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CONTROLES SOBRE O JUDICIARIO GERAM GOVERNANCA E
EFICIENCIA? ESTUDO SOBRE O CNJ E A JUSTICA ESTADUAL

RESUMO
O objetivo desta tese € investigar a atuagdo do 6rgio de controle judicial no Poder Judicidrio,

focando na dimensao “Desempenho Administrativo Judicial”. Esta tese visa complementar o
modelo de Taylor (2008) adicionando o CNJ como um elemento da melhoria do desempenho
dos tribunais, por meio da implantacdo de ferramentas gerenciais e ocasionando impactos
politicos e institucionais. O estudo se apoia no contexto politico e organizacional do Judiciario
para apresentar um complemento ao entendimento vigente sobre os mecanismos de mensura¢ao
de desempenho. Os impactos do CNJ foram analisados a partir de sete aspectos do processo de
Reforma do Judicidrio: 1. Padronizacdo das estruturas; 2. Sistemas de gerenciamento
centralizados; 3. Padronizacdo de procedimentos internos; 4. Centralizacdo or¢camentéria; 5.
Financiamento de unidades judiciais; 6. Procedimentos disciplinar contra irregularidades e mds
condutas de magistrados; 7. Critérios meritocraticos e promoc¢ao de magistrados. Os dados
foram coletados por meio de entrevistas estruturadas com ex-conselheiros e conselheiros atuais
do CNJ e considerou os dez anos de existéncia do CNJ (2004-2013), fornecendo uma
perspectiva longitudinal. A andlise temdtica ou categorial foi escolhida como a principal da
técnica de andlise de conteido. Os dados foram segmentados por questdes, por categorias
prévias e por categorias estabelecidas posteriormente. Foi evidenciado que o CNJ apresenta um
efeito direto de atuacdo no “Desempenho Administrativo Judicial”: 1) usando ferramentas de
gestdo que permitem os tribunais aprimorar a organizagdo interna e elevar o nivel de maturidade
de governanga; ii) moralizando e fiscalizando os Tribunais por meio de inspecdes frequentes
realizadas pela Corregedoria Nacional de Justica que objetiva a resolugdo das irregularidades e
o afastamento dos magistrados com mds condutas no exercicio do cargo. As evidéncias
identificaram também impactos indiretos: i) o CNJ como um coordenador de acdes do
Judiciério, articulando melhor as relagcdes com os representantes do Executivo e do Legislativo
na obtencao de mais recursos or¢camentarios e financeiros para os tribunais; ii) o CNJ aumenta
a autonomia do Judicidrio reconhecendo os esforcos de gestao dos tribunais e compartilhando
as melhores préticas com os outros tribunais, com impactos na melhoria de infraestrutura e no
desempenho. O aumento de controle promovido pelo CNJ reforcou a governanca e a eficiéncia
dos tribunais, mas com perca de autonomia num primeiro momento. Por outro lado, num
segundo momento, possibilitou uma mudanga de perfil nas indicacdes de seus conselheiros
numa tentativa de enfraquecer o controle e aumentar autonomia dos tribunais.

Palavras-Chave: Gestao; CNJ; Judicidrio; Justica Estadual; Ambiente Institucional Judicial.



CONTROLS ON THE JUDICIARY GENERATES GOVERNANCE AND
EFFICIENCY? A STUDY ABOUT THE CNJ AND STATE COURT

ABSTRACT

The objective of this thesis is to investigate the acts of the juidicial control agency in the
Judiciary Branch, focused on dimension ‘Administrative Judicial Performance’. This thesis
aims to complement Taylor’s model (2008) by adding CNJ as a variant on Courts performance
improvement, since it implements managerial tools on courts and generates political and
institutional impacts. The study is based on the political and organizational context of Judiciary
to provide a supplement to the current understanding of the performance measurement
mechanisms. CNJ impacts were analyzed from seven aspects of Judicial Reform process: 1.
Standardization of structures; 2. Centralized management systems; 3. Standardization of
procedures; 4. Centralization of budget; 5. Financing of legal units; 6. Disciplinary proceedings
against irregularities and bad conduct of judges; 7. Meritocratic criteria and promotion of
judges. The data was collected through structured interviews with CNJ’s ex and current advisers
and it considers the ten years’ time of CNJ existence (2004-2013), providing a longitudinal
perspective. Thematic or Categorical Analysis was chosen as the main form of content analysis
technique. Data was segmented by questions, previous categories and categories established
later. It was found that CNJ has a direct effect on Administrative Judicial Performance by: 1)
using management tools that allow the courts to improve the internal organization and raise the
level of governance maturity; ii) moralizing and supervising courts through frequent inspections
from National Justice Comptroller, that aim to solve irregularities and remove misconducting
judges. The evidences also identified indirect impacts: i) CNJ is a Judiciary’s actions
coordinator, articulating better relations with Executive and Legislative Branches
representatives and getting more budgetary and financial resources to courts; ii) CNJ improves
Judiciary autonomy by recognizing courts’ management efforts and sharing best practices
among other courts, with impacts on infrastructure and the performance improvements.
Increased control promoted by CNIJ strengthened governance and efficiency of the courts, but
with loss of autonomy at first. Furthermore, subsequently, generated a profile change in the
indications of his advisers in an attempt to weaken the control and increasing autonomy of the
courts.

Keywords: Management; CNJ; Judiciary; State Court; Institutional Environment Judicial.
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INTRODUCAO-

O Judicidrio brasileiro é visto habitualmente pela lentiddo e demora excessiva na
resolucao dos conflitos, adicionando a percepg¢ao de elevados custos, a sensa¢do de impunidade
e a falta de transparéncia de suas atividades. Os problemas ndo sao recentes e foram
evidenciados por pesquisas de opinido e, principalmente, pela imprensa de forma anedética de
que o Judicidrio brasileiro ndo funciona de forma satisfatéria (AMB, 2005; OAB, 2003;
SADEK, 2004). Entretanto, na segunda metade da década de 2000 e no inicio da década de
2010, ocorreram mudancas na maneira de gerir os tribunais que permitiram visualizar melhorias
no nivel de satisfacdo do brasileiro em relagdo ao Judicidrio. O aumento da transparéncia e o
acompanhamento do desempenho dos tribunais demonstram avancos em termo de gestdo
judicidria, mas ha ainda vdarios aspectos a serem aperfeicoados, principalmente para retirar
algumas opinides enraizadas no senso comum do brasileiro sobre o Poder Judicidrio (CHAVES,
2014; CNJ, 2014b; FALCAO, 2009; FALCAO; HARTMANN; OLIVEIRA, 2014).

A Emenda Constitucional (EC) 45/2004, a chamada “Reforma do Judicidrio”, procurou
fornecer uma resposta para a melhoria da eficiéncia ao criar uma instituicio de controle
administrativo, o Conselho Nacional de Justica (CNJ). O CNIJ tinha por objetivo realizar um
controle administrativo e financeiro de todos os tribunais brasileiros, inclusive os tribunais
superiores. No entanto, hd uma lacuna de investigacdo sobre a participacio do CNJ neste
ambiente institucional. Apesar de atuar sob um enfoque organizacional, ressalta-se que um
olhar politico e institucional da atuacdo do Conselho ainda ndo foi devidamente explorado por
estudos das areas de conhecimentos em Ciéncia Politica (FRAGALE FILHO, 2010; 2011;
KARASIN; RODOVALHO, 2012; RODOVALHO, 2012; 2014; SANTOS; DA ROS, 2008) e
Administragdao Publica, inclusive por um olhar abordando a gestdo do Poder Judicidrio
(ALVARENGA, 2013; GOMES; AKUTSU; GUIMARAES, 2014; NOGUEIRA, 2011;
OLIVEIRA, 2014; SADEK; OLIVEIRA, 2012; VIEIRA; PINHEIRO, 2008). O CNIJ chega a
ser estudado em trabalhos da drea de Direito, mas analisam o papel do CNJ por um viés juridico
(constitucional) ao demonstrar aspectos favordveis ou limitantes da atuagdo como 6rgao de
controle do Judicidrio, ou com relagdo a criacdo do Conselho e ao processo de indica¢do de
seus conselheiros (BAGATINI, 2011; FALCAO 2009; FALCAO; OLIVEIRA, 2012; 2013;
FALCAO; RANGEL, 2013; FREITAS; FREITA, 2006; FREITAS 2008).

A nocdo de eficiéncia € fundamental para o funcionamento do Judicidrio,
principalmente nos tribunais estaduais devido ao maior volume de processos existentes e por

ser mais demandado pela populacao (DPJ, 2012b; 2013; 2014). Porém, alguns estudos apontam
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uma grande disparidade do nivel de eficiéncia dos tribunais quando comparados entre si (DPJ,
2012b; 2013; 2014; FOCHEZATTO, 2010; GOMES, 2014; NOGUEIRA et al., 2012; YEUNG;
AZEVEDQ, 2011). Situacdo que nao deveria ocorrer devido ao estabelecimento dos preceitos
de uniformidade das instituicdes, pois os tribunais atuam sob a mesma legislacio processual e
possuem estrutura funcional semelhante em todos os estados brasileiros. Deve-se esperar
resultados semelhantes de organizagdes judiciais que apresentam desenhos institucionais
similares. Entretanto, esse ndo é o padrdo encontrado quando se observa o desempenho dos
tribunais na esfera subnacional, como se observa no Gréafico 01. Mesmo com a segmentacdo
por parte dos tribunais, percebe-se que os Tribunais de Justica dos Estados do Rio de Janeiro,
Rio Grande do Sul (grande porte), Amapé e Acre (pequeno porte) foram considerados como
eficientes no ano de 2013 por alcance 100% no indice desenvolvido pelo CNJ. Enquanto os
demais tribunais apresentaram uma variagdo de desempenho bem ampla, sendo a maioria com
resultados abaixo da média. Deste modo, o que poderia explicar a diferenca de performance

dos tribunais estaduais?

TR
TIRS
TIPR
5P
TIMG
Tiao
TIOFT
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Gréfico 1: Resultado do IPC-JUS por Tribunal, segundo o porte, ano-base 2013.
Fonte: DPJ (2014, p. 71).
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Conforme Ng (2011), acredita-se que uma abordagem pelo ponto de vista estritamente
juridico seja insuficiente para estudar questdes ligadas a eficiéncia das cortes judiciais. Deste
modo, sugere-se uma abordagem interdisciplinar envolvendo conhecimentos dos campos de
estudos do Direito, da Administracao Publica e da Ciéncia Politica. O modelo proposto por
Taylor (2008) possibilita trilhar os primeiros passos na compreensao deste entendimento mais
amplo, pois trabalha as seguintes dimensdes: 1) Independéncia Judicial; ii) Revisdo Judicial; e
iii) Desempenho Administrativo Judicial. As duas primeiras dimensdes sdo retratadas por
Taylor (2008) a partir de andlises do modo de atuacdo de agentes politicas que podem se
beneficiar em cima de questdes ligadas ao ordenamento juridico brasileiro. Enquanto a terceira
dimensao estd mais direcionada aos aspectos de gestdo dos tribunais, principalmente, aqueles
que tratam da utilizacdo melhor dos recursos. Portanto, percebe-se uma tentativa inicial de
aproximacao dos trés campos de estudos mencionados anteriormente, mas que ainda pode ser
melhor aprofundada. O modelo carece de detalhes, principalmente, na explicacdo da ultima
dimensao e ndo contempla a atuacdo do CNJ dentro deste sistema judicial.

Tendo em vista um melhor demilitacdo do objeto de pesquisa, cabe destacar que se
seguiu o mesmo entendimento de Akutsu e Guimaraes (2013; 2015) para as expressoes “‘sistema
judicial” e “sistema de Justi¢a”. Estas ndo se confundem com as expressoes “Poder Judicidrio”
ou, simplesmente, “Judicidrio”, e sdo utilizadas, neste estudo, em seu sentido mais amplo,
englobando tanto os 6rgaos do Poder Judiciario relacionados no art. 92 da Constitui¢cao Federal
(CF), quanto as fun¢des complementares a Justica (art. 127 a 137 da CF) como, por exemplo,
o Ministério Puanlico, a Defensoria Publica, a Advocacia Publica, a Advocacia e os demais
agentes que, direta ou indiretamente, influenciem ou possam a vir influenciar os litigios
submetidos ao Judicidrio.

O objetivo desta tese € investigar a atuacdo do orgdo judicial de controle no Poder
Judicidrio visando a melhoria do Desempenho Administrativo Judicial. Esta tese sugere o
acréscimo do CNJ no modelo de Taylor (2008) e argumenta que o CNJ atua visando a melhoria
do desempenho (a busca pela eficiéncia) dos tribunais com ferramentas de carater gerencial,
mas com impactos politicos e institucionais. H4 uma centralizac¢do por parte do CNJ que afeta
diretamente a autonomia dos Tribunais Estaduais, gerando tensdes institucionais e interferem
no desempenho (OLIVEIRA, 2014). Deste modo, o presente estudo se apoia no contexto
politico e organizacional da Justica Estadual para apresentar um complemento ao entendimento
vigente sobre os mecanismos de mensuragdo de desempenho. A atuacdo do CNJ foi analisada

a partir de sete aspectos do processo de Reforma do Judicidrio, a saber: 1. Padronizagao das

13



estruturas; 2. Sistemas de gerenciamento centralizados; 3. Padronizacdo de procedimentos
internos; 4. Centralizacdo orcamentdria; 5. Financiamento de unidades judiciais; 6.
Procedimentos disciplinar contra irregularidades e ma condutas de magistrados; 7. Critérios
meritocriticos e promocdo de magistrados (GLICK, 1988). Os setes aspectos foram adaptados
para a experiéncia brasileira de Reforma do Judiciario considerando os trés enfoques analiticos
abordados em Sadek e Arantes (2010), a saber: 1) Jurisdicao Politica Constitucional; i1) Controle
Externo do Poder Judicidrio; e iii) Acesso a Justica.

O objetivo de pesquisa é desdobrado no segmento da Justi¢a Estadual, realizando uma
reflexdo critica sobre a interacdo do CNJ com os tribunais estaduais em busca de melhorar os
niveis de efici€éncia da Justica Estadual no periodo de 2004 a 2013. Deste modo, discute-se a
criacdo do CNJ e de que forma as diferentes composicoes do 6rgao promoveram mudancas nos
elementos da dimensdo Desempenho Administrativo Judicial do modelo de Taylor (2008).
Parte-se do pressuposto de que fatores relacionados aos aspectos organizacionais e politicos
podem gerar as distor¢des no modo de atuagdo do CNJ. Portanto, o Conselho agiria de forma
direta nos tribunais (Judicidrio) e, indiretamente, nos outros agentes politicos (Executivo e
Legislativo). As diferentes composicdes de conselheiros servem como referéncia para uma
maior ou menor influéncia do CNJ no ambiente institucional que se encontram o segmento da
Justica Estadual.

Os anos de 2004 a 2013 foram escolhidos por corresponder ao periodo em que o CNJ
vem anualmente coletando dados sobre os tribunais brasileiros e publicando-os nos relatorios
Justica em Numeros (DPJ, 2012b; 2013; 2014). Além disso, representa uma década desde a
criacdo do CNJ e dos efeitos gerados pela Reforma do Judiciario. Deste modo, apresentam-se
os seguintes objetivos especificos:

(i) Investigar como o 6rgao judicial de controle (CNJ) atuou no fortalecimento da gestao
e da fiscalizacd@o dos tribunais estaduais;

(i1) Analisar os sete aspectos do processo de Reforma do Judicidrio no segmento da
Justica Estadual brasileira;

Este trabalho estd estruturado da seguinte forma: inicia-se com a presente introducao.
Em seguida, o capitulo 1 refor¢a os principais pontos tedricos relacionados ao Judicidrio no
campo de estudos da Administracdo Publica e Ciéncia Politica. O capitulo 2 apresenta uma
breve descri¢do do funcionamento do Judiciario e do recente contexto histdrico brasileiro que
propds mudangas administrativas ao Poder. O capitulo 3 descreva os procedimentos

metodoldgicos, o desenho e a estratégia de pesquisa adotada para a realizacdo deste estudo. O
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capitulo 4 abordam as andlises e as discussdes dos resultados. Em seguida, t€ém-se as
consideracdes finais e a apresentacdo das referéncias. Finaliza-se com o roteiro de entrevista

COmo an€xo.
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1. REFLEXOES TEORICAS SOBRE O FUNCIONAMENTO DO JUDICIARIO
1.1 Aspectos gerais da influéncia politica no Judicidrio

Dada a triparti¢do de Poderes do Estado, o Judicidrio possui algumas peculiaridades que
torna os elementos de seu funcionamento bem distintos em relacdo ao Executivo e ao
Legislativo (MONTESQUIEU, 1962). A atuacdo do Judicidrio geralmente € representada na
figura dos magistrados (juizes), pois sao os detentores do ato de julgar e dirimir conflitos entre
as partes envolvidas (litigantes). Na atividade judicial moderna, por exemplo, € possivel
identificar trés principios bdsicos, decorrentes do Estado de Direito que em certa medida
continuam vigentes. O primeiro consiste em o magistrado apenas se pronunciar quando
acionado. Demonstra a passividade do Judicidrio, fazendo com que o magistrado ndo se
manifeste enquanto nio for motivado e muito menos fora dos autos (processos judiciais) como
uma demonstracao de garantias processuais e imparcialidade dos julgamentos. O segundo ponto
€ inerente ao primeiro, pois o0 magistrado apenas se manifesta sobre casos concretos. Portanto,
ha a necessidade de um litigio para o seu envolvimento. Em outras palavras, o magistrado
necessita de um caso concreto e formalizado de conflito entre partes diante da lei para que ele
exerca a sua atividade profissional. E por dltimo, o magistrado se pronuncia sobre casos
particulares. A atuacdo dele € restrita ao julgamento das particularidades e niao sobre questdes
ou principios gerais. Caso a decisdo do magistrado atinja um principio geral, a impoténcia do
juiz pode ser evidenciada pela auséncia de efetividade da decisdo emanada. Ao contrario,
manifestando-se num principio geral sem qualquer caso particular, o magistrado acaba
exercendo uma atribui¢o que ndo € essencialmente sua, e sim, de um legislador (ARANTES,
1997; FEREJOHN, 1999; 2002; FEREJOHN; PASQUINI, 2003; TOCQUEVILLE, 1998). Os
principios anteriores representam a tentativa de afastar os magistrados e os tribunais da esfera
politica, objetivando ao maximo a manutencdo da imparcialidade das decisdes (ARANTES,
1997). Por outro lado, a politica ndo estd tao distante do Judicidrio o quanto é desejavel ou
buscado por seus principios.

A politizacdo do Judicidrio e, o seu reverso, a judicializagdo da politica sdo
manifestacoes recorrentes principalmente quando se visualizam os cendrios sociais e a relagdes
harmonicas entre os trés Poderes. O Judicidrio apresenta um papel politico importante ao ser
essencialmente conservador, refor¢cando a manuten¢do do status quo (TAYLOR, 2008). Atua
como um garantidor da aplicabilidade da legislacdo, portanto representa a execucgdo plena das
regras previamente estabelecidas, denominada como Rules of Law (FEREJOHN; PASQUINI,
2003; GUARNIERI, 2003; MARAVALL, 2003; MARAVALL & PRZEWORSKI, 2003).
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Paralelamente, € possivel identificar também uma atribui¢do econdmica, principalmente
relacionada com as garantias de cumprimento dos contratos. A andlise econdmica do Direito
demonstra, por exemplo, as leis sendo essenciais para o adequado funcionamento dos mercados
e no cendrio institucional junto aos custos de transacdo (CASTRO; 2002; PINHEIRO, 2003;
SHERWOOD; SHEPHERD; SOUZA, 1994; YEUNG, 2010). Portanto, € fundamental o
Judicidrio funcionar adequadamente tanto em termos politicos como econdmicos.

Inicialmente, ha uma dicotomia de correntes de estudos sobre a fungdo politica dos
tribunais e dos magistrados: a normativa e a positiva. A primeira consiste em definir o papel
dos juizes nas decisdes judiciais € no relacionamento com outras instituicoes diante das
legislacdes vigentes. Tende a ser uma corrente de estudo essencialmente produzida por juristas,
doutrinadores e académicos da drea de Direito. A segunda ja se contrapde por ndo investigar
como o magistrado deve agir, mas identificar os motivos que o levam a agir da forma que de
fato agem. Busca-se entender os fatores que podem influenciar na sua decisdo em um dado
contexto politico (FRIEDMAN, 2005; TAYLOR, 2007). Esta corrente é observada
principalmente pelos cientistas sociais. Agregando a esta divisdo, Taylor (2007, p. 230)
comenta que o Judicidrio atua como relevancia para a ciéncia politica por meio de trés
dimensdes: hobbesiana, smithiana e madisoniana. Elas apresentam impactos, respectivamente,
“no monopolio da violéncia pelo Estado, nas regras de funcionamento da economia e na relacio
entre os poderes Executivo, Legislativo e Judiciario”. Desta forma, o presente trabalho enfocara
a visdo positiva e a dimensdo madisoniana, buscando, em particular, compreender o papel do
orgdo de controle do Judicidrio na melhoria dos niveis de eficiéncia dos tribunais estaduais e
de forma subsididria como € a relacdo deste 6rgdo com os aspectos politicos locais, envolvendo
as relacOes com o Executivo e o Legislativo.

Uma concepg¢ao mais politizada de atuacao dos tribunais ganhou maior visibilidade no
contexto latino americano de democracias em formacdo apds o fim dos regimes militares. Os
estudos procuram demonstrar o papel do Judicidrio nas politicas publicas e na governabilidade
destes regimes politicos, principalmente atuando como uma institui¢do de vetos, num enfoque
constitucional, e garantindo os novos direitos conquistados (ANDREWS; MONTINOLA,
2004; ARANTES, 1997; CASTRO, 1997A, 1997B; CHAVEZ, 2004: FINKEL, 2004;
GINSBURG, 2003; HELMKE, 2005; PRILLAMAN, 2000). Neste caso, seguem o argumento
recorrente de que um Judicidrio funciona adequadamente ao servir de contrapesos aos outros
poderes governamentais, respeitando os principios de separacdo entre os poderes e garantindo

a prote¢do das minorias (FEREJOHN, 1999; MONTESQUIEU, 1962). Porém, o Judiciario
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necessita ser acionado para que possa atuar e servir de arbitro nos conflitos entre as instituicdes
politicas. O magistrado apresenta-se como uma figura importante neste cendrio, pois tende a ter
maior nivel de independéncia nas suas decisdes comparado as decisdes dos tribunais. Estes
atuam num ambiente de maior dependéncia institucional (procedimentos, org¢amentos,
indicacdes, etc.). A questdo € que a atuacdo do Judicidrio ndo depende apenas da forca dos
tribunais, mas também dos padrdes encontrados nas disputas politicas (FEREJOHN, 1999;
TAYLOR, 2007).

Na secao seguinte, visualizam-se casos que envolvam o Judicidrio e a politica no Brasil.

1.2 O Judiciério e a politica no Brasil

Visualiza-se um modelo dicotdmico no cendrio politico brasileiro. Um lado ¢ visto por
um modelo mais consensual, enquanto pelo outro lado verifica-se um posicionamento mais
majoritario. Este demonstra que o controle das forgas politicas se encontra bastante centralizado
e, portanto, apresenta poucas dificuldades para a estabilidade do processo decisério e para
eventuais mudangas de politicas publicas, reduzindo os seus eventuais custos. Enquanto o
primeiro lado apresenta um processo decisorio mais problemadtico e custoso pelo excesso de
jogadores com poder de veto. Embora exista esta dicotomia de argumentos, o que se tem visto
de forma mais recorrente € um posicionamento mais balanceado pelas regras que envolvem a
relacdo entre o Executivo e o Legislativo (TAYLOR, 2007). Neste caso, a atuacdo dos agentes
politicos seria resultado de um equilibrio ténue entre a descentralizacdo e a centralizacdo do
processo decisério. Um exemplo sobre esta situagdo é abordado por Pereira e Mueller (2003)
quando os partidos politicos sdo afetados nos dois contextos: primeiro com a descentralizagdo
das regras eleitorais e do federalismo que representa certa vulnerabilidade dos agentes do
Legislativo frente aos tribunais do segmento da Justica Eleitoral. Contrapondo-se, verifica um
processo centralizado quando os legisladores em unido com o Executivo atuam na formulagao
do orcamento. Nesta situacdo os tribunais se veem mais vulnerdveis, pois sdo afetados
diretamente pela legislacio que influencia os tramites processuais, bem como possiveis
restri¢des orcamentarias que venham a prejudicar seus interesses (KARASIN; RODOVALHO,
2012; RODOVALHO, 2012; 2014). Outro exemplo pode ser visto com as fraquezas na
efetividade das decisdes dos tribunais dos segmentos Eleitoral e Federal que estao relacionadas
as restricdes impostas pelo Legislativo por leis formuladas sem considerar a eficiéncia e eficicia

dos tribunais (TAYLOR, 2011).
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O Judicidrio, também, é reconhecido como um local favordvel para a contestagdo de
politicas publicas, assim como as agéncias reguladoras ou burocracias especificas. Os tribunais
preenchem um espaco de instancia politica, sendo compreendidas para além de suas atuacdes
apenas legais (TAYLOR, 2007). Neste contexto, os magistrados e os tribunais entram no
cendrio politico como agente em potencial na interferéncia das politicas publicas. Alguns
estudos, por exemplo, enfocam na interferéncia do Legislativo no processo de revisdo judicial
em nivel constitucional, variando conforme o apoio popular e a transparéncia envolvida no
cumprimento das decisdes judiciais (VANBERG, 2001, 2005; WHITTINGTON, 2003).
Porém, o argumento recorrente € de que os tribunais com melhores infraestrutura e remuneragao
de magistrados tendem a ser mais permissivos e convenientes ao decidirem favoravelmente por
politicas publicas majoritirias (CARVALHO NETO; GOMES NETO, 2012; DOUGLAS &
HARTLEY, 2001; 2003). Porém, alguns estudos tendem a demonstrar um posicionamento
contrdrio ao demonstrar poder de intervencdo realizada pelo segmento da Justica Federal ao
inserir interesses minoritarios na formulagdo destas politicas. Em alguns casos, representa a voz
de minorias ou de interesses marginais frente aos objetivos propostos pelos Executivo ou
Legislativo com suas politicas (TAYLOR, 2007; 2008).

O bom uso do Judicidrio ¢ comumente desvirtuado, prejudicando todo um sistema de
garantia de direitos. Taylor (2007; 2008) e Taylor e Da Ros (2008) demonstram como os
agentes politicos utilizam-se de mecanismos juridicos para interferir em politicas publicas ou
no proprio sistema politico em si. Utiliza-se do Judicidrio como ambiente para titica de
oposi¢do buscando alcancar as seguintes finalidades: atrasar (delay policy); anular (disable
policy), descreditar (discredit policy) ou declarar oposi¢do (declare opposition). Tais estratégias
sdo frequentemente utilizadas quando: 1) todas as outras maneiras de interferéncias falharam;
ii) os custos judiciais ndo sao compreendidos como altos; e iii) representa um ultimo embate
que pode gerar uma inesperada vitdria legal.

Os agentes politicos também buscam o Judicidrio para atuar como drbitro de interesses
em conflitos. Neste caso, bem mais frequente, os tribunais nao sdo utilizados como mecanismos
de oposicdo. Pelo contrario, atuam como prote¢do a determinadas legislacdes que atinjam
diretamente a interesses de setores ou grupos especificos, beneficiando uns e prejudicando
outros. O exemplo recorrente no contexto brasileiro seria no questionamento a leis que
beneficiem a determinado setor produtivo e a outro ndo, ou quando envolve questdes de litigio
entre as unidades federativas (por exemplo: guerras fiscais, demarcacdo de territdrios, etc.)

(TAYLOR, 2007; 2008; TAYLOR; DA ROS, 2008).
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A terceira forma de atuacdo é apontada por indicios de sua existéncia no trabalho de
Taylor e Da Ros (2008). Os autores citam o caso de utilizagdo do Judicidrio como um
instrumento de governo quando se busca a oficializa¢do de uma politica governamental por vias
judiciais. No caso, o principal exemplo consiste na existéncia de indefinicdes em medidas
consideradas impopulares. Gera-se um impasse a ser definido pelo Judicidrio que resguardaria
os representantes dos outros Poderes do Onus politicos. A politica majoritaria seria
implementada com a decisdo judicial favoravel, tendendo a impopularidade recair nos
magistrados ao invés dos politicos. A Figura 1 indica como estas trés situagdes sdao colocadas
em pratica considerando também outras trés dimensdes, sdo elas: a independéncia judicial, a
revisdo judicial e o desempenho administrativo e judicial.

O modelo de Taylor (2008) € abordado em sua obra, principalmente, partir de um
enfoque politico sobre a atuag¢do dos agentes com poder de veto. A constru¢ao em cima do caso
brasileiro, tem como fonte de elemento as manifestacdes de diferentes agentes politicos junto
aos tribunais federais e, especialmente, ao STF. A dimensdo “Independéncia Judicial” aborda
a capacidade dos magistrados e das unidades judiciais agirem conforme as normas e principios
da Constitui¢do e dos dispositivos legais, protegendo-os de pressodes, interesses e eventuais
abusos de autoridades que possam contrariar os normativos. E necessdrio ter também
independéncia de pressoes ilegitimas que possam surgir da hierarquia interna ou das partes
ligantes, em especial aquelas decisdes indevidas de carater populista. Segundo Arantes (2008),
¢ baseado em trés aspectos: i) autonomia concedida ao Poder Judicidrio para cuidar de seu
or¢amento e estrutura; ii) independéncia externa, pelos magistrados, de outros ramos do
governo; iii) independéncia interna, pelos juizes de primeira instancia de seus superiores na
hierarquia judicial. Afeta indiretamente a dimensdo “Desempenho Administrativo Judicial”,
pois pode exercer pressdo para aumentar ou diminuir a organizacdo interna dos tribunais,

interferindo, inclusive, no nivel de agilidade das decisdes e julgamentos judiciais.
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Figura 1: Modelo de andlise de escolha de tética legal.
Fonte: Taylor (2008, p. 22).

A dimensdo Revisdo Judicial do modelo de Taylor (2008) aborda uma visdo mais
juridica, pois recai na possibilidade das partes litigates recorrerem das decisdes proferidas pelos
juizes de primeira instancia, tendo a oportunidade de julgamento colegiado por magistrados de
nivel hierarquico superior. Além disso, envolve o escopo juridico das decisdes afetarem apenas
a um caso ou a outros casos semelhantes. Ennvolve, também, o processo de verticalizacao que
envolve a vinculagcdo da decisdo de nivel superior para todos os outros casos que apontem o
mesmo assunto, independente das partes envolvidas ou dos tribunais como, por exemplo, as
sumulas vinculantes proferidas pelo STF. Arantes (2008) aponta que a estrutura de revisao
judicial estd baseada em trés aspectos: i) arranjos constitucionais ou a extensdo de direitos
estabelecidos pela Constitui¢do e a possibilidade de ter competéncia concreta sobre eles; i1) 0
escopo do poder juridico que € mais voltado para o STF que suas decisdes podem ter efeitos
apenas em um caso (erga omnes) ou pode reformar as decisdes das cortes inferiores em que
queira escolher julgar; iii) a verticalizacdo das decisdes que é uma dos principais aspectos
levantados por Taylor (2008) na dimensdo de estrutura judicial, pois os agentes podem
legalmente julgar um processo que afetam varios outros independentemente de quem sdo as

partes ou de qual tribunal o caso foi judicializado.
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A tltima dimensdao do modelo consiste na “Desempenho Administra¢do Judicial” e é
pouco detalhada na obra de Taylor (2008). Ela é representada por diferentes elementos que
chegam a ser conflitantes num primero momento. Aborda a questdo da eficiéncia das cortes
judiciais em termo de julgamentos. Aborda também a questio do congestionamento das
unidades judiciais que devido ao elevado quantitativo de processos e com a falta de estrutura,
fazem com que a quantidade de julgamentos seja inferior a quantitativo de casos novos que
entram nos tribunais. Taylor (2008) apenas informa que outros fatores podem influenciar esta
dimensdo como, por exemplo, qualidade do pessoal, burocracia organizacional e cultura
interna. Arantes (2008) aponta que o desempenho administrativo é algo que depende da
estrutura da organizacdo judicidria, do nimero de magistrados e das condicdes de trabalho.
Portanto, sdo aspectos que podem fazer diferenca ao nimero de casos existente atualmente no
Poder Judicidrio. Trata-se de uma dimensdo ligada mais aos conhecimentos do campo da
Administracdo, mas que foi pouco explorada por Taylor (2008) nos seus exemplos. E bem
provavel que este olhar superficial seja devido ao pouco tempo de funcionamento do CNJ
quando a pesquisa foi realizada. Os possiveis dados que poderiam auxiliar as explicacdes desta
dimensdo eram incipientes e muitas vezes continuam divergéncias entre a realidade e as
informacdes exigentes nos bancos de dados dos tribunais. Segundo Oliveira (2014), apenas a
partir do ano de 2009, com o surgimento de uma nova resolu¢do sobre as estatisticas dos
tribunais e das metas, é que os nimeros dos tribunais estavam mais fidedignos.

O modelo de Taylor (2008) representado na Figura 1 possui duas limitagdes: a primeira
¢ atribuida ao fato de ndo considerar a existéncia do CNJ como uma das institui¢des
participantes deste ambiente institucional judicial, principalmente como uma institui¢do
responsavel pela coordenacido das estratégias e promotora das ferramentas de gestdao nos
tribunais. A segunda limitacdo € inerente a primeira, pois ndo observa o poder fiscalizatério e
punitivo do CNJ promovendo maior transparéncia e combatendo as irregularidades e os desvios
de condutas dos magistrados e dos tribunais.

Apesar do enfoque mais politico e juridico do modelo de Taylor (2008), a existéncia de
uma dimensao voltada para os aspectos organizacionais e administra¢do faz com que ele possa
ser aprimorado com um olhar mais voltado para a Administracdo Publica. Destaca-se a
dimensao ‘“Desempenho Administrativo Judicial” como o principal aspecto para a constru¢ao
do argumento relacionado aos determinantes organizacionais e politicos e propostos a serem
investigados nesta tese. Arantes (2008) aponta as decisdes judiciais tendem a ser menos uma

questao discriondria, tornando-se mais uma resolugao do sistema politico. Desta forma, o estudo

22



de Melo e Pereira (2013) auxilia na construcao do argumento do fortalecimento das instituicdes
de controle. Acredita-se que a maior autonomia das institui¢des de controle sobre o Judicidrio
possa auxiliar os niveis de governanga e eficiéncia dos tribunais. Melo e Pereira (2013) tratam
do assunto no contexto de competi¢do politica entre as elites que governam os Poderes
Executivo e Legislativo. Neste caso, o argumento pode ser transposto para o cendrio do
Judicidrio, mas € necessdria uma ressalva quanto a pouca influéncia do contexto de competi¢ao
politica na escolha ou indicagdo politica de magistrados para os 6rgaos colegiado dos Tribunais
de Justica estaduais.

A atuacdo do CNIJ ocorre principalmente dentro da dimensdo ‘“Desempenho
Administrativo Judicial” dado o enfoque administrativo do 6rgdo. Ao atuar no controle dos
tribunais, os agentes politicos podem utilizar o Conselho como mais um instrumento tatico no
ambiente institucional judicial. Fragale Filho (2011; 2013), por exemplo, demonstra como as
dimensdes de constru¢do da agenda, da composicdo do conselho e das possibilidades de
constru¢do do processo decisério no CNJ ainda sofrem influéncias externas devido ao baixo
nivel de institucionaliza¢do do 6rgao. O CNJ exercer ndo apenas o controle administrativo, mas
também atua com um enfoque fiscalizatério e punitivo sobre desvios de conduta e
irregularidades promovidas por magistrados ou pelos tribunais.

Os padrdes politicos também sdo observados dentro do 6rgdo de controle do Judiciario
e afetar o modo de atuac@o do 6rgdo. Portanto, Fragale Filho (2011; 2013) procura destacar a
necessidade de compreender melhor a composicdo do CNIJ para identificar padrdes de atuacdo
na pauta do referido 6rgdo. Ja sinaliza mudancas nos desenhos institucionais das composicoes
iniciais do CNJ gerando preocupagdes sobre as mudangas de rumos que podem ocorrer com
maior envolvimento politico dos indicados. Seguindo nesta linha, Falcao e Rangel (2013)
apresentam elementos que poderiam balizar os processos de indicagdes de magistrados e
cidadaos para o cargo de conselheiro do CNJ. Sugere que sejam regulamentados os processos
seletivos para a escolha do indicado que deveria levar em consideracio os seguintes aspectos:
a capacidade de gestdo, ou competéncia; e a independéncia moral, ou isen¢do no exercicio do
controle administrativo e financeiro. Prever ainda o combate as indicacdes que apontem para
casos de nepotismo e de candidatos condenados por ato de improbidade administrativa
(FALCAO; RANGEL, 2013).

