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RESUMO

O presente trabalho tem por finalidade identificar o papel do magistrado como gestor
de seu gabinete, focado nos gabinetes dos desembargadores e juizes de direito convocados no
ambito das Camaras Civeis do Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul. Para tanto,
abordou-se as atividades de gestdo sob os pilares do planejamento das atividades, da
organizacdo das rotinas, da lideranca do magistrado e do controle dos processos e dos
resultados. Em seguida, analisou-se a situacdo atual do modelo de gestdo do Tribunal de
Justica rio-grandense, no que tange a implantagdo da metodologia da Qualidade Total como
ferramenta de gestdo do gabinete. Agregou-se a esses fundamentos a pesquisa de campo, com
a coleta de dados acerca da diversidade de praticas de gestdo encontradas no ambito desse
tribunal. Pelos resultados da pesquisa tedrica e préatica, foi possivel apresentar uma proposta
de estruturagdo de um ‘“gabinete-modelo” e a definicdo de suas rotinas através da

padronizacdo dos procedimentos executados.

Palavras-chave: Poder Judiciario. Administracdo da Justica. Gabinete de magistrado. Gest&o.



RESUME

Le travail ici presenté, a pour but de montrer le rdle du magistrat comme étant un
gestionnaire de son cabinet. Ce travail est réservé aux cabinets de magistrats et aux juges
convoqués a travailler pour les Chambres de Droit Civil du Tribunal de Justice du Rio Grande
do Sul. Les activités de gestion ont été abordées sous les aspects de la planification des
activités, de 1’organisation des routines, de la direction du magistrat et du controle des proces
et des résultats. Ensuite, fut analysée la situation actuelle du modele de gestion du Tribunal de
Justice du Rio Grande do Sul, principalement en ce qui concerne l’implantation de la
méthodologie de Qualité Totale comme outil de gestion du cabinet. A ces fondements a été
ajouté une étude sur le lieu de travail, faite a travers ’acquisition de données sur la diversité
des pratiques de gestion rencontrées au sein de ce Tribunal. Grace aux résultats de la
recherche théorique et pratique, il a été possible de présenter une proposition de structure d’un
« cabinet-modele » et de la définition de ses routines a travers 1’unification des procédures

exécutées.

Mots-clés: Pouvoir Judiciaire. Administration de la Justice. Cabinet de Magistrat. Gestion.
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INTRODUCAO

O objeto do presente estudo é o papel do magistrado como gerente dos processos de
trabalho e das rotinas do gabinete que coordena, no qual atuam 0s seus assessores e demais
colaboradores, no ambito das Camaras Civeis do Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul.

No referido tribunal atuam como magistrados 140 desembargadores, além de alguns
juizes de direito convocados, em regimes de substituicdo ou de exce¢do. Cada equipe de
gabinete possui, em média, entre assessores e estagiarios, seis colaboradores.

Isso significa um grupo de aproximadamente 840 profissionais coordenados por 140
magistrados, ou seja, cerca de 980 pessoas lidando diretamente com o julgamento de recursos
ou de acdes de competéncia originaria do tribunal. Tal situacdo reclama padronizacdes que
melhorem as atividades de gestdo dos processos de trabalho, para que em menos tempo mais
seja feito e do melhor modo possivel.

Vérias formas de gestdo de gabinetes sdo praticadas pelos magistrados, cada um ao
seu estilo. Contudo a grande maioria ndo aderiu ainda, de modo formal, ao Plano de Gestdo
para a Qualidade no Judiciario (PGQJ), inexistindo uma padronizacdo dos procedimentos e
rotinas administrativas. Por isso, urge a estruturacdo de um sistema de gestdo de gabinetes de
magistrados do Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul, vinculado ao j& mencionado PGQJ,
com o uso da metodologia e das ferramentas de acéo pertinentes.

Nesse sentido, importante frisar que a alta administracdo do Poder Judiciario, como
organizacdo contemporanea estruturada como poder de estado, necessita formar dirigentes
capazes de ter uma visao de futuro, receptivos a aprendizagem e capazes de assumir um papel
ativo na mudanca induzida pela revolucéo tecnoldgica e administrativa em curso.

