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RESUMO:

O objetivo da pesquisa foi o de analisar os fatores que determinaram maior grau de eficacia da
gestdo, como tendéncia, na unidade judiciaria da Comarca de Colmeéia, estado do Tocantins.
O estudo se realizou por meio da observacdo, da pesquisa documental, e em revisdo de
literatura. Concluiram-se quatro fatores preponderantes para 0 bom resultado como tendéncia
favoravel ao longo dos anos. O que diferenciou a unidade pesquisada das demais foi & adogéo
de um sistema de gestdo da governanca judiciaria, 0 maior envolvimento da lideranca e da
equipe de trabalho, e a persisténcia no modelo de gestéo.

PALAVRAS-CHAVE: Governanga; Planejamento; Razodvel Duracdo do Processo;
Lideranca; Metodologia da Gestéo.

METHODOLOGY FOR DEPLOYING STRATEGIC MANAGEMENT IN A
JUDICIAL UNIT: A SUCCESSFUL MODEL?

ABSTRACT: The objective of the research was to analyze the factors that determined a
higher degree of management effectiveness, as a trend, in the judicial unit of Colmeia, state of
Tocantins. The study was carried out through observation, documentary research, and in a
literature review. Four major factors for the good result were concluded as a favorable trend
over the years. What differentiated the researched unit from the others was the adoption of a
judicial governance management system, the greater involvement of the leadership and the
work team, and the persistence in the management model.

KEYWORDS: Governance; Planning; Reasonable Process Duration; Leadership;
Management Methodology.

1 CONSIDERACOES INICIAIS

A resposta estatal judiciaria em geral no Brasil é sistematicamente morosa, por isso,
inadequada, ndo suprindo os preceitos constitucionais. Segundo os dados do relatério Justica
em Numeros do Conselho Nacional de Justica (BRASIL, 2020), em média, na justica
estadual, entre a distribuicdo e a sentenca do juiz de 1° grau, decorre tempo de 02 anos e 05

meses. No Tocantins, a média em 2019 foi de 01 ano e 08 meses.
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Mesmo com a inser¢do por emenda constitucional de forma expressa dos principios
da eficiéncia e da razoavel duragdo do processo, em 1998 e 2004, respectivamente, ainda
assim, de forma geral, a resposta judicial apresenta-se além ou muito além dos prazos
aritmeticos fincados em lei.

A eficiéncia é um dos principios balizadores do administrador puablico, da area
judiciéria, inserido expressamente na Constituicao brasileira em 1998, por meio da Emenda
19 (BRASIL, 1988). Relaciona-se ao modelo da administracdo publica gerencial, voltada para
o0 cidaddo-cliente (BRESSER-PEREIRA, 2000, p. 16-17). Dentro da administracdo publica,
eficiéncia ¢ “oferecer a sociedade um servigo publico de melhor qualidade, em que o critério
de éxito seja sempre o do melhor atendimento ao cidaddo-cliente a um custo menor”
(BRESSER-PEREIRA, 2000, p. 18).

Este principio abrange os conceitos da teoria administrativos de eficiéncia, eficacia e
efetividade (CASTRO, 2006, p. 9). Ponto fulcral sdo os lideres aderirem aos seus argumentos
para a melhoria continua de desempenho da organizagdo (GIESKE, BUUREN, BEKKERS,
2016).

Por sua vez, o principio da razoavel duracdo do processo foi inserido na Constituicdo
da Republica Brasileira em 2004, por meio da Emenda 45 (BRASIL, 1988), como direito
fundamental de eficacia plena e aplicabilidade imediata. Estabeleceu-se no inciso LXXVIII,
do art. 5°, da Constituicdo, o direito consagrado a todos, no ambito judicial e administrativo,
da razoavel duracdo do processo e dos meios que garantam a celeridade de sua tramitacao.

Um dos fatores preponderantes para 0 ndo cumprimento dos prazos refere-se ao
aspecto da gestdo interna das unidades judiciarias (ARRUDA, 2006, p. 128; FARIA, 2013, p.
112-114).

Nesse sentido, em algumas unidades judiciarias pode-se observar uma diferenciacao
nos resultados. Como se fossem ilhas de exceléncia, em algumas delas observam-se fatores
que a diferenciaram e garantiram o cumprimento de seus objetivos (DEOLINDO, 2010;
OLINTO, SILVA, 2017 VALLE, 2017).

Dessa forma, o objetivo do artigo foi o de analisar os fatores que determinaram maior
grau de eficacia da gestdo desenvolvida na unidade judiciaria de Colméia, no estado do
Tocantins.

Para o desenvolvimento do artigo, utilizou-se a metodologia dedutiva, com base na

pesquisa bibliografica, documental e exploratoria sobre o assunto, entre 0s anos de 2015 a
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2019. A unidade judiciéria foi incluida no estudo tendo em vista seus resultados, a experiéncia
do pesquisador na observacdo e acompanhamento como membro parte da gestdo, e o
conhecimento da gestdo aplicada diferenciada com relagdo as demais unidades judiciarias de
Seu grupo.

Sua andlise inicial parte de pesquisa documental que demonstra o resultado da
unidade judicidria em estudo, componente do grupo de segunda entrancia, do Estado do
Tocantins, considerando as metas estabelecidas pelo nivel estratégico da administracdo
superior (CNJ e TJTO). O estudo relaciona os resultados anuais da unidade em estudo
consigo mesma, com as unidades de mesmo grupo, e realiza uma comparagdo com as
Comarcas que tradicionalmente possuem os melhores resultados, em uma analise mais
préxima de distribuicdo de processos, estrutura e acervo.

Os resultados dos dados foram fornecidos pelo Tribunal de Justica do Tocantins, por
meio da Coordenadoria de Gestdo Estratégica, por meio da Assessoria de Estatistica
(COGEYS), e Corregedoria-Geral de Justica (CGJ), dos anos de 2015 a 2019. Sua anélise
partiu do conhecimento das condigdes, como estrutura predial, ndmero de pessoas,
equipamentos e materiais, e sistema de gestdo da governancga adotado.