Os estudos de Taylor (2008) e Taylor e Da Ros (2008) ndo evidenciam os aspectos que

envolvem o CNIJ e, portanto, apresenta como uma lacuna a ser trabalhar na presente tese. Porém,
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o contexto a ser explorado ndo serd individualizado, busca-se compreender o papel
organizacional e politico do CNJ dentro do ambiente institucional judicial.
A secdo seguinte abordard os aspectos inerentes a um processo de Reforma do

Judiciério, baseando-se na experiéncia norte-americana.

1.3 Os aspectos inerentes a um processo de Reforma do Judicidrio

Os aspectos apresentados anteriormente reforcam os argumentos de que o Judicidrio
tende a representar o conservadorismo e € caracterizado tradicionalmente pela inércia. O
Judicidrio é lembrado pela sociedade como a ultima institui¢do que pode reconhecer os seus
direitos, mas € extremamente prejudicada pela morosidade em suas decisoes. Esta lentidao faz
com que os custos econdmicos e financeiros sejam aumentados, enquanto as sensagdes de
eficiéncia e, consequentemente, de justica sejam extremamente diminuidas (FALCAO, 2009;
GRAHAM JR, 1993; SADEK, 2004). A recorréncia deste cendrio faz com que os problemas
ndo fiquem restritos ao aspecto financeiro ou politico, pois demonstram dificuldades de cunho
administrativo. H4 uma necessidade mais evidente para a realizacdo de ajustes, mudancas de
cunho institucional que procuram reduzir a lacuna entre a demanda social e a satisfacdo desta
demanda (DUBOIS; BOYUM, 1993). O desejo por mudanca fica mais forte na medida em que
ha uma generalizacdo da opinido sobre a insatisfacdo com a prestagdo dos servicos publico. O
acirramento e a profundidade da realizacdo de uma mudanca é que leva a estruturagdo de um
processo de reforma. Boyum (1987) procura deixar explicito que a realizagdo é de uma reforma
ocorre quando se busca uma politica de mudanca. Do mesmo modo que outras reformas
(reforma fiscal, reforma educacional, reforma tributaria, por exemplo), a reforma no Judiciério
¢ fundamentada pela vontade do governo de propor uma nova atitude. O conceito de reforma
ndo € apropriado para descrever novas constru¢des ou novos projetos, mas sim quando se
verifica mudancas estruturais ou inovadoras na presta¢ao dos servicos publicos.

O cenério de reformas na gestdo publica emergiu com vigor nos Estados Unidos e na
Gra-Bretanha por meio de governos que adotaram praticas neoliberais. O principal ponto a ser
alcancado consistia na introducdo de um enfoque gerencial visando alcangar melhores niveis
de eficiéncia. Embora, em alguns casos, a tendéncia neoliberal fazia com que se buscasse
apenas a reducdo dos gastos do que propriamente a eficiéncia. Em seguida, outros paises
também aderiram a processos de semelhantes de reformas como, por exemplo, a Austrélia, a

Nova Zelandia e a Suécia. O servigo publico dos paises que passaram pela reforma perdeu

24



gradativamente os tragos burocréticos e adquiriam caracteristicas gerenciais (FAIRBROTHER,
1994; POLLIT, 1990; BRESSER-PEREIRA, 1998).

As mudancgas ndo ficaram restritas aos Poderes Executivo e Legislativo. O Judiciario
também necessitava de mudangas profundas, resultando no enfoque da administragao judicial
(GALLAS, 1979). A modernizacdo da agenda dos tribunais (no caso, tribunais norte-
americanos) pode ser resumida em alguns elementos basicos: 1) consolidagdo, simplificacdo e
padronizacdo das estruturas dos tribunais; 2) centralizacao dos sistemas de gerenciamento dos
tribunais; 3) centralizacdo das regulamentacdes internas e procedimentos padronizados; 4)
centralizacdo orcamentéria; 5) financiamento completo das atividades realizadas pelas proprias
unidades judiciais; 6) estruturas formais e procedimentos para disciplinar € remover
magistrados por improbidades e impericias; 7) a ado¢do de critérios baseados em méritos para
a selecdo e promocao dos magistrados. Portanto, os cinco primeiros elementos podem ser
compreendidos como um processo de centralizacdo do gerenciamento dos tribunais, enquanto
que os dois dltimos representam os esforcos para uma maior profissionalizacdo dos servigcos
visando a eficiéncia (BERKSON; CARBON, 1978; GLICK, 1988).

As consideragdes levantadas anteriormente sdo apresentadas como um panorama do
Judicidrio, mas podem ser enquadradas e contextualizadas quando se visualiza o cendrio
brasileiro. Os setes aspectos podem ser vistos na experiéncia brasileira de Reforma do Judiciario
considerando os trés enfoques analiticos abordados em Sadek e Arantes (2010), a saber: 1)
Jurisdi¢do Politica Constitucional; ii) Controle Externo do Poder Judicidrio; e iii) Acesso a
Justica. O primeiro enfoque analitico é ligado ao ambiente de jurisdi¢do politica que consiste
na realizacdo de normativos ou decisdes que devem ser seguidas por todos os tribunais como
forma de uniformiza¢do. Adota-se um entendimento juridico que permita a racionaliza¢io dos
procedimentos, deixando o entendimento mais simples, consolidado e objetivo. Enquanto o
segundo enfoque aborda os instrumentos de controle, permitindo a gestdo dos tribunais em
termos de recursos humanos, financeiros, orcamentdrios, tecnoldgicos e operacionais. Além
disso, promove um maior aumento da fiscalizacdo de magistrados e servidores, bem como
fornecendo maior transparéncia e meritocracia nos critérios de promog¢ao. O ultimo enfoque
consiste em fornecer uma maior acessibilidade dos usudrios dos tribunais. Parte de
entendimento de mais instrumentos de comunica¢@o e melhorar a qualidade do atendimento em
termo de infraestrutura fisica e tecnoldgica como, por exemplo, ampliacio da adocdo do

processo judicial eletdnico (ANDRADE; JOIA, 2012).
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A adocgao de critérios ligados ao processo de Reforma do Judiciério, deu-se pelo fato de
encontrar aspectos que sirva como parametros para o entendimento do processo de mudancgas
organizacionais brasileira. Assim como os demais paises, o Brasil também passou por reformas.
Deste modo, acredita-se ndao se problematico a adocdo de elementos tedricos que possam ser
devidamente adaptados para o contexto nacional, principalmente pela auséncia de estudos que
apontem uma maior amplitude de elementos conceituais da Reforma do Judicidrio. Evidencia-
se, por exemplo, que a Gestdo do Judicidrio ainda carece de maior visibilidade no campo de
estudos de Administracdo Publica no Brasil. O estudo de Nogueira (2011) demonstra que a
tematica ndo representa nem 1% (um por cento) dos artigos publicados nos principais
periddicos e anais de eventos da drea de Administracdo Publica do Brasil. O mesmo estudo
aponta um incremento de pesquisas apds a coleta e divulgacdao de dados sobre o Judicidrio
realizado frequentemente pelo CNIJ. O referido 6rgio € recorrentemente apresentado como o
principal resultado da mudanga de abordagem ocorrida no Poder Judicidrio brasileiro (VIEIRA;
PINHEIRO, 2008; NOGUEIRA, 2010; PELEJA JUNIOR, 2011; RODOVALHO, 2012; 2014;
AKUTSU; GUIMARAES, 2013; 2015; OLIVEIRA, 2014; LEWANDOSKI; NALINI, 2015).
E importante perceber como o Judicidrio adquiriu mais espaco no cendrio institucional ao ter
um papel mais participativo nas politicas publicas do pais (TAYLOR, 2007). Estas,
anteriormente restritas ao Executivo e Legislativo, ganham um maior engajamento do
Judicidrio em campanhas com cunho social como, por exemplo, relacionadas a defesa da
mulher, a adocao, aos direitos humanos, a melhoria do sistema prisional, dentre outros assuntos
(SAUERBRONN; LODI, 2012; SILVA; FLORENCIO, 2011; BARBOZA; KOZICKI, 2012).

Sado reconhecidos os avancgos realizados pela Reforma do Judicidrio no Brasil, mas é
importante visualizar a existéncia de criticas quando aos resultados alcancados nos ultimos
anos. Estas criticas servem como possiveis caminhos de constru¢do do conhecimento e,
portanto, servem como pontos de partidas para temas a serem explorados e aprofundados.
Rodovalho (2012; 2014) ndo visualiza a Reforma do Judicidrio (EC 45/2004) como um
processo de continuagdo ou consequéncia da Reforma Administrativa (EC 19/98). A
argumentagao recai na ideia de que mudancas profundas no Judicidrio ja eram discutidas desde
1992, portanto, cronologicamente anterior a primeira reforma na Administracao Publica. Além
disso, os enfoques de atuacio eram distintos, dado que o enfoque de reducao da burocracia e de
custos na Administracdo Publica ndo foram motivadores para a busca por uma Justica mais
célere. Rodovalho (2012; 2014) transmite, também, a opinido de que € necessdrio ir além da

relacdo do CNJ e dos tribunais na busca pela eficiéncia do Judicidrio. Assemelha-se aos ao
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entendimento de que a Reforma do Judicidrio impactou, principalmente, o Supremo Tribunal
Federal (STF) e de que hd a necessidade de uma nova reforma. O STF conseguiu se beneficiar
com os institutos da Repercussao Geral e da Siumula Vinculante, fazendo com que a diminuisse
a demanda por seus servicos e dando agilidade a um maior niimero de julgamentos (FALCAO,
CERDEIRA, ARGUELHES, 2011; FALCAO et al., 2013). No entanto, nio tem acontecido
movimento similar nos outros tribunais (DPJ, 2013).

H4, também, a visao de que a Reforma do Judicidrio ndo ficou restrita aos tribunais, aos
magistrados e servidores. O impacto dela pode ser sentido em todos os envolvidos com o
sistema da Justica brasileiro. E importante olhar os papeis dos diferentes agentes dentro deste
sistema como, por exemplo, advogado, promotores, defensores publicos e as entidades
representativas de classes (Ordem dos Advogados do Brasil - OAB, associacdes de
magistrados, associacdes de servidores, partidos politicos, dentre outros) (ARANTES, 2002;
TAYLOR, 2008; TAYLOR; DA ROS, 2008; FRAGALE FILHO, 2010; FAVERI; PEREIRA;
OLIVEIRA, 2014).

O préximo capitulo abordaréd o contexto histérico brasileiro voltado para a melhoria do

desempenho do Poder Judicidrio.
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2. 0 JUDICIARIO E O RECENTE CONTEXTO HISTORICO BRASILEIRO
2.1 Aspectos gerais

O Poder Judicidrio brasileiro passou a receber um elevado aumento de demanda
principalmente nas décadas de 1990 e 2000. A intensifica¢do da procura pelos servigos judiciais
foi um reflexo da ampliacdo da garantia de direitos fundamentais individuais e coletivo e a
possibilidade de contestacdo da inconstitucionalidade das leis por novos atores, igualmente
conferidas pela Constituicdo Federal (CF) de 1988. O Judicidrio ganha um novo papel com a
constituicdo, sendo protagonista de uma oportunidade de amplia¢do de seu poder politico, dado
a ampliacdo da prestagdo de seus servigos. Além disso, foram visualizados dois movimentos
simultaneos: de um lado, uma politizacdo do Judicidrio e, em reverso uma judicializa¢do da
politica (ARANTES, 1997; FALCAO et al., 2013; RODOVALHO, 2012; 2014; SADEK, 1999;
2004; TAYLOR, 2008; TAYLOR; DA ROS, 2008).

Ap6s a CF, o aumento da demanda foi superior a capacidade de processamento e
resolucdo das causas judiciais por parte dos tribunais no pais, ndo correspondendo plenamente
os seus servicos. Gradativamente foi se evidenciando a necessidade de pensar de maneira
estratégica e desenvolver uma estrutura gerencial que permitisse lidar adequadamente com os
problemas e dificuldades acumuladas ao longo de muitos anos. Tal situacdo ficou conhecida
como “a crise do Judicidrio” (MOTTA, 2010; NOGUEIRA, 2010). Os primeiros avangos
gerenciais ocorreram nos Poderes Executivo e Legislativos apds a reforma administrativa
proposta pela Emenda 19/1998 na CF, reforcando o gerencialismo na Administracdo Publica e
evidenciado pela introdugdo da eficiéncia como um de seus principios (BRASIL, 1988; 1995;
BRESSER-PEREIRA, 1996; 1999; CALHAO, 2007). Por outro lado, o Poder Judiciario
brasileiro passou a ser um ambiente de novas ideologias e préticas relacionadas a sua gestao
com a criacdo do CNJ ao surgir com o objetivo de realizar o controle administrativo e financeiro
do Judicidrio brasileiro (NOGUEIRA, 2010; RODOVALHO, 2012; VIEIRA; PINHEIRO,
2008).

Mesmo apds o CNJ, o Judicidrio continua deixando a desejar em relacdo a percepcao
dos cidadaos. Por exemplo, desde 2009, a instituicdo de ensino Direito GV vem publicado por
meio de relatérios o Indice de Confianca na Justica brasileira (ICJBrasil) com o objetivo de
acompanhar regularmente os sentimentos de crenga e confianca da populacdo em relacdo a
prestacdo de servigos do Judicidrio brasileiro. Porém o Judicidrio ndo € visto como uma das
instituicdes mais confidveis (ex.: Forcas Armadas, Igreja Catdlica e Ministério Publico),

estando em posi¢cao média entre as instituicoes (DIREITO GV, 2013). Complementarmente, o
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IPEA (2010) realizou medi¢des de percepcdo social da justica brasileira por meio de seis
dimensdes: velocidade ao julgar os casos; acesso; custo; qualidade das decisdes; honestidade;
parcialidade. Mesmo com o passar do tempo os resultados ainda deixam a justica numa posi¢ao
desconfortavel aos olhos dos cidaddos ao receber 4,55 pontos (de 10 possiveis). Portanto, o
Judicidrio brasileiro tem sido apresentado historicamente com pouca capacidade de resposta
aos anseios e demandas sociais (SADEK, 2004) e ainda permanece com esta percep¢ao para a
populagao.

Vale ressaltar que estes estudos tém procurado fazer um diagnéstico geral do Judicidrio
envolvendo o desempenho e a eficdcia administrativa, mas sem especificar as competéncias
constitucionais de cada especialidade da justica e de seus tribunais. Porém, um olhar
diferenciado e especifico é fornecido por outros estudos. Falcdo (2009) aponta uma diferenca
de opinido quando demonstra uma melhor avaliacdo para a justica do trabalho e os juizados
especiais dado que estdo mais préximos das demandas da populacdo, pela facilidade de acesso
e menor grau de formalidade. Por outro lado, Falcao e Oliveira (2012) procuram verificar a
percep¢ao dos brasileiros quanto as atribui¢des da justica eleitoral durante uma eleicao e as
consequéncias desta percepc¢ao para a governanca eleitoral. E finalizando, Falc@o e Oliveira
(2013) demonstram os principais motivos que levaram a um maior conhecimento do STF por
parte da populacio, a saber: a disposi¢do de falarem fora dos autos (processo); a criagdo da TV
Justica e a criagdo do CNJ. Porém em todas as pesquisas, coerentemente, o Judicidrio € mais
conhecido quanto maior for a renda e a escolaridade.

As secOes seguintes permitirdo explorar de forma mais detalhada os aspectos

organizacionais vivenciados pelo Poder Judicidrio.

2.2 O Conselho Nacional de Justica

Primeiramente, é recomenddvel uma breve explicacdo dos diferentes segmentos
organizacionais e especializagdes de julgamentos do Sistema Judicidrio brasileiro. Apresenta-
se, em seguida, um breve panorama sobre o Conselho Nacional de Justica, abordando o seu
processo de criac@o e alguns dos principais marcos desta uma década de existéncia.

O Sistema Judicial brasileiro é composto, principalmente, por 6rgao do Poder Judicidrio,
acrescido do Ministério Publico e de 6rgdo do Poder Executivo (Defensorias Publicas e
Procuradorias). O Poder Judicidrio encontra-se segmentado por especializacdo, nivel
hierdrquico e competéncia de atua¢do. O Supremo Tribunal Federal (STF) encontra-se no topo

e tem como principal funcdo zelar pelo cumprimento da constituicdao. As especializagdes do
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Judicidrio surgem em nivel federal com a Justica Eleitoral, Militar, do Trabalho e Comum.
Todas sdo compostas por Tribunais Superiores e por Tribunais Regionais que se estdo abaixo
hierarquicamente do STF. Os primeiros exercem a funcdo de terceira instancia das decisoes,
enquanto os demais como segunda instancia de julgamento. A primeira instancia é exercida
pelos Juizes de Direito responsdveis pelas unidades judiciais de cada um dos segmentos
judiciais (BRASIL, 1988; ARANTES, 1997).

Vale ressaltar, o caso do Superior Tribunal de Justi¢a (STJ) que € responsavel por fazer
uma interpretagdo uniforme da legislacao federal, também conhecida como uniformizacao do
direito nacional infraconstitucional, porém apresenta-se como tribunal superior para a Justica
Estadual. Esta atua em todos os processos que nio esteja sujeita a competéncia dos outros
orgaos jurisdicionais e sdo representados pelos Tribunais de Justica (segunda instancia) e pelos
Juizes de Direito (primeira instancia) (BRASIL, 1988; ARANTES, 1997).

A histéria do Conselho Nacional de Justica pode ser contada muito antes dos dez anos
de sua criagcao recém completados em 2014. A busca por estabelecer um controle do Judicidrio
jafoi vista anteriormente na histéria do pais. Portanto, o CNJ ndo foi a primeira institui¢do com
um formato de Conselho de Justica no sistema juridico-constitucional brasileiro. O pioneirismo
ocorreu com o Conselho Superior da Magistratura que foi instituido durante o regime militar
por meio da Emenda Constitucional 7/1977. O referido Conselho era composto por membros
do STF e visava disciplinar os comportamentos considerados inadequados dos magistrados. O
periodo de abertura politica veio logo em seguida, fazendo com que o Judicidrio nao enfrentasse
grandes interferéncias promovidas pelo Conselho sendo destituido com a Constitui¢do de 1988
(SAMPAIO, 2007; PELEJA JUNIOR, 2011).

Porém a ideia de controlo do Judiciério foi novamente retomada por volta de 1992, pois
havia um movimento organizado por representantes dos Poder Legislativo que solicitava maior
transparéncia e fiscalizacdo da magistratura brasileira. Foi um periodo de muita discussao
politica sobre o papel deste novo Conselho, envolvendo a mudanca de relatoria do projeto por
trés vezes e ainda contou com uma Comissdo Parlamentar de Inquérito para intensificar todo
este processo. Porém, a principal mensagem para deste periodo histérico consiste num esforco
politico para a criacao de uma institui¢ao de controle externo do Poder Judicidrio ou para mais
criacdo de mais uma instincia de julgamento colegiada com a participacdo de representantes de
outras institui¢des (membros do Ministério Publico, da Ordem dos Advogados e membros do
Poder Legislativo). As resisténcias por parte dos magistrados fizeram com que esta proposta

fosse rejeitada, principalmente, pela possibilidade de ser declarada inconstitucional pelo
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proprio STF. Recomenda-se a leitura para maior aprofundamento das obras de Sampaio (2007),
Sadek e Arantes (2010) e Peleja Juinior (2011) que apresentam versdes detalhadas sobre a
histéria do periodo prévio da Reforma do Judicidrio.

O Conselho Nacional de Justica (CNJ) foi introduzido no artigo 103-B da Constituicao
Federal ao Sistema Judicidrio brasileiro como um 6rgdo judicial de controle interno e
assessoramento € ndo como mais um Orgdo de instancia de julgamentos (BRASIL, 1988).
Portanto, encontra-se numa posicao hierarquicamente inferior ao STF, mas superior em relacao
aos tribunais superiores (VIEIRA; PINHEIRO, 2008; NOGUEIRA, 2010). Neste caso, o CNJ
promove politicas judicidrias por meio de resolugdes e recomendacdes a serem seguidas pelos
tribunais em todos os segmentos do Judicidrio.

O CNIJ é composto por quinze membro com mandato de dois anos, sendo admitida uma
reconduc¢do. Os quinze membros sdo: i) O presidente do STF; ii) um Ministro do STJ, indicado
pelo respectivo tribunal; ii1) um Ministro do Tribunal Superior do Trabalho (TST), indicado
pelo respectivo tribunal; iv) um desembargados de Tribunal de Justica, indicado pelo STF; v)
um juiz estadual indicado pelo STF; vi) um juiz de Tribunal Regional Federal, indicado pelo
STJ; vii) um Juiz federal, indicado pelo STJ; viii) um juiz do Tribunal Regional do Trabalho,
indicado pelo TST; ix) um juiz do trabalho, indicado pelo TST; x) um membro do Ministério
Publico da Unido, indicado pelo Procurador-Geral da Repiiblica; xi) um membro do Ministério
Publico estadual, escolhido pelo Procurador-Geral da Republica dentre os nomes indicados pelo
orgdo competente de cada institui¢do estadual; xii) dois advogados, indicados pelo Conselho
Federal da Ordem dos Advogados do Brasil (OAB); xiii) dois cidaddos, de notavel saber
juridico e reputacdo ilibada, indicados um pela Camara dos Deputados e outro pelo Senado
Federal (BRASIL, 1988). Portanto, percebe-se uma predominincia de magistrados na
composi¢ao, refor¢cando ainda mais a funcdo de atuar como um 6rgao de controle interno do
Poder Judicidrio (NOGUEIRA, 2010).

O CNJ tem se movimentado para melhorar o desempenho judicial trabalhando
estrategicamente e desenvolvimentos sistemas de monitoramento e divulgacdo de dados sobre
o Judicidrio (AZEVEDO, 2010; CNIJ, 2006; 2009a; DPJ, 2011a; 2011b; 2012a; 2012b; 2013).

Portanto, depois de uma sistematizacdo que permitiu a uma recorrente coleta de dados
sobre os tribunais, 0 CNJ partiu para o passo seguinte de definicdo da estratégia do Judiciario
brasileiro. As principais inspiragdes do CNJ foram os trabalhos realizados pela CEPEJ
(Commission Européenne pour I’Efficacité de la Justice) NOGUEIRA, 2010) e, por outro lado,
a adocao dos mapas estratégicos do Balanced Scorecard (BSC) (KAPLAN; NORTON, 2004).

31



A primeira influéncia trata-se de um conselho ligado ao Conselho da Europa que procura
desenvolver a eficiéncia e a melhoria do funcionamento dos sistemas judiciais dos paises
membros. Os trabalhos realizados pelo CEPEJ se assemelham aos do relatério Justica em
Niumeros, porém avanca na realiza¢do de anélises contextuais e de debates quanto aos desafios
entre as particularidades dos diferentes sistemas judiciais com a integracdo em ambito
continental (NOGUEIRA, 2010). Enquanto a ideia de mapas estratégicos e da ado¢do do BSC
permitiu na definicdo da missdo, visao e dos atributos de valor do Judicidrio brasileiro. A
adocao desta metodologia permitiu estabelecer objetivos estratégicos e mensura-los a partir das
quatro dimensdes do modelo: aprendizado e crescimento; clientes; processos internos; e
financeira (KAPLAN; NORTON, 2004). Desta forma, os objetivos eram desdobrados em
metas. As metas eram alcangadas por meio de projetos que necessitavam da alocagao recursos
para o seu devido alcance. Porém, eram necessarios também procedimentos de alinhamento e
nivelamento com todos os tribunais (VIEIRA; PINHEIRO, 2008; MANZINI, 2010).

A partir de 2009, os trabalhos de alinhamento e nivelamento foram iniciados com o
estabelecimento de metas nacionais que eram ligadas, no minimo, a um dos objetivos
estratégicos. A ideia central consistia em atribuir metas que deveriam ser cumpridas no préprio
ano em que elas foram estabelecidas. As metas eram sugeridas pelo CNJ, votadas e aprovadas
pelos presidentes de todos os tribunais do pais durante os Encontros Anuais do Judicidrio. Este
era um evento realizado sempre no ano anterior, facilitando a divulga¢do e o conhecimento das
metas para os trabalhos serem realizados deste o inicio do ano. O CNJ com estes procedimentos
reforcava os aspectos de centralizacdo e uniformizagdo do Judicidario (BERKSON; CARBON,
1978; GLICK, 1988), além de operacionalizar o conceito do BSC com as medi¢des periddicas
do alcance das metas (KAPLAN; NORTON, 2004; CUNHA, 2010). A implantacdo do BSC
nos tribunais contou com a participagao de uma consultoria e, inclusive, foi a Meta 1 do ano de
2009 (CNJ, 2010; GANGEMI; FERNANDES, 2010).

Os aprendizados gerados pelas metas nos dois primeiros anos (2009 e 2010) foram
fundamentais para mudanga de rumos nos anos posteriores. A falta de cuamprimento da maioria
das metas por parte dos tribunais foram objetos de seguidas criticas por parte da imprensa.
Algumas metas eram muito desafiadoras, demonstrando a fragilidade do Judiciério para a sua
plena implementagdo (CNJ, 2010; 2011). O CNJ estava criando um grave problema de
mensuragdo de produtividade. Ocasionou um aumento de medi¢do de informagdes nos tribunais
que inicialmente ndo estavam devidamente preparados, além de possuir indicadores focados no

curto prazo (BOUCKAERT; BALK, 1991; FRAGALE FILHO, 2007).
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Algumas mudancgas foram propostas pelo préprio CNJ para retomar adequadamente o
foco estratégico, a saber: definicdo de metas por segmentos do Judicidrio (por exemplo, a
Justica Estadual poderia ter metas diferentes da Justica Eleitoral); redu¢do da quantidade de
Metas (nao havia mais a obrigatoriedade de ter dez metas por ano); antecipacdo da divulgagao
de metas para os anos seguintes (divulgava as metas de dois anos seguintes), facilitando a
garantia de busca de recursos orcamentdrios que seriam vinculados diretamente a projetos de
cumprimento das metas; foco nas metas ndo cumpridas em anos anteriores e reconhecimento
pelo cumprimento (visava garantir a continuidade dos esforcos e reconhecia os méritos das
unidades judiciais que conseguiam o cumprimento). Estas mudangas foram fundamentais para
aumentar o nivel de cumprimento e deixou claro que o CNJ atuava administrativamente nos
seguintes temas: gestdo; controle; organizacdo; padroniza¢do de procedimentos processuais e
de rotinas judicidrias; magistratura e politica social (ALVARENGA, 2013). O CNJ, também,
tem abordado questdes polémicas para o servi¢o publico como, por exemplo, o combate ao
nepotismo, regras para o pagamento de precatorios; a restricdo da quantidade de servidores
cedidos de outros poderes e alterado as regras de promog¢do dos magistrados na carreira
(BUGARIN; MENEGUIN, 2012; CNJ, 2005; 2009b; 2010).

Portanto, € importante investigar como criar um ambiente mais favoravel para o alcance
das metas, mas mantendo o perfil desafiador perante os problemas do Judicidrio e da sociedade
como, por exemplo, o combate a corrup¢ao (AGENCIA BRASIL; 2012; CNIJ, 2013a; 2013b;
OLIVEIRA, 2013). O CNIJ precisa retornar a credibilidade e o papel de protagonista nas
mudancas para um Judicidrio (FALCAO; OLIVEIRA, 2013) e se com questdes estratégicas
que estejam diretamente ligadas com a pratica social (SAUERBRONN et al., 2012). Hé espacgos
para um olhar mais descentralizado do cendrio, atentando-se as diferengas locais e abrindo
espaco para o surgimento de novas visdes na busca por um maior nivel de eficiéncia nos

tribunais.

2.3 O Judiciério num enfoque administrativo e o contexto da eficiéncia

Ao lidar com assuntos relativos a sua gestdo, o Poder Judiciario brasileiro sempre
careceu de mecanismos que permitissem um conhecimento minimo de sua organizacao
administrativa. Freitas (1987) aponta que foi o pioneiro no Judicidrio brasileiro a trabalhar com
aideia de uma Justica Eficiente. Acabou sendo incompreendido na época e esta percepg¢ao ficou
presente até meados da década de 2000. Era dificil conseguir responder de forma mais precisa

alguns questionamentos que envolvessem a quantidade de magistrados ou de servidores, a
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quantidade de casos (processos) novos, a quantidade de casos finalizados, o orcamento dos
tribunais, dentre outros dados bdsicos a administracdo de uma organizacdo de tal porte
(SADEK, 2004; AZEVEDO, 2010; NOGUEIRA et al., 2012). Na tentativa de tratar esse
problema, o movimento de coleta de dados gerenciais comecou por diferentes frentes, desde
dados mais agregados até dados mais individualizados, bem como a identificagdo dos maiores
demandados da prestacao jurisdicional (chamados tecnicamente de litigantes).

A partir de 2006, o CNJ passa a recolher e sistematizar dados estatisticos referentes a
aspectos ligados ao desempenho das organizagdes judicidrias brasileiras. Os dados, apés
tratamentos estatisticos, eram apresentados em forma de indicadores agrupados em dreas como:
insumos, dotacdes or¢camentdrias, litigiosidade e acesso a justica (CNJ, 2006; DPJ, 2012b).
Estes dados sdo divulgados por intermédio de relatério anual intitulado Justica em Niimeros.
Os dados apresentados sdo considerados agregados, pois retrata a situagdo consolidada dos
tribunais. H4 subdivisdes por competéncia e jurisdi¢ao ainda em nivel macro (2° Grau; 1° Grau;
Turmas Recursais Juizados Especiais), mas mesmo assim os dados ndo refletem a situacdo de
segmentos da justica ou das unidades judicidrias de forma isoladas (DPJ, 2012b; 2013; 2014;
NOGUEIRA et al., 2012).

Macieira e Maranhdo (2010) destacam a importancia de trabalhar com no¢des de gestao
nas unidades judicidrias, servindo como instrumentos para a ado¢do de boas préticas desde a
base do Poder Judicidrio. Deste modo, pensando na formagdo de um banco de dados que
contemplasse questdes mais relativas a um nivel micro, o CNJ desenvolveu o programa Justica
Aberta no final de 2007. Trata-se de um programa gerenciado pela Corregedoria Nacional de
Justica que permite fornecer elementos maiores de transparéncia, bem como fornecer
informacdes que permitam facilitar o acesso a justica. O sistema Justica Aberta apresenta dados
tanto das serventias judiciais (1° e 2° grau), como as extrajudiciais (cartérios), mas apenas
refere-se a competéncia da Justica Estadual, também conhecida como Justica comum. Castro
(2011) ressalta a importancia desta base por fornecer dados desagregados em relacdo ao
relatorio Justica em Niumeros, permitindo servir como um melhor instrumento para anélise e
formulacao de politicas judicidrias considerando as peculiaridades das unidades judiciais. Dado
a heterogeneidade do Judicidrio brasileiro, este programa permite analisar de forma mais
detalhada a evolucdo mensal das deficiéncias e virtudes de cerca de nove mil unidades
jurisdicionais espalhadas por todo o pais. O nivel de detalhamento permite fornecer
informacdes como, por exemplo: o nimero de funciondrios, o estoque de processos pendentes,

a quantidade de suspensdo de liminares (pedidos de suspensdo), o volume de despachos e
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decisdes interlocutdrias, a quantidade de processos distribuidos e resolvidos (sentencas e
acordos homologados).

Um levantamento complementar ao Justica Aberta foi proposto pelo CNJ como uma
acdo estratégica para o ano de 2010. Consistia na identificagdo dos maiores litigantes, no caso
publicacdo das organizagdes que mais demandam do Judicidrio, tanto no polo ativo como no
polo passivo. Para tanto, foram publicados até 0o momento duas edi¢des do relatdrio 100 maiores
litigantes. A primeira apresenta as maiores organizacdes que possuem processos ainda nao
baixados definitivamente até 31 de marco de 2010. Portanto, apresenta um recorte da
quantidade acumulada de processos vigentes segmentados conforme a sua distribui¢ao nos
tribunais estaduais, federais e trabalhistas (DPJ, 2011b). A segunda edi¢do, por sua vez, procura
fazer uma atualizacdo destes dados, mas levando em consideracdo apenas 0s processos novos
que foram acrescentados aos acervos processuais até 31 de outubro de 2011 (DPJ, 2012a). As
duas edi¢Oes apresentavam a relacdo de forma individualizada (indicando o nome da
organizacdo) e de forma agregada por setor (divididos, por exemplo, em: bancos, industrias,
servigos, setor publico municipal, setor publico estadual, setor publico federal, dentre outros).
O principal objetivo desse instrumento era identificar os maiores demandantes da Justica
brasileira para, com isso, ser possivel a proposi¢do de acdes e politicas que permitissem a
reducdo do volume de processos. H4 também a ideia de se realizar didlogos institucionais que
busquem para propor acdes nas quais o Judicidrio seja demandado de forma mais equilibrada e
somente quando ndo houver mais mecanismos administrativos e extrajudiciais para a resolucao
de conflitos. Ficou evidenciado nos dois relatérios de que os setores publicos (nos trés niveis)
sdo os maiores litigantes da justica estadual, demonstrando o forte elemento no
congestionamento dos tribunais.

De modo andlogo, o STF desenvolve um projeto em parceria a FGV Direito Rio com as
publica¢des dos relatérios Supremo em Nudmeros. O primeiro relatério demonstra um STF de
atuacdo multipla, destacando as atuacOes ordindrias, revisoras e constitucionais do 6rgdo.
Demonstra que o enfoque recursal deste tribunal superior ao apontar quase 92% dos casos em
atividade. Além disso, combina o fato de que apenas 10 litigantes (sendo nove diretamente
ligados ao Executivo) respondem por quase 65% desses processos (FALCAO, CERDEIRA &
ARGUELHES, 2011). Enquanto o segundo relatério ja retrata a relacio do STF com a
federacdo. Faz uma anélise detalhada dos tipos de processos originados em cada um dos estados
brasileiros, ressaltando as diferencas de perfis das demandas (FALCAO et al., 2013). O terceiro

relatério aborda a relagdo do tempo dos processos e o combate a morosidade. Trabalha com
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diversos indicadores temporais que permitam auxiliar os ministros com informagdes
necessdrias para a promog¢do de maior celeridade nos julgamentos. Fornece um olhar atento
sobre o que o tempo significa para o Supremo (FALCAO, HARTMANN; CHAVES, 2014).

Os relatorios apresentados anteriormente reforcam a ideia de promog¢ao de uma maior
transparéncia por parte da atuacdo do Poder Judicidrio brasileiro. Além disso, os dados
provenientes de documentos e banco de dados publicos permitem a geragdo de diferentes
andlises para uma melhor compreensio da realidade e formulacdo de politicas publicas. Em
geral, os dados destes relatérios vém sendo utilizados para tratar da medi¢ao e avaliacdo do
desempenho obtido pelo Poder Judicidrio no Brasil. A grande questdo que envolve os relatorios
aqui apresentados (Justica em Numeros, Justica Aberta, Supremo em Nimeros e 100 Maiores
Litigantes) € a busca por tornar o Judicidrio mais célere, mais eficiente e, se possivel, com a
reducgao dos custos envolvidos.

As medigOes relativas ao uso adequado de bens e servicos publicos tendem a ser
considerados de dificil mensuragdo e, consequente, avaliagdo. No entanto, tende-se a utilizar
indicadores intermedidrios para medir aspectos organizacionais ou individuais (LEVITT;
JOYCE, 1988). Gomes e Guimaraes (2013) apontam as dimensdes de desempenho mais
abordadas nos artigos publicados entre anos de 1992 e 2011 em base de dados de publicacdes
internacionais. A dimensdo de eficiéncia foi apresentada em cerca de 94% dos estudos,
destacando o indicador da taxa de resolu¢do de processos. As outras dimensdes encontradas
foram: celeridade, independéncia, efetividade, acesso e qualidade, conforme apontado no
Quadro 1. Os autores ressaltam que ha um aumento desta tematica a partir do ano de 2009. O
incremento de estudos sobre gestdo estratégica e desempenho organizacional pode ser
compreendido a partir da introdu¢do de mecanismos de mensuracido de desempenho por parte
do CNJ, tal qual ja anteriormente sinalizado pelo estudo de Nogueira (2010).