A esse respeito, fundamental a licdo do mestre Mauriti Maranh&o®, para o qual o
sucesso de uma organizacdo depende, com preponderancia, da qualidade da equipe e do seu

grau de comprometimento com 0s objetivos propostos:

A experiéncia nos tem mostrado que, qualquer que seja a teoria, 0 sucesso
das organizacBes passa necessariamente pela qualidade da equipe,
particularmente pelo grau em que essa equipe interage com a organizac&o.
Essa condicdo parece determinar em que medida assume como seus 0S
compromissos da empresa. Uma observacdo comum nos mostra que o

! MARANHAO, Mauriti. 1SO série 9000: manual de implementacéo. 7. ed. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2005,
p. 171.
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compromisso ou engajamento da equipe, ou pelo menos das pessoas chave,
gera 0 sucesso. O sucesso acontece mediante colaboradores proativos,
ligados o tempo todo, defendendo os negécios da organizacdo como se
fossem verdadeiramente seus. E como diz a sabedoria popular: ‘o cavalo
cresce melhor aos olhos do dono’, uma vez que o ser humano tende a tratar
melhor os seus proprios negécios. E a virtude, de alguma forma transmitida,
de fazer com que outros se sintam tdo responsaveis como 0s proprios donos.

Por outro lado, nos seus diversos escaldes, o Poder Judiciério tem fungdes gerenciais.
Em sintese, o escrivdo administra seu cartdrio, o secretario gerencia a secretaria da Camara, o
juiz administra a Vara, o desembargador, o seu gabinete, o diretor do foro cuida da comarca e
o presidente do Tribunal de Justica dirige o proprio Poder Judiciario. Tais gestores devem,
portanto, estar atualizados nas fungdes de pensar, julgar e decidir, a fim de estabelecerem
relacGes pessoais mais saudaveis e efetivas e obterem resultados mais eficazes.

Ao associar a essa relevante funcdo publica os ensinamentos colhidos com base na
iniciativa privada acerca da importancia da lideranca para a consecucdo dos objetivos
organizacionais, terd o juiz condigdes bem melhores de servir a sociedade. Portanto, embora
imbuido naturalmente do poder e da autoridade inerentes a seu cargo, estabelecendo o
magistrado uma relacdo de solidariedade e de confianga com os seus funcionarios, motivando-
os adequadamente, é certo que, de forma mais eficaz e efetiva, lograra atingir os resultados
almejados por seu trabalho.

Ademais, é a administracdo judiciaria atividade-meio de relevancia para a prestacdo
jurisdicional, sendo esta dltima a atividade-fim da qual a sociedade reclama por maior
celeridade e por mais qualidade. Assim, importante sejam analisadas as a¢6es do magistrado
como gestor de pessoas, dos seus processos de trabalho e dos recursos materiais e
tecnoldgicos de que dispde, visando a melhoria dos resultados de produtividade e de
qualidade esperados pela sociedade, na sua prestacdo jurisdicional.

Em suma, o foco da pesquisa, em que pese tenha por objeto a gestdo de gabinete, tem
por escopo o papel do magistrado como administrador da prestagéo jurisdicional e o desafio
proposto pelo principio da eficiéncia. Para esse efeito, ha que ser estruturada a gestdo do
gabinete para viabilizar a melhor prestacdo jurisdicional como funcdo da Administracéo
Publica, norteada pelos principios da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da
publicidade e da eficiéncia. Igualmente, impde-se que 0 modelo de gestdo de gabinetes seja
feito a luz da Ciéncia da Administracdo e consoante os quatro pilares béasicos a serem

analisados, a saber, os pilares do planejamento, da organizacéo, da lideranga e do controle.
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Em sua dimens&o teorica, a pesquisa abordara 0s aspectos estruturais do gabinete do
magistrado, visto na sua finalidade - a prestacgdo jurisdicional - pelo julgamento de recursos e
de acGes de competéncia originaria do tribunal. Os conceitos basicos de administracdo serdo
examinados conforme as atividades executadas pelo gabinete do magistrado, ou seja, 0
planejamento das atividades, a organizacao das tarefas, a lideranca do magistrado e o controle
dos processos de trabalho.

Ja na sua dimensdo empirica, a pesquisa fard estudo de campo, coletando dados e
informacdes dos gabinetes, nas diversas competéncias de atuacdo na esfera civel. A analise
dos diferentes modos de execucdo dos processos e rotinas de trabalho buscaré eleger aqueles
que melhor atendam aos principios que norteiam a Administracdo Publica, especialmente o da
eficiéncia.