Na sequéncia, foi realizada uma revisdo sistematica de literatura, abrangendo os
descritores, juntos ou intercalados: organizacdo judiciaria, unidade judiciaria e metodologia
de gestdo, possibilitando uma analise mais aprofundada dos resultados da pesquisa, junto aos
bancos de dados: Periédicos CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior), Google Scholar, SciELO (Scientific Electronic Library Online), BDTD (Biblioteca
Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes), e estudo analitico de documentos produzidos pelos
Tribunais do Pais, relacionados as suas gestdes, por meio de seus sitios eletrénicos oficiais.

2 MODELO DE GESTAO DA UNIDADE JUDICIARIA EM ESTUDO

A unidade judiciaria em estudo trata-se da Comarca de Colméia, unidade de 22
entrancia do Poder Judiciario do Tocantins, tem sede razoavelmente adequada, em bom
estado de conservagdo, cumpre aos anseios quanto a quantidade e tamanho de salas, que séo
devidamente climatizadas, e possui equipamentos e outros materiais suficientes para a

realizacéo do trabalho.
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Durante o tempo de estudo, entre 2015 a 2019, pode-se observar que no periodo
houve um magistrado titular, que assumiu as fungdes de diretor do foro, na area técnica-
administrativa, e de juiz de direito, na area técnica judicial. Ha trés escrivanias. Uma se
circunscreve a area criminal (dois servidores efetivos, e um estagiario), que se desmembra em
um CEPEMA — Central de Apoio das Penas e Medidas Alternativas (duas servidoras cedidas
pelo Municipio e mais trés servidoras contratadas por meio do GGEM — Grupo de Gestéo das
Equipes Multidisciplinares). As demais, nas areas civeis (quatro servidores efetivos, e dois
estagiarios). A unidade conta com um CEJUSC - Centro Judiciario de Solucdo de Conflitos e
Cidadania (um servidor contratado), que atua nas audiéncias de conciliacdo. Ha trés oficiais
de justica efetivos e um contador efetivo. A Diretoria do Foro € dotada de um servidor
comissionado, e o gabinete do juiz possui dois servidores comissionados, na assessoria, € um
estagiario. No total, a equipe é composta de um magistrado, oito servidores efetivos da
organizacao, trés servidores efetivos de outras organizacdes, trés servidores comissionados, e
quatro sdo contratados quando necessarios, conforme a demanda do servico, considerando a
temporariedade e a excepcionalidade. Uma equipe de trés pessoas executam funcdes
terceirizadas de limpeza, atendimento e seguranca.

O sistema eletronico adotado pelo Tribunal de Justica (TJ) é o e-Proc, funcionando
na localidade desde maio de 2012, sendo considerada Comarca 100% digital a partir de agosto
de 2014. O SEEU é o sistema adotado com relacdo as execuc¢des penais, a partir de 2019.

Na unidade, desde o inicio de 2014, adota-se um sistema de gestdo por objetivos,
utilizando-se do instrumento do Balanced Scorecard (BSC), adotado pelo Conselho Nacional
de Justica (BRASIL, CNJ, 2009) e todos os Tribunais do Pais, adaptados a realidade da
administracdo publica judiciaria, baseado em planejamento prévio (coleta de dados,
diagnostico e formulacdo da estratégia), implementacdo e execucdo por meio do
desenvolvimento de indicadores, metas, e a¢fes, e acompanhamento e controle por meio da
analise de indicadores técnicos, acompanhamento de metas e promocdo de reajustes
(CAMPELO, 2007, p. 131-132).

Antes disso, sem uma administracdo voltada aos resultados, ndo havia foco,
mensuracgéo, avaliagdo e nem controle dos resultados, embora o Conselho Nacional de Justica
(CNJ) e o TJ tenham realizado movimentos voltados a gestao estratégica, a partir do final de
2007.
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Os desenhos iniciais para a melhor governanga partiram do conhecimento da
estratégia superior (CNJ e TJTO), seu alinhamento, por meio de desdobramento da estratégia
aos niveis tatico e operacional.

Para tanto, alicercado no diagnostico prévio, desenvolveu-se a filosofia gerencial da
unidade judiciaria. A partir das perspectivas e macrodesafios estratégicos, estabeleceram-se
objetivos taticos, indicadores, metas e acbes. O acompanhamento desenvolvido teve suporte
na técnica do PDCA (NOGUEIRA, 2011, p. 55 e 64).

A unidade subdividiu-se em seis setores operacionais (escrivania 1° Civel, escrivania
2° Civel, escrivania Criminal, Central de Mandados, Gabinete do Juiz e Diretoria de Foro).
Em cada setor foi nominado um lider. Uma Portaria do diretor do foro regulamentou o
processo metodologico e suas atribuicdes.

No processo, realizaram-se planejamento tatico, por meio de reunido conjunta de
todas as equipes, sendo definidas, depois do diagndstico, além da filosofia da unidade, suas
metas, e principais agdes. Foram definidas também as metas operacionais de cada setor. Cada
equipe realizava em seguida, dias apds, seu planejamento operacional, organizando as acoes
mais prudentes para cumprir suas metas.

A filosofia gerencial estipulada na Comarca foi formada pela misséo, visdo de futuro,
valores, e objetivos taticos. Por ser de médio prazo, a cada um ou dois anos pode ser alterada.
Uma das mudangas ocorreu entre os anos de 2019 e 2020, com o fim de deixa-las mais
simples e transparentes, e mais alinhadas a organizacdo, nivel estratégico, tanto nacional
(CNJ) como regional (TJTO).

A missao foi entalhada nos seguintes termos: “Prestar servigos jurisdicionais de
modo efetivo”. Chama a atencdo que o servico prestado deve ser efetivo.

A missdo em nivel nacional traduz-se em ‘“realizar Justica”. O conceito de
efetividade gerencial segue a analise mais abrangente do que cumprir sua funcdo de modo
mais econdmico (eficiéncia) e produzindo bons resultados finais, relacionando as metas
alcancadas e as metas pretendidas (eficacia), sob pena de tornar o Judiciario em atividade
mecanica, sem valor e significado real.

A efetividade adéqua-se aos resultados produzidos e as melhorias como beneficios
para a populacdo (CASTRO, 2006, p. 5). Entende-se efetividade para fins do que se almeja

gerencialmente ¢ analisar se ha ou nao “a capacidade organizacional para ser eficaz ao longo
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do tempo”, no sentido de sua continuidade, a partir da conceituacdo da Comissdao Econdmica
para América Latina e Caribe (CEPAL) (1998, p. 18).