A eficiéncia é demonstrada por meios técnicos e pelos seus aspectos econdmicos.
Alguns estudos buscam evidenciar os impactos econdmicos do Judicidrio, bem como as
possibilidades de reducdo dos custos dos processos. A ideia béasica é de que um Judiciario
eficiente, eficaz e efetivo serve como estimulo para o desenvolvimento da economia,
fornecendo seguranca juridico e que nao prejudiquem a intencdo de futuros investimentos
financeiros. Tais estudos estdo inseridos no contexto da Andlise Econémica do Direito (Law
and Economics), um movimento que surgiu na década de 1960 nos Estados Unidos. Maiores
informacdes sobre o assunto podem ser encontradas nos estudos desenvolvidos por Sherwood,

Shepherd e Souza (1994), Castro (2002) e, de forma mais detalhada, em Yeung (2010).
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Enquanto isto, a eficiéncia técnica ocupou uma maior aten¢cdo dos trabalhos desenvolvidos

recentemente no campo de estudo (GOMES; GUIMARAES, 2013).

Dimensao de Principal categoria de T e
. Principais varidveis utilizadas
desempenho interesse
A . ¢ Quantidade de processos concluidos
Eficiéncia Produtividade Q . p .
® Quantidade de sentengas proferidas
e Tempo de tramite de procedimentos judiciais
Celeridade Duragdo de processos ¢ Tempo de tramite de procedimentos
administrativos
. . ¢ Quantidade de violagdes aos direitos humanos
Efetividade Confianca Q . ¢ ~
¢ Quantidade de processo de corrupcio
. o . ¢ Quantidade de decisdes publicadas
Qualidade Meérito de decisoes Q . . p
¢ Quantidade de decisdes reformadas
. . ¢ Quantidade de decisdes contrdrias ao governo
Independéncia Autonomia Q . . . &
¢ Quantidade de recursos financeiros alocados
A ¢ Quantidade de juizes per capita
Acesso Abrangéncia Q . J P P!
¢ Quantidade de pessoas atendidas

Quadro 1: Dimensdes, categorias e varidveis de desempenho utilizadas nos estudos revisados.
Fonte: Gomes e Guimaraes (2013, p. 387).

Os mecanismos de andlise constavam de quatro dimensdes ou escopos: individual,
grupal, organizacional e institucional (GOMES; GUIMARAES, 2013). No primeiro nivel, os
estudos focavam a produtividade individual dos magistrados. Estes sendo compreendidos como
os atores centrais do Judicidrio. No nivel grupal, as andlises eram realizadas ao investigar o
desempenho de comarcas, distritos ou o grupo de magistrados de diferentes unidades judiciais,
mas de uma mesma competéncia de atuacdo. O nivel organizacional demonstrou ser
predominante na maioria dos estudos realizados. Mensura¢do de eficiéncia de tribunais
demonstrou ser mais representativo, chamando a atenc¢do dos pesquisadores. O ultimo nivel
consiste na realizacdo de estudos que visam comparar o desempenho do Judicidrio brasileiro
com o de outros paises. Desta forma, o nivel é sugerido como institucional, pois os judicidrios
nacionais se tornam o objeto de andlise.

Alguns aspectos foram visualizados por Gomes e Guimardes (2013) ao realizar o
levantamento destes estudos como, por exemplo, quanto ao recorte temporal, fonte dos dados
e técnicas de andlise de dados. A maioria dos trabalhos utilizou um recorte transversal, alguns
poucos fizeram uma pesquisa transversal com uma perspectiva longitudinal (ao adicionar mais
de um ano nas andlises realizadas). A fonte de dados principal foi secundaria, em sua grande
maioria utilizando os dados provenientes do relatorio Justica em Numeros. Dentre as técnicas
de andlise, a anélise estatistica de regressao predominou, embora tenham percebido avangos
com a utilizacdo da técnica de Andlise Envoltéria de Dados (DEA — Data Envelopment

Analysis). Esta técnica foi utilizada inicialmente para estudos do Judicidrio em 1982, mas
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ganhou destaque por permitir a comparacdao de coeficientes de eficiéncia relativa entre
diferentes unidades. No caso, ao verificar a eficiéncia dos tribunais demonstrou se adequada
aos estudos do Judicidrio (GOMES; GUIMARAES, 2013; LEWIN; MOREY; COOK, 1982).
Maiores informagdes sobre o assunto podem ser encontradas no estudo desenvolvido por

Schwengber (2006) e, de forma mais detalhada, em Yeung (2010).

2.4 Limitacdes e complementariedades sobre eficiéncia no Judicidrio

Os aspectos apontando anteriormente servem como ponto de partida para algumas
consideragdes criticas. Além disso, faz-se necessdrio indicar alguns estudos que nio foram
indicados por Gomes e Guimardes (2013), mas sdo complementares ao levantamento e
apresentam perspectivas de avangos no campo de estudo.

Sugere-se, inicialmente, a realizacdo de mais estudos longitudinais como forma de
visualizar adequadamente o processo de dinamica e transformacdo que vem ocorrendo nos
ultimos anos no Poder Judicidrio. A utilizacdo de dados provenientes dos bancos de dados e
relatérios do CNJ serve como estimulos para a realizacao de estudos longitudinais. O relatério
Justica em Numeros, por exemplo, ja poderia permitir uma andlise mais aprofundada se nao
tivessem ocorrido alteracdes nas varidveis coletados pela Resolu¢@o n° 76 no ano de 2009 (CNJ,
2009). Tal fato pode ser percebido ao verificar que os estudos tém se utilizado dados
provenientes do Justica em Niimeros até o ano de 2008 (FOCHEZATTO, 2010; NOGUEIRA
et al., 2012; YEUNG; AZEVEDQO, 2011), assim como o que utilizou dados do sistema Justica
Aberta (CASTRO, 2011). Estes dados eram coletados tendo como base a Resolugdo n° 15 do
ano de 2006. Por sinal, a resolu¢do pioneira do CNJ que visava estruturar o Sistema de
Estatistica do Poder Judiciario (SIESPJ) (CNIJ, 2006).

Os avangos encontrados nas edi¢cdes dos relatdrios Justica em Niimeros 2012, 2013 e
2104 podem ser compreendidos como um olhar do CNJ aos estudos académicos realizados nos
ultimos anos. A perspectiva longitudinal foi levada em consideracgdo, pois utilizam para efeito
de comparagdo os dados referentes aos anos de 2009, 2010, 2011, 2012 e 2013. Todos estes
dados conforme as orientacdes da resolucdo vigente (CNJ, 2009). Além disso, o relatério
incorporou a DEA, utilizando-se, também, do comparativo dos trés anos, promovendo um
ranqueamento de eficiéncia técnica entre os tribunais. Desta forma, pode-se visualizar se o
desempenho do tribunal melhorou ou piorou ao longo destes anos, permitindo informagdes para
futuras tomadas de decis@o que promova uma melhoria no desempenho dos tribunais. Esta ideia

ja vem sendo colocada em pratica pelo Tribunal de Justica do Estado do Ceard (TJCE),
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conforme apontado detalhadamente nos estudos complementares de Meireles (2012) e Oliveira,
Oliveira Filho, Oliveira e Nogueira (2013). O TJCE investiu na produ¢do de um Sistema de
Apoio a Decisdo (SAD) baseado na DEA para um acompanhamento da eficiéncia de suas
unidades judiciais. E interessante perceber que o sistema desenvolvido procura unificar as
principais caracteristicas do Justica em Nimeros e do Justica Aberta, pois utiliza a DEA em
nivel micro e permitindo produzir relatérios mensais para avaliar o grau de eficiéncia técnica
das unidades e dos magistrados, divididas por critérios de competéncia e jurisdi¢do. O sistema
desenvolvido € aparentemente pioneiro no Judicidrio brasileiro e ainda auxilia nos
procedimentos de apuracdo da produtividade dos magistrados que buscam a promocdo na
carreira (CEARA, 2010; MEIRELES, 2012; OLIVEIRA et al., 2013).

Questdes relacionadas a avaliacdo dos magistrados sao apontadas no estudo realizado
pelo Departamento de Pesquisas Judicidrias (DPJ) do CNJ, ao retratar algumas experiéncias
internacionais e nacionais quando a avaliagdo de desempenho no Judicidrio. A prética é
denominada Avaliagdo do Desempenho Judicial € frequentemente utilizada no Judiciario dos
Estados Unidos, pois serve de parametro para avaliar o desempenho dos magistrados que
buscam a reeleicdo dos seus mandatos. Desta forma, a busca pela medicao do desempenho
representa mais uma forma de maior transparéncia, bem como transmite a ideia de retorno dos
investimentos e despesas realizadas perante a sociedade, em troca de uma melhor prestacao
jurisdicional (DPJ, 2011a).

Portanto, faz-se necessdrio aproximar os conhecimentos da Ciéncia Politica com a
Administracao Publica para uma compreensdo mais ampla dos determinantes da eficiéncia do

Judiciario.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo tem por finalidade descrever as acdes a serem percorridas para a obtencao
de resultados de pesquisa e alcance dos objetivos propostos. O capitulo foi subdivido e estd
organizado da seguinte forma: Primeiro, tem-se a apresentagdo da orientagdo de pesquisa
adotada; Segundo, expor o foco da pesquisa; Terceiro, apresentar a unidade de anilise,
fornecendo uma breve explicacdo da segmentacdo do Judicidrio brasileiro e do CNJ na
perspectiva de estudo de caso; Quarto, t€m-se os procedimentos adotados como uma vertente
de carater exploratdrio, indicando os passos prévios para a realizacdo da pesquisa; Quinto,
apresentam-se os procedimentos semelhantes ao topico anterior, porém com a vertente de
carater descritivo. Por fim, demonstra os procedimentos adotados para a andlise dos dados
coletados pelas entrevistas.

Investiga-se a atuacao do CNJ no segmento da Justica Estadual visando a melhoria do

Desempenho Administrativo Judicial no periodo de 2004 a 2013.

3.1 Orientagao da Pesquisa

Os estudos que envolvem a gestdao do Judicidrio no Brasil ainda sdo vistos como recentes
e abordam contetdos multidisciplinares. Por se tratar de um campo bastante especifico, esta
pesquisa, quanto aos fins, € enquadrada como de cunho descritivo e explicativo, mas com uma
fase exploratéria antecedente. Quanto aos meios, pode ser considerada como bibliogréfica,
documental e de campo, seguindo a taxionomia apresentada por Vergara (2012).

Descritivo, pois estuda-se a gestdo do Judicidrio brasileiro e os aspectos organizacionais
e politicos que influenciam na melhoria do desempenho dos tribunais do segmento da Justica
Estadual. Além disso, descreve-se o papel do CNJ neste ambiente institucional, analisando as
ferramentas gerenciais utilizadas e como os magistrados assumiram o papel de gestor e ndo
apenas o de julgador. Por ser uma pesquisa de cunho descritivo, optou-se pela inclusdao de
observacoes, andlises, classificacdes, registros e interpretacdes, conforme indica Gil (2002).
Utilizou ainda uso de técnicas padronizadas de coleta de dados (roteiro de entrevista e
observacao sistematica).

Explicativo, pois além de explorar e descrever, procurou-se apresentar explicacdes
sobre 0 modo de atuacdo do CNJ e como promoveu melhorias dos niveis de eficiéncia dos
tribunais. Além disso, procurou explicar as diferentes opinides sobre o enfoque gerencial e o
enfoque fiscalizatério promovido pelo CNJ, principalmente sobre os temas considerados como

polémicos. A pesquisa explicativa deve identificar e investigar os fatores que determinam ou
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que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. Procura explicar a razdo e os motivos dos
fendmenos, aprofundando o conhecimento da realidade (GIL, 2002; ACEVEDO & NOHARA,
2013). Vergara (2012) ressalta que a pesquisa explicativa procura torna o foco principal mais
inteligivel.

A pesquisa se propde a atuar numa zona de interseccdo entre distintos campos de
conhecimento, a saber: Administracdo Publica, Ciéncia Politica e Direito. Neste caso, a
existéncia de variabilidade e heterogeneidade faz com os dados sejam analisados de forma
comparativa e que permite o desenvolvimento de uma triangulacdo (DENZIN, 1978; JICK,
1979). Portanto, a triangulacdo por meio da utilizacdo de multiplos métodos e fonte de dados
utilizados durante a pesquisa aumenta a possibilidade de validade dos achados de pesquisas
(MATHISON, 1988).

Vale ressaltar que nos capitulos anteriores foi realizada uma reflexao tedrica sobre a
literatura. Além disso, provoca reflexdes criticas, discute de limitagdes de estudos, enfatiza os
conceitos e apresenta inferéncias e desdobramento que serdo trabalhados ao longo dos outros

momentos.

3.2 Foco da pesquisa

Parte-se de uma estrutura analitica desenvolvida por Taylor (2008). Em seguida,
complementa-se com as tipologias de judicializa¢ao proposta em Taylor e Da Ros (2008): como
tatica de oposicdo; como arbitragem de interesses em conflito; e como instrumento de governo.
A Figura 2 aponta trés grandes fatores que atuam neste processo, sdo eles: a independéncia
judicial, a revisdo judicial e o desempenho administrativo e judicial. O dltimo fator apresenta-
se como o foco a ser aprofundado e investigado na tese, refletindo a inser¢do do CNJ no modelo

visando a melhoria do desempenho dos tribunais.
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Figura 2: Desenho da pesquisa a partir do Modelo de andlise de escolha de tatica legal.
Fonte: Taylor (2008, p. 22).

O modelo proposto na Figura 1 apresenta duas limita¢cdes apontadas anteriormente no
item 1.2. Portanto, o modelo de Taylor (2008) ficaria mais completo a partir a atuacdo do CNJ,
observando como os tribunais poderiam aperfeicoar o seu nivel de desempenho administrativo
judicial e criar um ambiente institucional judicial mais célere e efetivo. Deste modo, poderia
enfrentar as estratégias dos agentes politicos que procura se beneficiar num cendrio de
morosidade e desregulamentacdo. Desta forma, a Figura 2 representa o foco da tese ao

investigar o modo de atuacdo do CNIJ neste cenario.

3.3 Unidade de andlise e definicdes operacionais
A unidade de andlise apontada serd em nivel organizacional, pois consiste na
investigacdo do CNIJ a partir das informacdes obtidas nas entrevistadas com os ex-conselheiros
e os atuais conselheiros. Desta forma, selecionam-se os casos (neste estudo, os entrevistados)
que apresentam um nivel elevado de informagao (EISENHARDT, 1989; PATTON, 1990) e
que, também, reflitam a variabilidade necessaria para o entendimento do fendmeno estudado
na pesquisa.
Para melhor entendimento dos principais conceitos deste estudo, apresenta-se a seguir
as defini¢des operacionais:
* Ambiente institucional judicial: consiste no conjunto de praticas, principios,
legislagdes, regulamentos, normas, costumes, valores, processos, politicas e

institui¢cdes que influenciam ou delimitam a atuacdo e a interacdo de 6rgaos do
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Poder Judicidrio com outros 6rgaos dos Poderes Executivo, Legislativo e do
proprio Judicidrio, com partes litigantes e com outros agentes que se relacionam
de alguma forma com o Judicidrio (6rgdos representativos de magistrados e
servidores, OAB, instituicdes de ensino superior, etc);

e (Controles: representa o conjunto de fiscalizacdes, monitoramento de dados,
inspecoes, prestacdo de contas que mensura o desempenho ou acompanha a
atuacdo de magistrados e servidores no exercicio de suas atividades
jurisdicionais;

e Governanga: consiste no conjunto de praticas e métodos de getdo utilizados para
o planejamento, acompanhamento e controle das atividades organizacionais
vinculadas da prestacao dos servicos judiciais. Adota-se o entendimento original
do conceito que se liga a utiliza¢do das ferramentas necessdrias para a realiza¢ao
de uma boa gestdo;

e Eficiéncia: resultado alcancado pela unidade judicial no julgamento de mais
processos em relacdo ao quantitativo de forca de trabalho, de casos novos, de
computadores. Adota-se o entendimento de eficiéncia relativa utilizado pelo
CNJ na criagdo do indicador IPC-JUS;

e Desempenho: consiste na combinacao de resultados que envolva melhorias na
prestacdo dos servigos jurisdicionais tendo em vista critérios como quantidade e
qualidades dos julgamentos, tempo médio do processo e custos operacionais
envolvidos nos processos judiciais.

A constru¢do do corpo de evidéncias utilizadas apoia-se nas seguintes fontes de
evidéncia: (i) Documentacdo; (ii) Registros em arquivos; (iii) Entrevistas; (iv) Observacao
direta (YIN, 2011). Considera-se que a utilizacdo de mais de uma fonte de dados respeite os

critérios de triangulacdo de dados (DENZIN, 1978).

3.4 Vertente de cardter exploratério
Apresentam-se nesta se¢ao os procedimentos adotados na fase preliminar da pesquisa.

O inicio dos trabalhos consistiu numa vertente de caréter exploratdrio, pois buscava encontrar
os elementos prévios para servir de contextualizag@o, servindo como um panorama do campo
a ser pesquisado. A vertente exploratdria utilizou-se dos seguintes instrumentos: documentos,

artigos e periddicos; entrevistas exploratdrias; entrevistas estruturadas; e observacdes, a saber:
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3.4.1 Pesquisas documental e bibliogrifica

As pesquisas documental e bibliografica foram realizadas em documentos, artigos,
periddicos e livros. Os documentos foram considerados os relatérios de gestdo do CNIJ, os
relatdrios técnicos produzidos pelo Departamento de Pesquisa Judiciaria (DPJ), relatérios
produzidos por institui¢des de pesquisa (FGV Direito, por exemplo) e rascunhos fornecidos
pelos entrevistados. As resolucdes e recomendagdes do CNJ também foram enquadradas como
documentos vistos nesta pesquisa preliminar.

As pesquisas em artigos foram realizadas nas bases de dados de periddicos da Scientific
Electronic Library Online (SCIELO), da Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL), da
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Ensino Superior do Ministério da Educacao
(CAPES/MEC), da Associacdo Nacional de P6s-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo
(ANPAD) e da Associacdo Nacional de Pés-Graduacdo e Pesquisa em Cié€ncias Sociais
(ANPOCS). As pesquisas foram realizadas por meio de busca de palavras-chave que
identificassem artigos sobre o Judiciario, Justica, Gestdo do Judicidrio; Tribunais; Conselho
Nacional de Justica; CNJ, dentre outros.

As pesquisas em periddicos foram realizadas também em publicacdes que nao
apresentam caracteristicas académicas e cientificas, mas sdo fontes de informagdes importantes
sobre noticias ligadas ao Poder Judicidrio. Procurou-se reportagens publicadas nos jornais O
Estaddo, Folha de Sdao Paulo, O POVO, Agéncia CNJ de Noticias. As buscas também foram
realizadas por meio das mesmas palavras-chave.

A busca por livros ocorreu em sites de livrarias e editoras especializadas no tema de
Gestao do Poder Judiciario. Foram consultados livros que estdo disponiveis na Livraria Cultura,

na Amazon, na Editora Jurua e na Editora FGV.

3.4.2 Entrevistas exploratdrias

Inicialmente, foram realizadas entrevistas de cardter exploratério com magistrados que
atuam na Corregedoria do Tribunal de Justica do Estado de Sao Paulo (TJSP) e do Tribunal de
Justica do Estado do Ceara (TJCE). Alguns destes magistrados exerciam ou exerceram
atividades junto a Corregedoria Nacional de Justica. No total foram sete entrevistados sendo
cinco do TJSP e dois do TICE. Noutro momento, foram entrevistados dois ex-conselheiros do
CNJ. Cada um deles atuou no CNJ em gestdes distintas. Desta forma, pode se compreender
melhor o processo de formacdo do conselho e os distintos mecanismos utilizados para a

melhoria das eficiéncias dos tribunais. Estas visdes também possibilitaram comentarios sobre
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casos pontuais que agregam o contexto local dos tribunais estaduais e auxiliaram na constru¢do
e aprimoramento da versdo final do roteiro de entrevistas.

A escolha dos entrevistados foi por critérios de acessibilidade e conveniéncia. Havia o
contato inicial de uma magistrada do TISP que era Doutora em Administracdo Publica e
Governo pela FGV. Ela passou os contatos dos demais magistrados e dos ex-conselheiros.
Havia também um contato prévio com um magistrado do TICE que atua na drea de Ensino

Superior, mas na época encontrava-se na Corregedoria do TJCE como Juiz Auxiliar.

3.4.3 Entrevistas estruturadas

Foram realizadas duas novas entrevistas com os ex-conselheiros do CNJ, utilizando-se
de um roteiro de entrevista prévio. Procurava-se definir as categorias de andlise a priori e
verificar a consolidagdo do roteiro e a compreensao das perguntas elaboradas. O roteiro de
entrevista possuia uma pergunta aberta que poderia fornecer uma resposta ampla por parte do
entrevistado. Além disso, possuia trés perguntas que envolvia aspectos da formagao do CNJ, da
atuacdo da Corregedoria Nacional de Justica e buscava identificar os diferentes tipos de
ferramenta de gestdo adotados pelo CNJ e compartilhado com os tribunais.

A decisdo de se empregar uma entrevista estruturada serviu para fornecer um panorama
geral dos principais pontos que a atuagdo do CNIJ refletia em suas memorias. Serviu, também,
para fornecer uma contextualizacdo histdrica dos bastidores da proposi¢ao de uma Reforma do
Judiciario. Foram entrevistados outros dois ex-conselheiros, diferentes das entrevistas
exploratdrias para ampliar outras opinides e experiéncias do CNJ. Adotaram-se, também, os

critérios de acessibilidade e conveniéncia na escolha dos entrevistados.

3.4.4 Observacdes

Sao constituidas como uma ferramenta capaz de ir além do observar e ouvir (GIL, 2002).
Utilizou-se como instrumento de coleta de dados por auxiliar no exame do objeto e na
descoberta de evidéncias. Possui como principal vantagem o registro dos fatos tais e quais
ocorrem. Serviu, também, para verificar as consisténcias de informagdes obtidas nos outros
instrumentos € nas outras entrevistas. Foi principalmente utilizada para recolher informacdes
que os entrevistados ndo se sentiam confortdveis ou evitavam verbalizar. As observagdes
realizadas estiveram de acordo com o referencial tedrico estudado. Tais procedimentos foram
utilizados em todas as entrevistas exploratdrias e entrevistas estruturadas nesta vertente de

carater exploratério (ACEVEDO & NOHARA, 2013).
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As observacdes foram realizadas durante uma visita ao Departamento de Pesquisa
Judiciario (DPJ) do CNJ em Brasilia-DF, no més de novembro de 2013. A visita foi
previamente agendada e serviu para conhecer melhor o funcionamento do departamento
responsavel pelas pesquisas e estruturagdo da coleta de dados do Judiciario brasileiro. As
observagdes foram realizadas para entender melhor o funcionamento de um dos principais
departamentos do CNJ, principalmente para tomar ciéncia das principais dificuldades na coleta

dos dados e de como realizam um acompanhamento das informagdes dos tribunais.

3.5 Vertente de carater descritivo

Apresenta-se nesta secdo a estrutura de pesquisa voltada para a busca de elementos que
permitam uma maior profundidade na andlise dos dados e uma contextualiza¢ao da pesquisa de
campo. A pesquisa bibliografica e documental também esteve presente nesta fase, pois serviu
para refinar ainda mais a selecdo dos artigos e dos documentos. Nesta fase também foram

realizadas todas as entrevistas de campo e mais observagdes.

3.5.1 Pesquisas documental e bibliografica

As pesquisas documental e bibliografica continuaram, mas com a realizacdo de
refinamentos na pesquisa. Procurou-se manter atualizado com os novos artigos e periddicos que
foram publicados durante o periodo da realizacdo da pesquisa de campo e da escrita do relatério
final. As fontes continuaram as mesmas da fase exploratéria. Além disso, também, houve o
momento de busca de publica¢des que foram citadas nos artigos e matérias selecionados na fase
exploratéria. Chamava a atencdo publicagdes que ndo estavam nas fontes utilizadas, destaca-
se, por exemplo, relatérios do IPEA, do Banco Mundial e livros de outras editoras que mesmo
ndo especializada no assunto, publicava algum livro de interesse sobre o tema de Gestdo do

Poder Judiciério (por exemplo, Editora Atlas).

3.5.2 Entrevistas estruturadas

A fase de realizac@o de entrevista estruturada consiste na pesquisa de campo. O roteiro
de entrevista foi elaborado a partir dos principais pontos do referencial tedrico e das
observacoes realizadas durante o periodo da fase exploratéria. O roteiro de entrevista foi
estruturado seguinte o protocolo de McCraken (1988): uma pergunta aberta e ndo direcionada
(grand tour) e de dez perguntas pré-planejadas (planned prompt) que serviam para aprofundar

alguns temas que nao foram plenamente abordados na resposta da primeira pergunta.
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As perguntas do tipo Grand Tour possibilitam ao entrevistado contextualizar a sua
propria historia com a sua compreensao dos termos e fornecendo liberdade para discorrer sobre
o tema escolhido pelo pesquisador. Adotou-se a minima interferéncia do entrevistador, mas
com um nivel de interacdo necessdria que permita angariar a confianca e a empatia dos
entrevistados. As perguntas pré-planejadas (planned prompt) seriam para auxiliar a conducdo
da entrevista, caso o entrevistado deixasse de abordar parcela do assunto. Foi deixado espago
também para perguntas flutuantes (floating prompt), caso o pesquisador tivesse duvidas sobre
o que foi dito ou nos momentos em que necessitava aprofundar uma questao abordada pelo
entrevistado. Em algumas entrevistas, as perguntas flutuantes foram semelhantes, pois buscava
refor¢ar o detalhamento da pergunta pelos entrevistados (McCRAKEN, 1988).

O horizonte de tempo do estudo consiste nos dez anos de estabelecimento do CNJ (2004
— 2013). Portanto, a amostra consistiu em ex-conselheiros e conselheiros atuais do CNJ, pois
fornece uma perspectiva longitudinal Adotaram-se os seguintes critérios para selecio da
amostra: 1) Conselheiro(a) Presidente; ii) Conselheiro(a) Corregedor(a); iii) Conselheiro(a)s
representantes da Justica Estadual; iv) Conselheiro(a)s representantes do Ministério Publico
Estadual; v) Conselheiro(a)s indicados pela OAB; vi) Conselheiro(a)s indicados pelo Poder
Legislativo (cidadaos representantes da Camara Federal e do Senado); vii) Conselheiro(a)s
representantes de outros segmentos do Judicidrio, mas que tiveram participagdo direta em
comissdes ou projetos voltados para a melhoria da eficiéncia operacional dos tribunais. Desta
forma, foi possivel selecionar os conselheiros que possuem mais entendimento do segmento da
Justica Estadual e, também, aqueles que tiveram experiéncia de ver de perto os problemas e
dificuldades da Justica Estadual quando estiveram em comissdes ou projetos voltados para a
melhoria do desempenho. O estabelecimento destes critérios serviu para selecionar as amostras
de acordo com as composicdes do CNJ. O resumo dos contatos e da quantidade de entrevistados

por composi¢ao pode ser visto da Tabela 1.

Composicdo | Total | Contatados | Entrevistados Total Contatados
1? 15 8 6 53,3% 75,00%
2° 17 10 6 58,8% 60,00%
3 15 6 5 40,0% 83,33%
4* 15 6 4 40,0% 66,67%
5 15 8 2 53,3% 25,00%

Tabela 1: Resumo da amostra de entrevistados por composicao.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que obteve percentual acima de 60% de ex-conselheiros contatados em todas

as composicdes (trés entrevistados foram reconduzidos ao cargo e, portanto, foram

47



contabilizados em cada uma das composi¢des). Apenas os atuais conselheiros que se
mantiveram mais dificeis para a realizacdo das entrevistas e obteve-se o percentual de 25%.
Consideram-se vélidos os quantitativos de entrevistas por composi¢ao, pois permite obter uma
quantidade razodvel de informacdes e opinides ao fornecer uma perspectiva longitudinal da
estruturacdo e atuacao do CNJ dentro do sistema institucional judicial.

As entrevistas obedeceram a protocolos de pesquisa para preservar a identidade dos
respondentes, fornecendo seguranca e liberdade de expressar as suas opinides, apresentando
casos ou situagdes que envolveram os bastidores das reunides e sessdes do CNJ. Os protocolos
foram os seguintes: 1) encaminhamento prévio do roteiro de entrevista; ii) as entrevistas foram
realizadas isolada e privadamente; iii) ndo realizacdo de gravacdes; iv) tomada de notas e
observacdes durante a entrevista; v) fornecendo liberdade para os entrevistados produzirem
rascunhos ou anotagdes enquanto eram entrevistados; vi) os participantes nao conheceram as
respostas um dos outros; vii) as questdes formuladas foram circunscritas ao dominio que se
queria investigar; viii) solicitou assinatura do protocolo de realizacao de pesquisa e deixou uma
copia do roteiro com o entrevistado (THIRY-CHERQUES, 2008).

O Quadro 2 apresenta o resumo das informagdes sobre as entrevistas realizadas e segue
a seguinte legenda:

e LEG = Cidadao (3) indicado (a) pelo Legislativo;

e MAG = Magistrado (a) indicado pelo STF, STJ ou TST;
e MPE = Promotor (a) de Justi¢a indicado (a) pela PGR;

* OAB = Advogado (a) indicado (a) pela OAB.

O Quadro 2 apresenta as seguintes informacodes: i) Codigo de identificacdo do (a)
entrevistado (a); ii) Data de realizac@o das entrevistas; iii) Local de realizacdo da entrevista; iv)
Duracao em minutos da entrevista; v) Periodo em que o (a) entrevistado (a) esteve no CNJ; vi)
Indicag¢do da composi¢do do CNJ; vii) Ocupacdes atuais do (a) entrevistado (a), sendo uma
principal e outra subsididria caso tenha mais de uma ocupagao.

Os entrevistados foram informados que a entrevista teria uma duracdo média de 45
minutos, pois foi o tempo médio observado durante as entrevistas exploratorias e entrevistas
estruturadas da etapa anterior. As entrevistas totalizaram quase 19 horas de duracdo, tendo uma
média de aproximadamente 57 minutos por encontro. Apresentou uma amplitude de
aproximadamente 1 hora (62 minutos). As entrevistas de maior duracao foram realizadas com
os entrevistados que possuiam maior experiéncia e vivéncia com a gestdo dos tribunais

enquanto atuou no CNJ. As mais curtas foram consequéncias de dois fatores: 1) a falta de
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familiaridade com o tema de gestao, e ii) devido a restri¢cdo de tempo que o (a) entrevistado (a)

possuia na sua agenda de compromissos.

Codigo Data Local D?;}?Sw Egrg£§ Cs(i);ggo Ocupacdes atuais
LEGO1 | 30/06/2014 izcvrgf;i‘i’ade 73 22%%57' o Advogado (a) ]
LEG02 | 01/07/2014 | Hotel 44 22%%59' 1" 2* | Professor (a) ]
MAGO1 | 02/07/2014 ﬁzbg‘l‘;frf d‘lo(a) 4 22%%57' 1 Magistrado (a) ]
MAGO02 | 07/07/2014 I?/Izbgiigfrtz d(i)o(a) 32 22%1112_ 42 Magistrado (a) | Desembargador (a)
MPEOI | 10/07/2014 g‘llfs‘slzde de 40 22%(;71' 2 e 3 ?;:t‘i};‘:or (a) de i
e K b R e O et i
MAGO4 | 21/07/2014 I\G/;lfg‘l‘;frf d‘g’(a) 55 22%%%' 30 Magistrado (a) %ﬁ‘;ﬁ;ﬁ%ﬁ erior
OABO1 | 23/07/2014 izcvrgf;i?ade 67 22%0192' 3*e4® | Advogado (a) -
OAB02 | 28/07/2014 gﬁi‘:gde de 56 22%%79' 2 Advogado (a) Efg:esemame de
MAGOS | 29/07/2014 I\G/;‘gl‘;frf d‘lo(a) 71 22%%79' 2 Magistrado (a) ]
MAGO6 | 30/07/2014 izcvrgf;i‘i’ade 48 22%%57' o Advogado (a) I\A/I;f;zgj‘a‘il%(g)
OABO3 | 30/07/2014 izcvrgf;i‘i’ade 52 22%%57' o Advogado (a) ]
MAGO7 | 05/08/2014 Ilf/f;;i‘r‘;éido 65 22%%56' e Advogado (a) %;fizgfa‘a‘;(g)
MAGO8 | 06/08/2014 ﬁzbg‘l‘;frf d‘lo(a) 78 22%1112' 4 Magistrado (a) ]
LEGO03 18/08/2014 | Universidade 43 22%(;91_ 32 Professor (a) -
MAGO9 | 20/08/2014 ﬁzbg‘l‘;frf d‘lo(a) 28 22%(;91' 30 Magistrado (a) %ﬁgﬁ;ﬁ (Sagperior
MAGI0 | 19/08/2014 ﬁzbg‘l‘;frf d‘lo(a) 85 22%1134' 5 Magistrado (a) g;‘}selheim @)
MAGI1 | 27/08/2014 AGAZEI;?;Z d‘(i)o(a) 39 22%%%' 20 Magistrado (a) %ﬁfﬁ (Sagpeﬂor
MAGI12 | 30/09/2014 I\G/;‘gl‘;frf d‘lo(a) 55 22%111' 5 Magistrado (a) g;r}selheim @)

Quadro 2: Informagdes sobre os entrevistados e entrevistas realizadas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Apoés as entrevistas as anotacdes eram repassadas para relatorios de entrevistas que

serviam para pontuar os principais pontos e identificar relacdes com o referencial tedrico.

Consistia no momento de comparagdo com as categorias previamente estabelecidas e retiradas

da literatura estudada. Quando mencionado livros, artigos e documentos pelos entrevistados

procurava agregar a documentacdo na fase de pesquisa documental e bibliogréfica.
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Procurou-se entrevistar a maior quantidade possivel de conselheiros e ex-conselheiros,
mas percebia-se que jd havia uma saturacdo no nivel de respostas a partir da 14 entrevista
realizada. Prosseguiu com as outras entrevistas devida a relevancia dos respondentes no
processo de estruturagdo do CNJ e na participacdo de comissdes e projetos voltados para a
melhoria do desempenho dos tribunais. A saturagdo consiste no momento em que o acréscimo
de informacdes e dados em uma pesquisa ndo altera a compreensdo do fendmeno estudado
(CRESWELL, 2009; THIRY-CHERQUES, 2008; 2009). Desta forma, a quantidade de
entrevistas realizadas ficou vinculada a critérios ex-post. Neste caso, a quantidade foi em funcao
das respostas obtidas e ndo arbitradas de forma pré-determinada, pois ndo € possivel definir
previamente o ponto de saturacio e, por conseguinte, o quantitativo de observacdes requeridas

(THIRY-CHERQUES, 2008).

3.5.3 Observacdes

As observacoes realizadas nesta etapa consistem, principalmente, nas anotagdes extras
utilizadas durante as entrevistas. As observacdes serviam para compreender e entender o papel
do entrevistado dentro da composicao do CNJ. Buscou-se entender melhor o contexto histérico
dos respondentes e como eles continuavam envolvidos ou ndo com as mudangas e demais
atividades realizadas pelo CNJ. As observacOes também serviram para tracar um perfil da
participacdo dos entrevistados no Conselho e de entender o dinamismo dos projetos e das

discussdes que havia nos bastidores das sessdes plendrias e de comissodes técnicas.

3.6 Andlise de dados coletados nas entrevistas
Nesta secdo serd abordada uma breve definicdo e contextualizacdo das técnicas
utilizadas para a andlise dos dados. Em seguida, apontam-se todos os procedimentos utilizados

apos a realizacdo das entrevistas.

3.6.1 Definicdo e contextualizacdo da andlise de conteido

Os dados coletados nas entrevistas abertas foram analisados por meio das técnicas de
Andlise de Contetido (AC). Consiste num método que tem sido frequentemente utilizado na
andlise de comunicagdes nas ciéncias sociais € humanas. Caregnato e Mutti (2006) ressaltam a
perspectiva qualitativa ao analisar textos, partindo de uma unidade de informac¢do quanto a
presenca ou auséncia de uma caracteristica. H4 também uma perspectiva quantitativa que tem

como unidade de informagao bdsica a frequéncia do aparecimento de certas caracteristicas de
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conteddo. Porém, ndo pode ser visto assim como algo tdo linear, pois recorrentemente
encontram-se pesquisas que se utilizam das duas perspectivas. A andlise de contetido pode ser
utilizada sobre diferentes tipos de mensagens, por exemplo, desde obras literdrias até as
entrevistas.

