICA, Heitor Vitor Mendonga; CINTRA, Lia Carolina Batista (org.). Salvador: JusPodvim, 2015, p. 262.
424 CADIET, Loic. Perspectivas sobre o sistema da justica civil francesa. Sado Paulo: Revista dos
Tribunais, 2017, p. 72.
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proxima da sociedade (mais aberta ao didlogo)*?® e, por parte dos advogados, um

maior senso de cooperacao e responsabilidade na conducdo do procedimento.

CONCLUSAO

Diversos fatores sdo apontados como confluéncias para a notoria morosidade
do Poder Judiciario (como a facilitacdo do acesso a justica, 0 aumento das garantias
processuais, a disseminacdo da informacdo, a ascensdo das classes menos
favorecidas, o crescente numero de advogados, dentre outros). Esse cenario de
aumento de demanda processual, em contraponto a limitacdo de oferta de servicos
jurisdicionais para processa-la, torna necessario julgar mais processos sem recursos
(humanos e financeiros) suplementares. Nesse contexto € que a boa administracéao
dos meios de justica ganha especial destaque, de modo a melhorar a performance do
Poder Judiciario.

Para melhor compreender esse tema, faz-se necesséario extirpar algumas
falacias, tais como a demora excessiva da duracdo do processo ser uma realidade
exclusivamente brasileira; a preocupacao constante com o tempo do processo ser
uma peculiaridade atual; ambas as partes terem, necessariamente, interesse no
desfecho célere da lide; a legislacdo processual ser a grande responsavel pela
demora na duracéo dos processos; justica rapida ser sempre boa; existir uma “féormula
magica” para acelerar a solugdo dos litigios; os institutos processuais estrangeiros
serem sempre melhores do que os brasileiros; a norma ser onipotente; dentre outros.

Ante a preeminente necessidade de melhorar o tempo de duracdo dos
processos, a EC n. 45/2004 (“Reforma do Judiciario”), na esteira da EC n. 19/1998
(“Reforma da Administragao”), foi responsavel por importantes passos na luta do
processo contra os males do tempo. Nao sé pela insercdo da duracdo razoavel do
processo no rol de direitos fundamentais (CR/88, art. 5.°, inciso LXXVIII), mas também
(e principalmente) pela criagdo do CNJ.

425 ANDRADE, Erico. “Gestdo processual flexivel, colaborativa e proporcional: cenarios para
implementacdo das novas tendéncias no CPC/2015”. Rev. Fac. Direito UFMG, Belo Horizonte, n. 76,
p. 183-212, jan./jun. 2020, p. 209.
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O CPC/15 também tem papel significativo ao trazer no rol de suas normas
fundamentais os principios da duracdo razoavel do processo (art. 4.°), da
proporcionalidade (art. 8.°) e da eficiéncia (art. 8.°) — destacando-se a dimensao
panprocessual (e ndo apenas endoprocessual) do principio da proporcionalidade,
tanto em relacdo ao juiz que, ao processar e julgar um processo, deve adotar a medida
certa para a obtencéo de determinado escopo; quanto no tocante a alta administracao
dos tribunais, que se deve preocupar constantemente com uma otimizacdo dos
recursos (humanos e financeiros) disponiveis (os quais, em sua esséncia, sdo
limitados).

E, para que haja essa proporcionalidade na alocacéo de recursos (a fim de, em
dltima analise, tornar os processos mais eficientes), todos os operadores do direito
devem, a partir dos mais diversos dados estatisticos devida e responsavelmente
coletados pelos Tribunais brasileiros, compreender as melhores préticas a partir deles
constatadas (gerenciamento da rotina) e, por meio de um planejamento estratégico
factivel com as respectivas metas devidamente desmembradas (gerenciamento por
diretrizes), difundir as técnicas de gestdo adequadas para cada realidade da unidade
judiciaria, aplicando-as nas respectivas rotinas forenses e medindo os consequentes
resultados (PDCA).

Aguardar que alteragdes legislativas, principalmente realizadas sem qualquer
estudo prévio e posterior, resolvam o problema consiste em um sonho pueril.
Anomalias e deficiéncias do Poder Judiciario ndo se eliminam com leis, mas com
realizacdo de uma gestdo estratégica proporcional dos recursos (humanos e
financeiros) disponiveis de forma compartilhada (gestdo colaborativa). A gestéo
flexivel do processo (case management), embora extremamente relevante, limita-se
a visdo endoprocessual (micro), sendo necessario que a dogmatica processual se
volte também para uma visdo panprocessual (macro).

Entretanto, os relatérios “Justica em numeros” da ultima década permitem
concluir que a implementacéo da gestao proporcional do processo € apenas a ponta
de um fenbmeno bem mais amplo “para estancar a hemorragia de um sistema de
justica saturado”, sendo necessario, principalmente, envolver “a incorporagao de uma

racionalidade organizacional por todos os atores do sistema (juizes, advogados,
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servidores e dirigentes dos tribunais), a desformalizacéo da legislacdo processual e
dos escopos da jurisdigdo”.425

E ndo existe uma receita pronta. Cada local — seja visto de forma macro
(tribunal), seja de forma micro (unidade jurisdicional) — deve adotar as técnicas de
gerenciamento adequadas a sua realidade, conforme os recursos (humanos e
financeiros) disponiveis e a cultura local. A gestdo processual proporcional consiste,
portanto, mais em uma racionalidade para o exercicio jurisdicional do que em uma
técnica gerencial especifica.*?” Em que pese essa ressalva, os atores judiciais devem,
na medida da sua competéncia e legitimidade, sempre aplicar, repita-se, as técnicas
gerenciais basicas ao atuarem no palco processual — tais como o gerenciamento da
rotina do dia a dia, o PDCA, o planejamento estratégico e o gerenciamento pelas
diretrizes.

Enfim, com base no principio da cooperacdo (CPC/15, art. 6.°), todos os
sujeitos processuais (e ndo apenas o juiz da causa) devem, além de realizar o case
management, mergulhar nas técnicas basicas de gestédo processual proporcional de
modo a obter, em tempo razodvel, decisdo de mérito justa e efetiva. E essa postura
eficiente ndo se espera somente dos atores do processo, mas também das instancias
administrativas e, sobretudo, de todos os membros da comunidade.

E certo ser indiscutivel a dificuldade (para ndo se falar impossibilidade) de se
conciliar perfeitamente o ideal da celeridade processual preservando as garantias
basicas dos jurisdicionados, de modo a se obter uma duracao razoavel do processo.
No entanto, deve-se buscar sempre se utilizar as ferramentas basicas de gestéo, de
modo a gerar maior rapidez na prestacao jurisdicional, sem violar, por mais simples
gue seja, os direitos processuais que as partes detém no desenrolar do procedimento,
sob pena de prejudicar um provimento judicial de qualidade (formal e material).

426 ALVES DA SILVA, Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva,
2010, p. 154.

427 “Na medida em que o gerenciamento de processos € uma racionalidade e ndo somente técnica, ele
tende a produzir resultados diferentes conforme a cultura juridica em que é inserida.” ALVES DA SILVA,

Paulo Eduardo. Gerenciamento de processos judiciais. Sdo Paulo: Saraiva, 2010, p. 86.
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