Nestes termos, a missdo da comarca significa que a organizacdo deve processar e
julgar fatos e circunstancias, envolvendo pessoas, em Ultima instancia, prestigiando-se antes
outros meios pacificos de solucédo de litigios, cumprindo-se os objetivos definidos por meio de
metas de modo continuo, sob o especial parametro de “sinalizadores” externos (BRASIL,
STJ, 2018).

A visao de futuro foi assim configurada: “Ser reconhecida como uma Comarca que
presta servicos de Justica com qualidade e celeridade, colaborando para que a regido se
desenvolva nos aspectos educacional, social e econdmico”.

A descricdo da visdo de futuro estabelece forte conexdo com os principios da
razoavel duracdo do processo, que compreende agilidade e seguranca juridica, e estd
estritamente atada ao desenvolvimento socioeconémico, incluindo o aspecto educacional. A
visdo de futuro da Comarca alinha-se com a visao nacional e regional do Judiciario, possuindo
0S mesmos elementos.

Delinearam-se os valores: “Compromisso para com a Lei; Satisfagdo dos usuérios do
servico; Valorizagdo das Pessoas (publico interno); Etica profissional plena; Integridade;
Transparéncia; Agilidade; Inovacdo constante; Sustentabilidade; Seguranca Juridica;
Acessibilidade; Eficiéncia.

Segundo a descricdo desses valores, a legalidade em seus atos deve estar embutida
nos valores profissionais e pessoais de seus colaboradores. Por isso, a deciséo judicial deve
preservar atributos como a imparcialidade e a equidade, sendo a acdo dos colaboradores
adstrita a impessoalidade. Argumentos legais devem estar em superioridade aos argumentos
de ordem pessoal.

No planejamento se desenhou que o foco do servi¢o prestado € a sociedade e o
cidaddo, usuario direto ou indireto do servigco, bem como os operadores do direito.

Os colaboradores e as equipes de trabalho devem ser constantemente valorizados
pela importancia do trabalho que realizam. A falta de comprometimento dos lideres e
colaboradores pode ser um dos principais problemas das organizagdes (OLIVEIRA, 2009, p.
311). O melhor desenvolvimento da gestdo se faz com a colaboracdo dos servidores
(NOGUEIRA, 2011, p. 69; RIBEIRO, 2002, p. 47).
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A inovagdo nos processos e nas acgoes tornou-se um valor de denotada importancia,
ja que faz romper os limites impostos pela rotina, e propicia e melhoria constante. Foram
algumas inovacdes realizadas nos procedimentos padrées e modos de trabalho, em nivel local,
nos dois anos, e/ou ainda em funcionamento: Criacdo e desenvolvimento de sistema de
gestdo, baseado no Balanced Scorecard (BSC) adaptado pelo CNJ, por meio de planejamento
tatico anual; Segmentacdo do planejamento tatico ao nivel operacional, a partir do ano de
2019; Mensuracéo da pontualidade para o inicio das audiéncias, com foco no usuério; Criacéo
de método de producdo de provas nas acdes previdenciarias, com a realizacdo de termo de
constatacdo, a fim de identificar a atividade rural desenvolvida, e busca de dados pessoais do
interessado e/ou cOnjuge ou convivente, por meio do sistema e-Proc para cruzamento de
informacdes; Implantacio do CEPEMA (Central de ExecucBes de Penas e Medidas
Alternativas), com o fim de acompanhar, orientar, monitorar, fiscalizar, e assessorar, de forma
diferenciada, a cada caso/individuo, em cumprimento de penas e medidas criminais, e
medidas socioeducativas impostas a adolescentes; Método de selecdo de assessores e
estagiarios; Realizacdo de plano de acdo a fim de gerar um fluxo processual para ndo haver
processos conclusos ha mais de 30 dias; Utilizacdo de minutas padronizadas e movimentacao
de processos em bloco, relacionadas as demandas repetitivas.

A sustentabilidade é termo genérico para designar a capacidade de sustentacdo ou
conservacgdo de um processo ou sistema. Em um plano de sistema global, envolvendo trés
dimensGes, a econdmica, a social e a ambiental, passou a ser considerada pelos paises
componentes da ONU como um plano de acdo global, voltado as pessoas, ao planeta e a
prosperidade. Busca fortalecer a paz universal e a liberdade, erradicar a pobreza em todas as
suas formas. A sustentabilidade se traduz em 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel e
169 metas em uma agenda universal, em um prazo de 15 anos, nas seguintes areas: Pessoas,
Planeta, Prosperidade, Paz e Parceria (ONU, 2015). Esse valor ingressou entre os atributos de
valor da gestao estratégica do Poder Judiciario e da unidade em estudo.

Os objetivos taticos e operacionais da unidade estdo centrados nas perspectivas e
macrodesafios da gestdo estratégica do Poder Judiciario Nacional e Regional.

As perspectivas foram definidas em trés eixos: sociedade (impacto social), processos
internos (atividades-fim), e pessoas e recursos (atividades-meio).

S@o dois os principais objetivos voltados ao produto/processo da prestagdo

jurisdicional, de modo a garantir a agilidade e a produtividade: 1) focado no tempo de
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julgamento dos processos, ou seja, quanto menor o tempo em média de julgamento dos
processos melhor para o cumprimento do objetivo; 2) direcionado ao cumprimento da
demanda.

A gestdo da unidade judiciaria em estudo acompanhou em 2019 as seguintes
perspectivas/objetivos do planejamento estratégico (2015-2020) do TJTO, e desenvolveu os
seguintes indicadores/metas:

1. Sociedade, objetivo: garantia dos direitos e cidadania, com as seguintes metas: 20
(sinalizador com o fim de reduzir o indice de homicidio; 29 (influenciar melhorias no sistema
carcerdrio); 30 (possibilitar a instalacdo de sistemas de ensino a distancia junto aos
condenados a penas criminais; 32 (influenciar o desenvolvimento de cursos interdisciplinares
nas Escolas de ensino médio, voltados a fomentar a reflexdo sobre atos de preservacdo de
conflitos sociais, valores ligados a cidadania); 33 (desenvolvimento de oficinas de
parentalidade); influenciar autoridades a adotarem e adquirirem 0S meios para a escuta
especializada e depoimento especial de criangas e adolescentes); e ainda as metas: 27 (medir o
indice de satisfacdo do usuario); e 28 (medir o indice de satisfacdo e a percepcdo dos
operadores de direito e outros parceiros).