A andlise de conteudo envolve as iniciativas de explicitacdo, sistematizacao e expressao
do conteddo de mensagens, pois busca efetuar deducoes logicas e justificadas a respeito dessas
mensagens (em que contexto elas foram realizadas, quem a emitiu, quais efeitos se pretendem
causar). Bardin (2011, p. 48) afirma que a andlise de conteido consiste em “um conjunto de
técnicas de andlise de comunicacao visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos
de descri¢do do contetido das mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo/recepc¢ao destas mensagens”.

A anélise de contetido possui como um dos principais objetivos desvelar mensagens que
exigem uma interpretacao, mensagens com um duplo sentido. Sugere uma observacao profunda
e cuidadosa sobre a mensagem, procurando identificar o seu real significado, pois retrata um
texto que nao estd aparente ja na primeira leitura, precisando de uma metodologia para ser
desvendado (BARDIN, 2011).

A andlise de conteudo foi trabalhada em trés etapas, permitindo atuar num processo de
explicitagdo, sistematizacao e expressao do conteido da mensagem. As trés etapas estavam de
acordo com os trés polos cronoldgicos distintos e seguiram as orientacdes de Bardin (2011) e
Minayo (2000). As etapas foram: i) pré-andlise; ii) analise do material ou exploragao; iii)
Interpretacdo dos resultados.

A pré-andlise permitiu tornar mais operacional os dados e sistematizar um esquema
preciso e flexivel que organizasse as ideias iniciais. Possibilitou a organiza¢do do material, a
realizacdo de leitura flutuante, a escolha dos documentos a serem analisados e a identificagao
dos trechos das entrevistas que merecia maior atencao. Desta forma, permitiu estabelecer os
elementos necessdrios que fundamenta a interpretacdo final. Portanto, procurou-se fazer, por
exemplo, uma separacao de trechos de leis, recomendacdes e resolugdes que eram mencionadas
pelos entrevistados. Era uma forma de fazer uma ligagdo com as mensagens passadas durante
a entrevista com a pesquisa bibliografica e documental.

A etapa de exploracdo foi a mais longa e, portanto, dividida em dois momentos: a
codificacdo e a categorizagc@o. A primeira consistia em transformar os dados brutos de forma
organizada e agregada em unidades de registro. Permitia-se uma descricdo das caracteristicas

que envolvia o conteddo. A unidade de significagdo pode ser entendida como um tema, frase
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ou palavras. Portanto procurava-se reunir os trechos das entrevistas a partir de seu contexto e
em funcdo da unidade de registro (palavras-chave; palavras-tema; categorias de palavras;
verbos; substantivos; adjetivos, etc.) (BARDIN, 2011). Procurou-se codificar os trechos das
entrevistas conforme a sua ordem de apari¢do, pois fornecia a compreensao das mensagens que
estava mais presente na mente do entrevistado. Era comum, perceber que ao responder a
pergunta aberta os entrevistados forneciam uma visdo panoramica do que atuar como
conselheiro representou em termos de experiéncia de vida, ganhando um significado simbdlico
da sua participacao.

Enquanto a categorizac@o consiste num processo do tipo estruturalista que procurar
isolar os elementos e em seguida classifica-los. Algumas categorias foram definidas de forma
prévia, baseado na teoria, mas também permitia espaco para a formula¢do de categorias a
posteri que emergiam da classificacdo dos dados coletados. As categorias foram segmentadas
a partir de cada uma das perguntas realizadas.

A ultima etapa consistia na interpretacdo dos resultados e representa 0 momento da
reflexdo, da busca por relagdes estabelecidas, da intui¢do, da verificacdo de contradicdes e da
compreensdo dos fendmenos. Durantes esta etapa era recorrente o retorno aos marcos tedricos
pertinentes a investigagdo. Eles forneciam o embasamento necessdrio e apontavam perspectivas
de aprofundamento do estudo. O sentido obtido pela interpretacdo € visto pela relacdo entre a
fundamentacgdo tedrica e os dados obtidos (BARDIN, 2011). Portanto, procurava-se entender
0 que estava subentendido naquelas mensagens. No caso em questdo, buscava-se entender o
posicionamento que o CNJ deveria ter com o segmento da Justi¢a Estadual para cada um dos
entrevistados. As representacdes e as €pocas das composi¢des poderiam diferenciar o
entendimento dos entrevistados. Deste modo, procurou contextualizar as respostas a partir das
composi¢oes para compreender melhor a linearidade histérica e fornecer uma visao longitudinal

do que o CNIJ representa neste ambiente institucional judicial.

3.6.2 Procedimentos adotados na andlise de contetdo.

Adotou a andlise temadtica ou categorial como forma principal de técnica de andlise de
conteddo. Conforme Bardin (2011), este tipo de andlise consiste no desmembramento do texto
em unidades e categorias, objetivando descobrir os nucleos de sentidos que compdem a
comunicagao.

Os dados coletados na pesquisa de campo foram colocados em relatérios de entrevistas.

Os procedimentos de andlises foram realizados por meio de tabulacdes no programa Microsoft
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Excel 2010, sendo a anélise descrita utilizada para processamento dos mesmos. Os dados foram

segmentados por questdes do roteiro de entrevista (ver Anexo) e segmentados segundo as

categorias prévias e as categorias estabelecidas posteriormente.

As categorias estabelecidas para andlises foram as seguintes:

Pergunta aberta: i) Predominio de divergéncia (desconfianga e resisténcias); ii)
Predominio de convergéncia (aceitacdo e integracdo); iii) Alternancia de
cendrios (relativismo e contexto de autonomia);

Questao 1 — Relacionada a motivacgao: i) Perfil de liderancga; ii) Apoio a coleta
de dados estatisticos; iii) Estruturacdo do 6rgdo; iv) Interesse por questdes
disciplinares; v) Aptidao e independéncia moral para exercer o cargo.

Questao 1 — Relacionado a forma de ingresso: i) Convite ou indicagdo do
presidente de Tribunal Superior; ii) Critério de antiguidade; iii) Convite ou
indicacao por entidade classista; iv) Participacdo em processo seletivo aberto.
Questao 2: 1) Papel fiscalizatorio e de moralizacao; ii) Estruturacdo do CNIJ e
dos tribunais; iii) Enfoque quantitativo na coleta dos dados gerenciais; iv)
Centralizacdo e padronizacdo das atividades; v) Promocao e comunicacao de
politicas publicas (a posteriori); vi) Enfoque social do Judiciario (a posteriori).
Questao 3: 1) Excesso de dados e indicadores (Enfoque Burocratico); ii) Fins
apenas quantitativo (Enfoque Burocrético); iii) Ferramentas de apoio a tomada
de decisdo (Enfoque gerencial); iv) Monitoramento e metas (Enfoque
Gerencial); v) Informatizacdo (Enfoque Gerencial — a posteriori).

Questao 4: 1) Padronizacdo; ii) Centralizagdo; iii) Desempenho; iv)
Reconhecimento; v) Correigao.

Questao 5: i) Centralizacdo e padronizagdo dos procedimentos; ii)
Reorganizacdo interna; iii) Excesso de controle; iv) Definicdo de prazos; v)
Desconsideracdo do contexto local dos tribunais; vi) Divulgacdo tardia em
relacdo a definicdlo do orcamento (a posteriori); vii) Auséncia de
comprometimento (a posteriori); viii) Necessidade da figura do Administrador
Judicial (a posteriori).

Questao 6: 1) Ampliagdo das investigacdes em todas as instancias; ii) Inspe¢des
nos tribunais envolvendo aspectos gerenciais e disciplinares; 1iii)
Complementacdo das atividades das Corregedorias locais; iv) Excesso na

atuacdo e exposicdo indevida das irregularidades; v) Promocdo da eficiéncia
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com a diminui¢do dos desvios; vi) Monitoramento dos dados; vii) Afirmacao do
papel fiscalizatério.

Questado 7: i) Heterogeneidade de modelos de gestdo; ii) Direcionamento com o
planejamento estratégico; iii) Resisténcias ao controle; iv) Otimizacao na gestao
interna; v) Ambiente institucional descentralizado; vi) Enfoque quantitativo (a
posteriori); vii) Ameaca de perda de autonomia (a posteriori); viii) Paradoxo de
recursos (a posteriori).

Questao 8: 1) Padronizacdo nos procedimentos; ii) Enfoque gerencial
(organizacdo interna); iii)) Mudanca nas estruturas organizacionais; 1iv)
Coordenacdo e centralizacdo; v) Resisténcias devido ao porte (a posteriori); vi)
Aprimoramento da comunicagdo (a posteriori); Nivel de informatiza¢do dos
tribunais (a posteriori).

Questao 9: 1) Orcamento e recursos financeiros; ii) Aspectos de infraestrutura e
gestdo judicidrio; iii) Independéncia do 6rgdo e conselheiros (critérios de
selecdo); iv) Interlocu¢do com outros Poderes; v) Mudanca no perfil dos
conselheiros indicados (a posteriori); vi) Combate ao ativismo judicial (a
posteriori).

Questao 10: i) Institucionalizagdo e centralizacdo do controle; ii) Enfoque
gerencial e padronizagio; iii) Formacao de politicas publicas, didlogos e debates;
iv) Perfil dos conselheiros e modelo de atuacdo; v) Necessidade de apoio
institucional; vi) Inefici€éncia em procedimentos internos (a posteriori); Vii)

Independéncia e combate a corrupg¢ao (a posteriori).

Em seguida ao estabelecimento das categorias, apresentam-se as discussdes dos

resultados encontrados a partir de cada questao com a consolidagdo ao final do CNJ no modelo

proposto por Taylor (2008).

3.6.3 Definicdo e contextualizacdo da triangulacdo

z

A triangulacdo € apresenta como uma possibilidade de combinacdo de recursos e

ferramentas metodoldgicas. A triangulagdo também pode ser apresentada como metodologia

convergente, validacdo convergente ou multimétodos (JICK, 1979). A busca pela validade

metodoldgica € alcancada através do desenvolvimento de linhas convergentes de investigacao

que € constantemente corroborado com a utilizac@o de distintas técnicas de coleta e andlise de

dados. Desta forma, o modo corroborativo permite que os resultados encontrados sejam
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expostos de forma mais convincente e acurada, pois se baseia em diversas fontes de informacado
(MATHISON, 1988; YIN, 2011).

Algumas classificagcdes permitem um melhor detalhamento sobre a triangulacdo, bem
como a visdo da mesma por distintos pesquisadores. Inicialmente, Jick (1979) distingue a
triangulacdo em: intramétodo e entre métodos. O primeiro envolve um controle cruzado visando
uma consisténcia interna ou confiabilidade das anélises realizadas. Enquanto o segundo
pretende testar o grau de validade externa dos dados e andlises ocorridas. Denzin (1978 apud
PATTON, 2002), apresentam a triangulacdo subdividida em quatro tipos: de dados; de
pesquisadores; de teoria e de métodos. O primeiro consiste uma confrontagdo entre distintas
fontes de dados coletados, levando em consideracdo diferentes respondentes (pessoas),
momentos (tempo) e locais (espaco) de coleta dos dados. O segundo € realizado através da
convergéncia entre o trabalho de investigacdo realizado por distintos pesquisadores, buscando
diminuir a existéncia de vieses devido a subjetividade de cada pessoa. O terceiro consiste da
utilizacdo de perspectivas distintas para 0 mesmo conjunto de dados, realizando um confronto
de teorias para investigar o mesmo objeto. E finalizando, o dltimo busca um confronte
metodoldgico. Este representado no caso pela classificacdo proposta por Jick (1979) em
intramétodo e entre métodos. Geralmente, a combinac¢do de métodos consiste na realizacdo de
levantamentos (surveys) com estudos de casos (cases) (JICK, 1979; BLAIKIE, 1991) ou de
entrevistas combinadas com observacgdo participante (BLAIKIE, 1991).

Vergara (2006) resume que a triangulagcdo pode ser discutida a partir de duas
perspectivas: como uma forma de estratégia que permite o alcance da validade de uma pesquisa;
e como uma alternativa para a obtencao de novos conhecimentos, através de novos pontos de

vista.

3.6.4 Procedimentos adotados na triangulagcao

O presente trabalho adotou a triangulagdo como mecanismo que permitisse garantir uma
maior validacdo dos resultados. Utilizou-se da triangulac@o de dados, pois a andlise recaiu sobre
as entrevistas de distintos respondentes, ainda considerando a diferenca de contexto vivenciado
por cada um dos entrevistados. A identificacio dos entrevistados no Quadro 03 permite
observar as convergéncias e divergéncias de opinides de respondentes que atuaram na mesma
composi¢do, por exemplo. Outra situagdo consiste em evidenciar tragcos de preocupacdo dos ex-

conselheiros com relagdo a composi¢ao atual ou sobre uma composicao posterior.
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Adotou-se também uma triangulacdo de métodos, pois a pesquisa documental e
bibliografica forneceu muitos dados divulgados pelo CNJ que foram consolidados e serviram
para corroborar evidéncias observadas a partir das entrevistas. O levantamento preliminar dos
dados serviu para consolidar algumas impressdes que poderiam ser confirmadas durante as
entrevistas. Deste modo, as perguntas flutuantes serviram para buscar maior detalhamento dos
entrevistados, servido como um validador dos dados do CNJ que foram selecionados ou
consolidados pelo autor e apresentados em forma de graficos, quadros e tabelas na sec¢do de
discussdo dos resultados.

Procurou utilizar a triangulagdo como forma de obtencdo de novos conhecimentos,
fornecendo novos pontos de vistas para a participagao do CNJ dentro do Ambiente Institucional
Judicial. Foi possivel preencher algumas lacunas observadas na literatura a partir de novos
olhares, mas também serviu para fornecer um panorama histérico mais amplo do papel do CNJ
devido as diferentes exposi¢oes dos fatos pelos entrevistados conforme serd observado na se¢ao

seguinte.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem por finalidade apresentar os resultados encontrados apos as analises,
fazendo uma ligacdo com o referencial tedrico. Procura descrever as entrevistas, expondo os
principais achados da forma mais préxima das falas originais dos entrevistados, contextualizado
o contetido com dados provenientes das pesquisas bibliograficas e documentais. O capitulo foi
subdividido e estd organizado conforme as categorias temadticas, a saber: Primeiro, apresentacao
uma contextuagao do cendrio atual e um resgate histérico do periodo que antecedeu a Reforma
do Judiciario; Segundo, discute-se a relacdo do CNJ com os Tribunais de Justica estaduais;
Terceiro, resgata as motivacdes e o historio dos entrevistados para assumir um cargo no CNJ;
Quarto, retrata as estratégias adotadas pelo CNJ em busca da eficiéncia; Quinto, desenvolve os
aspectos ligados a coleta de dados estratisticos e as resisténcia envolvidas; Sexto, aborda as
ferramentas voltadas para a eficiéncia; Sétimo, envolve os aspectos ligados as metas e a
centralizacdo; Oitavo, trata dos procedimentos correcionais realizados pelo CNJ; Nono, aborda
as principais dificuldades encontradas pelo CNJ; Décimo, retrata os aspectos politicos locais e

a atuacdo do CNJ; Décimo primeiro, finaliza com os temas polémicos do Judicidrio.

4.1 Contextualiza¢do do cendrio

A presencga do CNJ no cendrio do Sistema Judicial brasileiro ndo foi vista por bons olhos
desde o inicio, ou melhor, desde os momentos prévios de discussdes sobre a Reforma do
Judiciério. O desconhecimento do funcionamento desta nova institui¢do e a percepcao de atuar
como 6rgdo de controle fazia com que a sua criacdo ndo fosse bem vista pela maioria da
magistratura. O contexto histérico dos momentos que antecederam a criagdo do CNJ foi objeto
de atencdo dos ex-conselheiros que estiveram mais presentes durante os debates e discussoes
sobre o projeto de Reforma do Judicidrio.

Um dos aspectos discutidos consistia nos critérios e defini¢des das representacdes que
ocupariam o cargo de conselheiro do CNJ. O entrevistado MAG 06 relembrava da insatisfacdo
que se tinha hd época em que os representantes da Justica Estadual estavam em quantidade
menor do que a propor¢ao representativa deste segmento em termos de quantidade de processos
em tramitacdo quantidade de despesas, quantidade de magistrados e quantidade de servidores.
Os dados do relatério Justica em Nuimeros (DPJ, 2014) referentes ao ano de 2013 demonstra
claramente esta distor¢do, pois a Justica Estadual concentra aproximadamente 55% das
despesas do Judicidrio, 69% dos magistrados e 65% dos servidores, sendo 78% dos processos

que tramitaram nesta Justi¢ca conforme pode ser visto no Gréfico 2.
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Justica do Trabalho
7.866.086; 8,3%

Justica Federal
11.436.978; 12,0%

Justica Eleitoral

Justica Estadual —— S09.01405% Jystica Militar Estadual
74.234.555; 10.807; 0,01%
78,0% Auditoria Militar da Unido
3.619; 0,004%
Tribunais Superiores

1.078.507; 1,1%

Grifico 2: Total de processos em tramitagdo por segmento de Justica.
Fonte: DPJ (2014, p. 33).

A despropor¢ao do segmento da Justica Estadual na composicdo do CNIJ € vista pelo
MAGO06 como um dos principais motivos de incompreensao do CNJ para as demandas deste
segmento. Este argumento foi levado em consideracdo por outros representantes do segmento
(MAGO3; MAGO05; MAGO08), mas que ndo estiveram presentes nas discussdes que anteviram a
criacdo do CNJ.

Outro ponto de divergéncia consista nos dois conselheiros que seriam escolhidos pelo
Poder Legislativo para representar a sociedade. O entrevistado LEG02 lembra que o grande
entrave era a preocupacdo dos magistrados em ter um ocupante de mandato legislativo
(deputado federal ou senador) dentro do CNJ. Os magistrados tinham receio deste controle e
argumentavam na independéncia e harmonia entre os Poderes que sdo pregados pela
Constituicdo Federal. Segundo o MAG 07 havia uma pressdao principalmente por parte da
Camara dos Deputados a intencdo de colocar seus integrantes dentro do CNJ para ampliar o
foco disciplinar conta o Judicidrio. No Senado havia pouca resisténcia neste sentido se
comparado com a radicalizacdo proposta pelas liderancas dos partidos na Camara dos
Deputados. O entrevistado MAGO7 enfatizou bastante esse receio por parte dos magistrados e
como forma de evitar esta intromissdo, argumentava que caso fosse aprovado a legislacdo com
a possibilidade de um mandatirio do Legislativo como conselheiro, certamente seria
considerada inconstitucional pelo STF. Neste caso, havia o risco do CNJ ganhar um discurso
politico voltado exclusivamente para a repressdo a magistrados e aos tribunais. A solugdo
encontrada, segundo LEGO02, foi garantir a presen¢a de cidaddos indicados por cada uma das
casas legislativas e que tivessem a reputacdo ilibada e o notdvel saber juridico. Desta forma

seria mais fécil garantir uma aprovagao por parte da magistratura, embora ainda nao fosse bem-
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vinda a criagdo do CNJ. Destaca-se também que essas indicagdes por parte do Legislativo sdo
objetos de questionamentos frequentes, principalmente, com relag@o aos critérios de indicacdo
destes cidaddos (FRAGALE FILHO, 2011; 2013; FALCAO; RANGEL, 2013). Porém estes
aspectos serdo observados em outras secoes.

Sdo recorrentes também os comentarios sobre a importancia do presidente do STF na
época, ex-ministro Nelson Jobim, na articulagdo politica para a efetivagdo da Reforma do
Judiciario. Os entrevistados LEG02, OAB03; MAGO05, MAG13 reconhecem como essencial o
papel do ex-ministro para garantir a criagdo do CNJ e trabalhar com a estruturacao inicial do
orgdo. Tendem a apontar a experiéncia e habilidade politica do ex-ministro como o grande
diferencial desta conquista, pois conseguia ter um bom didlogo com os representantes dos trés
Poderes, da OAB, Ministério Pablico e entidades classistas. Deste modo, as resisténcias para
aprovacdo da Reforma do Judicidrio diminuiram, mas mesmo assim muitas resisténcias
precisavam ser enfrentadas apds o estabelecimento do CNJ como 6rgdo responsavel pelo
controle administrativo e financeiro dos tribunais e de fiscalizatério da conduta dos

magistrados.

4.2 Relag@o CNJ e Tribunais de Justica estaduais

O desconhecimento da forma de atuacdo que o CNJ poderia produzir foi o principal
responsavel pelas resisténcias iniciais que os tribunais e a magistratura tinham sobre o 6rgdo.
A ideia de controle representava uma nova realidade para os magistrados e os tribunais,
principalmente os vinculados ao segmento da Justica Estadual, pois ndo existiam Conselhos
Nacionais que promovessem a fiscalizacao de seus atos. MAG 07 destacava que as primeiras
resisténcias ja vinham dentro da composi¢do do CNJ, devido a indicacdo de alguns membros
que tinham um posicionamento contrdrio a existéncia de um 6rgdo controlador para o
Judiciério. Porém, estava ciente que o CNJ podia atuar dentro de dois vieses no momento de
criacdo do 6rgdo: um voltado para a eficiéncia e outro voltado para a investigacdo de
irregularidades. Deste modo, procurou atuar como conselheiro enfatizando a eficiéncia para
garantir a afirmacao e a estruturagdo de um 6rgao recente. O MAGO7 enfatizou que procurou
estabelecer uma agenda de trabalho do CNJ em cima de marcos politicos que recebiam um
amplo apoio da magistratura como, por exemplo, o caso do combate ao nepotismo. Apesar do

CNJ ter sido alvo de acdes judiciais no STF promovidas pela Associacdo de Magistrados

Brasileira (AMB), havia uma aceitagdo por parte da magistratura pelo fim do nepotismo no
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Judicidrio conforme apontado por Sadek (2006) num levantamento realizado com os associados
da préopria AMB.

A maioria dos entrevistados refor¢ca que os primeiros momentos da relagao entre o CNJ
e os tribunais foram marcados pelo nivel elevado de divergéncias. Além dos posicionamentos
contrarios obtidos internamente (conforme mencionado pelo MAGO7) e judicialmente (pelas
acoes da AMB), havia também as resisténcias geradas principalmente pelos tribunais de grande
porte do segmento da Justica Estadual (representados principalmente pelo TJSP e pelo TJRJ).
Segundo LEG02 e MAG12, havia uma insatisfacao da ctipula destes tribunais, pelo fato do CNJ
ser um Orgao novo que ja proferia ordens de mudanca de gestdo ou solicitava esclarecimentos
para um tribunal tradicional, grande ou renomado perante as institui¢cdes juridicas brasileiras.
O MPEO1 enfatizou que o fato dos conselheiros terem status de Ministro de Estado servia como
uma demonstragao para os tribunais de que o CNJ estava acima deles e que deveriam prestar
os esclarecimentos necessarios e acatar as resolugdes e recomendacdes estabelecidas. Por outro
lado, 0o MAGO02 e MAGO09 destacam que o CNJ enfrentava resisténcia de todos os Tribunais de
Justica estaduais, pois o 6rgdo surgiu para acabar com a auséncia de controle existente neste
segmento. Passava uma ideia que o CNJ teria sido criado principalmente para controlar a Justi¢a
Estadual. Este argumento ja contesta o posicionamento de Falcdo, Cerdeira e Arguelhes (2011)
e Falcdo et al. (2013) que sugerem a Reforma do Judicidrio atendeu principalmente ao STF e
de que h4 a necessidade de uma nova reforma. Porém o presente trabalho visualiza o CNJ como
um 6rgdo que procura promover uma integra¢ao nacional. Entdo se acredita que as resisténcias
surgiram como um movimento contra as tentativas de uniformizacdo e padronizacdo
provenientes da ideia de Judicidrio nacional e que foram apontadas por MAGO7 e MAGI1.
Percebia-se uma perda de autonomia dos Tribunais de Justi¢ca neste primeiro momento, pois as
recomendacdes e resolugdes alteravam o modo de atuacdo e organizacdo de muitos tribunais.
Servia como forma de moraliza¢do quando envolvia irregularidades, mas também de imposicao
de boas praticas que ja vinham sendo adotados por alguns tribunais como, por exemplo, a
adoc¢do de Planejamento Estratégico com horizonte temporal de pelo menos cinco anos e a
instalacdo de 6rgao de controle interno (AZEVEDO, 2010).

As acdes do CNJ voltadas para a promogao das ferramentas de gestdo e com o foco na
melhoria dos niveis de eficiéncia fizeram com que os tribunais de pequeno e médio porte
compreendessem e aceitassem o papel deste novo 6rgdo, conforme apontado por LEGO2,
OABO02, MPEO1, LEGO3 e MAG1 1. Estes tribunais passaram a se beneficiar com as orientagdes

de gestdo promovidas pelo CNJ. Portanto, percebe-se que ha uma transicdo na aceitacdo do
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CNIJ e que os tribunais passaram a convergir os esfor¢cos de mudancgas. Ao realizar a Pergunta
Aberta do questiondrio, a maioria dos respondentes indicou que havia atualmente um nivel de
convergéncia entre o CNJ e os tribunais.

Outros cinco respondentes apontaram que existia um processo transitorio entre
convergéncia e divergéncia na relagdo entre o CNJ e os tribunais. O principal argumento desta
posicdo consiste na possibilidade de interferéncia do CNJ frente a autonomia de gestdo dos
tribunais. O MAGO8 comenta que o CNJ deve ser um defensor da autonomia dos tribunais, mas
apresenta-se recorrentemente com a primeira instituicdo que interfere indevidamente nos
tribunais estaduais. Este cendrio gera uma tensdo constante entre convergéncia e divergéncia
de esfor¢os na relacdo CNJ-TJs. Por outro lado, o MAG10 argumenta que os tribunais tendem
a utilizar este discurso da autonomia apenas quando a situac@o é conveniente para eles. Reforca
o argumento de alternancia de cendrios de convergéncia e divergéncia de esfor¢cos, mas acredita
que o CNJ apresenta uma visdo maior do cendrio nacional e que procura diminuir as
particularidades do segmento, principalmente enfrentando as dificuldades ocasionadas pelas
diferencas culturais e de recursos existente em todo o pais. Desta forma, o contexto
socioecondmico vivenciado por cada tribunal em seus Estados acaba tendo um papel mais
relevante como dificuldade a ser enfrentada num processo de integracdo nacional.

Enquanto os outros cinco respondentes apontam que ainda predominam divergéncias na
relacdo CNJ e tribunais. O principal argumento consiste na falta de proximidade por parte do
CNJ que geram problemas de comunicagao e compreensao da realidade local. Aponta que ha
uma visdo de integracdo nacional que prejudica os tribunais estaduais, pois eles possuem
particularidades que ndo compreendidos pelos conselheiros que em sua maioria sdo
provenientes de tribunais federais ou advogados que atuam e defendem interesses nacionais.
Neste caso, percebe que os respondentes sdo contrarios ao processo de integracdo nacional
proposto, pois acreditam que € mais facil solucionar os problemas locais. A visdo nacional nem
sempre atende as dificuldades locais que sdao mais urgentes, mas acabam nio se tornando
prioritdrias podem necessitam responder ou atendem as ordens ou orientagdes provenientes do

CNJ. Portanto, percebe-se um conflito entre o cendrio nacional e o contexto local.
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O Quadro 3 apresenta o resumo dos respondentes da Pergunta aberta.

Resumo
Quant. Categoria Entrevistado (a)s
5 Predominio de Divergéncia MAGO6; OABO3; LEG03; MAG09; MAG13;
(desconfianca e resisténcias)
10 Predominio de Convergéncia (aceitacdo | LEG02; MAGO1; MAGO02; MPEO1; MAGO03; MAGO04;
e integracdo) OABO1; OAB02; MAG07;:MAGI11;
5 Alternancia de Cendrios (relgtlwsmo e LEGO1: MAGO5: MAGOS: MAG10: MAG12:
contexto de autonomia)

Quadro 3: Resumo das categorias da pergunta aberta.
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3 Motivacdes e historico para assumir cargo no CNJ

H4é a dependéncia de indicagdo para ocupar o cargo de conselheiro, exceto no caso do
presidente do CNJ. A EC 61/2009 assegurou o presidente do STF como presidente do CNJ. Os
outros conselheiros sdo indicados pelo STF (Desembargador de TJ e Juiz Estadual), pelo STJ
(o Corregedor Nacional de Justi¢a, o Juiz do TRF e o Juiz Federal), pelo TST (o Ministro do
TST, o Juiz do TRT e o Juiz do Trabalho), pela PGR (0o Membro do Ministério Publico da
Uniao e o Membro do Ministério Pablico Estadual), pela OAB (dois advogados), pelo Poder
Legislativo (um cidadao pela Camara dos Deputados e um cidaddo pelo Senado Federal). Deste
modo, o processo de indicacdo para o cargo de conselheiro se torna um ponto interessante de
observacao, principalmente na busca de compreensao das motivacdes e do contexto histérico
que levou o entrevistado ao CNJ. Os questionamentos sobre estes dois aspectos permitiram a
identificacdo de padrdes que auxiliam o entendimento do papel de cada um dos respondentes
enquanto esteve (ou estd) com o cargo de conselheiro do CNJ.

Dentre as formas de indicagdo percebeu-se uma semelhanga aos padrdes adotados por
Fragale Filho (2011; 2013), mas buscou-se outro tipo de classificagdo. A indicacdo realizada
pelos Tribunais Superiores para a escolha de seus proprios membros utilizou-se de critérios de
antiguidade para a defini¢do dos indicados. Trata-se, portanto, da manutencao de uma tradicao
do Poder Judicidrio que pode ser vista como uma espécie de rodizio entre os membros de
colegiados. A indicag¢do surge a partir da maior quantidade de tempo dentro do colegiado
(antiguidade) e da ndo ocupacdo anterior de um cargo de comando (ndo ter sido indicado
anteriormente). No caso da presidéncia do CNJ, por exemplo, seguird os critérios de definicdo
dos presidentes do STF. Enquanto estiverem participando do colegiado ha a possibilidade de
ocupar o cargo de comando pela antiguidade, mas ela serd ocupada por um tinico mandato. Nao
ha possibilidade de reconducdo, nem a possibilidade de mudanga da ordem na fila dos futuros

presidentes, exceto no caso de falecimento ou de aposentadoria.
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A indicacdo do TST seguia normalmente aos critérios de antiguidade e foi reforcada
pela a experiéncia do magistrado em ja ter atuado em gestdes anteriores do Conselho da Justica
do Trabalho e do préprio TST. Portanto, o indicado j4 estaria habituado a atuar em 6rgédo
colegiado que trabalha com aperfeicoamento na gestao e fiscalizacdo do segmento judicial.

Porém nas indicacdes do STJ para o cargo de Corregedor Nacional de Justi¢ca, houveram
situagdes que fugiram um pouco a este padrdo, pois o cargo ndo é obrigatoriamente exercido
pelo presidente do STJ, mas por indicagdo dele. O MAGO04 relatou que assumiu o cargo do CNJ
ap6s a desisténcia de cinco outros ministros que estavam a sua frente na linha sucessdria.
Destacou que assumiu meio que pelo acaso, devido as desisténcias, mas evitou justificar os
motivos que levaram a desisténcia dos seus pares. Devido ao periodo em que assumiu o cargo
de Corregedor € de se supor que ainda havia resisténcias por parte de alguns membros do
Judicidrio com relacdo ao papel do CNJ. Outro aspecto possivel € que o cargo de Corregedor
nao é bem-visto por alguns magistrados, pois o papel de fiscalizar e punir os colegas deixa-os
em situacdes muitas vezes incomodas. O MAG13 teve a opcao de escolher entre ser indicado
para o Tribunal Superior Eleitoral (TSE) ou para o CNJ. Afirma que optou pelo CNJ pela
posicdo de destaque que teria nesta instituicdo e por poder trabalhar com todos os segmentos
do Judicidrio tendo uma visdo macro do cendrio nacional. O TSE passaria uma visdo limitada
e restringiria a aten¢do para o processo eleitoral que aconteceria no periodo. A oportunidade de
escolha ji4 demonstra o reconhecimento da relevancia que o CNJ passava a ter no Sistema
Judicial mesmo com poucos anos de existéncia.

As indicagdes devido a atuacdo em entidades de classe foram apontadas por Fragale
Filho (2011; 2013) e corroborada com as entrevistas. Elas ocorreram com alguns magistrados
que sdo ligados ao segmento da Justica Estadual e, obviamente, com os indicados pelo OAB.
O MAGQOS ressaltou que a participagdo na AMB permitiu ter uma visao ampla do Judicidrio o
que ja facilitava a continuidade dos trabalhos em um 6rgao como o CNIJ. Esteve presente na
AMB na época do levantamento realizado por Sadek (2006), o que auxiliou na compreensao
dos interesses da magistratura e de como o CNJ poderia atuar neste processo de mudanca. No
caso da indica¢do da OAB, Fragale Filho (2011; 2013) apontou que o padrao estabelecido era
o de reconducdo, mas considerando continuidade de indicacao pela seccio da OAB da mesma
unidade federativa. Observou-se a pratica da recondu¢do na pesquisa de campo, mas com a
ressalva do entrevistado OAB02 que assumiu o cargo deixando claro que ficaria no CNJ durante

somente uma composi¢ao (dois anos de mandato). Portanto, ao receber a indicacdo pela OAB
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da sua unidade federativa ja se manifestou de que ndo teria interesse de ser reconduzido
(SILVA, 2009).

A grande maioria dos entrevistados foi indicada pela proximidade pessoal com o
tomador da decisdo como se pode observar nos casos de indicacdes provenientes pela
presidéncia do STF e nos casos dos representantes do Poder Legislativo. Segundo Fragale Filho
(2011; 2013) utilizaram-se as estratégicas de proximidade com o STF e CNJ para os
magistrados da Justica Estadual e proximidade com o mundo politico para os indicados pelo
Poder Legislativo. Porém as entrevistas permitiram visualizar a combina¢do de ambas as
estratégias para os membros do Poder Legislativo. Os entrevistados LEG02 e LEGO3
apontaram que a aprovacgdo dos seus nomes para o CNJ contou com a participacdo dos
presidentes do STF a época. Em outras palavras, os nomes eram escolhidos pelas liderancas
partidarias no Legislativo, mas eram submetidos também a aprovagdo do presidente do STF
extraoficialmente. No caso das indicacdes de magistrados, percebe-se um movimento de
escolha dos presidentes do STF da composicdo que se quer trabalhar no CNJ, conforme
apontado por Vieira e Costa (2013). Ganha uma conotagcdo de escolha de amigos que se
apresentam como aliados para a obtencdo da maioria nos embates das sessdes plendrias.
Destaca-se o caso de aproximagdo do CNJ obtido pelo MAGO8 que teve oportunidade de atuar
anteriormente como Juiz Auxiliar do CNJ e figurado por um tempo como Secretédrio Geral. Esta
proximidade pessoal fez com que fosse indicado na primeira oportunidade para ser conselheiro.
Sendo neste caso um fiel aliado do presidente, antes na 4rea administrativa do CNJ e
posteriormente na composi¢ao plendria. Este caso foi considerado indevido por Falcdo e Rangel
(2013), pois gera davida se a atuagcdo do conselheiro havia a independéncia moral necessaria
para o cargo. Recomenda-se que tenha pelo menos um periodo de quarentena entre o periodo
em que exercia fungdes administrativas para o periodo em que exerceria o cargo de conselheiro
do CNJ.

A ultima categoria encontrada nao foi observada por Fragale Filho (2011; 2013), mas
foi objeto de atencdo por parte de Falcdo e Rangel (2013) sdo os casos de participagdo em
processo seletivo aberto para ingresso no CNJ. O caso do MPEOQ1 consistiu num processo
seletivo coordenado pela PGR que contou com a votagdo de todos os Ministérios Publicos
Estaduais e foi reconduzido ao cargo noutro processo seletivo similar, mas sendo candidato
unico desta ultima vez. O entrevistado MAG12 participou de uma sele¢do aberta promovida
pelo STF que contou com 69 candidatos inscritos para o concurso publico regulamento pelo

art. 3°, pardgrafo 2° da Resolug¢do 503/2013 do STF que trata das indicagdes de juizes estaduais

64



e desembargadores de Tribunal de Justica. Além dessa aprovacdo interna, ainda passou pelos
procedimentos complementares de sabatina e aprovacao pelo Senado Federal. Falcao e Rangel
(2013) apontam como favordveis para a criagdo de critérios internos que permitam auxiliar o
processo de indicagdo para o cargo de conselheiro do CNJ. Trata-se uma forma de selecionar o
magistrado com o perfil mais adequado e deixa o processo mais transparente e aberto para as
inscri¢des dos magistrados interessados. O caso do MAG10 também representa a participagao
de um processo seletivo realizado por um tribunal superior. Porém hé aspectos diferentes neste
caso, pois 0 MAGIO0 teve a oportunidade de atuar em gestao anterior do CNJ como Secretério
Geral (Juiz Auxiliar convidado), portanto, representando o exemplo anteriormente apontado de
proximidade com o CNJ. Porém, o MAG10 teve um periodo de afastamento das atividades do
CNJ durante uma composicdo, sendo visto como uma espécie de quarentena e apontado como
posicionamento favoravel por Falcdo e Rangel (2013).