Importante esclarecer que o Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul possui vinte e
cinco Camaras Civeis e oito Camaras Criminais. Porém, como as rotinas sdo distintas, em
face da natureza dos processos e dos recursos julgados, pelos préprios procedimentos
processuais que incidem, ndo seria viavel um estudo comparativo da totalidade dos gabinetes
dos magistrados dessa Corte. Optou-se, assim, pela area civel, em que o volume de trabalho é
extremamente elevado e as melhorias no sistema de gestdo poderdo produzir resultados
benéficos de imediato e de facil percepgéo.

Esté dividido o presente estudo em cinco partes: na primeira, o papel do magistrado
como administrador publico e as suas possibilidades de aplicar as ferramentas de gestao; na
segunda, os processos de trabalho do gabinete do magistrado e da Secretaria da Camara; na
terceira, 0 PGQJ e o alinhamento do gabinete de magistrado; na quarta, as praticas de gestao
adotadas nos gabinetes de magistrados no &mbito das Camaras Civeis do Tribunal de Justica,
mediante pesquisa de campo realizada com esse propdsito; na quinta parte, a proposic¢do de
um modelo de gestdo de gabinete, e as possibilidades de sua implantagéo e de avaliagdo do
sistema.

O problema de pesquisa, ou seja, o dado de realidade a ser trabalhado e mais bem
compreendido, pode ser assim definido: “Como ¢é a gestdo de gabinetes de magistrados de
Céamaras Civeis do Tribunal de Justica do R.G.S.” O estudo, portanto, ¢ descritivo, de como
0s magistrados gerenciam as suas unidades, para prestar a jurisdicao.

A hipdtese que este estudo pretende testar, em suma, é a seguinte: “O Tribunal de
Justica do Rio Grande do Sul possui um sistema de gestdo de gabinetes de magistrados
implantado?”. Trata-Se, portanto, de uma tentativa de descrever como se da a gestdo dos

gabinetes de magistrados de Cémaras Civeis do tribunal, procurando localizar possiveis
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problemas e pontos de atengdo. A hipdtese descritiva é a de que a forma de gestéo, no tribunal
rio-grandense, ndo utiliza as técnicas atuais de administracao judiciaria, ndo dispondo de um
sistema homogéneo implantado, passivel de ser controlado e avaliado. Buscou-se, com isso,
verificar o grau de utilizacdo das ferramentas atuais de gestdo no Tribunal, propondo-se, ao
final, como definir, implantar e avaliar um sistema de gestdo de gabinetes.

Quanto a metodologia do estudo, optamos pela revisdo bibliogréfica na area de
administracdo, focada na gestdo publica, pela anélise de dados qualitativos e quantitativos,
mediante questionarios respondidos pelos desembargadores das Camaras Civeis do Tribunal
de Justica do R.G.S. e pela revisdo das normas de administragdo judiciaria em vigor. Com
isso, pretendemos apresentar os fundamentos tedricos e estabelecer uma comparagdo com o
caso concreto do Tribunal rio-grandense, conferindo se as préaticas de gestdo estdo conformes
com esses postulados, e 0 onde € possivel evoluir a esse respeito.

Conforme essa metodologia, procederemos na revisdo da literatura pertinente,
especialmente relacionada a Ciéncia da Administracdo, focada nos aspectos mencionados de
lideranca, gestdo de qualidade, planejamento estratégico e controles. Portanto, 0 método de
abordagem utilizado na presente pesquisa serd o método indutivo, com base na revisdo
bibliogréafica, na observacdo das disposi¢cdes normativas aplicadas e no estudo dos casos
concretos — analise dos diversos gabinetes do Tribunal de Justica e da metodologia de
trabalho de cada um — com posterior comparacdo desses com o0s métodos de administracéo,
objetivando-se conferir a hipdtese enunciada.

Este trabalho alicerca-se no procedimento monogréafico, focado na dissertacdo para
aprovacdo em mestrado profissional, com observacdo de casos concretos, disposi¢des legais,
doutrina, artigos e comparacdo a Ciéncia da Administragdo. Os instrumentos utilizados no
desenvolvimento da tarefa caracterizam-se pelas pesquisas bibliograficas, de campo,

documental e legislativa, e ainda englobam artigos de revistas e Internet.