2. Processos Internos, objetivo: combate a corrupcdo e a improbidade administrativa,
com a seguinte meta: 4 do CNJ (julgar processos relacionados as agdes de improbidade
administrativa e as acfes penais que apurem crimes contra a administracao publica).

3. Processos Internos, objetivo: celeridade e produtividade na prestacdo jurisdicional,
com as seguintes metas: 1 do CNJ (julgar quantidade maior de a¢6es de conhecimento do que
os distribuidos no ano); 2 do CNJ (julgar processos antigos — distribuidos até 31.12.2015); 1
(atendimento a demanda ou vazdo processual); 2 (taxa de congestionamento); 3 (reducgdo do
acervo); 13 (cumprir os processos em até 30 dias); 14 (julgar processos antigos — distribuidos
até 31.12.2017); 15 (julgar processos conclusos em até 30 dias); 16 (dar o andamento do
processo concluso em até 30 dias); 17 (cumprir os mandados judiciais em até 10 dias).

4. Processos Internos, objetivo: aprimoramento da gestdo da justica criminal, com as
seguintes metas: 7.1 (grau de julgamento de processos novos, criminais, de conhecimento,
mais complexos); 7.2 (reduzir o tempo de julgamento dos processos criminais, de
conhecimento, mais complexos); 8.1 (grau de julgamento de processos novos, criminais, de
conhecimento, menos complexos); 8.2 (reduzir o tempo de julgamento dos processos

criminais, de conhecimento, menos complexos); 9.1 (grau de julgamento de processos novos,
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criminais, de conhecimento, da 12 fase do procedimento do Jari); 9.2 (reduzir o tempo de
julgamento dos processos criminais, de conhecimento, da 12 fase do procedimento do Juri);
10.1 (grau de julgamento de processos novos, criminais, de conhecimento, da 22 fase do
procedimento do Jari); 10.2 (reduzir o tempo de julgamento dos processos criminais, de
conhecimento, da 22 fase do procedimento do Jari); 11.1 (grau de julgamento de TCO e outros
incidentes criminais novos); 11.2 (reduzir o tempo de julgamento de TCO e outros incidentes
criminais); 18 (realizar controle mensal de dados penais); 19.1 (grau de eficacia com base no
indice de julgados de prescricdo em acgdo penal); 19.2 (grau de eficacia com base no indice de
julgados de prescricdo em execugéo penal).

5. Processos Internos, com os objetivos: adocéo de solucdes alternativas de conflito,
gestdo de demandas repetitivas e dos grandes litigantes, impulso as execugdes fiscais, civeis e
trabalhistas, foram resumidos no objetivo: aprimoramento da gestdo da justica civel, com as
seguintes metas: 6 do CNJ (julgar agdes coletivas); 4.1 (grau de julgamento de processos
novos, civeis, de conhecimento, mais complexos); 4.2 (reduzir o tempo de julgamento dos
processos civeis, de conhecimento, mais complexos); 5.1 (grau de julgamento de processos
novos, civeis, de conhecimento, menos complexos); 5.2 (reduzir o tempo de julgamento dos
processos civeis, de conhecimento, menos complexos); 6.1 (grau de julgamento de processos
novos, civeis, de execucdo, menos complexos); 6.2 (reduzir o tempo de julgamento dos
processos civeis, de execucgao, menos complexos).

6. Pessoas e recursos, objetivo: melhoria da gestdo de pessoas, com as seguintes
metas: 25 (manter satisfatoria a satisfacdo dos colaboradores); e 26 (realizar SIPAT).

Pessoas e recursos, objetivo: melhoria da gestdo de custos, com as seguintes metas:
21 (reduzir consumo de telefone); 22 (reduzir consumo de energia); 23 (reduzir consumo de
papel); 24 (reduzir consumo de agua).

7. Pessoas e recursos, objetivo: instituicdo da governanca judiciaria, resumido nos
seguintes objetivos: aperfeicoamento da gestdo administrativa e da governanga judiciaria, com
as seguintes metas: 12 (proferir decisGes administrativas em tempo razoavel); 31 (manter a
rotina dos trabalhos do CEPEMA).

Verificando-se os gargalos de anos anteriores, em cada planejamento se desenhavam
novas acgoes. Definiram-se 0s seguintes planos de acédo: 06 planos de acdo especificos para o
planejamento tatico e operacional; gerenciamento e manutencdo dos processos em

cumprimento dos prazos no tempo razoavel e em até 30 dias; evitar audiéncias frustradas;
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organizagdo de minutas de decisdes em audiéncias; agendamentos de audiéncias por dia;
planos de agéo setoriais.

Foi elaborado o calendario anual com as datas previamente agendadas das reunifes
de andlise operacional, por setor (RAO), as reunifes de analise tatica (RAT), e as demais
acoes de manutencdo predial. O desenho programado para o acompanhamento setorial era
mensal, depois do recebimento dos resultados dos indicadores do més anterior. O diretor do
foro presidia reunides de analise tatica a cada quatro meses, com o fim de analisar junto aos
lideres os resultados, com o fim de manter ou alterar as acGes desenvolvidas.

No entanto, por falta de repasse de dados pela administragcdo superior e dificuldade
de obter os dados, e ainda pela desmotivacdo dos lideres, ainda arraigados as suas rotinas,
algumas reunides ndo foram realizadas em 2019. Apenas uma reunido de reajuste foi

efetivamente concluida.

3 DOS RESULTADOS, DA DISCUSSAO E ANALISE

3.1 Resultados de pesquisa

Cada vez mais, a alta administragdo, em uma organizacdo alicercada em
conhecimento, tem a principal funcdo de fixar direcGes a organizacdo, na formulacdo de
objetivos, prioridades e estratégias (DRUCKER, 1980, p. 202-206).

E esse ainda é um dos cernes da questdo. Os niveis tatico e operacional das unidades
da administracdo publica em geral carecem de um direcionamento padronizado da
administragao superior.