O Quadro 4 apresenta-se como resumo dos respondentes quanto aos critérios de

indicagdo para conselheiro do CNJ.

Resumo
Quant. Formas de Indicacao Entrevistado (a)s
g | Convite/ Indlca?a"sjgeif:‘deme de Tribunal |y £ 1. 1 BG02; LEG03: MAGO1: MAGO6; MAGOS
5 Critério de Antiguidade MAGO04; MAGO07; MAG09; MAG11; MAGI13
4 Convite / Indicacdo por Entidade Classistas MAGO02; MAG 05; OABO1; OAB02; OAB03
3 Participacdo em Processo Seletivo Aberto MPEOI; MAG10; MAG12

Quadro 4: Resumo dos critérios de indica¢@o para conselheiro do CNJ.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os critérios de indicacdo dos respondentes representam apenas um dos elementos de
andlise do contexto histérico dos respondentes. Falcao e Rangel (2013) apontam também a
necessidade de entender o perfil dos interessados para atuarem como conselheiros do CNJ,
principalmente envolvendo a formacao, a aptidao e a capacidade do magistrado para exercer
um cargo administrativo. Portanto procurou-se entender os fatores motivacionais que levaram
a participar como conselheiros do CNJ. As categorias que obtiveram a maior quantidade de
respondentes foram as de: i) perfil de liderancas (VIEIRA; COSTA, 2013); ii) interesse por
questdes disciplinares (GLICK, 1983); iii) apoio a coleta de dados estatisticos (FRAGALE
FILHO, 2011; 2013). Todas as categorias contaram com sete entrevistados que se adequaram a
este perfil e poderiam haver a repeticao dos perfis, dado que as respostas apresentavam mais de
um direcionamento. A predominancia destas categorias demonstra um reflexo do que o CNJ se

representa para o Judicidrio brasileiro: liderancga; fiscalizacdo disciplinar e informacdes
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estatisticas para a tomada de decisdo. As outras duas categorias consistiram em: 1) aptidao e
independéncia moral para exercer o cargo, com cinco entrevistados (FALCAO; RANGEL,
2013); ii) Estruturacdo do 6rgdo, com quatro entrevistados (NOGUEIRA, 2010).

As entrevistas permitiram observar que os interessados por questdes disciplinares foram
aqueles que estdo ligados a 6rgdos fiscalizadores (Poder Legislativo ou Ministério Publico) e
no caso dos magistrados foram aqueles que atuaram como corregedores enquanto estiveram no
CNJ. O entrevistado MAG13 chegou a enfatizar que se preparou para o cargo que iria ocupar e
que foi um dos motivos de escolha para atuar num 6rgao disciplinador como é o CNJ. Portanto,
demonstram uma adequacdo ao perfil dos mandatos que exerceram no CNJ. De forma
semelhante no caso do perfil de lideranca e de estruturacdo do 6rgdo encontram-se oS
magistrados que assumiram cargos de presidéncia de tribunal durante a sua carreira
profissional. Atribui-se a uma compreensao do papel de lideranca necessario para um cargo de
comando, bem como a importancia de atuar na organizagdo e estruturacdo do 6rgdo a ser
comandado. O entrevistado MAGO6 destacou que ocupar um cargo de comando como a
presidéncia de um tribunal faz com que o magistrado tenha maior consciéncia da importancia
da organizacdo e da lideranga para conseguir realizar os projetos da gestao. O magistrado ex-
presidente tende a fornecer apoio a outro magistrado que € o presidente do momento, pois ja
vivenciou as dificuldades que € gerir um 6rgdo.

O Quadro 5 apresenta-se como resumo dos respondentes quanto a motivacao para ser

conselheiro do CNJ.

Resumo
Quant. Categoria Entrevistado (a)s
7 Perfil de Lideranca MAGO1; MAGO05; MAG06; MAGO07; MAG09; MAG11; MAG13
7 Apoio a coleta de dados LEG02: MAGO3: MAGO6: MAG09: MAG10: MAG11: MAG12
estatisticos
4 Estruturacdo do 6rgdo OABO02; MAGO03; MAGO07; MAG11
7 Interesse por questdes LEGO1: LEG03: MPEO1: OABO1; OAB02: MAG04: MAG13
disciplinares
5 Aptiddo e independéncia moral LEGO1; LEG02; MAGO7: MAG10; MAG13
para exercer o Cargo

Quadro 5: Resumo das motivagdes para o cargo de conselheiro do CNJ.
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4 O CNJ e as estratégias em busca da efici€ncia

O controle administrativo e financeiro do CNJ consiste no principal elemento para a
busca de eficiéncia no Judicidrio brasileiro. Busca-se, portanto, melhorar as condi¢des de
prestacdo de servicos, procurando exercer o tempo razodvel de julgamento dos processos
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judiciais. Desta forma, o CNJ adotou diferentes estratégias para a melhoria dos indicadores de
eficiéncia.

A categoria que obteve a maior quantidade de respondente foi a de estruturacdo do CNJ
e dos tribunais contando com 12 entrevistados. Esta constatacdo demonstra o direcionamento
do CNJ para um enfoque gerencial a ser adotado em todo o Poder Judicidrio. Consiste na ideia
de colocar a denominada Reforma do Judicidrio em prética com a mudanga de procedimentos
que procuram modificar o enfoque burocrético para um enfoque gerencial (MOTTA, 2010;
NOGUEIRA, 2010). O entrevistado MAGI0 faz um amplo depoimento que relata a
importancia da construcdo do Planejamento Estratégico para fornecer um direcionamento ao
Judicidrio e incentivar a no¢do de longo prazo nos tribunais. Destacou também a ideia de
profissionalizar a gestdo, acabando com o amadorismo na administracdo dos tribunais e
fornecer um contexto de unicidade do Judicidrio. O estabelecimento das metas buscava
promover uma organizagdo interna dos tribunais, pois eles precisavam se organizar e realizar
os ajustes nos sistemas de TI para terem a correta no¢do do tamanho do problema a ser
enfrentado. O entrevistado MAG10 enfatiza que era comum encontrar magistrados que tinham
nog¢ao apenas do volume processual, mas ndo tinha conhecimento do fluxo processual que era
envolvido no seu acervo. Em outras palavras, tinha ciéncia da quantidade de processos judiciais
que tinham em tramitacdo na sua unidade judicial, mas desconhecia a quantidade média de
casos novos e de processos julgados e finalizados que eram produzidos. Olhavam apenas o
volume bruto, mas ndo compreendiam o seu trabalho como um fluxo continuo ou um sistema
de processamento com entradas e saidas. A mudanca deste entendimento foi proposta pelo CNJ
com a adoc¢do de indicadores que mensuravam o congestionamento dos tribunais por meio de
varidveis sobre casos novos, casos pendentes e casos baixados (finalizados). O entrevistado
MAGT1 1 reforga que a adog¢ao de metas serviu para organizar os tribunais e corrigir as distor¢coes
que havia no quantitativo dos processos judiciais em tramitacdo, pois as informacdes dos
sistemas ndo correspondiam com a realidade. Além de fornecer o conceito de tempo de
julgamento com a ado¢do da meta, permitiu que fosse tirada uma espécie de raio-x da situagcdo
cadtica existente nos tribunais.

Outra categoria bastante evidencia nas entrevistas consistia no papel fiscalizatério e de
moralizacao adotado pelo CNJ. Este aspecto foi evidenciado por Glick (1988) como forma de
promover a melhoria da eficiéncia, afastando e eliminando os procedimentos inadequados e
punindo os envolvidos em desvios de condutas ou irregularidades. Tais procedimentos foram

corroborados nas entrevistas, quando o entrevistado LEGO1 afirma que o combate ao nepotismo
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buscou a eficiéncia pelo caminho da moraliza¢do. Era uma forma de coibir a contratacdo de
parentes que ocupavam postos de trabalhos e ndo se dedicavam plenamente as suas fun¢des na
prestacao jurisdicional. O entrevistado OABO02 reforcou o papel fiscalizatério ao apontar a
importancia das inspe¢des promovidas pela Corregedoria Nacional de Justica que permitia
investigar os desvios mais de perto. O afastamento dos causadores dos desvios permitia que o
fluxo normal das atividades processuais fosse retomado. A eficiéncia comecava a aparecer, pois
nao havia os impedimentos que existiam durante o periodo de irregularidades.

A terceira categoria mais lembrada consiste no enfoque quantitativo na coleta dos dados
gerenciais com 4 respondentes. As atividades de coletas de dados sdo derivadas do enfoque
gerencial, pois os dados coletados servem como informacdes para o gerenciamento dos
tribunais e monitoramento da situa¢do. O entrevistado MAGO7 enfatiza a importancia do
relatério anual Justica em Numeros que fornece um bom subsidio para a gestdo, sendo os
numeros utilizados para tomada de decisdo e busca pela melhoria da eficiéncia do tribunal como
todo. Enquanto o MAGOS8 acredita que o controle disciplinar tende a diminuir com a
moralizacdo e os esforcos de coletas de dados devem ser ampliados, havendo menos distor¢des
com a informatizagao. Trata-se de um processo de autoconhecimento que o CNJ oferece como
apoio para os tribunais num primeiro momento ao se nivelar e, em seguida, atribuirem metas
desafiadoras e voltadas para a melhoria dos niveis de eficiéncia.

Os outros temas apontados tiveram apenas um respondente cada, a saber: i) a
centralizacdo e padronizagdo das atividades; ii) promog¢ao e comunicagdo de politicas publicas;
iii) enfoque social do Judicidrio. As duas ultimas categorias foram observadas e acrescentadas
apenas apOs as entrevistas. Tratam, respectivamente, do papel centralizador do CNJ em
comunicar e coordenar as politicas publicas elaboradas pelo Judicidrio. Estas politicas sdo os
diferentes projetos que o CNJ vem cuidando e realizando ao longo de suas gestdes. Trata-se de
um movimento direcionado pelo CNJ que € acompanhado localmente pelos tribunais estaduais
como, por exemplo, a execu¢ao de mutirdes carcerdrios ou a campanha de estimulo a realizagc@o
de conciliacdes. A dltima categoria tem cardter similar, mas aborda, principalmente, os projetos
desenvolvidos pelo entrevistado MAG13 durante o seu mandato. Neste caso, aponta-se a
campanha de incentivo ao reconhecimento da paternidade que promoveu o aumento de
certidoes de nascimento com os nomes dos pais bioldgicos. Outro projeto consistia na resolucao
dos processos de faléncia das antigas companhias areas que deixavam verdadeiros cemitérios

de avides espalhados pelos principais aeroportos do pais. Solucionar esses problemas refletia
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uma atuacdo do CNJ com o enfoque social e colocava fim aos problemas cotidianos que eram
negligenciados pelo préprio Judicidrio.

O Quadro 6 apresenta o resumo das estratégias dos CNJ em busca da eficiéncia.

Resumo
Quant. Categoria Entrevistado (a)s
8 Papel fiscalizatério e de moralizacdo LEGO1; LEG02; MAGO1; MPEOL; MAGO4; OABO1;
P ¢ OAB02; MAGO6;
12 Estruturacdo do CNJ e dos tribunais MAGO02; MAGO3; OABO1; MAGOS; MAGO6; MAGOT;

MAGO08; LEG03; MAG09; MAG10; MAGI11; MAGI2

Enfoque quantitativo na coleta dos

4 . MAGO05; OAB03; MAGO07; MAGOS;
dados gerenciais
1 Centrahzagao' e padronizagdo das MPEO1
atividades
1 Promogailo € comunicagao d.e politicas MAGO3
publicas - P6s entrevistas
1 Enfoque social do Judicidrio - P6s MAG13

entrevistas

Quadro 6: Resumo das estratégias do CNJ em busca da eficiéncia.
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.5 Coleta de dados estatisticos e resisténcias

A ideia de mudanca promovida pela Reforma do Judiciario reflete as modificacdes
promovidas na Administracdo Publica e estudadas com mais frequéncia nas Reformas
Administrativas originadas pelo Poder Executivo. Porém, a utilizacdo de dados coletados como
ferramenta bédsica de autoconhecimento e instrumento de tomada de decisdo representa um dos
pontos fundamentais do movimento gerencialista. Este aspecto foi abordado durante as
entrevistas e demonstram uma fase de transicao que vivenciou o CNJ e todo o Poder Judicidrio.
A divisao das categorias utilizou de padrdes obtidos a partir da aparente dicotomia entre
enfoque gerencial e enfoque burocrético proposta por Nogueira (2010) para a gestdo do Poder
Judicidrio, mas que possui elementos complementares provenientes de outros autores como,
por exemplo, Fragale Filho (2007) quando abordar do risco quantitativo evidenciado pelos
primeiros anos de atuacdo do CNJ ou os entraves burocraticos causados pelo excesso de
medicdes que em alguns casos ndo possuem objetivos claros, demandando mais dificuldades
para a obtencdo dos dados do que beneficios pelas informagdes recebidas (BOUCKAERT;
BALK, 1991).

A categoria de enfoque burocréitico que obteve a maior quantidade de respondentes foi
justamente a que aponta a coleta de dados como fins apenas quantitativos. O entrevistado do
MPEOI1 aponta que a busca pelo autoconhecimento acabou gerando mais trabalhos para os
servidores e magistrados num primeiro momento, mas este enfoque apresentou como uma

ferramenta essencial para a melhoria da qualidade das informagdes. Este excesso de atividades
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pode denotar um exagero na busca de informagdes e dados que retiravam os servidores de suas
atividades fins para preencher formuldrios e repassar informacdes para o CNJ, sendo visto como
um dos desvios apontados por Bouckaert e Balk (1991). O entrevistado MAGOS aponta que os
tribunais que ja possuiam sistema de estatistica antes do CNJ foram prejudicados com a adogao
de um novo padrao de coleta de dados. Gerava um excesso de procedimentos burocréticos que
produzia informagdes repetitivas. Relata que houve um impulso por parte do CNJ para coletar
mais informagdes e estipular as metas em 2009, mas que demonstrou uma falta de planejamento
da estrutura necessdria para a coleta de dados estatisticos. Neste caso, 0 MAGOS enfatiza a
necessidade de maior didlogo entre o CNJ e os tribunais, pois os resultados poderiam ser
maiores ao evitar muitos entraves considerados como desnecessarios.

As outras duas categorias que mais obtiveram respostas (ambas com 9 respondentes)
trabalham com mensagens complementares a respeito do enfoque gerencial, a saber: 1)
ferramenta de apoio a tomada de decisdo; i1) monitoramento e metas. O entrevistado MAGOS
declarou de forma ampla como as coletas de dados serve de ferramenta de apoio a tomada de
decis@o. Os dados sdo importantes para o funcionamento do planejamento estratégico. Os
levantamentos permitem que as escolhas das estratégias e acdes sejam definidas. A coleta de
dados consiste apenas na primeira parte de fluxo que prossegue com a identificacdo dos
problemas e, posteriormente, com o estabelecimento de politicas para a solu¢do dos problemas.
A pratica de coleta despertou os tribunais para uma no¢do de planejamento e da utilizacdo dos
recursos de uma forma mais eficiente. O CNJ pode ir além dos dados apontados no relatério
Justica em Numeros, pois hd uma diversidade de projetos no CNJ que permite uma melhor
interacdo entre os dados. O entrevistado MAGO8 continua ao destacar os dados que permitiram
identificar os maiores litigantes do Judicidrio. Esta ac@o possibilitou esfor¢cos para a inser¢ao
de politicas de gestdo da demanda e de resolucdo alternativa dos conflitos (Mediagao,
Conciliag¢ao e Arbitragem). Outro problema identificado foi que a maior parte dos processos
judiciais sdo apontados como execucdes fiscais. Neste caso, € preciso compreender os motivos
do tamanho desta demanda junto aos principais demandantes (setor bancério, setor
previdencidrio e empresas ligadas as agéncias reguladoras). A op¢do mais simples para os
Tribunais é excluir estes casos do cdlculo por se tratarem de processos de dificil finalizagao
dado as legislagOes atuais sobre o tema. Reforca a necessidade de revisdo e de maiores estudos
sobre esta situacdo, pois tem sido constatado recorrentemente com um dos principais problemas
que dificulta a eficiéncia dos tribunais. S3o processos que se iniciam no Judicidrio, mas

dificilmente conseguem ser concluidos. Portanto, a énfase dada na estruturacao de um formato
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periddico serviu para demonstrar como os dados sdo fundamentais para a defini¢do dos
préximos passos do Judicidrio. E uma oportunidade de reconhecer os problemas e olhar para o
futuro a partir de projetos e politicas publicas que sdo desenvolvidas com essas informagdes
(MOTTA; 2010; NOGUEIRA, 2010).

Em relacdo ao monitoramento e estabelecimento de metas, o entrevistado MAGI10
aponta que o CNJ procurou abordar uma visdo mais ampla do Judicidrio ao propor o papel de
um prestador de servicos publicos considerados essenciais para a sociedade, adotando a gestao
como uma maneira de evitar um colapso no futuro. Era importante que o magistrado se visse
ndo apenas como um julgador, mas também como um gestor da sua unidade judicial e um
colaborador da gestdo do tribunal. Embora os dados fossem divulgados de forma macro, a coleta
era realizada de forma micro por meio de informacdes alimentadas nos sistemas de TI dos
tribunais. Este monitoramento recorrente permitiu um movimento generalizado de revisao e
ajustes de ferramentas de acompanhamento das fases processuais que serviam para garantir que
a quantidade real de processos no sistema estava igual ao que podia ser visto no acervo. Esta
certeza auxiliava no estabelecimento de metas, pois era possivel propor algo a ser cumprido e
acompanhado por meio de indicadores de gestao (NOGUEIRA, 2010).

Por outro lado, alguns entrevistados percebem estas estatisticas como um excesso de
dados e indicadores demonstrando ser mais uma categoria do enfoque burocritico. O
entrevistado LEGO1 ressalta que a utilizacdo das estatisticas foi importante no inicio do
processo de autoconhecimento, mas que elas devem ser utilizadas como um instrumento de
resolucdo de problemas. Sua opinido € de que as estatisticas do CNJ estdao estagnadas nelas
mesmas, pois hd uma supervalorizacdo da exposi¢do dos dados coletados por meio de
semindrios, reunides e relatérios com alto padrdao grifico. Visualiza um esforco maior na
divulgacao destes dados do que propriamente na utilizagao destas no processo de melhoria da
eficiéncia. Aponta como um exemplo negativo a utilizacdo dos rankings de eficiéncia dos
tribunais, pois retiram do foco dos tribunais os aspectos de melhorias e uniformizacdo de
padrdes. Os tribunais ficariam mais confusos com as dificuldades na escolha das prioridades e
a aten¢ado da disputa recai apenas na posicao alcancada no ranking. Enquanto isso deixa de lado
os motivos que promoveram melhorias ou dificuldades pelos tribunais na busca pela eficiéncia.
Neste aspecto, percebe-se que outra dificuldade apontada por Bouckaert e Balk (1991) é
evidenciada, pois o estimulo de comparacdo entre os tribunais recai excessivamente na posi¢ao
do ranking. O valor medido ganha destaque e retira a atencao nas ag¢des e projetos promovidos

pelos tribunais em busca destes resultados de melhorias. A titulo de exemplificagdo, apresenta-
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se a Tabela 2 com os resultados obtidos pelos Tribunais de Justica estaduais, divididos por
porte, no IPC-JUS referente aos anos de 2009 a 2013.

Os dados apresentados na Tabela 2 servem para exemplificar as criticas apontadas por
LEGO1, pois o ranking retrata a eficiéncia relativa dos tribunais do segmento da Justica Estadual
de forma comparativa e acumulada entre os anos de 2009. Os valores colocados como 1,00
aponta que o Tribunal foi considerado eficiente pelo CNJ comparativamente com 0s outros
tribunais naquele ano, pois possuiam estrutura e recursos compativeis com a quantidade de
processos julgados durante aquele ano. O valor 1,00 demonstra que aquele tribunal se encontra
na fronteira de efici€ncia e serve de referéncia para os outros tribunais, enquanto aqueles que
apresentam valores mais proximos de zero s@o considerados ineficientes ao serem comparados
com 0s outros tribunais.

Os dados da Tabela 2 demonstram que em 2013 houveram quatro tribunais considerados
eficientes pelo CNJ, sendo dois tribunais de grande porte (TJRJ e TIRS) e dois tribunais de
pequeno porte (TJAC e TJAP). Procura demonstrar uma evolucado nos indicadores, como por
exemplo, o TJAC em 2009 ndo era eficiente, mas a partir de 2010 passou a ser apontado como
eficiente. Por outro lado, o TISP era eficiente em 2009, mas desde entdo nao consegue mais o
nivel maior de eficiéncia. Deste modo, a exibi¢ao dos dados serve como acompanhamento, mas
o relatério do CNJ ndo apresenta detalhadamente quais projetos ou atividades desenvolvidas
por estes tribunais que permitiram a melhor adequacdo de seus recursos para alcance desta
eficiéncia relativa. Este também pode ser visto como um dos exemplos da agenda quantitativa
questionada por Fragale Filho (2007). O CNIJ precisa ir além da divulgagao destes indicadores
e dados. O caminho das metas aponta para um horizonte promissor, pois a tentativa de
nivelamento proposta em 2009 resultou no ano em que mais tribunais foram considerados
eficientes pelo IPC-JUS, como se pode observar na Tabela 2. Os projetos e as politicas publicas
devem focar diretamente os problemas enfrentados pelos tribunais para que esta eficiéncia
relativa seja alcancada por um niimero maior de tribunais.

Outra categoria emergia a partir das entrevistas, trata-se da informatizagao que pode ser
enquadrado no enfoque gerencial. O entrevistado MAGI2 ressalta que o aumento de
investimento em informatiza¢do permite maior confiabilidade nos dados coletados, pois sao
retirados diretamente do sistema com riscos menores de erros por preenchimento de
formuldrios. A tendéncia dos processos digitais uniformizados serve com um exemplo de

centralizacdo proposto pelo CNJ e trabalhado conjuntamente com os tribunais.
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Grande Porte | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | Valor Médio

MG 0,82 0,86] 0,69| 0,72 0,73 0,76

PR 0,89 0,95]| 1,00| 0,89 0,86 0,92

RJ 1,00| 1,00 1,00| 1,00 | 1,00 1,00

RS 1,00| 1,00 1,00| 1,00 | 1,00 1,00

SP 1,00| 0,72] 0,84 | 0,87 | 0,74 0,83
Médio Porte | 2009|2010 | 2011 | 2012|2013 | Valor Médio

BA 0,70| 0,70| 0,51| 0,56 | 0,48 0,59

CE 0,80| 0,53] 0,55] 0,74 0,71 0,67

DF 0,71] 0,75| 0,79 0,79 | 0,82 0,77

ES 0,66| 0,49]| 0,62| 0,60 | 0,69 0,61

GO 0,83| 0,67] 0,75] 0,72| 0,97 0,79

MA 0,61| 0,49] 0,72| 0,67 0,63 0,62

MT 0,43 0,36| 0,43| 0,64 | 0,62 0,50

PA 1,00| 0,82] 0,72| 0,76 | 0,74 0,81

PE 0,65| 0,63] 0,52| 0,44 | 0,79 0,61

SC 0,80 0,76 0,77| 0,77 | 0,81 0,78
Pequeno Porte | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | Valor Médio

AC 0,89| 1,00 1,00| 1,00 | 1,00 0,98

AL 0,36 0,73]| 0,70| 0,78 | 0,72 0,66

AM 0,61 0,59] 0,50| 0,74 | 0,95 0,68

AP 1,00| 1,00 1,00| 1,00 | 1,00 1,00

MS 1,00 1,00| 0,95| 1,00 | 0,82 0,95

PB 0,55| 0,48] 0,68| 0,58 0,79 0,62

PI 0,16 0,33] 0,26| 0,37 | 0,42 0,31

RN 1,00| 0,68] 0,73| 0,79 0,69 0,78

RO 0,74 | 0,87] 0,94| 0,92 0,83 0,86

RR 0,67| 0,62] 0,53] 0,35 0,55 0,54

SE 0,87] 0,94] 0,73] 0,77 0,98 0,86

TO 0,67| 0,40| 0,52| 0,55 0,67 0,56

Tabela 2: IPC-JUS referente aos anos de 2009 a 2013.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de DPJ (2014).

O Quadro 7 apresenta o resumo das categorias referente a coleta de dados e resisténcias

recebidas pelo CNJ.
Resumo
Quant. Categoria Entrevistado (a)s
Excessos de dados e indicadores (Enfoque
6 .. LEGO1; MPEO1; MAGO03; OABO1; MAGOS5; OAB3;
Burocratico)
9 Fins apenas quantitativos (Enfoque MAGO02; MPEO1; MAGO03; OAB02; MAGO5;
Burocratico) MAGO06; OAB3; MAG10; MAG13;
9 Ferramentas de apoio a tomada de Decisdo | LEGO1; LEG02; MPEO1; MAG04; MAGO07; MAGOS;
(Enfoque Gerencial) MAGI10; MAGI12; MAG13;
9 Monitoramento e Metas (Enfoque LEGO1; MAGO1; MAGO04; MAGO07; MAGOS;
Gerencial) MAGO09; MAG10; MAGI11; MAG13;
3 Informatizacio (Enfoque Gerencial) - P6s MAGO1: MAG10; MAG12:
entrevistas

Quadro 7: Resumo das categorias referente a coleta de dados e resisténcia recebidas pelo CNJ.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.6 Ferramentas voltadas para a eficiéncia

A melhoria do desempenho nao € alcancada de forma simples e depende de algumas
ferramentas para que ela possa gerar resultados. Estas ferramentas foram sugeridas e
implantadas pelo CNJ nos tribunais de forma simultanea, gerando uma verdadeira revolucio
no ambiente de trabalho. Vdrias delas foram lembradas e citadas pelos entrevistados, procurou-
se agrupé-las em categorias a partir da classificacdo dos aspectos apontados por Glick (1988)
durante a Reforma do Judicidrio nos tribunais norte-americanos.

As ferramentas mais lembradas pelos entrevistados foram relacionadas a categoria de
centralizacdo, pois envolviam o planejamento estratégico, as metas e o levantamento de dados.
Os entrevistados MAG04, MAG10 e MAGI1 destacam a sinergia obtida entre os esforcos
promovidos pela Presidéncia e Corregedoria do CNJ durante os seus mandatos. Acredita que o
trabalho conjunto e articulado promovido por essas liderancas e com apoios da composi¢ao
permitiram estabelecer as bases para um modelo de gestdo que vem sendo seguido nas gestdes
posteriores. Conseguiram institucionalizar uma visao de longo prazo por meio do planejamento
estratégico. Além disso, perceberam a importancia do levantamento de dados para a
retroalimentagdo do plano estratégico e monitoramento do desempenho. A atribuicdo de metas
apresenta-se como uma consequéncia desta movimentacao e fornece um desafio a ser alcangado
pelos tribunais dando a no¢ao e responsabilidade fornecida pelo tempo e o alcance dos objetivos
estratégicos. O entrevistado MAGI10 reforca esta ideia de centralizacdo dos esforgos ao
demonstrar o papel do CNJ de coordenagao desta movimentagdo. O CNJ conseguiu mobilizar
o Judicidrio quase que por completo durante estes dois anos de mandato, pois colocou a
eficiéncia no centro dos esfor¢os e a melhoria da gestio era fundamental para este alcance.

A segunda categoria mais lembrada foi a correi¢do envolvendo as ferramentas que
fornecem transparéncia, moralizagdo e utilizam-se de inspe¢des. O entrevistado MAGO3
aponta, por exemplo, as inspecdes realizadas pelo CNJ nos tribunais como as ferramentas mais
marcantes. Teve a oportunidade de acompanhar algumas, destacando o formato de audiéncia
publica que permitia uma aproximagao das pessoas aos tribunais. Era possivel ir além dos
ndmeros coletados ou das auditorias realizadas nas contas financeiras dos tribunais. Fornecia
um espacgo de interacdo entre a sociedade e o Judicidrio, identificando dificuldades que nem
sempre eram pontuais, mas demonstrava a desorganizacdo dos tribunais para a melhoria da
prestacao de seus servigcos. As inspe¢des eram complementadas com a andlise mais aprofundada

da estrutura dos tribunais e com as investiga¢des mais proximas. Destaca, neste caso, a atuacao
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do CNJ em procedimentos disciplinares contra irregularidades e ma conduta de magistrados.
Aponta que a procura por irregularidades complementa o controle administrativo e que as
inspecdes em contextos locais promovem melhores resultados em termos de mudangas. As
descobertas de irregularidades servem como ponto de partida para as padronizagdes e para a
adocdo de ferramentas de gerenciamento (GLICK, 1988).

A terceira ferramentas mais citada consistia nos esfor¢cos de padronizacdao dos
procedimentos que eram representados pela ado¢do de uma numeracao tnica dos processos
judiciais, a unificacdo das tabelas processuais, criagdo de um banco de boas préticas,
investimentos em informatizacio e utilizagdo do processo judicial eletronico. O entrevistado
MAGQOS afirma que a ferramenta de gestdao mais marcante foi o trabalho de unificacdo das
tabelas de fases e classes processuais. Isto permitiu um nivel maior de uniformizagao dos dados
do Judicidrio. A auséncia de dados uniformes acaba gerando mais problemas, pois havia uma
heterogeneidade de informagdes que praticamente impossibilitava a tomada de acdes que
poderiam melhorar a eficiéncia. As dificuldades vinham da falta de comunicagdo entre os
tribunais, pois cada um tinha a sua maneira de classificar os procedimentos adotados no fluxo
processual. Aparentemente vista como uma atividade simples, esta unificacdo de padrdes
auxilia na comunicacdo dos tribunais por utilizarem conceitos entendidos comumente. Portanto,
verifica-se que os aspectos de centralizacdo e padronizacdo dos procedimentos fornecem
melhores resultados em termos de gestdao dos tribunais.

As duas ultimas categorias observadas apresentaram a mesma quantidade de
respondentes, a saber: i) desempenho, por meio de ferramentas gerenciais que possibilitam a
utilizacdo de forgas-tarefas e o incentivo aos meios alternativos de solu¢do de conflitos; ii)
reconhecimento, utilizando-se ferramentas de meritocracia e o estabelecimento de indicadores
de desempenho. Na primeira categoria, o entrevistado MAGO02 argumenta que os projetos
voltados a conciliacdo sd@o fundamentais para o primeiro contato que as partes do processo
judicial apresentam com o Judicidrio. H4 a possibilidade de diminuir a quantidade de casos
novos a partir do ambiente voltado para a conciliagdo das partes. Enquanto na segunda
categoria, o entrevistado MAGI11 refor¢ca a importancia do reconhecimento dos esforgos
realizados pelos magistrados e tribunais para o alcance das metas. O estimulo a meritocracia
possibilita a obtencdo de mais resultados favordveis, pois premia agente de mudanca que
promoveu melhores resultados. As metas precisam ser desafiadoras, mas alcancgéveis.

As ferramentas gerenciais utilizadas pelo CNJ fizeram com que os entrevistados

respondessem alguns dos pontos do processo de Reforma do Judiciario abordados por Glick
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(1988). Foram evidenciados os seguintes pontos: i) padronizacdo de estrutura (demonstrando
pelas ferramentas unificacdo de cendrios); ii) os sistemas de gestdo centralizados (envolvendo
a nog¢do de estratégias no Judicidrio); iii) procedimentos disciplinares contra irregularidades e
mads condutas de magistrados (relacionadas com as atividades de correi¢do e transparéncia); iv)
Critérios meritocraticos e promog¢do de magistrados (envolvendo o reconhecimento).

As entrevistas evidenciaram a convergéncia das categorias apontadas com o tipo de
politica judicidria apontada por Alvarenga (2013) durante o periodo de atuacdo do CNJ. A
maior referéncia pelos aspectos de centraliza¢do do que pelo desempenho, por exemplo, reflete
a maior incidéncia de recomendacdes e resolucdes elaboradas sobre este tema. Alvarenga
(2013) aponta que 48% das recomendacdes e resolucdes foram direcionadas para os aspectos
de planejamento estratégico, metas e levantamento de dados. Por outro lado, a gestdo via
eficiéncia operacional representou apenas 18% das normas elaboradas. Portanto, os esforcos do
CNJ foram apontados pelos entrevistados para um direcionamento de reforcar a atuagcdo por
nivelamentos dos tribunais, acompanhando paralelamente aos resultados alcancados nas
mensuragdes de desempenho. Por outro lado, o excesso de centraliza¢ao nao tem sido suficiente
para o aumento da eficiéncia dado que os tribunais ndo conseguem sequer cumprir todas as
regulamentagdes, metas e indicadores propostos pelo CNJ como poderd ser visto na proxima
subsecao.

O Quadro 8 apresenta o resumo das ferramentas gerenciais utilizadas pelo CNJ.

Resumo
Quant. Categoria Entrevistado (a)s
Padronizacdo (Numeragdo tinica dos processos
6 judiciais e administrativo; Tabelas Processuais; LEGO1; MAGO1; MAGO05; MAG10; MAG11;
Boas Praticas; Processo eletronico; MAG12;
Informatizacdo)
LEGO1; LEG02; MAGO1; MPEO1; MAGO04,
16 Centralizagdo (Planejamento Estratégico; Metas; OABO1; OAB02; MAGO05; MAGO06; MAGO07;
Levantamento de dados) MAGO0S8; LEG03; MAG09; MAG10; MAGI11;
MAG12;
4 Desempenho (M;ios alternativos de solugdo de LEGO1: MAGO2: MAG10: MAG11:
conflitos; Forga tarefas)
4 Reconhecimento (Meritocracia; Indicador de LEGO1: MAGO6: MAG10: MAG11:
desempenho)
9 Correicao (Transparéncia; Moralizagdo; LEGO1; MPEO1; MAGO03; MAGO04; OABO02;
Inspecoes) MAGO05; MAG10; MAG11; MAG13;

Quadro 8: Resumo das ferramentas gerencias utilizadas pelo CNJ.
Fonte: Elaborado pelo autor.

76



4.7 Metas e Centralizacdo

A atribui¢do de metas no Judicidrio apresentou-se como uma das ferramentas de gestao
mais marcantes para os entrevistados e para todos os envolvidos com o Poder Judicidrio. As
metas forneciam uma centraliza¢do por parte do CNJ nos tribunais que consistia no primeiro
passo para o enquadramento e uniformizac¢do dos cendrios num mesmo plano de agcdo. A
diversidade era combatida pela adocao de objetivos comuns que centralizavam a atengdo e os
esforcos de todos os tribunais (GLICK, 1988).

A ideia de centralizacdo e padronizacdo de procedimentos foi a mais observada pelos
entrevistados. As metas serviram primeiramente para gerar um nivelamento entre os tribunais.
Reforcou a percepc¢do de um Judicidrio nacional que permitiria fornecer o mesmo padrao de
servicos independentemente da localizacdo e das caracteristicas dos tribunais, aponta o
entrevistado MAGO4. A medida que o nivelamento era conquistado, redirecionava as metas
para a resolucdo de problemas mais localizados. As metas ndo ficaram restritas aos tribunais,
pois outras metas foram promovidas por outros 6rgdos do CNJ como, por exemplo, metas
estipuladas pela Corregedoria Nacional de Justica para as corregedorias locais. O entrevistado
OABO?2 jé visualiza as metas como uma ferramenta promotora de celeridade ao afirmar que
elas vieram para sugerir que os tribunais tivessem maior agilidade nos seus julgamentos.
Promove desafios a serem alcangados tanto na drea meio como na area fim do Judicidrio, pois
permitiram uma melhor coordenacdo dos recursos e que estivessem voltados para a melhoria
da eficiéncia. Havia um descontrole entre a quantidade de processos novos em relacdao a
quantidade de processos julgados, gerando um aumento recorrente de processos em tramitagao.