16

1 OS ASPECTOS ADMINISTRATIVOS

Observamos que a figura do magistrado como administrador da prestacdo
jurisdicional ganha maior relevancia diante do aumento crescente do nimero de processos que
ingressam a cada ano. Antigamente, quando o volume de processos para julgamento néo era
expressivo, talvez esse aspecto ndo fosse tdo percebido. Agora, as qualidades de bom
administrador mostram-se vitais para viabilizar o atendimento da enorme demanda que se
apresenta ao julgador.

No caso da atuacdo no Tribunal de Justica, 0 magistrado deve ser administrador do
seu tempo, dividido entre o atendimento as partes e procuradores, participacdo em sessdes de
julgamento na sua Camara e no seu Grupo, elaboracao de projetos de acérdaos e de decisdes
monocréticas, revisdo de projetos de acorddos dos colegas e supervisao do trabalho de sua
assessoria. 1sso sem mencionar a imperiosa necessidade de manter-se atualizado e em
permanente estudo dos ramos do conhecimento juridico e geral que se relacionam com a sua
atividade. Além disso, também deve o magistrado ser administrador dos recursos do seu
gabinete, tanto de pessoal quanto de insumos.

Assim, considerando o crescente volume de processos para julgamento no Tribunal de
Justica, torna-se crucial a dedicacdo do magistrado as questdes administrativas para aprimorar
a prestacdo jurisdicional. N&o obstante, a atuacdo do magistrado como administrador da
prestacdo jurisdicional deve observar os principios que regem a administracdo publica em
geral.

Para esse efeito, oportuno mencionar o estudo inédito apresentado por Juciane
Belinkevicius® acerca do tema, destacando os principios da Administracdo Publica a que o
magistrado deve atentar e as suas fungdes administrativas. Esse referencial, embora focado na
atividade jurisdicional de primeiro grau, serviu-nos como parametro para a sua aplicacdo no

segundo grau de jurisdicdo, com as devidas adaptacdes.

2 BELINKEVICIUS, Juciane. O magistrado como administrador da prestacdo jurisdicional e o desafio
proposto pelo principio da eficiéncia. 2007. 175 f. Monografia (Graduacdo) — Faculdade de Direito,
Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes, Erechim, 2007.
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1.1 O MAGISTRADO COMO ADMINISTRADOR PUBLICO

De inicio, € importante contextualizar a atividade do magistrado como administrador
publico e as implicacBes desse mister. Em sintese, Hely Lopes Meirelles® diz que a atividade
administrativa compreende entidades, definidas como pessoas juridicas, publicas ou privadas,
que podem ser estatais, autarquicas, fundacionais, empresariais ou paraestatais; 6rgdos, que
sdo elementos despersonalizados incumbidos da realizacéo das atividades das entidades a que
pertencem por meio de seus agentes, podendo ser independentes, autdbnomos, superiores,
subalternos, estruturalmente simples ou compostos e de atuagdo funcional, singular ou
colegiada; e agentes, que sdo as pessoas fisicas incumbidas, definitiva ou transitoriamente, do
exercicio de alguma funcdo estatal, classificando-se em politicos, administrativos,
honorificos, delegados e credenciados.

No caso, cuida-se do estudo da pessoa juridica de direito publico que é o Estado do
Rio Grande do Sul, cujo Poder Judiciario compde-se por 6rgdo independente e agentes
politicos. Aquele, representado pelo Tribunal de Justica, é definido como originario da
Constituicdo Federal e representativo de um dos Poderes de Estado, colocado no apice da
piramide governamental, ao lado do Poder Executivo e do Poder Legislativo.

Entendido o Poder Judiciario como 6rgao publico que é, e centro de competéncia apto
a realizacdo das funcdes do Estado que lhe sdo proprias, ha que ver também as pessoas fisicas
gue atuam como seus agentes, com parcelas de seu poder, ou seja, 0s agentes publicos.