O planejamento estratégico exige etapas, de modo que as estratégias sejam divididas
em subestratégias, denominados como planos estratégicos (longo prazo), taticos (médio
prazo) e operacionais (curto prazo) (CHIAVENATO, 2014, p. 415-416).

O modelo desenvolvido observou o nivel estratégico, alinhando-se, e desenvolveu
sua estratégia (nivel tatico) e ainda oportunizou o desenvolvimento de planos setoriais (nivel
operacional), criando uma inovacao dificilmente encontrada em outras unidades da Justica.

Conforme relatdrio de planejamento tatico da unidade, referente a 2019, passando da
breve discussdo do modelo metodologico ao resultado, de todas as metas, no total de 50, 25

foram cumpridas, 17 ndo foram atingidas e 08 nao foram medidas, devido a indisponibilidade
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técnica do Tribunal. Ou seja, das metas apuradas, restou o indice aproximado de 60%
favoravel. Esse é um fator aparentemente negativo. Talvez, a lideranca da unidade deva
pensar em inclusdo de metas menos audaciosas ou em menor quantidade, ja que merecem ser
renovados os valores para fins de melhores resultados também no critério da governanca
judiciaria. Além disso, a criacdo de indicadores e metas deve na medida do necessario estar
alinhada a possibilidade de medigdo. Portanto, um nimero tdo extenso de metas pode acabar
prejudicando o foco no que mais interessa.

Por outro lado, a politica de incentivo e criacdo de metas desafiadoras, por sua vez,
gerou resultados positivos como tendéncia dos indicadores, considerados os Gltimos cinco
anos.

Primeiramente porque passou a cumprir desde ha dois anos, a partir de 2018, todas as
metas nacionais e regionais, previstas nos planejamentos estratégicos do CNJ e do Tribunal,
como Meta 01 CNJ: resultado 106%; Meta 02 CNJ: resultado 120%; Meta 04 CNJ — combate
a corrupcdo: resultado 100%; Meta 06 CNJ — a¢des coletivas: resultado 166%; Meta 08 CNJ —
violéncia doméstica contra a mulher: resultado 154%; Meta 9 TJTO - Reduzir para 53% a
taxa de congestionamento processual em 2019: resultado 100%; e Meta 10- atingir o indice de
1.400 processos julgados por magistrado/ano até 2020, de forma gradativa: os resultados
foram alcancados em todos os anos: em 2016, com 1341 julgados (134%), em 2017, com
1747 julgados (158%), em 2018 com 1884 julgados (157%), e em 2019 com 2362 julgados
(181%).

Em segundo lugar porque segue uma tendéncia de melhoria de todos os seus
indicadores de controle, nos Gltimos cinco anos, como quantidade de acervo (3.771 processos,
ao final de 2019 — reducdo de 3%), indice de julgamento (2.362 processos — aumento de
121%), indice de baixa processual (2.753 processos, aumento de 61%), indice de audiéncias
realizadas (1531 audiéncias — aumento de 70%), tempo de julgamento de processos e taxa de
congestionamento. Tem baixo indice de prescricdo das acdes e execugdes penais.

O terceiro ponto a se considerar é que mesmo com a distribuicdo de processos novos
ter aumentado em 109% nos ultimos 05 anos, ainda assim, o acervo reduziu em 3%, houve
aumento nos julgamentos em 121%, aumento nas baixas processuais em 61%, aumento na
realizacdo de audiéncias em 70%, melhoria no tempo de julgamento medio de processo em
62%, reducdo da taxa de congestionamento em queda de 11,8 pontos percentuais. Nao houve

processos conclusos ha mais de 100 dias.

@O06

Revista de Politica Judiciaria, Gestdo e Administracdo da Justica | e-ISSN: 2525-9822 |
Encontro Virtual | v.6 | n. 2 | p. 41 -62 | Jul/Dez. 2020.
51



L3

Ricardo Gagliardi

H& que se considerar que todos os objetivos mensuraveis pela administracdo superior
estdo sendo cumpridos pela unidade judicidria hd dois anos, mesmo com o0 aumento
estrondoso da demanda nos ultimos anos.

Em outra analise, comparam-se dados da unidade com o grupo de 22 Entrancia.

Tabela 01 — Comparagdo da Comarca com as demais unidades de 22 Entrancia (grupo).

INDICADOR UNIDADE GRUPO
ACERVO -3% +27%
DISTRIBUICAO +109% +70%
JULGAMENTO +121% +83%
CLS + 100 dias 0 (a partir 2018) Varias unidades
Tempo Julgamento 463 dias 655 dias
Baixa +61% +42%
Taxa Congestionamento 57,8 64,8

Fonte: COGES — Tribunal de Justica do Tocantins, entre os anos de 2015 a 2019.
Pode-se verificar que enquanto o acervo da unidade em estudo reduziu em 3%, o do

grupo, aumento 27%, mesmo a distribuicdo na unidade em estudo ter sido 38,54 pontos
percentuais maiores do que a media do grupo. Ndo ha processos conclusos ha mais de 100
dias desde o ano de 2018, realidade diversa em boa parte das demais Comarcas. O tempo de
julgamento do processo, em média, por dia, passou a ser menor que a do grupo a partir de
2018, e em 2019 encerrou em 29% menor, em 463 dias. Houve aumento de julgamentos na
Comarca maior do que a média do grupo em 46,14%. A diferenca de nimero de julgamento é
de mais de 69%. A Comarca baixou 66% mais processos do que a média do grupo, e realizou
113% mais audiéncias do que a média do grupo. A taxa de congestionamento tem diferenca
de 07 pontos percentuais com relagéo ao grupo.

Ou seja, embora trabalhe com a carga maior tanto em acervo como em historico de
distribuicdo, tem melhores resultados de eficiéncia e de eficacia continua. Isso demonstra, ao
contrério da média das demais unidades, uma evolucdo como tendéncia favoravel concreta
nos Gltimos anos.