As metas também auxiliaram a reorganizagdo interna dos tribunais, pois era necessario
ajustar os procedimentos internos de modo a permitir a extracdo dos dados solicitados pelo
CNJ. Segundo o entrevistado OABO1, o Judicidrio saiu da estagnacdo com as metas. Os
tribunais foram quase que surpreendidos com o estabelecimento de prazos para que os objetivos
fossem alcangados. As metas permitiram desafiar a capacidade de gestdo dos tribunais e serviu,
principalmente, para forcar uma organizagao interna. Os tribunais precisavam se readequar e
identificar em seus sistemas se aqueles processos ainda estavam em andamento ou se ja
encontravam arquivados. A dissonancia entre os sistemas de informacdo e a realidade das
unidades judiciais foi exposta.

As metas serviram para passar a no¢do da existéncia de prazos a serem cumpridos

também pelos magistrados e tribunais. O entrevistado MAG13 aponta que as metas foram
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importantes para fornecer ao Judicidrio uma noc¢do de prazo. Os tribunais precisavam obter
resultados dentro de um ano e isso exigia um trabalho conjunto na relacdo tribunais e CNJ. O
trabalho com as metas foi institucionalizado nas outras composi¢des e direcionado para outros
setores também.

Por outro lado, as metas também receberam opinides contrdrias em sua execucao.
Alguns entrevistados apontaram as dificuldades enfrentadas com a desconsideracao do contexto
local dos tribunais durante o processo de definicdo das metas. O entrevistado MAGO3
reconhece que as metas serviram como contraponto a morosidade que € comumente relacionada
ao Judicidrio, servindo como uma resposta ao anseio da sociedade, mas sem apontar um
direcionamento mais individualizado. Ao estabelecer metas gerais para serem seguidas por
todos os tribunais, reforcou a heterogeneidade da Justica Estadual. Acredita que as realidades
eram muito distintas para serem unificadas naquele momento. O CNIJ poderia adotar um
posicionamento diferente, pois os dados coletados e as inspecdes realizadas possibilitariam que
as metas fossem direcionadas para os problemas especificos de cada tribunal e atender as
necessidades do seu cotidiano. O entrevistado MAGOS5 afirma que a noticia de metas chegou
como certa surpresa para a maioria dos presidentes reunidos no Encontro Nacional do
Judicidrio. A ideia de metas de nivelamento foi positiva, mas aparentemente excessiva naquele
momento. Ressalta que eram dez metas a serem alcangadas num tUnico ano, o que gerava
apreensdo sobre as condicdes para alcangéd-las. Os dois depoimentos demonstram que havia um
despreparo por parte dos tribunais para o tamanho das mudancas geradas com a ado¢do de metas
no Judicidrio. A heterogeneidade existente era realgcada com esta tentativa de nivelamento num
unico ano. Demonstra o poder centralizador do CNJ que chega a ser visto pelos tribunais como
uma imposicdo. Portanto, nesta época as resisténcias na relagdo entre o CNJ e os tribunais
ficavam ainda mais evidentes.

As metas também foram percebidas como uma politica de excesso de controle por parte
do CNIJ. O entrevistado MAG12 destaca que a maior critica recebida pelas metas consiste no
aparente conflito entre os valores de celeridade e eficiéncia versus o possivel comprometimento
da qualidade da prestagdo jurisdicional. O processo judicial ndao pode ser tratado apenas como
um numero e ressalta que o CNJ jamais queria as metas como um efeito colateral. Enfatiza que
este entendimento de superioridade quantitativa em relagdo a qualidade das decisdes deve ser
abolido do sistema. Esta aparente dicotomia ji era observada por Calhao (2007) quando se
discutia a ado¢ao do principio constitucional da eficiéncia na Administracdo da Justica em

comparacao com o principio da legalidade.
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As entrevistas apontaram mais trés categorias, a saber: 1) a divulgacao tardia em relacio
a definicdo do orcamento; ii) a auséncia de comprometimento; iii) a necessidade da figura do
Administrador Judicial. O primeiro ponto consiste no desalinhamento do cronograma de
defini¢cdo das metas com o cronograma de elaboracdo da proposta or¢amentdria. Em outras
palavras, as metas eram definidas ap6s o periodo de aprovacdo da lei orcamentéria, gerando o
desconhecimento e a insuficiéncia de recursos para projetos que permitam aos tribunais
alcancarem o cumprimento das metas. Esta desarmonia entre as datas acaba gerando mais
dificuldades para os tribunais, pois as metas eram definidas num momento em que os tribunais
ndo poderiam prever quais 0s recursos orcamentarios seriam suficientes para a execugdo de
projetos voltados a atender as defini¢des de prioridades estabelecidas pelo CNJ. O entrevistado
MPEO1 aponta que a revisdo do modelo de metas a partir de 2011 reflete principalmente as
dificuldades encontradas pelos Tribunais de Justica para o alcance das metas. A Justica Estadual
depende de recursos e de uma melhor relacio com o Executivo local. Havia dificuldades de
garantir recursos no orcamento para projetos que fossem direcionados para o cumprimento de
metas do CNJ. O entrevistado MPEOI continua e ressalta que as metas eram divulgadas num
periodo posterior ao envio das leis orcamentdrias, o que ja causavam problemas de vinculagdo
dos projetos as rubricas do orcamento. Este depoimento corrobora com o cendrio de
dificuldades enfrentadas pelo CNJ e pelos tribunais que foi apontado por Oliveira (2014). O
projeto de metas passou por revisdo para readequar os esfor¢os promovidos pelos tribunais e
evitar que o projeto de metas fosse considerado como desastroso devido as dificuldades de
cumprimento por parte de alguns tribunais. Eram metas descontextualizadas do contexto local,
as metas ndo alcangcadas em anos anteriores vinham como uma sobrecarga a ser alcancada
conjuntamente com as novas metas e 0 CNJ deve retornar o papel de protagonista nas mudancgas
do Judicidrio propondo causas que serdo acolhidas como importantes e desafiadoras por todo o
segmento da Justica Estadual (FALCAO; OLIVEIRA, 2013; OLIVEIRA, 2014).

A Tabela 3 aponta a quantidade de metas alcancadas pelos Tribunais de Justica de cada
unidade federativa separada pelos anos de estabelecimento das metas. O status delas €
subdividido em cumprimento alcancado dentro do prazo oficial proposto pelo CNJ (um ano
ap6s a definicdo das metas) e pelo status atualizado que permite o alcance em momento

posterior, mas que foram divulgados em relatérios pelo CNJ até dezembro de 2014.
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Metas
201 3%**

Status* | Oficial | Atualizado | Oficial | Atualizado | Oficial | Atualizado | Oficial | Atualizado | Oficial
AC 8 9 7 3 4 4
AL
AP
AM
BA
CE
DF
ES
GO
MA
MT
MS
MG
PA
PB
PR
PE
PI
RJ
RN
RS
RO
RR
SC
SP
SE

TO 6 6 3 4 3 3 4
Tabela 3: Quantidade de metas cumpridas pelos Tribunais de Justica estaduais de 2009 a 2013.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de relatérios do CNJ.

*0 Status define as datas de acompanhamento das metas. A oficial representada o periodo de 1 ano apds a
definicdo das metas. O atualizado representa as informagdes atualizadas pelo CNJ até dezembro de 2014.
** Durante os anos de 2009 e 2010 foram indicadas 10 metas por ano para todos os segmentos.

*#% Durante os anos de 2011 a 2013 foram indicadas 5 metas por ano para o segmento da Justica Estadual.

UF Metas 2009%* Metas 2010** Metas 2011 *** Metas 201 2%**
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E possivel visualizar as dificuldades encontradas pelos tribunais para o alcance das
metas principalmente as que foram estabelecidas nos anos de 2009 e 2010 que estdo com um
percentual de cumprimento mais baixo do que os anos posteriores. Além disso, visualizam-se
as dificuldades de cumprimento das metas dos anos posteriores, pois pouco se conseguiu
avancar para cumprir todas as metas do CNJ. As metas propostas para o ano de 2014 foram
propostas em 2012 como uma forma de auxiliar o planejamento dos tribunais em termos

or¢amentarios, como o ano de 2014 ndo se encontram no periodo de andlise desta tese, eles ndao

80



foram levados em consideracdo para a construgdo desta tabela. Por outro lado, j4& demonstra
uma preocupagdo do CNJ em resolver alguns dos entraves atribuidos pelos tribunais e apontado
pelo entrevistado MPEO1 durante o seu depoimento.

Foi evidenciada durante as entrevistas a auséncia de comprometimento dos magistrados
para o cumprimento das metas. O entrevistado LEGO1 enfatiza que o comprometimento para o
alcance das metas por parte dos magistrados e dos tribunais teria sido maior se as metas
atingissem diretamente algum problema cotidiano a ser enfrentado. Critica-se ao informar que,
em alguns casos, as metas serviram apenas para consolidar ou destacar préticas que ja eram
adotadas pelos tribunais. A ideia de nivelamento proposta em 2009, por exemplo, fazia com
que tribunais que ja possuiam estruturas de controle interno, ndo fizessem esfor¢co algum para
alcancar a Meta 10 do ano de 2009. Neste caso, a meta ji surgia como alcangada por estes
tribunais (AZEVEDO, 2010). Nao havia demonstragdao de esforcos ou de avangos, apenas
destacava que aquele tribunal pode ter sido utilizado como parametro para os outros tribunais.
A centralizacdo das metas apresentava-se como problema, pois algumas metas perderam o
sentido para alguns tribunais, pois ja tinham atingido os objetivos antes da divulgacdo das
metas.

A tltima categoria evidenciada por apenas um entrevistado consistia na necessidade do
papel do Administrador Judicial. O entrevistado MAGO7 aproveitou o seu depoimento para
reforgar a ideia da necessidade de criar cargos de gestor no Judicidrio, de forma andloga as
carreiras que foram construidas no Executivo Federal. Argumenta sobre a necessidade de uma
maior profissionalizacdo na gestdo, permitindo acabar ou diminuir as descontinuidades de
gestdo que ainda ocorrem mesmo com a no¢ao de planejamento estratégico propostas (imposta)
pelo CNIJ e trabalhada em outras composicdes. O entrevistado MAGO7 tem uma visdo bem
critica do estabelecimento do planejamento estratégico, pois ele deveria ser trabalhado antes
nos tribunais e nao ser uma meta como foi colocada em 2009. Deste modo, a ideia de constru¢ao
do planejamento estratégico ndo foi compreendida como um amadurecimento das institui¢des
ou como a necessidade de pensar no longo prazo. O planejamento estratégico tornou-se uma
imposicao e obrigacdo a ser feita e aprovada pela cipula dos tribunais. Ao invés de ser uma
constru¢do de baixo para cima, veio como uma obrigatoriedade a ser seguida e ainda presa a
um determinado modelo.

Dentro dos dois problemas evidenciados pelo entrevistado MAGO7, hd uma sinalizacao
para uma maior profissionalizacao dos gestores do Judicidrio. Sugere-se que seja criada a figura

do Administrador Judicial, algo semelhante ao cargo de Judicial Manager existente no
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Judiciario norte-americano (GLICK, 1988). Porém, cabe lembrar que a comparagdo feita pelo
entrevistado MAGO7 tenha sido com as experiéncias obtidas no Governo Federal brasileiro. A
indefinicdo de quem é o Administrador Judicial ja casou problemas para o CNJ quando
estabeleceu, em 2009, a Meta 6 que buscava a capacitacdo do administrador de cada unidade
judicidria em gestdo de pessoas e de processos de trabalho. Porém nao havia a defini¢do formal
de quem seria o administrador da unidade judicidria, se seria o magistrado ou um funciondrio
em cargo de comissao, geralmente denominado de Diretor de Secretaria. Esta indefini¢cao, por
exemplo, gerou dificuldades para garantir o devido cumprimento da meta, ainda mais o cendrio
de descompromisso de alguns magistrados conforme abordado anteriormente.

O outro problema sobre o planejamento estratégico, a falta de maturidade dos tribunais
com esta ferramenta de gestdo foi evidencia ao identificar que que apenas poucos tribunais ja
haviam trabalhado com esta perspectiva de longo prazo antes do CNJ (AZEVEDO, 2010).
Oliveira (2014) apontava um levantamento que tinha conseguindo encontrar experiéncias de
planejamento estratégico em tribunais de grande porte como, por exemplo, TJSP e TJRJ. Estes
apoiados pela consultoria da Fundacdo Getulio Vargas e registrado em publicacdes (FGV,
2005; GONCALVES, 2007a; 2007b). Outro exemplo de experiéncia de planejamento
estratégico realizado antes do CNJ e documentado foi a experiéncia do TJCE que nos anos de
2007 e 2008 implantou o planejamento estratégico com a mesma metodologia adotada
posteriormente pelo CNJ (OLIVEIRA; PONTES; SOARES, 2011). Consiste no exemplo de
um tribunal de médio porte que ja pensava em organizar a gestdo, embora a no¢do de longo
prazo tenha sido limitada ao periodo de dois anos. Este horizonte de tempo coincidia com o
periodo da gestdo do presidente que apoiava a adocdo de ferramentas gerenciais, mas
impossibilitava a continuidade pela auséncia de garantias institucionais.

As metas e centralizacdo promovida pelo CNJ fizeram com que os entrevistados
respondessem alguns dos pontos do processo de Reforma do Judiciario abordados por Glick
(1988). Foram evidenciados os seguintes pontos: i) padronizacdo de estrutura (demonstrando
os problemas ocasionados por desconsiderar os contextos locais dos tribunais); ii) os sistemas
de gestdo centralizados (envolvendo a centralizacdo e padronizagcdo gerada pela adocdo das
ferramentas gerenciais); iii) padronizacdo de procedimentos internos (relacionadas com

reorganizacao interna dos tribunais e pela defini¢ao de prazos).
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O Quadro 9 apresenta o resumo das categorias sobre o tema metas e centralizacao.

Resumo
Quant. Categoria Entrevistado (a)s
14 Centralizagdo e padronizacio LEGO1; MAGO02; MAGO04; OAB02; MAGO05; MAGO06; OABO03;
dos procedimentos MAGO07; MAGOS; LEG03; MAG09; MAG11; MAG12; MAGI13
. LEGO1; MAGO1; OABO1; OAB03; MAG07; MAG10; MAGI11;
8 Reorganizacgdo interna
MAG12;
2 Excesso de controle MAGO06; MAG12;
5 Defini¢ao de prazos LEGO02; MAGO1; MAGO03; MAG10; MAG13;
5 | Desconsideragio do contexto LEGO1; MAGO1; MAGO3; OABO1; MAGOS:
local dos tribunais
) \Dlvu.lg.ac{ao tardia em relag@o MPEO1: MAGOS:
a defini¢do do orcamento - Pe
2 Auseéncia de MAGO3; MAGO6:
comprometimento - Pe
Necessidade da figura do )
2 Administrador Judicial - Pe MAG02; MAGO7

Quadro 9: Resumo das categorias sobre o tema metas e centralizacao.
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.8 Procedimentos correcionais

A atuacdo da Corregedoria Nacional de Justica complementou os esfor¢os de melhoria
promovidos pelo CNJ, mas utilizando-se da funcdo fiscalizadora com a adogdo de
procedimentos disciplinares contra irregularidades € mas condutas de magistrados e dos
tribunais. Tais procedimentos eram respaldados pelo anseio de mudanca gerado por uma
Reforma do Judiciédrio, afinal a profissionaliza¢io dos servigos também passa pela moralizacao
das atividades realizadas (GLICK, 1988).

A Corregedoria Nacional de Justica realizou como uma das principais mudangas a
fiscalizacdo dos magistrados que atuavam em instdncias superiores, os denominados
desembargadores ou ministros. Estes cargos ndo tinham qualquer espécie de controle, pois ndo
eram fiscalizados pelas Corregedorias locais de cada Tribunal de Justica. O entrevistado
MAGO1 observou que as Corregedorias locais conseguiam atender a sua funcdo apenas no
primeiro grau de jurisdicdo dos tribunais. Deste modo, a criacao da Corregedoria Nacional
ligada ao CNJ permitiu que os desvios causados pelos magistrados de 2° grau também
passassem a ser investigados. O entrevistado OABO1 refor¢a o argumento que a Corregedoria
Nacional foi fundamental para investigar os desvios causados por magistrados do 2° Grau e 3°
Grau (desembargadores e ministros) que se vinham impunes, pois as Corregedorias locais
direcionavam suas poucas fiscaliza¢des para os magistrados de 1° Grau.

Por possuir um escopo mais amplo, a Corregedoria Nacional de Justica consegue

desenvolver um trabalho de suporte e complementar a atuagdo das Corregedorias locais. O
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entrevistado MAG12 aponta que o principal motivo de resisténcia ja foi decidido pelo STF
quando aprovou a atuagdo da Corregedoria Nacional de Justica na realiza¢do de investigacdes
de magistrados independentemente da realizacao de investigacdes por parte das Corregedorias
locais, havendo inclusive a possibilidade de reclamar de processos administrativos ja em
andamento nas cortes locais, sem a necessidade fundamentar a decisdo. Deste modo, a
investigacdo ndo corria o risco de serem negligenciadas pelas corregedorias locais ou pelo
Orgio Especial dos Tribunais pelas mais diversas razdes. O CNJ tem o poder de chamar para
si a competéncia de investigacdo (avocar), enfrentando nao apenas a morosidade interna, mas
também, deixando clara a necessidade de que os magistrados adotem uma postura condizente
com a posi¢do ocupada. Evitava-se desta maneira que houvesse certo protecionismo caso a
investigacao ultrapasse o tempo hdbil e a pretensdo punitiva ficasse prescrita. O entrevistado
OABO3 refor¢ou o trabalho em conjunta das corregedorias. A Corregedoria Nacional fez com
que as corregedorias locais trabalhassem mais. Ao receber um pedido de investigacdo, a
Corregedoria Nacional buscava informagdes junto a Corregedoria local. A apuracgdo era feita
primeiro em nivel local. Somente os casos mais graves eram investigados diretamente pela
Corregedoria Nacional. A Corregedoria local poderia intervir e auxiliar nas investigacdes, pois
estava claro o foco de moralizacdo e saneamento exercido pelo CNJ. Este ponto de atuagdo da
Corregedoria Nacional foi objeto de entraves nas reunides plendrias do CNJ durante a quarta
composi¢do e foi decidida com uma votagdo apertada no STF. Desta forma, a Corregedoria
Nacional de Justica obteve uma atuacdo ainda mais independente e subsididria das
corregedorias locais.

A diminuicdo das irregularidades auxilia o processo de melhoria da eficiéncia. A
moralizacdo apresenta-se como um passo necessdrio para a retirada dos agentes causadores da
morosidade ou que se beneficiam pela auséncia de fiscaliza¢do. O entrevistado OABO3 afirma
que a eficiéncia surgiria como consequéncia positiva deste movimento. Afinal, os problemas e
desvios mais graves eram retirados auxiliando no andamento e fluxo natural dos tribunais. O
entrevistado MAG13 aponta como a Corregedoria atuava para melhorar a imagem de eficiéncia
do Judiciério brasileiro. Havia alguns processos judiciais que ndo eram julgados e acabavam
prejudicando a imagem do Brasil em 6rgdos internacionais de Direitos Humanos e de combate
a violéncia, por exemplo. A Corregedoria Nacional fornecia o apoio necessdrio para o
julgamento dos processos. Era necessario um aparato de seguranga para que ocorressem as
audiéncias de julgamento ou do tribunal do juri. A Corregedoria enviava juizes auxiliares para

acompanhar de perto os procedimentos € mesmo com poucos recursos conseguiu auxiliar com
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julgamentos de casos que haviam reclamacoes antigas em 6rgdos internacionais. A moralizacao
consistia na base para a construcdo de um ambiente voltado para a efici€ncia, pois punia o
magistrado que cometia desvios e o fluxo processual seguiria o seu caminho normalmente
(GLICK, 1988). Destaca que as corregedorias locais também auxiliam no processo de melhoria
da eficiéncia, pois atuam diretamente na fiscalizacdo dos desvios de conduta.

A Corregedoria Nacional também passou a atuar por meio de inspecdes nos Tribunais
de Justica estaduais. Eram visitas que procuravam conhecer a estruturas e verificar os
procedimentos administrativos colocados em pratica. O entrevistado MAGIO ressalta
novamente o papel conjunto entre a Presidéncia e a Corregedoria Nacional que gerava um
incentivo mutuo para o desenvolvimento dos projetos. As inspecOes realizadas ndo se
restringiam ao cardter investigativo e punitivo, sendo tratada como uma oportunidade de
verificar o andamento dos tribunais quanto ao cumprimento das metas e sensibilizar os tribunais
para adog¢do. O entrevistado MAG 04 atuou em quase vinte inspecoes de tribunais no periodo
de dois anos de mandato e faz alguns comentarios sobre essa experiéncia. Aponta que foi um
verdadeiro choque realizado pelo CNJ por meio de inspe¢des, pois os tribunais ndo sabiam lidar
com aquela exposi¢ao e com a presenga de populares durante as audiéncias publicas, apontando
os problemas e as dificuldades encontradas pelos tribunais. Este formato acabou gerando muitas
resisténcias, pois era visto como exagerado por parte da magistratura. Admite que houveram
excessos, mas que naquele momento era necessario para promover uma forte moraliza¢do do
Judicidrio. As resisténcias vieram de todas as partes, mas conseguiu enfrentar por meio de
avangos que iam além das prerrogativas do CNJ. Deste modo, percebe-se o cariter de novidade
fornecido pelas inspecdes da Corregedoria Nacional nos tribunais. As investigacdes in loco por
desvios de condutas e por irregularidades realcam a transparéncia promovida pelo CNIJ e,
principalmente, o papel de moralizagao exercido por corregedorias (GLICK, 1988). As
inspecoes nao poderiam ficar restritas a composicao dos entrevistados MAG04 e MAG10, mas
o entrevistado MAG13 sabia das dificuldades que encontraria na composi¢do posterior. Afirma
que uma boa atuagdo da Corregedoria dependeria da sua capacidade de investigar os tribunais
de maior porte do pais. Era necessario realizar inspecdes e colocar em ordem aqueles tribunais
que devido a sua grandiosidade ndo era devidamente controlado. A gestdao anterior ja havia
iniciado um trabalho neste sentido, mas foi necessario reforcar. J4 estava ciente das dificuldades
que iria encontrar, pois teve oportunidade de conversar com conselheiros do CNJ da gestdo
anterior. Era necessario ser linha dura com os problemas que ainda existiam nos tribunais, mas

que eram escondidos pelo porte dos grandes tribunais. Estava em jogo o papel investigativo da
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Corregedoria Nacional que vinham sendo ameacada com a possibilidade de retornar ao perfil
corporativista das corregedorias locais.

O Quadro 10 apresenta os tipos e a quantidade de atividades de investigacao realizadas
pela Corregedoria Nacional durante o periodo de 2008 a 2013. Pode-se perceber que os
tribunais de maior porte (exceto o TJPR) s tiveram as primeiras inspecOes realizadas a partir

do ano de 2012, o que corrobora as dificuldades apontadas pelo entrevistado MAG13.

UF 2008 2009 2010 2011 2012 2013
AC Inspecdo
AL Inspegao Revisdo Inspegdo
AP Inspecao
~ - ~ Correigao
AM Inspecao Revisdo Inspecio Precatérios
Revisao Inspegdo R_e:g::g }:(Sj?;i?o Correigcao
BA | Inspecdo Re;s;zéri(sj[r) ieoc;ao Revisdo Inspec¢do Correicio
2% Revisdo . Area . Precatérios
- Administrativa
Inspecdo
Revisdo Inspecio -
CE Por'telria 62/20}1 Revisio Tnspecio Correi/gejlo
Revisdo Inspecio - Precatdrios
Portaria 105/2011
DF Inspe¢ao Revisao Inspecdo
ES Inspecdo Revisdo Inspecdo
Inspecao
GO Correicdo
Precatérios
MA | Inspe¢do Revisdo Inspegdo
MT Inspecdo
MS Inspecdo
MG Inspecdo
Inspecdo ~
PA Carlt)(’)fios Inspegdo
PB Inspecao Revisdo Inspecdo | Revisdo Inspegao Inspe¢ao
~ . ~ Correicdo
PR Inspe¢ao Revisao Inspecdo Precatérios
PE Inspe¢ao Revisao Inspecdo
Revisao Inspecdo
PI Inspec¢ao Revisao Inspecdo - Area
Administrativa
RJ Inspecdo
RN Inspecdo Revisao Inspecdo
RS Inspecdo
~ Correicdo
RO Inspegdo Precatdrios
RR
SC Correi/gejlo
Precatdrios
SP Inspecdo
SE Corre{g?o
Precatdrios
TO Inspecdo Revisdo Inspegdo

Quadro 10: Levantamento de atividades da Corregedoria Nacional durante o periodo de 2008 a 2013.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os excessos da Corregedoria Nacional de Justica apontados como necessério pelo
MAGO04 foi objeto de contestagdo por outros entrevistados. O entrevistado MAGO06 aponta que
a Corregedoria do CNJ ocasionou um afronto aos magistrados. Acabou deixando muito exposto
as mazelas e problemas da magistratura. Era necessdrio tratar as investigacdes e as inspecoes
realizadas nos tribunais de forma mais discreta. A participa¢do da populagdo por meio das
audiéncias publicas serviu para aproximar os cidaddos aos tribunais, mas serviu também para
apontar o dedo na cara dos magistrados. Foi uma forma exagerada que impactou com a
credibilidade de todo um Poder. O ambiente de temor nos tribunais foi resultado deste
posicionamento por parte da Corregedoria Nacional. A moralizacao era necessdria, mas poderia
sido feita com mais cuidados e menos abusos. O entrevistado MAGO5 continua com opinido
semelhante ao afirmar que as investigagdes dos desvios devem existir e punir os magistrados
envolvidos, mas € necessdrio resguardar a imagem do Judicidrio para ndo ter uma repercussao
negativa em cima de toda uma categoria de profissionais. Defende-se ao comentar que nao se
trata de corporativismo, mas que se deve qualificar todo um Poder e demonstrar aos magistrados
que eles precisam exercer de forma digna o seu trabalho. Deste modo, percebe-se que tentativa
de maior transparéncia fornecida pelo CNJ sofreu restricdes por parte de alguns conselheiros.
Os exemplos citados acima sdo de conselheiros de gestdes anteriores a realizacao das inspecoes,
portanto, podem demonstrar como um sinal de estranhamento por parte deste posicionamento
mais fiscalizatorio iniciado a partir da 3* composi¢ao do CNJ.

Foram observados outros dois temas pelos entrevistados: i) Monitoramento de dados:
1) Afirmagdo do papel fiscalizatorio. O primeiro consiste nos esforcos realizados pela
Corregedoria Nacional para buscar mais dados das unidades judiciais de 1° grau. Estabeleceu a
criacdo do Programa Justica Aberta que ocorre de forma descentralizada tendo como
responsaveis diretos as corregedorias locais conforme o entrevistado OABO2. O entrevistado
MAGOS reforca ao comentar que a Corregedoria Nacional consolidou os procedimentos de
coleta de dados em nivel micro com a criacio do Programa Justica Aberta, facilitando a
publicacdo e o acompanhamento da produtividade dos magistrados atuantes no segmento da
Justica Estadual. Este banco de dados vai crescendo mensalmente e ainda € pouco utilizado em
pesquisa, porém com grande potencial de aproveitamento para estudos que avaliam o
desempenho dos magistrados e de suas unidades judiciais conforme apontado por Castro (2011)
e Oliveira (2014). O segundo tema consiste na necessidade de afirmar o papel fiscalizatorio da

Corregedoria Nacional. Este aspecto foi observado apenas na primeira composicdo do CNJ
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devido o desconhecimento da atuagdo do 6rgdo e pelo fato de existir uma demanda reprimida
por fiscalizagdo dos magistrados. O entrevistado MAGO7 afirma que havia uma falta de
entendimento na época, pois surgiam pedidos de revisdo de decisdes judiciais que ndo era o
papel do CNIJ. Em alguns casos, os pedidos passavam uma ideia de que a decisdo foi elaborada
a partir de desvios de conduta do magistrado como, por exemplo, venda de sentenca ou
recebimento de propinas. Porém, a maioria dos casos era indevida e demonstravam apenas uma
insatisfacdo da derrota judicial pelas partes. Portanto, esta aparente confusio de finalidade da
Corregedoria Nacional foi diluida ao longo do tempo, pois estabelecia o entendimento do
verdadeiro papel do 6rgdo apds a Reforma do Judiciario.

A categoria denominada de risco de retorno do corporativismo demonstra uma
vulnerabilidade do CNJ que afetar os esfor¢cos de melhoria de desempenho por parte dos
tribunais. A preocupacdo com o corporativismo € observada pelo entrevistado LEG03 ao
afirmar que a Corregedoria Nacional s6 conseguiu afastar magistrados dos tribunais de médio
e pequeno porte apds as inspegdes. Relata que em alguns casos, o STF acabou protegendo
magistrados que eram investigados pela Corregedoria Nacional. A ado¢ao de liminares pode
ser entendida como uma resposta corporativista por parte do STF. O entrevistado MAGO05
aponta que nos periodos mais recentes a Corregedoria Nacional vem enfrentando problemas
nos julgamentos de alguns processos disciplinares contra magistrados. Percebe-se a existéncia
de certa restricdo de colocar em pauta casos considerados polémicos ou mais graves que
envolvam alguns magistrados.

O entrevistado MAGO6 continua afirmando que o CNJ deve tomar cuidado para que a
atuacao da Corregedoria Nacional ndo seja sabotada ou que se perca em meio a uma ineficiéncia
gerada pela tendéncia de crescimento. O entrevistado LEGOI ressalta que a escolha do
Corregedor € fundamental para identificar se terd um perfil mais ou menos corporativista. A
escolha do cargo recai ao STJ e pode ser usada como um contraponto em relac@o a presidéncia
do CNJ. Percebe que a atuacdo conjunta da Presidéncia e da Corregedoria € importante para
impedir boicotes nas metas e permitam mudancas efetivas na melhoria dos tribunais. Percebe-
se que o corporativismo ainda € bastante presente e ha certo bloqueio de “cortar na propria
carne”. Embora o entrevistado LEG0O1 reconheca que a Corregedoria Nacional ja demonstrou
a sua forca ao afastar presidentes de Tribunal de Justi¢a e, inclusive, ministro de Tribunal
Superior (ex-ministro Paulo Medina, afastado do STJ em 2007 e aposentado compulsoriamente
pelo CNJ em 2010). O relatério da Corregedoria Nacional de Justica referente ao biénio 2005-

2007 procura demonstrar o envolvimento do CNJ em casos polémicos contra a prdpria
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magistratura (CNJ, 2007). O Grafico 3, por exemplo, aponta a quantidade de magistrados
investigados durante os anos de 2005 a 2007 (primeira composicdo) que, para evitar a
instauracdo da sindicincia ou de procedimento administrativo disciplinar, requereram
aposentadoria para escapar a uma possivel puni¢ao. Mesmo o processo sendo extinto no ambito
do CNJ, os processos que continham indicios de ilicito penal foram encaminhados para o
Ministério Publico para adocdo das providéncias cabiveis na esfera criminal. De forma
complementar, o entrevistado MAGO7 enfatiza que a Corregedoria Nacional gerou receios de
puni¢do na magistratura desde os primeiros momentos, mesmo com um Corregedor que era

contrério a criagdo do CNJ.

Aposentadorias Voluntarias de Magistrados
(na pendéncia de procedimento disciplinar instaurado)

8 26

TH/AM TIBA TJICE TJDF THGO TIMT TIRJ TWRO TWRS TWSE TJNSP  Total

Gréfico 3: Aposentadorias voluntdrias de magistrados no periodo de 2005-2007.
Fonte: CNJ (2007, p. 34).

Deste modo, evidencia-se que o ritmo dado no julgamento dos procedimentos
disciplinares contra magistrados ou nos relatérios de inspec¢des dos tribunais vai depender do
estilo de atuag@o determinado pelo Corregedor. Portanto, o modelo proposto por Taylor (2008)
¢ complementado colocando o CNIJ via Corregedoria como mais um espago de abertura para
atuacdo de agentes politicos. As divergéncias entre a Presidéncia e a Corregedoria do CNJ
podem ser exploradas pelos agentes politicos, influenciando a protecdo de magistrados
proximos aos seus interesses ou que possuam um perfil mais corporativista. Outro aspecto

questiondvel consiste na possibilidade de influenciar a indicac@o de conselheiros (por exemplo,
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beneficiados pela auséncia de critérios nas indicagdes pelo Poder Legislativo) que porventura
venham a julgar procedimentos disciplinares contra magistrados que possuam alguma
proximidade de relacdo. A pesquisa documental permitiu identificar o caso de um conselheiro
do CNIJ indicado pelo Poder Legislativo que € filho de um ministro de Tribunal Superior que
foi investigado por irregularidades pela Corregedoria Nacional de Justica. O processo deste
caso foi arquivado em 2012, sendo a Corregedora, na época, voto vencido contra o
prosseguimento das investigacdes (ZAMPIER, 2012). Também € bastante questiondvel o fato
da idade do filho do ministro indicado para conselheiros do CNJ pela Camara dos Deputados,
pois a EC 61/2009 alterou a redacao do artigo 103-B da CF/88 que apontava a necessidade dos
integrantes do CNJ terem no minimo 35 anos de idade (O conselheiro foi indicado apenas com
31 anos de idade na época e reconduzido em 2014 para mais dois anos de mandato)
(VASCONCELQS, 2012). Portanto, percebe-se uma movimentagdo recente que pode
prejudicar a atuagdo do CNJ nos esforcos de melhoria do desempenho judicial dos tribunais. A
intensificacdo do controle exercido pelo CNJ se ver ameacado. O que possibilita a ocorréncia
de desvios e ingeréncias na gestdo dos tribunais e de mas condutas por parte dos magistrados.
A interferéncia no ambiente institucional faz com que os controlados se sintam mais livres para
atuarem sem o elevado rigor olhar do 6rgao controlado.

O Quadro 11 apresenta o resumo das formas de atuacio da Corregedoria do CNJ.

Resumo

Quant. Categoria Entrevistado (a)s

12 Ampliacdo das investigacdes em todas LEGO1; LEG02; MAGO1; MAGO03; MAGO04; MAGOS5;

as instancias OABO1; OAB02; MAGO08; MAG09; MAG12; MAG13;
3 Inspec¢des nos trl'bllmals.en.vollvendo MAGO3: MAGO4: MAG10:
aspectos gerenciais e disciplinares
11 Complementag¢ado das atividades das LEGO1; MAGO1; MAGO02; MPEO1; OAB02; MAGOS5;
Corregedorias locais MAGO06; OABO03; MAGO08; MAG12; MAG13;
3 Excesso na atuagao e exposicao MAGO05; MAGO6; LEG03;
indevida das irregularidades
6 Promogao da eficiéncia com a OABO03; LEG03; MAG09; MAG10; MAG11; MAG13;
diminui¢do dos desvios

1 Monitoramento de dados OABO02; MAGOS,;

1 Afirmacdo do papel fiscalizatdrio MAGO7;

3 Risco de reto/rno do cqrporat1v1sm0 - LEGO1: MAGOS: LEGO3

P6s Entrevista

Quadro 11: Resumo das formas de atuagdo da Corregedoria do CNJ.
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.9 Dificuldades encontradas pelo CNJ
As atividades desenvolvidas pelo CNJ também encontraram dificuldades para a sua
plena implantacdo. Os entrevistados apontaram a principal dificuldade como sendo a

heterogeneidade de modelos de gestdo que existiam nos tribunais antes da atuagdo do CNJ. A
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maioria dos entrevistados viam a situacao da relacdo CNJ e tribunais de forma semelhante a ao
entendimento de Nogueira (2010) que apontava a diversidade de formatos de gestdo
encontradas nos tribunais demonstrava a fragilidade de uma politica de gestao externa existente
antes da atuacdo do CNIJ. O entrevistado MAGI12 afirma que o préprio CNJ ja fez um
mapeamento identificando quais eram as principais dificuldades eram: o excesso de processos,
a morosidade e a falta de acesso a Justica. Deste modo, o congestionamento do Judicidrio no 1°
grau apresenta-se como um grande empecilho a qualquer tentativa de melhoria na prestacao
jurisdicional. Embora cada unidade judicial tenha o seu préprio ritmo de trabalho, é possivel
encontrar situacdes extremas que ilustrem o problema, quando o espaco fisico se encontra
insuficiente para a elevada quantidade de processos. Deste modo, as diferencas locais e
regionais criam um cendrio que dificulta uma acdo mais uniformizada por parte do CNJ, pois
as metas e programas gerais acabam nao sendo executada por todos os magistrados e tornando-
se muito dificil de ser implantada na pratica. Destaca que € necessario um olhar especial nas
realidades locais para ndo se exigido absurdos em termo de metas que envolvam, por exemplo,
o processo de informatizacdo dado que hd uma discrepancia de infraestrutura nos Estados
brasileiros. A diferenca orcamentdria e a autonomia dos tribunais sdo fatores que também
impedem, de certo modo, um maior equilibrio e uniformizacdo nos servigos prestados, pois
nem sempre o CNJ pode agir frente a esta diversidade de cendrios. O entrevistado MAG04
reforga esta percepcao de heterogeneidade ao comentar que a desorganizacao dos tribunais era
decorrente de ma gestdo dos recursos recebidos. Havia uma grande diversidade de formas de
gestdo e, em sua grande maioria, sem qualquer tipo de profissionalizacdo. O combate ao
nepotismo foi fundamental para iniciar um processo de reorganizacdo. Em seguida foi
necessdrio utilizar ferramentas de gestdo para fornecer uma orientacdo bdsica aos tribunais.
Faltava gestdo que refletia, por exemplo, nos critérios pessoais para a promocao de cargos.
Portanto, a falta de ordem acabava prevalecendo dentro dos tribunais. O CNJ auxiliou bastante
neste processo de organizagdo. Politicas publicas eram estabelecidas para fornecer uma maior
uniformidade nas a¢gdes do Judicidrio. Enfim, o Conselho veio para colocar a administragdo
como o ponto chave para os rumos de um novo Judicidrio. Em termos institucionais o CNJ foi
importante para consolidar politicas e parametros a serem seguidos pelos tribunais. Funcionava
com um papel centralizador das agdes e projetos comuns a serem desenvolvidos pelos tribunais
visando a melhoria da prestacdo dos servicos (DUBOIS; BOYUM, 1993).