Nessa Otica, Hely Lopes Meirelles®, apés discorrer sobre as cinco categorias de
agentes publicos, a saber, agentes politicos, agentes administrativos, agentes honorificos,
agentes delegados e agentes credenciados, especifica a figura do magistrado como agente

politico, nos seguintes moldes:

Agentes politicos: sdo os componentes do Governo nos seus primeiros
escalGes, investidos em cargos, fungbes, mandatos ou comissdes, por
nomeacao, eleicdo, designacdo ou delegacdo para o exercicio de atribuicGes
constitucionais. Esses agentes atuam com plena liberdade funcional,
desempenhando suas atribuicbes com prerrogativas e responsabilidades
préprias, estabelecidas na Constituicdo e em leis especiais. Tém normas
especificas para sua escolha, investidura, conduta e processo por crimes
funcionais e de responsabilidade que Ihe sdo privativos.

j MEIRELLES, Hely Lopes. Direito administrativo brasileiro. 24. ed. Sdo Paulo: Malheiros, 1999, p. 65-81.
Ibid., p. 70.
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Os agentes politicos exercem fungBes governamentais, judiciais e quase-
judiciais, elaborando normais legais, conduzindo os negdcios publicos,
decidindo e atuando com independéncia nos assuntos de sua competéncia.
S&o as autoridades publicas supremas do Governo e da Administracdo na
area de sua atuacdo, pois ndo estdo hierarquizadas, sujeitando-se apenas aos
graus e limites constitucionais e legais de jurisdicdo. Em doutrina, os agentes
politicos tém plena liberdade funcional, equiparavel a independéncia dos
juizes nos seus julgamentos, e, para tanto, ficam a salvo de responsabilizacdo
civil por seus eventuais erros de atuacdo, a menos que tenham agido com
culpa grosseira, ma-fé ou abuso de poder.

Nessa categoria encontram-se os membros do Poder Judicidrio, ou seja, 0s
magistrados em geral, como o sdo os desembargadores, 0s juizes de direito e os pretores, estes
ultimos ocupantes de cargo em extingdo a partir Constituicdo Federal de 1988.

Para a efetiva prestacdo jurisdicional o magistrado depende de uma estrutura
especifica. Desenvolve, pois, atos os quais Hely Lopes Meirelles® chama de atos de gest#o,

nos seguintes moldes:

Ato de gestdo é todo aquele que ordena a conduta interna da Administragdo e
de seus servidores, ou cria direitos e obrigacdes entre ela e 0os administrados,
tais como os despachos que determinam a execucdo de servicos publicos, os
atos de provimento de cargo e movimentagdo de funcionarios, as
autorizacdes e permissdes, 0s contratos em geral.

Nesse cenario, insere-se 0 magistrado como um agente politico que pratica atos de
gestdo, sendo visivel o seu papel de administrador publico. Portanto esta submetido a
observancia dos principios do Direito Administrativo e deve ter conhecimento das
especificidades legais da administracdo publica e atuar com bom senso, aplicando as técnicas
modernas da Ciéncia da Administracdo, visando ao aperfeicoamento de sua atividade-fim, que
é prestar a jurisdicao.

Assim, tendo em conta 0 magistrado como gestor dos recursos necessarios para a
prestacdo da atividade jurisdicional, cumpre a ele atentar a todas as especificidades da
Administracdo Publica, uma vez que a administracdo dos 6rgdos que compdem o Poder
Judiciario é também sua atribuicdo legal. Isso, é claro, observada a sua competéncia: o juiz
cuida da sua vara ou juizado; o juiz com designacdo para responder pela Dire¢do do Foro,
responde pela comarca, e assim sucessivamente, até chegar ao nivel do desembargador
presidente do Tribunal de Justica, que responde pelo proprio Poder Judiciario no @mbito

estadual.

> MEIRELLES, Hely Lopes. Direito administrativo brasileiro. 24. ed. Sao Paulo: Malheiros, 1999, p. 79.
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Podemos afirmar que a Administracdo Judiciaria é atividade-meio em relacéo a qual a
Jurisdicdo ¢ atividade-fim. Nesse cenério, a atuacdo do magistrado faz parte da Administracdo

Publica e é submetida aos seus ditames.

1.2 OS PRINCIP10S DA ADMINISTRACAO PUBLICA

A atividade do magistrado como gestor publico estd pautada pelos principios
constitucionais que regem a administracdo publica e devem ser por ele observados. Nesse
sentido, a Constituicdo Federal, no artigo 37, caput, apresenta os principios aplicaveis: “A
administracdo puablica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios obedecerd aos principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia”.