Mesmo se comparando com Comarcas mais bem avaliadas do grupo de 22 Entrancia,
Alvorada e Miranorte, ainda assim, tem indices equivalentes ou superiores, como entre
julgamento/distribuicdo de 0,72 (média de 5 anos) e 0,66 (2019), enquanto Alvorada 0,88
(média de 5 anos) e 0,66 (2019), e Miranorte 0,66 (média) e 0,62 (2019); entre
acervo/distribuicdo de 1,63 (média de 5 anos) e 1,06 (2019), enquanto Alvorada 1,23 (média)
e 1,27 (2019), e Miranorte 2,04 (média de 5 anos) e 1,83 (2019), e indicadores de melhorias
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continuas em cinco anos, ou seja, melhor evolugdo, diferentemente das Comarcas citadas que
apresentam maior oscilagdo e tendéncia de piora.

O tempo de julgamento em média do processo em 2019 na unidade chegou ha 463
dias, com tendéncia de queda em 62%. Alvorada teve o tempo de 526 dias em 2019, com
tendéncia de alta de 28%. Miranorte teve o tempo de julgamento em 777 dias em 2019, com
tendéncia de alta de 6%. A taxa de congestionamento da unidade em estudo teve tendéncia de
queda em cinco anos de 11,8%, enquanto que Alvorada e Miranorte tiveram tendéncias de
queda menos acentuadas, de 3,5% e 1,4%, respectivamente.

Em matéria de gestdo de custo, eles se mostraram razoaveis. Foram despesas anuais:
R$ 2.149,01 de telefone, R$ 28.971,91 de energia; 83 resmas de papel; e R$: 3.240,08 e
agua/esgoto), embora seja possivel melhores programacdes para seu uso sustentavel.

E de asseverar que héa algo diverso na unidade. Ela ndo se diferencia na quantidade
superior de servidores, qualidade superior do prédio ou equipamentos e demais materiais, e
nem na capacitagédo para o trabalho-fim dos colaboradores.

Como exemplo, cita-se a Comarca de Miranorte, referéncia entre as unidades de seu
grupo. Enquanto esta unidade, entre 14/10/2018 a 14/10/2019, apresenta o indice de
produtividade de servidor (IPS) em 140 atos anuais e 12 mensais, contando com 20 servidores
e mais 03 assessores, a unidade em estudo, entre 10/03/2019 a 10/03/2020, produziu mais,
com IPS de 174 ao ano e 15 ao més, porém, com 14 servidores e 02 assessores (documento

em anexo).

3.2 Analise e discussao

Quatro fatores foram identificados na pesquisa para os bons resultados: a lideranca
do juiz-gestor; a participacdo de toda a equipe de trabalho na construcdo do planejamento; a
observacdo de uma metodologia de trabalho normatizada pela unidade, em nivel tético e
operacional, e dentro do alinhamento estratégico da administracdo superior; e a persisténcia
da gestdo e da metodologia durante anos.

Como primeiro fator que contribuiu ao alcance dos resultados, deve ser observado o
critério da lideranca do juiz-gestor e dos lideres setoriais.

Na unidade, demonstrou-se haver lideranga em nivel tatico, e em niveis setoriais, que

se envolveram com os problemas, suas solugfes e com os resultados. Essa qualidade foi
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observada a partir da observacdo deste pesquisador quando da participagdo das reunides, da
construcdo do planejamento e dos relatérios de gestdo realizados ao longo dos anos.

Para varios autores (ATAIDE JUNIOR, 2006, p.67; DEOLINDO, 2011, p. 69-70;
FUIN, 2013, p. 108; NALINI, 2011, p. 31; RIBEIRO, 2019), a lideranca do juiz de direito
titular da unidade judiciaria é fundamental para o alcance dos resultados almejados. Segundo
a Resolugdo n° 198 do CNJ, art. 7°, cabe tal lideranca aos juizes na execugdo do plano
estratégico, sendo a responsabilidade de todos os servidores, especialmente dagueles em cargo
ou funcdo de chefia.

Sendo o Poder Judiciario uma instituicdo regulada pela Constituicdo, e o juiz o lider
dos processos organizacionais decisorios, como se denota em outros estudos (GIESKE,
BUUREN, BEKKERS, 2016; MOURA et al, 2019), a mudanca institucional somente ocorre
de forma verdadeira se seus atores principais, lideres e gestores, aderirem aos seus
argumentos de busca continua de melhores resultados.

Observou-se, por outro lado, a dificuldade da lideranca nos setores operacionais,
diante da auséncia de reunides mensais nos referidos setores. Isso demonstrou certa
dificuldade nesse ambito, sendo evidenciado um problema que pode estar ligado a ordem de
comprometimento e/ou de capacitacdo com a funcdo, sendo esta a principal hipétese, tendo
em vista ao padréo hierarquizado tradicional e formal da administracéo publica brasileira.

Na perspectiva de governanca interna, verifica-se ser muito importante a capacitacéo
continua dos lideres na gestdo de seus setores. A parceria com a Escola Superior da
Magistratura e Universidades seria uma 6tima oportunidade.

O segundo fator observado se trata da participacdo e envolvimento da equipe de
trabalho.

O fato de todos da equipe participarem do processo de construcdo da obra do
planejamento, contribuindo para a coleta de dados, diagnostico e da formulacdo das
estratégias, apresentou-se com fator motivador e influenciador de boas préaticas e
desenvolvimento de novas ideias e agdes, como se verificou nos resultados e na apresentacédo
das préaticas inovadoras.

A participacdo de todos, envolvendo e responsabilizando cada setor e cada lider
nominado, tem o conddo de gerar efeitos positivos ao longo prazo para a organizacdo
(NOGUEIRA, 2011; RIBEIRO, 2002).
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Como eventual dificuldade a ser enfrentada quanto ao pessoal, foi observado na
unidade o aumento da demanda processual ao longo dos anos, o que poderia impactar
futuramente na insuficiéncia de pessoal frente a tendéncia de alto indice de novas demandas.
Se tal fato preponderar e a tecnologia ndo responder suficientemente esse fator deve ser
repensado. Por enquanto ndo se verificou necessario, diante dos dados apresentados. A melhor
e a continua capacitacdo dos lideres nos ambientes de gestdo, como ja se tratou, é medida que
se impde para se melhorar a governanca judicidria dos setores, de modo a se incentivar
inovacOes, acoes, reajustes e acompanhamentos continuos.

O terceiro fator para os bons resultados obtidos pela unidade judicial se relaciona ao
desenvolvimento e uso de uma metodologia de gestdo, na forma de planejamentos tatico e
operacionais, de forma alinhada ao planejamento estratégico da organizacéo.