Outra dificuldade encontrada consistia na adequacdo de um direcionamento por meio

do planejamento estratégico. A estruturacdo do planejamento estratégico permitia um
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direcionamento a ser seguido pelos tribunais e a ser consolidado pelo CNJ (NOGUEIRA, 2010).
O entrevistado MAG13 aponta que as diferencas regionais também eram visualizadas nos
tribunais estaduais. A autonomia federativa permitia que os tribunais fossem organizados de
formas distintas o que acarretava problemas diferentes para serem enfrentados. Ao adotar
medidas de nivelamento, o CNJ buscava que os servigos jurisdicionais fossem mais
padronizados por todo o pais. A acdo de adogdo da tabela processual tnica facilitou bastante
essa medida. O entrevistado MAGI11 reforca o entendimento afirmando que havia uma
descontinuidade muito grande com as mudancas de gestdo e isso precisava também ser
combatido. A adocdo do planejamento estratégico fornecia um direcionamento comum entre 0s
tribunais e o CNJ.

O planejamento estratégico procurava fornecer um alinhamento entre o CNJ e os
tribunais, mas também era necessario adequar os procedimentos de gestao interna dos tribunais
(AZEVEDO, 2010). Os trabalhos voltados para a otimizacao da gestdo interna também foram
observados pelos entrevistados. O entrevistado MAGO2 afirma que o CNJ encontrou maiores
dificuldades em Tribunais de Justica considerado mais fechados. Havia uma falta de
profissionalismo do pessoal em termos de gestdo. Acredita que cabe o CNJ ajudar ao
magistrado a possuir mais conhecimentos de ferramentas administrativas. O entrevistado
MAG10 complementa que a mudanca de cultura voltada para a gestao acabou sendo a principal
dificuldade. Havia uma falta de cultura por resultados e o conformismo imperava nos tribunais.
Os desvios de conduta também eram recorrentes, pois havia uma confusao entre a esfera publica
com a esfera privada. O exemplo mais recorrente, e que ainda precisa ser combatido, € a maior
alocacdo de funciondrio no 2° grau dos tribunais. Sendo uma contradi¢cdo dado que h4 uma
quantidade menor de processos judiciais tramitando nesta instancia. O sentimento presente dos
magistrados era de querer ser servido, ao invés de servir. O Judicidrio tem que prestar seus
servicos com a melhor qualidade possivel. Por isso o CNJ € fundamental para o estabelecimento
desta cultura. O aspecto de gestdo interna precisa ser aperfeicoado para que os recursos sejam
ajustados conforme a demanda de servicos a serem prestados. Ainda € encontrado um
desequilibrio de recursos nas unidades judiciais que continua prejudicando a melhoria dos
niveis de eficiéncia dos tribunais. Foi informado um dos paradoxos apontados por Branco
(2014) e Santos (2014), o paradoxo da quantidade insuficiente de recursos das unidades
judiciais de 1° grau perante o volume processual e a taxa de congestionamento das unidades
judiciais de 2° grau. Este paradoxo é objeto de atencdo do CNJ para os préximos anos, pois

procura desenvolver uma politica de priorizacdo do 1° grau por meio da Resolucao n°195 de 3
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de junho de 2014 (CNJ, 2014a; 2014b). Esta resolucdo estabelece critérios para ajuste dos
or¢camentos dos tribunais para fortalecimento de recursos para o 1° grau.

O ambiente institucional descentralizado também foi visto como problema por alguns
respondentes. O entrevistado MAG 07 afirma que os Tribunais de Justica ndo tinham uma
andlise que retratasse a perspectiva processual. Havia uma gestao de pessoas, de recursos, de
prédios, mas ndo olhava os processos como uma no¢ao de sistema. A situacao ainda ficava mais
complicada pela falta de otimizacdo das despesas, deixando os tribunais cada vez mais
dependentes do Poder Executivo. A dependéncia ndo vinha apenas em termos de or¢amento,
mas também de estrutura fisica e pessoas trabalhando na atividade fim. O CNJ procurou
trabalhar a gestdo do Judicidrio de uma forma mais centralizada, era importante criar
mecanismos para melhoria da eficiéncia dos Tribunais. O entrevistado MAGOS5 aborda que a
falta de formacdo em gestao foi um dos problemas mais frequente encontrado pelo CNJ. A
busca pela padronizacdo do CNJ permitiu um direcionamento dos tribunais, porém acha que
em alguns momentos foi excessivo. A diversidade regional acabou sendo um grande entrave
para os procedimentos de unificacdo da atua¢do administrativa. O foco humanitario em relagao
aos processos judiciais foi deixado de lado e o acesso a Justi¢a continua sendo um gargalo
mesmo com todos os avangos realizados. Neste caso, as gestdes interna e externa dos tribunais
eram prejudicadas ela diversidade de padrOes existentes antes do CNJ e pela auséncia de
capacitacdo adequada em termos gerenciais (NOGUEIRA, 2010). Abordou-se, também, o
aspecto da perspectiva quantitativa nos julgamentos dos processos judiciais. Houve um
entendimento de que a qualidade e a atencao adequada do processo foram deixadas de lado para
o alcance de uma maior quantidade de processos finalizados (FRAGALE FILHO, 2007).

Os magistrados ndo estavam acostumados em receber fiscalizacdo de Orgados
controladores. Deste modo, as resisténcias devido a possibilidade de controle foram vistas por
alguns entrevistados como uma das dificuldades enfrentadas pelo CNJ. O entrevistado MAGOS
ressalta que antes do CNJ ndo havia qualquer tipo de controle ou preocupacio por parte dos
desembargadores em termos de prestacdo de contas. Isto ja reflete o tamanho da resisténcia dos
tribunais ao perceber a criacdo de um 6rgio que passaria a fiscalizd-los. O CNIJ interferia na
autonomia dos tribunais, pois tinha o poder de rever alguns procedimentos administrativos
adotados que ndo se enquadrava em principios legais. O controle disciplinar e administrativo
foi importante para efeito de moralizagdo no primeiro momento, porém acha que o CNJ
ultrapassou os limites posteriormente. O CNJ deveria agir quando fosse provocado e nao

antecipadamente. O entrevistado LEG03 complementa que os tribunais ainda vivenciavam uma
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visdo arcaica do Judicidrio. Os magistrados possuiam poder e ndo eram limitados por controles.
Davam a entender que poderiam fazer o que quisessem, pois, a auséncia de controle
administrativo permitia. Dois problemas classicos que foram combatidos pelo CNIJ: cargos
estabelecidos por meio de relagdes de poder e/ou parentesco; e a auséncia de racionalizacdo das
atividades administrativas. Neste caso, conclui-se que os tribunais eram resistentes em aceitar
o CNIJ e o seu poder de controle administrativo. Havia um embate institucional quanto a
possibilidade de passar a prestar contas, mesmo sendo um o6rgao de controle interno do
Judicidrio brasileiro (DUBOIS; BOYUM, 1993).

Foram evidenciadas mais trés categorias apds a realiza¢do das entrevistas, a saber: 1)
enfoque quantitativo; ii) a ameaca de perda de autonomia; iii) paradoxo dos recursos. O
primeiro aspecto ja foi apontado anteriormente pela entrevista do MAGOS. O terceiro item
também foi abordado quando apresentou o comentario do MAG10. Deste modo, o comentério
sobre o segundo item foi abordado pelo entrevistado OABO3 ao afirmar que a situagdo era
cadtica em alguns tribunais. Havia uma situa¢do antagoOnica, os tribunais de grande porte eram
resistentes ao CNJ, mas possuia algumas ferramentas de gestdao. Por outro lado, os tribunais de
pequenos nao tinham tanta resisténcia e a auséncia das ferramentas de gestao atrapalhava o seu
funcionamento mesmo com uma quantidade menor de processos. Era necessario um maior
didlogo para essa tentativa de padronizacdo, afinal uma lacuna muito grande entre as realidades
dos Tribunais de Justica. Deste modo, as resisténcias institucionais eram derivadas conforme o
porte dos tribunais e o seu grau de aceitacio do CNJ. As politicas adotadas pelo CNJ
representavam uma ameaga perante a autonomia do modo de gerenciar os seus recursos
(DUBOIS; BOYUM, 1993).

As principais dificuldades enfrentadas pelo CNJ fizeram com que os entrevistados
respondessem alguns dos pontos do processo de Reforma do Judiciario abordados por Glick
(1988). Foram evidenciados os seguintes pontos: i) padroniza¢do de estrutura (envolvendo a
heterogeneidade de modelos de gestdo existentes antes do CNJ); ii) os sistema de gestdo
centralizados (envolvendo o direcionamento fornecido pelo Planejamento Estratégico); iii)
padronizacdo de procedimentos internos (relacionadas com a otimizacdo na gestdo interna
realizada pelos tribunais); iv) procedimentos disciplinares contra irregularidades e ma condutas

dos magistrados (evidenciada pelas resisténcias ocasionadas pela possibilidade de controle).
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O Quadro 12 apresenta o resumo das principais dificuldades encontradas pelo CNJ no

ao atuar no segmento da Justica Estadual

Resumo
Quant. Categoria Entrevistado (a)s
10 Heterogeneidade de modelos de | LEG02; MPEO1; MAGO03; OAB02; MAGO06; OAB03; MAGO09;
gestio MAGI10; MAGI12; MAGI13;
6 Direcionamento com o MAG04; OABO1;MAGO6; MAG11; MAG12; MAG13;
Planejamento Estratégico
4 Resisténcias devido a LEG02; MPEOT; MAGOS; LEGO3;
possibilidade de controle
5 Otimizacao na gestdo interna MAGO1; MAGO02; MAGO03; MAG10; MAGI11,;
4 Ambiente institucional LEGO1; OAB02; MAGO5; MAGOT;
descentralizado
1 Enfoque quanqtatlvo (Pos- MAGO5
Entrevista)
Ameaca de perda de autonomia .
! (Pés-Entrevista) OABO3;
1 Paradoxo de recursos (Pos- MAG10
Entrevista)

Quadro 12: Resumo das principais dificuldades encontradas pelo CNJ no segmento da Justica Estadual.
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.10 CNJ e os aspectos politicos locais

A atuagdo do CNJ ndo ficava completamente restrita aos tribunais, pois indiretamente
era necessdrio se envolver nos aspectos politicos locais. As questdes or¢amentdrias, por
exemplo, ganharam espacgo nas respostas dos entrevistados sobre essas relagdes. O entrevistado
MAGI10 aborda como o CNIJ procurava tratar as questdes orcamentdrias no cendrio politico
local. Segundo o entrevistado MAG10, o CNJ procurou auxiliar na medida do possivel na
melhoria dos orcamentos dos Tribunais de Justica. H4 um risco de maior influéncia politica
quando os tribunais dependem bastante dos governantes locais para conseguir melhorar o
or¢camento do Judicidrio. As dificuldades orcamentérias passadas pelos tribunais pode ser vista
em algumas noticias de diversos jornais pelo pais (O RIO BRANCO, 2011; O POVO, 2012;
JORNAL DE HOIJE, 2013); Os dados coletados pelos CNJ serviam para pressionar 0s governos
por mais recursos, pois havia uma pressdo para melhoria e mais investimentos nos tribunais.
Em algumas conversas com governantes locais, eles exigiam que os tribunais melhorassem os
seus gastos e redirecionassem o orcamento para atividades que promovessem a melhoria e
modernizacao do Judicidrio. Havia casos em que os recursos disponibilizados nos orcamentos
eram redirecionados para gratificagcdes ou beneficios para magistrados ou servidores. Era
necessdrio ter um direcionamento e garantir que os recursos fossem para a atividade de melhorar
a prestacdo dos servicos judiciais. O magistrado MAG10 lembra que na composicao posterior
a que atuou, ficou sabendo de uma mobilizagcdo de um grupo de apoio financeiro para o

Judicidrio, mas ndo sabia dos resultados obtidos por este grupo. Sobre este tltimo ponto, o
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entrevistado MAGO8 complementa sobre os esforcos realizados pela quarta composicdo ao
afirmar que o CNJ poderia atuar de forma mais préxima dos Governos locais para garantir mais
recursos para os Tribunais. A experiéncia do CNJ poderia auxiliar identificando problemas,
sugerindo solugdes e auxiliando na construcao de projetos, inclusive, ajudando financeiramente
os TJs. Os recursos poderiam vir dos orcamentos locais, mas também ser captados ou
financiados por organizacOes internacionais que poderiam auxiliar na constru¢do de um
Judicidrio mais célere como, por exemplo, o Banco do Mundial. Houve uma tentativa durante
a quarta composicdo quando foi imaginada uma comissdo do CNIJ para auxiliar os TJs nas
negociagcdes com o Executivo e o Legislativo locais, mas o projeto nao foi colocado para frente
e auxiliou apenas uns dois tribunais na época. Ainda sobre este enfoque or¢camentario destaca
a resposta do entrevistado MAG13 que ressalta a necessidade de garantir um forte or¢amento
para os tribunais. A falta de recursos acaba impedindo o desenvolvimento e a promogao de
melhorias na eficiéncia. Antigamente, os governos tinham a desculpa que os representantes dos
tribunais ndo conseguiam gerir adequadamente os recursos dos or¢camentos. Porém, hoje o
Judiciério estd noutro momento em termos de gestdo. Acredita que os governantes deveriam
dar um voto de confianca e acompanhar de perto o desenvolvimento de projetos e esforcos
realizados pelos tribunais na melhoria da prestacao de seus servicos. A quantidade de processo
tem aumentado, mas a quantidade de processos baixados pelos juizes também tem crescido. A
falta de recursos demonstra que ainda ha uma defasagem na estrutura e nas condi¢des para o
desenvolvimento de um melhor trabalho dos tribunais. Percebe-se, portanto, que as dificuldades
e restricdes orcamentdrias dos tribunais sejam os principais empecilhos para uma adequada
prestacdo de servicos. Sugere uma desconfianca dos governantes em fornecer mais recursos
para o Judicidrio, devido ao histérico de redirecionamento dos recursos para gastos pessoais ao
invés de estruturacdo ou moderniza¢do dos tribunais. Porém, ressalta a necessidade de uma
aproximacao para demonstrar a mudanga de perfil gerada com a coordenacao e foco em gestao
promovido recentemente pelo CNJ.

O outro aspecto que chamou a atenc¢do dos entrevistados consiste na independéncia do
orgdo e dos conselheiros com relacdo aos critérios de selecdo. Este ponto ja foi abordado
superficialmente em sec¢des anteriores, mas serd aprofundado a partir das respostas dos
entrevistados. O entrevistado LEG02 contextualizou que, durante a criagdo do CNJ, o STF e as
associacOes de magistrados defendiam que os representantes do Legislativo no CNJ nao fossem
politicos eleitos (deputados ou senadores). Deste modo, nao haveria a ideia de interferéncia dos

Poderes. Por isso houve a op¢ao de escolha de cidadaos que obtivessem a indicacao e aprovacao
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pela Camara dos Deputados e Senado, respectivamente, aos seus indicados. Comentou que
houve uma mudangca no perfil das indicagdes dos representantes do Legislativo nas
composi¢des mais recentes do CNJ. Mostrou-se critico pela inexisténcia de mecanismos de
formais para a selecdo dos conselheiros indicados pelo Legislativo, fazendo com que as
escolhas possuam um aspecto mais politico do que técnico. O entrevistado LEG03 também
comenta a mudanca de perfil dos conselheiros indicados pelo Legislativo ao visualizar que o
CNJ acaba recebendo influéncias politicas de representantes politicos nacionais, com insercao
local. Nao aprova a mudanga do perfil dos conselheiros indicados pelo Legislativo. O perfil
técnico e académico foi modificado por um perfil mais politico ou por funcionarios do ambiente
legislativo. Deste modo, acredita que haja um nivel menor de liberdade destes conselheiros.
Acabam realizando servigos que interessam aos seus padrinhos politicos, mas do que buscando
uma autonomia e atuando em defesa da melhoria do Judicidrio. A mudanca de perfil dos
conselheiros indicados pelo Legislativo que possuem recentemente um perfil mais politico do
que técnico ou académico ndo € bem visto pelos indicados do Legislativo que atuaram nas
primeiras composi¢des. Sugere-se uma diminui¢do na independéncia dos conselheiros,
demonstrando-se mais vulnerdveis para interferéncias causadas por agentes politicos. Deste
modo, tendem a ter um posicionamento mais favoravel aos interesses dos padrinhos do que uma
atuacdo mais institucionalizada (TAYLOR, 2008). O entrevistado MPEO1 reforcar os possiveis
problemas causados por esta prética afirma que hé influéncia quanto aos julgamentos realizados
na Corregedoria. Verifica uma diferenca de julgamento dependendo se o magistrado tem
padrinhos politicos por trds ou se vem de um tribunal de pequeno porte. Os magistrados ligados
a tribunais de maior porte tendem a ter uma influéncia politica maior. Comenta da necessidade
de retomada de um perfil mais técnico nas escolhas recentes dos conselheiros indicados pelo
Legislativo. H4A uma aparéncia de busca de protecdo dentro do CNJ para com magistrados
ligados aos politicos locais.

As evidencias apontadas nas entrevistas fornecem os seguintes direcionamentos: 1) a
intensidade na celeridade das investigagdes, julgamentos e puni¢cdes recebidas pelos
magistrados variam conforme a influéncia ou ligag¢ao politica que os magistrados teriam com
os outros agentes politicos. Portanto, assemelham-se as diferentes taticas de oposi¢ao utilizadas
pelos agentes politicos para interferir em politicas publicas ou no proprio sistema politico em
si (TAYLOR, 2008); ii) a proximidade com o ambiente e interesses politicos consiste no fator
mais preponderante para as indicagdes conforme observado anteriormente por Fragale Filho

(2011; 2013), embora ndo se tenha atentado a mudanga de perfil das indicagdes que ocorreu nas
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composi¢Oes mais recentes do CNJ; iii) a auséncia de critérios claros na indicagdo dos
conselheiros faz com que o perfil dos escolhidos possa interferir no funcionamento do CNJ e a
independéncia do 6rgao (FALCAO; RANGEL, 2013). O caso envolvendo a inexisténcia de
idade minima para a indicag¢do de conselheiro no CNJ pode ser vista como um exemplo recente
desta auséncia de critérios (VASCONCELOS, 2012). Visualiza-se um cendrio em que a
governanca e a eficiéncia geradas pela atuagdao do CNJ sofrem desgastes pela altera¢do do perfil
dos conselheiros na indicagdo para o cargo. O aumento da autonomia dos tribunais acaba sendo
alcancado pelas interferéncias politicas no processo de indicacdo dos novos membros que
acabaram diminuindo a rigidez do controle exercido pelo CNJ nos tribunais. Estes aspectos
servem para evidenciar como o CNJ deve ser inserido no modelo de Taylor (2008) como mais
um ambiente institucional passivel de atencdo e interferéncia por parte dos agentes politicos.
Deste modo, os trés fatores (Independéncia Judicial; Revisao Judicial; e, principalmente,
Desempenho Administrativo Judicial) devem ser resguardados para que todos os resultados
gerados pelos esforcos do CNJ e dos tribunais na melhoria do seu desempenho ndo sejam
perdidos. Ha um risco de retrocesso, mas que pode ser evitado com a melhor compreensao dos
interesses de todas as partes que atuam neste ambiente institucional judicial.

A interlocu¢@o com os outros Poderes também foi lembrada por alguns entrevistados
quando questionados sobre a relacdo do CNJ com os aspectos politicos locais. O entrevistado
MAG 07 afirma que o CNJ tem espacgo para atuar mais na interlocu¢cdo com os outros Poderes
em nivel local. Em alguns casos, verifica que a Justica Estadual ndo recebe a devida atencao
por parte dos governos e por isso o CNJ deveria auxiliar ou destacar a importancia de um
Judiciario mais eficiente e com a necessidade de receber mais investimentos. A criagdo carreira
de administrador de tribunais pode ser vista como uma dessas bandeiras a ser defendida por
parte do CNJ. Afinal, a gestdo dos tribunais tenderia a ficar mais profissionalizadas, permitindo
uma melhor aplicacdo dos recursos recebidos pelo Judicidrio. O Executivo e o Legislativo
poderiam perceber o Judicidrio como parceiro no desenvolvimento de politicas publicas que
permita a diminui¢do da cultura do litigio, fornecendo uma maior agilidade para o Judiciario
em termos locais. O entrevistado MAGO6 afirma que o CNJ interfere pouco e recebe pouca
interferéncia no cendrio politico local. O CNJ poderia facilitar como interlocutor com os
governos locais para melhoria do Judicidrio. Embora visualize que os outros Poderes devessem
olhar com mais cuidado a situacdo da Justica Estadual. Ressalta que o presidente de um Tribunal
de Justica representa a 3° opc¢ao na linha sucesséria para o Governo Estadual, além de ter um

papel de ordenar os pagamentos de precatérios, julgar acdes de inconstitucionalidade de leis
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estaduais e, também, os pedidos de suspensdo baseados em suposta lesdo a ordem publica. O
CNJ poderia atuar neste didlogo entre os Poderes caso perceba que o Judicidrio ndo estd
recebendo a devida importancia no cendrio local. E necessdrio que a melhoria na eficiéncia
também seja interesse dos politicos locais, embora reconheca que ainda ha resisténcias.
Portanto, o CNJ ndo atua diretamente com os outros Poderes em nivel local, mas acredita que
esta articulacdo favoreca os tribunais, principalmente, em termo de obtencdo de maiores
investimentos e de profissionalizacdo da gestdo. O fato do presidente do Tribunal de Justica
estd na linha sucesséria do Poder Executivo, deveria ganhar maior importancia politica e servir
para fornecer maior respeito ao Judicidrio. A relagdo entre os chefes do Judicidrio e do
Executivo em termos de melhorias para o Judicidrio pode ser observada com maior
aprofundamento em estudos voltados para a relagdo Executivo-Judicidrio como, por exemplo,
os trabalhos que apontam relagdes direta dos julgamentos de pedidos de suspensdo baseados
em suposta lesdo a ordem ptiblica (GOMES NETO; CARVALCANTE NETO, 2012).

O combate ao ativismo judicial também foi apontado durante uma entrevista. O
entrevistado MAG12 afirma que o Judicidrio consegue obter uma maior imparcialidade pelo
fato da investidura dos cargos de magistrados ocorre em maior parte por meio de concurso
publico de provas e titulos. Por outro lado, o Poder Judicidrio deve procurar ser o mais neutro
possivel frente aos outros Poderes. S6 que nos ultimos anos, na busca de solucdes até entdo
desconhecidas, o Judicidrio tem se mostrado mais ativo, o que gerou severas criticas. Tem sido
comum, o fato de um magistrado, na solu¢do de controvérsias, ir além do caso concreto do
julgamento e criar novas construcdes constitucionais. As criticas surgem porque esta postura
pode ferir sua neutralidade. Nos casos dos tribunais superiores, as escolhas dos ministros ganha
uma aparéncia mais politica devido a indicac¢do da Presidéncia (Executivo) e aprovagdo pelo
Senado (Legislativo). O CNJ vem trabalhando as questdes politicas nos Estados em grande
parte através dos procedimentos administrativos disciplinares que buscam coibir ou punir todo
e qualquer envolvimento politico por parte do magistrado, em especial quando tal envolvimento
€ percebido em seu ambiente de trabalho. As respostas do entrevistado MAGI12 corroboram
com os principios cldssicos sobre o posicionamento do magistrado apontados por Tocqueville
(1998) e reforcados por Arantes (1997). Percebe-se que o CNJ estd mais atento a esses casos
monitorando a neutralidade dos magistrados em nivel local também.

O envolvimento do CNJ com os aspectos politicos locais fez com que os entrevistados
continuassem respondendo os mesmos pontos do processo de Reforma do Judicidrio abordados

por Glick (1988). Foram evidenciados os seguintes pontos: i) a centralizacdo or¢camentéria
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(envolvendo as restricoes orcamentdrias dos tribunais e os problemas de execucdo
orcamentdria); ii) os sistemas de gestdo centralizados (envolvendo as diversidades de
infraestrutura e as dificuldades na gestao judicidria); iii) Critérios meritocraticos € promog¢ao
dos magistrados (relacionadas com os critérios politicos adotados para indicagdo de
conselheiros).

O Quadro 13 apresenta o resumo das relacdes do CNJ com os aspectos politicos locais.

Resumo
Quant. Categoria Entrevistado (a)s
. . MAGO02; OABO1; MAGO0S8; LEG03;
7 Orcamento e recursos financeiros MAG10; MAG11; MAG13
3 Aspectos de infraestrutura e gestfio judicidria MAGO05; MAGO07; MAGI10;
7 Independéncia do 6rgdo e conselheiros (critérios de LEGO1; LEG02; MPEO1; MAGO3;
selecdo) OABO02; LEG03; MAGI11;
6 Interlocug@o com os outros Poderes MAGO1; MAGOS; MAGO6; OABO3;
MAGO07; MAGOS;
4 Mudanga do perfil d(;sn i:r(;r\llsi:gelros indicados - Pds LEG02: MPEO1: MAGO4: LEGO3:
1 Combate ao ativismo judicial - Pés entrevista MAG12
1 Respondente indiferente - Pds entrevista MAGO09

Quadro 13: Resumo das relagdes do CNJ com os aspectos politicos locais.
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.11 Temas polémicos do Judiciario

O ultimo aspecto questionado durante as entrevistas consista na abordagem de tema
considerados polémicos no Judicidrio e que foram objetos de atencdo pelo CNJ durante esta
década de funcionamento. A categoria que obteve maior quantidade de resposta foi a que tratou
da institucionalizag@o e centralizacdo do controle promovida pelo CNJ. O entrevistado MAG
09 aponta que o CNJ foi criado para exerce o controle dos tribunais, principalmente da Justica
Estadual. Entdo a esséncia do 6rgdo estava em realizar as fiscalizacOes e abordar temas
considerados polémicos, mas que sujava a imagem do Judicidrio. Era necessdrio realizar um
esfor¢co de moralizacdo dos tribunais e apenas a institucionaliza¢gdo do CNJ permitia isso. A
ideia de controle interno serviu para que os magistrados e tribunais passassem a respeitar as
acoes promovidas pelo CNJ. A composi¢do majoritiria de magistrados demonstrava que os
trabalhos seriam realizados, mas com os devidos cuidados. A imagem do Judicidrio estava ruim
antes do CNJ, entdo ndo se poderia criar um 6rgao para piorar ainda mais a situa¢do. De forma
mais ampla, o entrevistado MAG12 apontou a atuacdo do CNJ na esfera administrativa para se
manifestar sobre importantes temas polémicos. Envolve-se por meio de decisdo de um caso
concreto ou através de seu poder normativo, editando importantes resolugdes. Destaca a
resolucdo de combate ao nepotismo que gerou tanta repercussdo e foi confirmada a sua

constitucionalidade por meio de julgamento do STF, demonstrando o pioneirismo do CNJ em
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questdes de relevancia nacional. Abordou também a questdao dos precatérios com a instituicao
no ambito do CNJ do Férum Nacional de Precatérios (Resolugdo 158). Teve como objetivo
central contribuir para a uniformizacdo e aperfeicoamento da gestdo de precatérios nos
Tribunais. Os autos de precatérios tém uma acep¢do administrativa e ndo eminentemente
jurisdicional, desde modo era necessario uniformizar para que cada tribunal ndo realizasse os
tramites de maneira peculiar (BUGARIN; MENEGUIN, 2012). O entrevistado LEGO1 aponta
que apenas um 6rgao como o CNIJ poderia colocar em pauta temas polémicos do Judicidrio.
Havia um espaco institucional para a realiza¢do de controle e coordena¢do administracdo que
foi preenchido com a criacdo do CNJ. Se ndo necessitasse dele, certamente ndo seria criado.
Porém, o CNJ vem apresentando uma cultura muito burocrética internamente, lembrando um
perfil cartorario que € préprio do Judicidrio. Demonstra o quanto ele pode ser visto como um
"filho" do préprio Judiciario. H4 problemas de processos administrativos que estdao parados por
meio de pedidos de vistas. H4 uma baixa produtividade na finalizacdo destes processos.
Portanto, precisa de mais transparéncia nas acdes internas do CNJ, para evitar que os vicios do
Judicidrio se instalem dentro do 6rgdo criado para combater estes mesmos vicios. O
entendimento do LEGO02 € similar ao do entrevistado LEGO1, pois afirma que o processo de
Reforma do Judicidrio passava necessariamente pela criagdo do CNJ. As mudangas estruturais
e os temas polémicos s6 poderiam ser realizados ou combatidos por meio de uma figura
institucional que transmitisse a ideia de fiscalizacdo, controle e eficiéncia. Percebe-se que ainda
hd muito a ser enfrentado, pois hd desafios enraizados dentro do Judicidrio que acabam
contaminando o préprio CNJ. E necessério rever o modo de funcionamento do CNJ para que
ndo seja necessdrio no futuro fazer uma nova reforma que passe a combater os problemas
gerados ou existentes em ambito interno do préprio CNIJ.

As respostas dos trés entrevistados servem para perceber a importancia do CNJ como
um 06rgao de controle centralizado que fornece uma orientacdo comum de acdo a ser seguida
pelos diferentes tribunais. As acdes passam a ter um cardter mais institucional permitindo o
cumprimento e a possibilidade de cobranca pelo 6rgao coordenador. A fiscalizacio, o controle
e a eficiéncia apresentam-se como os aspectos fundamentais deste 6rgao centralizador (GLICK,
1988). Aponta que ainda ha outros focos de resisténcia no Judicidrio, pois as nem todas as
mudangas organizacionais ocorreram plenamente. Sinaliza sobre a possibilidade de uma nova
reforma (DUBOIS, BOYUM, 1993). Os problemas evidenciados nas secdes anteriores sao
colocados como preocupacao pelos conselheiros que atuaram nas primeiras composi¢oes € risco

a serem revistos pelos que estdo atualmente compondo o CNJ. O reconhecimento destes
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problemas internos e as indicacdes de conselheiros fora do perfil recomendado servem como
uma alerta para a continuidade da atuacdao do CNJ.

O perfil dos conselheiros foi visto como um dos temas polémicos a ser enfrentado pelo
CNJ. O entrevistado LEGO3 ressalta que a criacdo do CNJ serviu para deixar clara a necessidade
de resolver os problemas antigos do Judicidrio que eram conhecidos, mas até o momento ndo
eram bem dimensionados. Ainda hd desafios as serem enfrentados, pois € necessdria uma
fiscalizacdo intensa e continua. Porém, acredita que houve perdas de esfor¢os por parte do CNJ
em tratar outros problemas graves no Judicidrio como, por exemplo, o combate a corrupgao.
Acredita que os trabalhos de julgamentos dos processos de improbidade administrativa ndo
tiveram a mesma for¢a que teve projetos anteriores como 0 combate ao nepotismo e a pressao
inicial das metas de nivelamento. O tom mais brando pode ser consequéncia da auséncia de
critérios mais rigidos na escolha de alguns conselheiros. Por tratar de um tema que afeta
diretamente alguns politicos, acredita que os representantes indicados pelo Legislativo ndo
tenham tido a devida liberdade para apoiar e incentivar este projeto nos tribunais. Lembrou que
ele ndo foi reconduzido na época, pois foi visto pelas liderangas do Senado como um perfil mais
radical e inflexivel. Buscava a melhoria do Judicidrio e se via como independente na execugao
do seu mandato. De forma andloga, o entrevistado MAG13 reconhece a importancia do CNJ e
afirma que o CNJ promoveu um grande temor entre os magistrados no inicio, mas em seguida
serviu de objeto de apoio para algumas iniciativas que buscavam a melhoria do Judicidrio.
Portanto, os juizes necessitam do apoio do CNJ e por meio dele consegue realizar seus projetos
e exercer mudancas na formacdo de gestio das unidades judiciais. E triste perceber que quando
o CNJ comecgou a ser eficiente, representou um risco para os outros Poderes. Repudia a forma
como foram escolhidos os representantes do Legislativo nas ultimas composi¢des. S@o
conselheiros que niao demonstram independéncia do mandato e acabam representando
interesses politicos. Esta pratica reflete em retardar ou barrar o andamento de processos
administrativos de magistrados que possuem ligacdes proximas com representantes dos outros
Poderes. Percebe-se que as respostas corroboram com a opinido de alguns autores como, por
exemplo: i) a composi¢ao do CNJ com representante dos segmentos do Judicidrio torna o
ambiente propicio para a promocao de debates e para o estabelecimento de politicas publicas
(FRAGALE FILHO, 2011; 2013): ii) reconhece que o perfil dos conselheiros pode alterar o
modo de funcionamento do 6rgdo, demonstrando fragilidades de continuidade dos projetos e
de reconhecimento da atuagdo institucional (FALCAO; RANGEL, 2013); iii) os aspectos de

independéncia, de revisao e de desempenho administrativo podem ser afetados pelos agentes
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politicos que indicam os conselheiros representantes do Legislativo (TAYLOR, 2008). O CNJ
passa por um momento de transformacao e reafirmacao, principalmente a partir do final de 2014
com a chegada de um novo presidente para saber quais os redirecionamentos € como o seu
estilo de trabalho impactara na atual composi¢ao. As politicas publicas promovidas pelo CNJ
precisam ser retomadas e a articulacao interna (com os representantes do Sistema Judicial) e a
externa (com os representantes dos Poderes Executivo e Legislativo) tornam se crucial para a
obtencdo de bons resultados na melhoria da eficiéncia dos tribunais.

O enfoque gerencial e a padronizacdo também foram retomados pelos entrevistados
como um tema polémico abordado pelo CNJ. O entrevistado MAGO6 afirma que era necessario
um 6rgao que pudesse realizar o controle administrativo dos tribunais e promover uma mudanca
de cultura organizacional. Todos os temas polémicos estdo sendo trabalhados em cima dos
dados coletados e divulgados pelo CNIJ. Eles demonstram as principais dificuldades
encontradas pelo CNJ para a melhoria da eficiéncia do Judicidrio. Ressalta, também, os esfor¢os
de moralizacdo promovidos que refletem numa nova forma de gestdo dos tribunais. H4 uma
maior transparéncia do Judicidrio que s6 foi possivel depois da instalagdo e consolidacdo do
CNJ. Enquanto o entrevistado MAGO04 aponta as suas preocupacgdes em torno das dificuldades
gerenciais e de fiscaliza¢do encontradas pelo CNJ. Afirma que o CNJ € essencial para atuar em
temas considerados polémicos, pois sendo seria praticamente impossivel resolvé-los. Ainda se
percebe corrupgdo e desvios de conduta dentro do Judicidrio, mas uma intensidade menor. A
sensacdo de impunidade ainda perdura mesmo como todas as acdes mais rigidas, atitudes de
choque e combate as irregularidades. Hoje, visualiza que o CNJ estd perdendo o seu foco, acaba
se perdendo em micropoliticas do que uma bandeira de melhoria mais ampla. A fiscalizacdo do
CNJ estd acomodada e abre espago para que os problemas burocraticos do Judicidrio tenham
forma dentro do proprio CNJ. O CNIJ precisa se auto imunizar contra tudo que se critica no
Judicidrio: o formalismo, a judicializacdo, a burocracia e o autoritarismo. Nao consegue
promover melhorias amplas, pois passa a sensacao de que o excesso ja foi retirado. Porém ainda
existe um nucleo forte a ser combatido dado que as melhorias ndo foram assim tdao expressivas
para a prestacio dos servicos para a populacdo. E necessdrio ir mais além e o CNJ é fundamental
para isso. Evidencia-se que o controle fornecido pelas estatisticas serve para visualizar os
avancos gerados com o enfoque gerencial desenvolvido pelo CNJ nos tribunais. Porém,
percebe-se, também, que ainda ha grandes dificuldades para a resolu¢do completa dos
problemas ou pelo menos a ideia de nivelamento dos tribunais propostas inicialmente pelo CNJ.