Por oportuno, cabivel explicitar o contetdo desses principios e sua aplicacdo a atuacao
judiciaria, uma vez que definem padrbes que devem pautar todos os atos administrativos. Para

isso, vale a licdo de Rafael Maffini®:

Especialmente no Direito Administrativo, o0s principios adquirem
sobrelevada importancia, uma vez que, dada a ja mencionada falta de
codificacdo sistematizada, s&o eles que ddo uma conformacao uniforme a tal
ramo da ciéncia juridica, sendo que grande parte deles encontra status
constitucional. Dai a relevancia de serem compreendidos os principios do
Direito Administrativo, os quais, representando normas juridicas finalisticas,
prestam-se como instrumentos de interpretacdo, de integracdo e de
fundamentacdo indireta ou mediata de deveres juridicos e de limites a
atuacdo estatal.

Por outro lado, os principios ndo podem ser hierarquizados no plano abstrato e ha
varias formas de classificacdo. Indicaremos o0s principios constitucionais explicitos, em face
da abordagem que se pretende nesse estudo, apenas para lembrar a responsabilidade do

magistrado como gestor publico.

® MAFFINI, Rafael. Direito administrativo. 2. ed. S&o Paulo: Revista dos Tribunais, 2008, p. 34.
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1.2.1 O principio da legalidade

O principio da legalidade constitui garantia para a coletividade de que para todo ato
administrativo devera ser observada a lei. Premissa maior desse principio é que a vontade da
administracdo € decorrente da lei, ou seja, 0 administrador publico s6 pode fazer o que a lei
permite. Existe uma verdadeira submissdo aos preceitos legais que restringem o exercicio de
direitos em beneficio da coletividade. Desse modo, podemos dizer que o administrador
publico sé pode fazer o que se encontra previsto em lei.

A esse respeito, Hely Lopes Meirelles’ ensina:

As leis administrativas sdo, normalmente, de ordem publica e seus preceitos
ndo podem ser descumpridos, nem mesmo por acordo ou vontade conjunta
de seus aplicadores e destinatarios, uma vez que contém verdadeiros
poderes-deveres, irrelegaveis pelos agentes publicos. Por outras palavras, a
natureza da funcdo publica e a finalidade do Estado impedem que seus
agentes deixem de exercitar os poderes e de cumprir os deveres que a lei Ihes
impbe. Tais poderes, conferidos a Administracdo Publica para serem
utilizados em beneficio da coletividade, ndo podem ser renunciados ou
descumpridos pelo administrador sem ofensa ao bem comum, que é o
supremo e Unico objetivo de toda acdo administrativa.

1.2.2 O principio da impessoalidade

Segundo esse principio, o administrador publico deve sempre agir nos estritos
interesses da Administracdo, ou seja, da coletividade e na forma da lei, jamais para sua
autopromogéo, do partido ou grupo a que pertenca. Maria Sylvia Zanella Di Pietro® refere que
a este preceito se atribuem dois sentidos, um em relagéo aos administrados e outro em relagéo

a prépria Administracao:

No primeiro sentido, o principio estaria relacionado com a finalidade publica
gue deve nortear toda a atividade administrativa. Significa que a
Administracdo ndo pode atuar com vistas a prejudicar ou beneficiar pessoas
determinadas, uma vez que é sempre 0 interesse publico que tem que nortear
0 seu comportamento; a aplicacdo desse principio encontra-se, por exemplo,
no artigo 100 da Constituicdo, referente aos precatérios judiciais; o

" MEIRELLES, Hely Lopes. Direito administrativo brasileiro. 24. ed. Sdo Paulo: Malheiros, 1999, p. 82.
DI PIETRO, Maria Sylvia Zanella. Direito administrativo. 11. ed. S&o Paulo: Atlas, 1999, p. 71.
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dispositivo proibe a designacdo de pessoas ou de casos nas dotacBes
orcamentarias e nos créditos adicionais abertos para esse fim.

No segundo sentido, o principio significa, segundo José Afonso da Silva
(1989:562), baseado na ligdo de Gordillo que “os atos e provimentos
administrativos sdo imputéaveis ndo ao funcionario que os pratica, mas ao
6rgdo ou entidade administrativa da Administracdo Publica, de sorte que ele
é o autor institucional do ato. Ele é apenas o 6rgdo que formalmente
manifesta a vontade estatal”. Acrescenta o autor que, em conseqiiéncia “as
realizacOes governamentais ndo sdo do funcionario ou autoridade, mas da
entidade publica em nome de quem as produzira”. A propria Constitui¢do da
uma conseqliéncia expressa a essa regra, quando, no §1° do artigo 37, proibe
gue conste nome, simbolos ou imagens que caracterizem promocao pessoal
de autoridades ou servidores publicos em publicidade de atos, programas,
obras, servicos e campanhas dos érgaos publicos.