A metodologia se desenvolveu em trés fases: formulacéo e traducdo da estratégia da
unidade e dos setores, implementacdo e execucdo da estratégia, e o acompanhamento
continuo. Essa técnica esta alicercada pela teoria (CAMPELO, 2007, p. 131-132).

O acompanhamento e reajuste de acbGes de forma continuada, com base nos
resultados dos indicadores, foi o elemento primordial para 0 melhor direcionamento da gestdo
na unidade.

O resultado desse estudo confirma a conclusdo de outras pesquisas empiricas no
sentido de que unidades judiciarias e administrativas tém demonstrado melhores resultados
guando desenvolvem o seu planejamento gerencial, operacionado a partir do desdobramento
da estratégia da administracdo superior ou pelo menos desenvolvem planos de acédo,
controlando os indicadores e as metas da administracdo superior (DEOLINDO, 2010;
VALLE, 2017, p. 8-9), e ainda mais quando tais resultados perduram por anos e apresentam
tendéncias de melhoria continua, o que faz demonstrar a estabilidade das gestdes (DINIZ,
2019; OLINTO, SILVA, 2017).

Segundo Valle (2017, p. 99-10), o planejamento gerencial pelas unidades judiciarias
tem garantido o cumprimento das metas estipuladas pelo CNJ, aumento da produtividade e da
qualidade dos servicos, e melhoria da governanca judiciéria, 0 que se demonstrou com 0s
dados obtidos. Destaque-se que o modelo aplicado na unidade em estudo vai mais além, pois
apresenta um sistema de maior desdobramento estratégico, vindo a atingir o nivel operacional.

Referidos estudos, no entanto, trazem a lume a reflexdo de que sem a normatizacéo

de métodos gerenciais pela administracdo superior e sem a padronizacdo dessa metodologia
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em manual e na capacitacdo adequada e continua que possam traduzir a habilidade de saber
fazer e a atitude de querer fazer (VALLE, 2017, p. 12-15), tais iniciativas isoladas de cada
unidade, por si sO, ndo sdo suficientes para angariar a mudanca para a producao de melhores
resultados como tendéncia ao longo dos anos (MOURA et al, 2019), ainda mais porque as
pessoas e os lideres mudam, renovam-se, no entanto, nem sempre para melhor, do ponto de
vista estritamente publico.

Como destaca Santos (2017, p. 103), por exemplo, o Poder Judiciario, no Estado do
Tocantins ndo dispde de um plano que vise o alinhamento das unidades ao planejamento
estratégico, exceto quanto a area de tecnologia da informacdo, e a mera comunicagdo da
estratégia e a producdo de indicadores.

Nesse ponto, destaca-se com o exposto a importancia do desenvolvimento de método
da gestdo setorizada, descentralizada, de forma padronizada e continua, como instrumentos
eficazes em cada Tribunal. E esse € o cerne do conceito da governanca publica.

Governanca pode ser definida como

[..] a capacidade e as condi¢Oes internas ao governo, para exercicio de suas
competéncias e alcance de seus objetivos. Diz respeito aos recursos técnicos,
tecnoldgicos, de infraestrutura, de pessoal, dentre outros de que disp8e as estruturas
governamentais para formular, planejar e implantar as politicas publicas, assim

como acompanhar, avaliar e fiscalizar a sua execucdo e resultados objetivos
(BRASIL, MPOG, 2014, p. 28).

A boa governanca publica deve perseguir as seguintes qualidades: capacidade de
gestdo da instituicdo; capacidade para gerar valor para a sociedade; capacidade do sistema de
lideranca dos 6rgdos e setores, em atuar de forma coesa, capacitando e motivando seus
colaboradores, e orientada para o alcance dos objetivos institucionais (BRASIL, MPOG,
2014, p. 21-22).

A governanca institucional possui as seguintes dimensdes: a formacéao e a gestdo de
lideres; a estruturacdo do processo decisério, voltada para a geracdo de valor social; a pratica
institucional de monitoramento e avaliacdo sistematicos de seu desempenho, com base em
indicadores, com vistas ao continuo reposicionamento (BRASIL, MPOG, 2014, p. 22).

Seja qual for a metodologia utilizada, verifica-se essencial o direcionamento
institucional padronizado, o envolvimento e capacitacdo da lideranca local e o
comprometimento da equipe de trabalho. Deve-se buscar o melhor custo-beneficio de tempo e

resultado, especialmente por ndo ser um trabalho tradicionalmente exercido nas unidades.
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Mais que isso. Necessério se faz o desenvolvimento de indicadores e metas a propria
governanca judiciaria, que envolva o planejamento nos trés niveis, estratégico, tatico e
operacional. Tais indicadores devem de alguma forma se relacionar aos indicadores ou
sinalizadores que visualizem ou traduzam, pelo menos em parte, 0 impacto social da gestao
judiciéria, no aspecto da efetividade.

O quarto fator encontrado expde que o resultado foi fruto da persisténcia dos lideres
e da equipe de trabalho durante o periodo. Pode-se observar que desde 2014 a unidade
judiciaria aplicou o planejamento seguindo referida metodologia, de forma anual, mantendo-
se praticamente a mesma equipe de trabalho e os mesmos lideres.

Alguns Tribunais demonstraram alta produtividade depois da insisténcia do uso de
uma metodologia e sua melhoria continua, como o Superior Tribunal de Justica (BRASIL,
STJ, 2018, p. 35) e o Tribunal Regional do Trabalho da 8% Regido (BRASIL, 2012) ao longo
dos anos, em uma ascensdo com tendéncia favoravel. Esses Tribunais desenvolveram
metodologias de gestdo estratégica ao nivel téatico junto as unidades judiciais e/ou
administrativas, como acdo de governanca judiciaria, a fim de cumprir os macrodesafios
determinados.

Outro efeito da gestdo que trabalha de forma continua tem foco no usuério do servico
e na sociedade, tém objetivos definidos, e uma visao de futuro clara, é sua interferéncia para o
alcance da efetividade, ou seja, impacto social de suas agoes.

Como um de seus elementos precipuos, a gestdo das unidades, por sua vez, deve ter
foco no usuario do servigo ou de forma genérica no cidaddo, o que corresponde a perspectiva
“Sociedade” exposto no Anexo do Planejamento Estratégico Nacional (BRASIL, 2014), e ndo
simplesmente na gestdo de processos, como se demonstra a ocorréncia na maior parte do
Judiciario brasileiro (OLIVEIRA, CUNHA, 2020).