H4é uma percep¢ao que de houveram avancos, mas que nao foram suficientes para fornecer uma
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sensacdo ampla de melhoria por parte da populacdo. Os dados apresentados na Tabela 3 (secao
4.7) demonstram a dificuldade dos tribunais em alcancarem as metas. Portanto, corroboram
com a opinido do entrevistado MAGO04 de que o excesso foi retirado, mas que a esséncia dos
problemas e dificuldades ainda nao foi resolvida. Os ajustes gerenciais serviram para diminuir
o nivel de ineficiéncia dos tribunais, mas ainda nao foi suficiente para que o senso comum da
populacdo sobre um Judicidrio eficiente, mesmo naqueles tribunais considerados eficientes pelo
CNIJ e apresentados na Tabela 2 (secdo 4.5).

A formacao de politicas publicas, didlogos e debates também foi objetivo de apreciacao
pelos entrevistados. O entrevistado MAGO02 aponta que o CNJ € importante para tratar de temas
polémicos. Cria-se um ambiente interno favordvel para discussdo destes temas e consegue ter
uma forca institucional para regulamentar e cobrar o cumprimento pelos tribunais. A
presidéncia do CNIJ ser exercida pelo presidente do STF facilita para que a Corte Suprema apoie
e valide algumas das contestacdes recebidas ao tratar dos temas polémicos. Enquanto o
entrevistado MAG10 aborda alguns pontos de necessidade de didlogo de forma mais detalhada.
Afirma que o CNJ é importante para acabar com os problemas mencionados e tratados como
polémicos. Porém alguns deles ndo dependem apenas do CNJ. No caso das execucdes fiscais,
ha uma falha de retroalimentagdo proporcionada pelo Judiciario sendo inefici€éncia na cobranca
da continuidade dos processos encaminhados pelo Executivo. H4 um ciclo vicioso que beneficia
os politicos se resguardarem de san¢des impostas pela Lei de Responsabilidade Fiscal - LRF
(enviando informag¢des incompletas ou erradas dos contribuintes, por exemplo), mas que nao
geram risco de perda de votos por executarem os cidaddos. E favoravel pela "desjudicializagio"
das execugdes fiscais, pois prejudica bastante a imagem do Judiciario. Este € visto como moroso
e lento, mas boa parte dos processos sdo reflexos de uma atuacdo descomprometida do
Executivo que nao realizado esforco para a execugdo acontecer. Acredita que o CNJ deve
trabalhar de uma forma mais simples e objetiva como era realizada anteriormente. Retornou e
percebeu uma desarticulagdo nos projetos e uma estrutura de ostentagao com o aumento de uma
burocracia interna. A ineficiéncia € encontrada dentro do CNJ, dificultando que a prépria seja
combatida nos tribunais. O érgao criado para fornecer agilidade e eficiéncia, se ver preso dentro
dos vicios do Judicidrio. E necessério ter sentimento de maior comprometimento por parte dos
conselheiros e servidores do 6rgdo para que ndo se perca com um individualismo e projetos
personalistas (dependentes de seus criadores para continuarem funcionando dentro do CNJ).
Considera como fundamental a valorizacdo do 6rgdo pelos seus membros para desta forma

obter melhores resultados. Portanto, as respostas demonstram que o papel central do CNJ &
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reforcado institucionalmente pela Presidéncia exercida simultaneamente pelo presidente do
STF. Aponta a possibilidade do CNJ atuar mais préximo dos outros Poderes para garantir meios
e recursos necessdrios para as mudangas dentro do Judicidrio. Nem todas as mudancgas
dependem apenas do CNJ, por isso necessita, também, do apoio de outras instituicdes do
Sistema Judiciario (RODOVALHO, 2012). Dificilmente as mudancas ocorreriam sem a
formalizacdo e a independéncia fornecida por estes vinculos institucionais. Com relacdo a
ineficiéncia do préprio CNJ, o estilo de trabalho do novo presidente do CNJ ja é objeto de
reclamacdo pelos seus membros. Vasconcelos (2014) afirma que o risco de esvaziamento do
CNJ foi motivo de preocupacgdo de sete dos quinzes conselheiros. Este grupo recomendou a
atual presidéncia realizacdo de sessOes extraordindrias semanais em 2015 para reduzir o
acumulo de processos administrativos sem julgamento. Portanto, além de olhar para a efici€ncia
de todos os tribunais, o CNJ deve olhar para o seu proprio nivel de eficiéncia.

Outra categoria observada pelos entrevistados consiste na necessidade de apoio
institucional. O entrevistado MAGI11 afirma que o CNJ é fundamental para que ocorram
mudancas nos tribunais. A atuac¢do conjunta da Presidéncia com a Corregedoria demonstra o
que o CNJ € capaz de fazer em termos de articulacdo e promocdo de melhorias na gestao do
Judiciério. Ficou preocupado ao perceber em gestdes posteriores que houve uma perda de
diretriz, ocasionando um pouco de descontinuidade nos projetos. Ha espaco para a articulagcdo
de projetos entre 0 CNJ e o CNMP, algo que ainda foi pouco explorado. Por enquanto visualiza
que o CNIJ estd sem uma causa principal de a¢do. Os resultados favordveis desta mobilizacdo
sO sdo conseguidos por meio de uma presidéncia considerada forte e envolvida com o 6rgao.
Acha que os demais conselheiros possuem pouca influéncia nos rumos do CNJ. E preciso
retomar projetos mais audaciosos e que procure melhorar os niveis de eficiéncias dos tribunais.
Percebe-se que ha espaco para outras articulagdes institucionais por parte do CNJ, inclusive
com outro 6rgdo criado a partir da Reforma do Judicidrio e reconhece o papel central da figura
do presidente do CNJ neste ambiente institucional.

Outras duas categorias foram observadas apds as entrevistas, a saber: i) Ineficiéncia em
procedimentos internos; ii) Independéncia e combate a corrupg¢ao. Este ultimo foi evidenciado
nas respostas dos entrevistados MAG04 e MAG13 que tiveram a oportunidade de trabalhar
mais diretamente nos aspectos fiscalizatérios do CNJ. A corrupcdo ainda ndo foi
completamente extirpada do Judicidrio e merece ainda continuar recebendo atencao por parte
do CNJ. Enquanto sobre a ineficiéncia dos procedimentos internos, o entrevistado MAGO7

aponta que o CNIJ foi necessdrio para tratar dos temas polémicos. Existiam muitas vantagens

105



esdrixulas que precisavam ser combatidas. Deste modo, o CNJ atua como uma figura chave
para enfrentar esses privilégios e desvios ocorridos dentro dos tribunais. Possui forca
institucional para fiscalizar e promover mudancas. Em alguns momentos, acha que o CNJ
também acabou exagerando como, por exemplo, no caso do Planejamento Estratégico dos
tribunais. Acredita que faltou uma melhor interligacdo entre os niveis titico e operacional,
deixando os tribunais distantes da visao proposta pelo CNJ. De forma complementar, se diz
preocupado com os rumos que o CNJ vem tomando recentemente. Acredita que hd movimentos
internos que atrapalham a plena execug¢do do conselho, fazendo com alguns dos defeitos do
Judicidrio também encontre espaco dentro do CNJ. Portanto, evidencia que as dificuldades
internas encontradas nos tribunais, também sido observadas dentro do CNJ mesmo sendo um
6rgdo de menor porte e voltado para a busca pela eficiéncia.

De forma geral, evidencia-se que ainda existem vdrias dificuldades a serem enfrentadas
pelo CNJ e que o seu papel gerencial e fiscalizador ainda sdo necessérios para a melhoria do
Judiciério. Porém, percebe-se que existem novas dificuldades a serem enfrentadas no ambito
institucional como também nos aspectos internos do CNJ. A promogado desta reorganizacio e
redirecionamento do CNJ € essencial para a continuidade da coordenagdo dos trabalhos nos
tribunais. Embora seja possivel entender a recorréncia da eficiéncia dos tribunais no ranking do
CNJ como uma assimilagdo de uma nova cultura organizacional baseada num enfoque
gerencial. Pode ser apontado, indiretamente, um aumento na profissionalizacdo da gestao dos
tribunais a partir da adocdo de diferentes ferramentas de gestdo mencionadas durante as
entrevistas.

Os temas polémicos combatidos pelo CNJ fizeram com que os entrevistados
continuassem respondendo os mesmos pontos do processo de Reforma do Judicidrio abordados
por Glick (1988). Foram evidenciados os seguintes pontos: i) a padronizacdo de procedimentos
internos (no caso das inadequacdes apresentadas pelo préprio CNJ); ii) os procedimentos
disciplinares contra irregularidades e mé condutas dos magistrados (envolvendo as dificuldades
de julgamento dos processos administrativos no CNJ); iii) Critérios meritocraticos € promog¢ao
dos magistrados (relacionadas com os critérios politicos adotados para indicagdo de

conselheiros).
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O Quadro 14 apresenta o resumo dos temas polémicos enfrentados pelo CNJ.

Resumo
Quant. Categoria Entrevistado (a)s
13 Institucionalizacdo e LEGO1; LEG02; MAGO1; MPEO1; MAGO03; MAGO05; MAGO6;
centralizag¢do do controle OABO03; MAGO07; MAGOS; LEG03; MAG09; MAG12;
5 Enfoque gerencial e LEGO1; MAG04; MAGO6; OAB03; MAG13;
padronizagdo
4 Formagao de politicas MAG02; OABO1; MAGO9; MAG10;
publicas, didlogos e debates
5 Perfil dos conselheiros e OABO1; OAB02; LEG03; MAG11; MAG13;
modelo de atuacio
3 Necessidade de apoio OABO1; MAG10; MAGI11;
institucional
Ineficiéncia em
4 procedimentos internos - P6s LEGO1; MPEO1; MAGO0S5; MAGO07;
entrevista
) Indepenclenaa/e Combz.lte a MAGO4: MAG13:
corrupgdo - Pés entrevista

Quadro 14: Resumo dos temas polémicos enfrentados pelo CNJ.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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5. CONCLUSOES

Abordam-se nesta secdo as consideracdes finais da tese com a apresentacdo dos
resultados e achados da pesquisa. Em seguida, apontam-se as limita¢des do estudo, detalhando
algumas das dificuldades encontradas durante a realizagdo da pesquisa. Finaliza-se com as
recomendacdes para trabalho futuro que serve como inspiragdes para a realizagdo de novos

estudos por outros pesquisadores.

5.1 Consideracdes Finais

A tese procura forneceu mais elementos para aprofundar o conhecimento sobre 0 modo
de atuacao do CNJ no segmento da Justica Estadual durante os anos de 2004-2013. A utilizagcdo
do modelo tedrico proposto por Taylor (2008) serviu como ponto de partida para o
preenchimento de algumas lacunas que haviam sido encontradas, principalmente no que dizia
respeito ao “Desempenho Administrativo Judicial”. Esta dimensdo remeteu, principalmente, o
conceito de Eficiéncia que veio sendo trabalho pelo CNJ desde a sua criacao, mas desdobrado
com a adocdo do indicador do IPC-JUS a partir de 2012, mas com dados desde de 2009.
Procurou-se investigar também os aspectos que envolveram o processo de Reforma do
Judicidrio no segmento da Justica Estadual brasileira, tendo como parametro os aspectos
propostos por Glick (1988) sobre a Reforma do Judicidrio norte-americano, apds a adaptacao
dos trés enfoques da Reforma Judicidria brasileira apontados por Sadek e Arantes (2010).

A participacdo do CNJ no ambiente institucional judicial € vista como relevante e
fundamental para o segmento da Justica Estadual pelos os seguintes aspectos: i) o
desenvolvimento das ferramentas de gestdo; i1) a moralizacdo e fiscalizacao dos magistrados e
tribunais; ii1) melhoria na prestagdo de servigos; iv) a articulacdo institucional do Judiciario
com os outros Poderes ou institui¢cdes ligadas ao Sistema Judicial brasileiro.

As entrevistas forneceram uma visdo ampla do papel do CNJ ao longo de uma década.
De forma geral, os respondentes apontaram a existéncia de uma convergéncia de esforcos entre
o CNJ e os Tribunais de Justica estaduais que foi sendo fortalecida na medida em que o
desconhecimento e a desconfianca sobre o CNJ foram se dissipando. O CNIJ é visto de uma
forma mais positiva dado quando execer o papel de coordenador dos projetos que trabalhavam
com a melhoria e amadurecimento na padronizacdo dos servigos judiciais e de politicas publicas
desenvolvidas para enfrentar problemas polémicos do Sistema Judicial (Mutirdes carcerarios;
reconhecimento de paternidade; combate a corrup¢do, etc). Percebeu-se que a relagdo de

convergéncia e divergéncia apresenta alternancias ciclicas, pois o entendimento alterar
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conforme a percepcdo de perda de autonomia por parte dos tribunais. A autonomia dos
Tribunais de Justicas Estaduais € utilizada como o principal argumento para que a relagdo com
o CNIJ seja afetada, gerando uma resisténcia dos procedimentos de centralizacdo e
uniformizacao.

Em termo das motivacdes dos entrevistados para ser conselheiro do CNJ, verificou-se
uma divisdo de predominancia entre as categorias de existéncia de um perfil de lideranca, o
interesse em apoiar a coleta de dados estatisticos e o interesse em participar de um 6rgao que
atua em questdes disciplinares. Em seguida, foi possivel identificar os mecanismos utilizados
para a indicacdo de conselheiros. Os pontos observados por Fragale Filho (2011; 2013) foram
confirmados em sua maior parte, mas apresenta algumas excecdes. Ficou fortemente
evidenciada o reconhecimento pelos entrevistados da necessidade de que sejam definidos
critérios objetivos e que se tenha transparéncia do processo seletivo. Dentre os entrevistados,
verificou-se o predominio de convite/indica¢do de presidente de tribunal superior para atuar
como conselheiro. Esta pratica j4 foi questionada por Falcio e Rangel (2013) e que os
conselheiros atuais participaram de processo seletivo publico realizado por tribunais superiores.
Por outro lado, os questionamentos apontados por Falcio e Rangel (2013) serviram para
perceber o incomodo gerado por parte dos entrevistados com a mudanca de perfil dos indicados
pelo Poder Legislativo. A preocupacdo € gerada pelo aumento de critérios politicos durante a
escolha e ocasionando duvidas sobre existéncia de independéncia moral necessaria para o cargo
de conselheiro. A indicagdo do conselheiro apresenta-se como uma das vulnerabilidades que a
insercao do CNJ no modelo de Taylor (2008) pode apresentar. Afinal, o cargo de conselheiro
possibilita atuar num ambiente institucional que interessa aos agentes politicos tanto nos
aspectos de fiscalizagdo como na realizacdo de interferéncias na autonomia, governanca e
desempenho dos tribunais. Percebe-se que o controle fica comprometido dado as possibilidades
de interferéncias realizadas durante o processo de indicacdo dos membros provenientes do
Poder Legislativo. Os critérios politicos se sobrepdoem fazendo com que a fiscalizagdo fique
mais branda. Neste caso, percebe-se um aumento no grau de autonomia dos tribunais, pois ha
uma menor exigéncia de centralizagdo nos procedimentos fiscalizatérios. As regras e as
fiscalizacdes passam a ser mais flexiveis, diminuindo o rigor e o nivel de exigéncia aos
tribunais, onde o ambiente politico passa a interferir indiretamente nas acdoes do CNJ.

A estruturagdo do Conselho e dos Tribunais apresentou-se como a principal acio
desempenhada pelo CNJ. Outro ponto bastante observado pelos respondentes consistiu no papel

fiscalizatério e de moralizac@o exercido pelo CNJ nos tribunais. Portanto, evidenciaram-se os
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dois principais eixos de atuagdo do CNJ. A atuacdo conjunta da gestdo e da fiscalizagio tem
sido o pilar fundamental do CNJ nos tribunais. Elas podem ser representadas por meio de uma
boa coordenacdo de esforcos realizados pelas figuras do Presidente e do Corregedor Nacional.
A atuacdo convergente destas duas figuras de lideranca na composicao do CNJ serviu para
apresentar os melhores resultados de desempenho judicial (utilizando o critério do IPC-JUS).
A fiscalizacdo e a moralizagdo permitiram afastar e eliminar os procedimentos inadequados,
realizando a punicdo dos envolvidos em desvios de condutas e irregularidades, para que as
ferramentas gerenciais produzissem os seus resultados sem as interrup¢des dos magistrados e
servidores com comportamentos inadequados. Foi possivel visualizar como o enfoque gerencial
e fiscalizatdrio atuando conjuntamente produziu uma mudanca de direcionamento dos tribunais,
deixando mais claro a importancia da organiza¢do e estruturacdo dos tribunais frente aos
problemas e demandas que anteriormente eram vistos como impossiveis de solucionar.

A ideia de Reforma do Judicidrio foi colocada em prética com a atuagdo do CNJ e a
predominancia do enfoque gerencial frente ao enfoque burocrético. Na pratica, os entrevistados
lembraram-se da importancia da coleta de dados como um instrumento de apoio a decisdo e de
monitoramento e, também, da utilizacdo de indicadores para o alcance de metas como uma
demonstragdo deste predominio. Por outro lado, também ficou evidente a ideia de excessos por
parte do CNJ na coleta de dados e a atribuicdo de fins meramente quantitativos. A coleta e
centralizacdo dos dados estatisticos serviram para o processo de autoconhecimento do
Judiciério brasileiro. Enquanto as metas serviram para fornecer uma direcao a ser seguida pelos
tribunais e ainda com a ideia clara de tempo para o cumprimento destes objetivos. O excesso
também ganhou destaque, pois ainda ndo estdo claros os fins quantitativos do CNJ conforme
observado por Fragale Filho (2007). H4 uma lentiddao na utilizacdo destes dados como
ferramentas para novos direcionamentos por parte do CNJ. Os dados tém servido para
evidenciar as dificuldades geradas por paradoxos que demonstram o aumento da quantidade
dos processos finalizados, mas que tem sido insuficiente para o aumento do surgimento de casos
novos (DPJ, 2014). Deste modo, a quantidade de processos pendente (denominado também
como ‘“‘estoque processual’”’) tem sido motivo de preocupagdo por alguns conselheiros do CNJ
que perde um maior compromisso por parte dos magistrados para a redugdo deste estoque
crescente (AGI::NCIA DE NOTICIAS CNJ, 2014b; 2014c). Além disso, ainda tem o problema
do desequilibrio nos indicadores de forca de trabalho e de processos pendentes numa propor¢ao
inversa entre as unidades de 1° grau e 2° grau, demonstrando a necessidade de uma maior

atencdo para o aperfeicoamento das atividades no 1° grau (AGENCIA DE NOTICIAS CNJ,
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2014a). Trata-se de um paradoxo a ser enfrentado pelo CNJ nas préximas composi¢des devido
ao estabelecimento de uma Politica Nacional de Priorizacdo do Primeiro Grau de Jurisdi¢do
para ser desenvolvida com a cria¢do de comités or¢amentdarios e de priorizagao de projetos para
o 1° grau em todos os tribunais a partir de 2015 (CNJ, 2014a; 2014b).

Percebe-se de uma conscientizagdo maior da importincia da utilizagdo de ferramentas
de gestdo para a obten¢do de melhores resultados por parte dos tribunais. Dentre as ferramentas
de gestdo mais citadas estdo as que envolvem a categoria de centralizacdo (Planejamento
Estratégico, Metas e Levantamento de Dados), em logo em seguida as que abordam a categoria
de correicdo (Transparéncia; Moralizacdo e Inspecdes). Trata-se novamente de maior
lembranca dos dois eixos de atuacdo do CNJ nos tribunais. Demonstra como o enfoque
gerencial e fiscalizatorio foi colocado na prética, pois essas ferramentas foram aplicadas em
todos os tribunais. Neste ponto, ficou evidenciado que em alguns momentos o CNJ utilizou o
seu poder centralizador para exercer uma imposi¢do da adocdo destas praticas nos tribunais.
Foi reconhecido por alguns entrevistados de que o CNJ foi excessivo em alguns momentos,
mas que era necessario este posicionamento durante aquele momento. O exemplo das metas
demonstra o reconhecimento de sua importancia dado pelos entrevistados como uma ferramenta
de gestdo positiva para fornecer uma centralizacdo e padronizacdo dos procedimentos.
Enquanto no aspecto fiscalizatorio, a instituicdo de uma Corregedoria Nacional de Justiga foi
importante para ampliar a fiscalizacdo em todos os niveis do Judicidrio, algo que ndo acontecia
anteriormente com os desembargadores (2° grau) e ministros de tribunais superiores (3° grau,
exceto os ministros do STF). A Corregedoria Nacional também serviu para complementar as
atividades ja desenvolvidas pelas corregedorias locais, fazendo com as investigacdes continue
sendo realizadas e fornecendo apoio para a conclusio de investigagdes mais polémicas ou com
indicios de morosidade.

As principais dificuldades encontradas pelo CNJ foram a existé€ncia de distintos modelos
de gestdo dos tribunais e o direcionamento com o Planejamento Estratégico. Deste modo,
demonstra como os tribunais estavam resistentes com a existéncia do CNJ, pois parte da sua
autonomia era retirada e transferida para o CNJ. Havia uma diversidade de modelos de gestdo
(ou ndo existiam modelos) que eram adotados pelos Tribunais de Justi¢a que prejudicavam os
trabalhos de centralizacdo promovidos pelo CNJ como, por exemplo, a adocdo de um
Planejamento Estratégico. O alinhamento dos planos estratégicos dos tribunais com o Plano
Estratégico do Judicidrio brasileiro foi umas das dificuldades enfrentadas pelo CNJ. As

resisténcias vinham por essa obrigatoriedade de implantacdo de um Planejamento Estratégico
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e pela auséncia de uma cultura voltada para a gestdo. Desta forma, as acdes do CNJ eram
entendidas como imposi¢des devido ao baixo nivel de maturidade dos tribunais com este tipo
de ferramenta de gestdo. Retrata mais um dos exemplos de centralizacdio que reforca a
divergéncia entre o CNJ e os tribunais.

O papel institucional do CNJ também foi destacado pelos entrevistados. Sugere-se que
o CNJ atue como um interlocutor com os representantes dos Poderes Executivo e Legislativos
locais para auxiliar os tribunais na obtencdo de mais recursos financeiros e or¢amentarios.
Evidenciaram-se as dificuldades para garantir o cumprimento dos objetivos estratégicos pelos
tribunais devido ao desnivel entre eles em termos de orcamentérios e de infraestrutura. Por
outro lado, também foi observado pelos entrevistados que o CNJ consiga garantir uma maior
independéncia do 6rgdo e dos conselheiros. Portanto, visualizam-se mais duas vulnerabilidades
que o CNJ pode enfrentar dentro do ambiente institucional judicial e requer uma maior atencao
para que os agentes politicos locais ndo gerem interferéncias num 6rgdo que atua
nacionalmente. H4 um excesso de projetos no CNJ que ndo sdo devidamente
institucionalizados. Alguns projetos adquirem um carater personalizado e sao entendidos como
prioritarios apenas durante o periodo em que os conselheiros idealizadores fazem parte da
composi¢do do CNJ. Outra manifestacdo de interferéncia da politica local, ocorrer quando
demandas pontuais e localizadas conseguem espaco na reunido plendria fazendo com que se
transformem em regulamentagdes a ser seguidas por todos os tribunais. O CNJ precisa garantir
uma maior institucionalizacdo de suas atividades para evitar problemas de continuidade ou
perda da centraliza¢do do controle devido a auséncia de acompanhamento.

A Figura 3 ilustra e resume os achados da pesquisa demonstrando como o CNIJ atua
dentro do ambiente institucional judicial proposto pelo modelo de Taylor (2008). O CNJ
apresenta um efeito direto de atuacao no Desempenho Administrativo Judicial. Os tribunais sao
impactados pela busca de melhor desempenho por meio de dois modos: i) a utilizacdo de
ferramentas de gestdo que permitem os tribunais aprimorar a organizagdo interna e elevar o
nivel de maturidade de governanca; ii) as atividades de moralizacdo e fiscalizacdo realizadas
pela Corregedoria Nacional de Justica que possibilitam inspecdes frequentes para a resolugao
das irregularidades e afastamento dos magistrados com mds condutas no exercicio do cargo. O
trabalho conjunto da Presidéncia e da Corregedoria Nacional de Justica demonstrou a atuagao
simultinea em projetos que envolvem padronizacdo, centralizacdo, desempenho,
reconhecimento e correi¢do. Enquanto isso, o CNJ consegue exercer apenas um efeito indireto

no ambiente politico global. As evidéncias permitiram identificar este impacto indireto por
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meio de dois mecanismos: i) fortalecimento do papel institucional do CNJ como um
coordenador de acdes do Judicidrio, articulando melhores relagdes com os representantes dos
Poderes Executivo e Legislativo na obtenc¢do de mais recursos or¢amentarios e financeiros; ii)
promocao de maior autonomia do Judicidrio por meio do reconhecimento dos esfor¢os de

gestdo nos tribunais que impactam na melhoria da infraestrutura e no desempenho.
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Figura 3: O CNJ dentro do Ambiente Institucional Judicial no segmento da Justica Estadual.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Taylor (2008, p. 22).

Por outro lado, a linha tracejada representa um impacto que os agentes politicos atuantes
no “Ambiente politico global” exercem no Desempenho Administrativo Judicial. A principal
evidéncia do estudo consiste na confirmacdo de que a auséncia de critérios objetivos nas
indicacdes de alguns conselheiros aponta uma vulnerabilidade na atuacdo do CNJ. A mudancga
de perfil dos indicados pelo Poder Legislativo representa uma destas ameacas para o pleno
funcionamento do CNJ, representando um protecionismo dos interesses politicos, permitindo
desniveis nas apuracoes de irregularidades nas inspecdes realizadas pela Corregedoria Nacional
conforme a proximidade do apadrinhamento politico e dificultando a independéncia moral
necessdria para o cargo de conselheiro.

O aumento de controle promovido pelo CNJ refor¢ou a governancga e a eficiéncia dos
tribunais, mas com perca de autonomia num primeiro momento. Por outro lado, num segundo
momento, gerou uma mudanca de perfil nas indicagdes de seus conselheiros numa tentativa de
enfraquecer o controle e aumentar autonomia dos tribunais. Deste modo, a presente tese

consegue atender aos objetivos propostos de investigar como o CNJ atuou no fortalecimento da
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gestdo e fiscalizacdo dos tribunais e de analisar os aspectos do Processo de Reforma do
Judicidrio no segmento da Justica Estadual Brasileira. Portanto, complementa o estudo de
Taylor (2008) acrescentando a figura do CNJ dentro do modelo do Ambiente Institucional
Judicial. Demonstra como o CNJ possibilitou um maior nivel de governanga e eficiéncia por
meio de maior controle dos tribunais ao longo desta década, mas também que ainda hé espago
para muitas melhorias em termos de gestao no Judicidrio brasileiro, em especial no segmento
da Justica Estadual. Espera-se que a atenc@o prioritdria ao primeiro sirva como essa nova

bandeira de atuagao do CNJ.

5.2 Limitagdes do estudo

A realizagdo da pesquisa apresentou algumas limitacdes que foram observadas durante
a realizacdo do estudo. As limitacdes podem ser segmentadas dentro de aspectos tedricos,
metodoldgicos e operacionais.

A limitacdo tedrica consiste em delimitar o modelo de Taylor (2008) para andlise apenas
do segmento da Justica Estadual. Portanto, os resultados apresentados sdo restritos a este
segmento do Judicidrio, pois foi fortemente enfatizado para os entrevistados que as respostas
deveriam observar esta definicdo de segmento. De forma complementar, verifica-se pelos
critérios de escolhas dos entrevistados que nao chegou a observar a opinido de conselheiros
provenientes de outros segmentos do Judicidrio. As entrevistas forneceram indicios para a
existéncia de uma relagdo com a dimensao “Independéncia Judicial”, necessitando a realizacdo
de questionamentos especificos sobre esta provavel ligacdo. Portanto, sugere-se que o impacto
do CNJ também seja visualizado nas outras dimensdes do modelo de Taylor (2008).

Em termos metodoldgicos, as limitagdes do estudo estdo representadas pela
impossibilidade de mensurar o nivel de impacto direto e indireto do CNJ dentro do modelo
proposto por Taylor (2008). O trabalho original ndo define claramente todas as possiveis
varidveis que permitam esta medicdo, desta forma procurou-se compensar essas relacdes com
o maior nimero de entrevistas possivel e com a triangulacdo de métodos para a obtencao de
dados complementares por meio da pesquisa bibliografica e documental. A limitacdo
operacional consiste nas dificuldades encontradas para acessar a todos os entrevistados que
atendessem o perfil de escolhido dos respondentes. As principais dificuldades foram
encontradas no que se refere aos atuais conselheiros do CNJ. A falta de disponibilidade de
agenda dos possiveis entrevistados dificultou o processo. Enquanto aos ex-conselheiros as

principais dificuldades foram na resisténcia deles para a realizacdo da entrevista. Acredita-se
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que alguns dos ex-conselheiros ndo tenham interesse de abordar ou relembrar as experiéncias
que vivenciou enquanto esteve no CNJ. Informalmente, alguns dos entrevistados chegavam a
comentar que provavelmente ndo conseguiria obter respostas de alguns ex-conselheiros, pois
eles ndo eram favordveis ao CNJ ou estiveram como conselheiros por outros interesses que nao
estavam ligados a esséncia do trabalho do CNJ.

A secdo seguinte apresenta as recomendacgdes para trabalhos futuros.

5.3 Recomendagdes para trabalhos futuros

As recomendagdes de estudos futuros apresentadas a seguir servem como ponto de
partida para os trabalhos de outros pesquisadores. Procurou-se observar também
recomendacdes segmentadas em aspectos tedricos, metodoldgicos e operacionais.

As recomendacdes de estudos tedricos consistem em validar a insercao do CNJ no
modelo de Taylor (2008), realizando pesquisas que permitam visualizar resultados
padronizados em todos os segmentos do Judicidrio. Acredita-se que possa haver diferencas de
atuacdo do CNJ dentro dos segmentos da Justica Federal, Justica do Trabalho, Justica Eleitoral
e Justica Militar. Sobre as duas primeiras, as diferencas podem ser resultado da atuagdo e
influéncia de outros Conselhos que atuam dentro do Ambiente Institucional Judicial destes
segmentos. Enquanto as duas tltimas consistem no grau de especificidades do modo de trabalho
destes segmentos.

Em termos metodoldgicos, recomenda-se a utilizagdo de modelos estatisticos e
econométricos que permitam mensurar as relagdes de entre cada um dos agentes atuantes dentro
do Ambiente Institucional Judicial. Outra possibilidade consiste em inserir elementos de outros
modelos como, por exemplo, o modelo de Governancga Judicial desenvolvido recentemente por
Akutsu e Guimaraes (2013; 2015). Os diferentes indicadores utilizados pelo CNJ podem servir
como ponto de partida para a constru¢do de um novo modelo no formato quantitativo. Tal
possibilidade serviria inclusive para fornecer mais sentido operacional para as restricdes de
Fragale Filho (2007) sobre o enfoque quantitativo promovido pelo CNJ.

Em termos operacionais, sugere-se que sejam realizados grupos focais com os
conselheiros atuais e ex-conselheiros. Desta forma, poderia confrontar opinides entre os
participantes da pesquisa que permitiram desvelar outras formas de atuagdo do CNJ e como
este se insere dentro do Ambiente Institucional Judicial. Outro aspecto seria ampliar perspectiva
longitudinal a partir de outras composi¢des e verificar como o CNJ tem se comportado nos anos

vindouros.
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ANEXO A

Roteiro de Entrevista

A Fundacdo Getulio Vargas (FGV) solicita a colaboracdo de Vossa Senhoria em responder a
esta pesquisa sobre a atuacdo do CNJ no processo de melhoria da eficiéncia dos Tribunais de
Justica estaduais. Essa contribuicdo servird para avaliarmos de que forma os esfor¢cos do CNJ e
dos Tribunais sao conduzidos para o aumento da eficiéncia na prestacao jurisdicional.

Os resultados da pesquisa poderao auxiliar alguns pontos a serem aperfeicoados pelo CNJ, bem
como pelos Tribunais para a melhoria da eficiéncia e da relacdo entre as instituicdes. Acredita-
se que servird como um panorama do cendrio atual para a realizacdo de encaminhamentos

posteriores.

Apds a conclusdo da pesquisa, o relatério produzido poderd ser solicitado por todos que
participaram ou 6rgaos que tenham interesse nos resultados.

A FGV e o pesquisador se comprometem em nao divulgar nenhuma informacdo que nao seja
autorizada pelas instituicdes e seus respectivos respondentes. Para isso, serd assinado um
protocolo de ética do pesquisador.
Caracterizacao do respondente:

Identificacao

Nome da Institui¢ao

Nome do Respondente:

Cargo / Posicao Atual

Entrevistado: SIGLANN
Data: DD/MM/2014
Hora de inicio: HH:MM Hora do término: HH:MM

Pergunta Aberta

De que forma o senhor tem visto os esforcos e acdes realizados pelos Tribunais de Justica
estaduais para se adequaram as exigéncias do CNJ visando a melhoria da eficiéncia da prestacdo
jurisdicional? Em outras palavras, em que medida tem ocorrido uma convergéncia de esforcos

125



e alcance de resultados entre 0 CNJ e os Tribunais para a melhoria da eficiéncia? Com base em
que aspectos o senhor baseia suas argumentacgoes?

)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Perguntas pré-planejadas

Quais as principais motivacées do senhor quando assumiu um cargo no Conselho
Nacional de Justica (CNJ)? Qual foi o contexto historico da sua posse (convite,
representacao legal, etc.)?

Como o senhor entende os primeiros passos dados pelo CNJ visando uma melhoria
da eficiéncia dos Tribunais? Alguma acao ou estratégia do CNJ foi mais marcante
para o senhor? Em que contexto ela aconteceu?

Qual a importancia da constante coleta de dados estatisticos por parte do CNJ?
Nao gerou mais trabalhos para os Tribunais? De que forma estes dados foram
aproveitados?

Quais as ferramentas de gestao adotadas pelo CNJ se mostraram efetivas quanto
a melhoria da eficiéncia dos Tribunais estaduais? Ha algum exemplo interessante
que o senhor vivenciou enquanto esteve atuando no CNJ?

Qual é a opinido do(a) senhor(a) sobre a adocao de Metas anuais para o Judiciario
por parte do CNJ? Foi positiva ou negativa a tentativa de unificar contextos tao
distintos que eram vivenciados em cada um dos Tribunais estaduais?

Qual é a opinido sobre a atuacio da Corregedoria Nacional de Justica nas
investigacoes (diligéncias) realizadas em Tribunais estaduais? Elas auxiliam o
processo de melhoria da eficiéncia dos Tribunais ou geram mais resisténcias na
relacio CNJ e Tribunais?

Quais as principais dificuldades encontradas pelo CNJ para a melhoria da
eficiéncia dos Tribunais estaduais?

Como o CNJ modificou as rotinas de trabalho dos magistrados e servidores dos
Tribunais? No geral, elas foram vistas de forma benéfica ou impositiva pelos
magistrados e servidores?

Como o(a) senhor(a) verifica a influéncia politica no Judiciario? Ha maiores
influéncias nos Tribunais Estaduais devido a maior proximidade dos interesses
politicos locais? Como o CNJ trabalhou essas questoes politicas nos Estados?

10) Como o(a) senhor(a) visualizar a atuacao do CNJ frente a temas considerados

polémicos como, por exemplo, nepotismo, combate a corrup¢ao e ao volume de
processos de execucoes fiscais e contra a fazenda publica (e os precatorios)?
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