Continuam as autoras (OLIVEIRA, CUNHA, 2020) ao esclarecerem que “[...]
quanto mais detalhadas e desagregadas forem as informagdes, mais préximas da realidade se
tornam e mais instrumentais para gestao de politicas publicas”.

Nesse ponto, os planejamentos taticos descrevem a visdo de futuro tratando de
elementos constitucionais de interesse de todo o conjunto estatal como o desenvolvimento
socioeconémico, incluindo o aspecto educacional, e expdem dentre 0s objetivos taticos
definidos na perspectiva sociedade, indicadores e sinalizadores que contribuem para a

preocupacdo com o indice de homicidios, a influéncia de melhores condi¢bes ao sistema
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carcerdrio, instalacdo de sistema de ensino a distancia junto aos condenados a penas criminais,
0 desenvolvimento de cursos interdisciplinares nas Escolas de ensino médio, voltados a
fomentar a reflexdo sobre atos de preservacao de conflitos sociais, valores ligados a cidadania,
o desenvolvimento de oficinas de parentalidade, entre outros s@o elementos que denotam a
preocupacdo da unidade ndo somente com 0s numeros de sentencas, mas também com a
efetividade dos resultados junto a sociedade.

Por outro lado, foram encontradas algumas dificuldades e desafios aos gestores da
referida unidade judicidria. Ha grandes desafios na conjuntura externa, no sentido da
dificuldade em se alcancar a visdo de futuro, visto que a regido tem um médio para baixo
desenvolvimento socioeconémico. No plano interno, a principal adversidade estd centrada
ainda em reduzir o tempo de julgamento dos processos em menos de 365 dias (civeis
complexos) e 240 dias (criminais complexos), tempos considerados razoaveis para a grande
maioria dos processos. Como caminhos para tal reducédo, pode ser que o sistema automatizado
do e-Proc nacional e a instalacdo proxima do mddulo de inteligéncia artificial possam
impactar nos dados, conjugado com a manutencdo da metodologia e atuacdo da lideranca e
das equipes. No plano da organizacdo, a aplicacdo do modelo de forma isolada pode até gerar
a boa percepcdo sobre a unidade e a influéncia positiva para as demais, porém, sem a forca
superior para impactar a mudanga de comportamento em menor tempo, por auséncia de uma

politica de governanca institucional do Tribunal.
CONSIDERACOES FINAIS

O processo judicial no Brasil, regra geral, ndo cumpre o principio fundamental da
razoavel duracdo do processo. H4 um problema de morosidade sistémica.

A unidade judicial estudada desenvolveu uma metodologia de gestdo tatica anual,
alinhando-se aos aspectos estratégicos do planejamento do Tribunal de Justica do Tocantins e
do Poder Judiciario nacional, desde o ano de 2014.

A unidade judiciaria estudada demonstrou a producdo de melhores resultados
técnicos ao longo dos anos, em analise consigo por periodo, a partir do cumprimento das
metas superiores, tendéncia de melhora de seus préprios resultados, melhores resultados
frente as unidades judiciais de mesmo grupo e ainda em compara¢do com as unidades de
Miranorte e Alvorada, ambas na justica tocantinense, tradicionalmente com melhores

resultados.
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O tempo de julgamento médio dos processos judiciais foi de 463 dias, em 2019, o
que significa aproximadamente 01 ano e 03 meses, ainda acima dos valores aritméticos legais,
porém, considerando sua média historica dos cinco anos avaliados, redundou em uma
diminuicdo de 62%. Esse dado estaria proximo ao resultado do melhor Tribunal estadual do
Pais com relacdo ao indice, TISE (01 ano e 02 meses) e igual ao segundo melhor Tribunal
estadual, TIDFT (01 ano e 03 meses) e superior ao do TJTO (01 ano e 08 meses).

Ao analisar os fatores que influenciaram a unidade judiciaria de Colméia, foram
identificados quatro elementos preponderantes.

Pode-se evidenciar a implementa¢do de um sistema de gestdo de governanga, por
uma metodologia, aplicando os conceitos e caminhos do planejamento tatico e operacional em
unidades judiciarias, a partir de instrumentos e ferramentas adaptadas a administracdo publica,
formada por fases de coleta de dados, conhecimento da estratégia superior, diagndstico,
construcdo da filosofia gerencial e desenvolvimento de objetivos taticos, indicadores e metas
taticos e setoriais, acdes, acompanhamento de seus resultados, e reajuste continuo das acGes.

O modelo propiciou maior descentralizacdo da gestdo ao nivel operacional, mas sem
descuidar do acompanhamento continuo, incentivou o papel da lideranca na construcdo do
planejamento, das agdes e seu acompanhamento, e, inclusive, da lideranca setorial, algo
inovador no ambito da justica nacional.

A participacdo obrigatdria de todos os colaboradores angariou maior envolvimento
da equipe como atores, de maneira a propiciar maior possibilidade do desenvolvimento de
acOes inovadoras. Percebeu-se que com o passar dos anos, cada pessoa passava a entender
melhor e a cooperar mais com o sistema de gestéo.

Como ultimo fator relevante aos resultados produzidos destaca-se a persisténcia da
manutencdo do sistema de gestdo ao longo dos anos.

As dificuldades e desafios que merecem destaque estdo calcados em trés
perspectivas: no ambito externo, tendo em vista o contexto socioecondémico que envolve a
circunscri¢do; no ambito interno da prépria unidade, atinente a necessidade de se buscar ainda
maior celeridade no julgamento dos processos judiciais; e no ambito interno da organizacédo
que faz parte, relacionado ha a fragilidade do sistema de governanca institucional do Tribunal
de Justica do Tocantins, o que faz prejudicar a produgdo dos melhores resultados de forma

sistémica.
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Por consequéncia, como se observou no corpo do trabalho, ha a premente
necessidade da capacitacdo continua dos lideres ou de quem assuma as suas funcdes, no
ambiente de gestdo da governanca e o desenvolvimento de plataformas digitais seguras e

inteligentes para a alimentacao correta e continua das informacdes.
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