1.2.3 O principio da moralidade

O entendimento da moralidade administrativa estd ligado a nocdo de uma boa
administracdo, para diferenciar, no ato administrativo, o justo e o injusto, 0 conveniente e o
inconveniente, o0 oportuno e o inoportuno. Segundo refere Maria Sylvia Zanella Di Pietro®, o
traco distintivo entre os principios da legalidade e da moralidade € a diferenca entre licitude e
honestidade. Explica ela que a imoralidade administrativa surgiu e se desenvolveu associada a
idéia de desvio de poder, ja que a Administracdo Publica cumpre agir de forma reta e focada
no interesse publico, configurando imoralidade a intencdo pessoal do administrador em obter

vantagens:

Em resumo, sempre que em matéria administrativa se verificar que o
comportamento da Administracdo ou do administrado que com ela se
relaciona juridicamente, embora em consonancia com a lei, ofende a moral,
o0s bons costumes, as regras de boa administracdo, os principios de justica e
de equidade, a idéia comum de honestidade, estara havendo ofensa ao
principio da moralidade administrativa.

E evidente que, a partir do momento em que o desvio de poder foi
considerado como ato ilegal e ndo apenas imoral, a moralidade
administrativa teve seu campo reduzido; o que ndo impede, diante do direito
positivo brasileiro, o reconhecimento de sua existéncia como principio
auténomo.

° DI PIETRO, Maria Sylvia Zanella. Direito administrativo. 11. ed. S&o Paulo: Atlas, 1999, p. 79.
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E completa esse entendimento a licdo do mestre Hely Lopes Meirelles'® acerca das
relagOes entre o Direito e a Moral concernentes aos atos administrativos:

Além de atender a legalidade, o ato do administrador publico deve
conformar-se com a moralidade e a finalidade administrativas para dar plena
legitimidade a sua atuacdo. Administracdo legitima s6 € aquela que se
reveste de legalidade e probidade administrativas, no sentido de que tanto
atende as exigéncias da lei como se conforma com os preceitos da institui¢do
publica.

Cumprir simplesmente a lei na frieza de seu texto ndo € o mesmo que
atendé-la na sua letra e no seu espirito. A administracdo, por isso, deve ser
orientada pelos principios do Direito e da Moral, para que ao legal se ajunte
0 honesto e 0 conveniente aos interesses sociais.

Um exemplo que convém ser mencionado, envolvendo os principios da moralidade e
da impessoalidade, na gestdo do gabinete do magistrado, diz respeito aos critérios de
recrutamento de sua equipe de trabalho. Como adiante sera visto de forma mais detalhada em
capitulo proprio, o provimento se da por livre escolha do magistrado, porque sdo cargos em
comissao, ou seja, cargos de confianga. Porém, balizado por esses principios, é vedada a
contratacdo de parentes, o que restou disciplinado na forma da Resolucdo n°® 07/2005 do
Conselho Nacional de Justica e da decisdo do Supremo Tribunal Federal na A¢do Direta de
Constitucionalidade n® 12, que justamente afirmou a constitucionalidade dessa resolucao.

Por fim, cabe ressaltar que moralidade e legalidade se completam, mas o primeiro
principio ndo esta contido no segundo, como bem lembra Rafael Maffini'*, de modo oportuno

e percuciente:

No passado era comum ser encontrada a afirmacdo de que uma determinada
conduta administrativa seria “imoral, mas legal”. Tal frase, felizmente cada
vez mais incomum, mesmo diante do, por vezes, ainda despreparado quadro
que costuma assumir funcGes politicas de gestdo publica, apresenta-se
absolutamente equivocada. Isso porque, se de um lado, o contedo juridico
do principio da moralidade é autdbnomo e, portanto, independente do
contetdo do principio da legalidade, de outro, a inobservancia do principio
da moralidade ocasiona a mesma conseqiiéncia decorrente também da
afronta ao principio da legalidade, qual seja, a invalidade da conduta
administrativa, além de as consequéncias punitivas pessoais aplicaveis
aqueles que afrontam a moralidade administrativa costumarem ser mais
severas do que aquelas que séo ensejadas pelo desrespeito ao principio da
legalidade em sentido estrito.

19 MEIRELLES, Hely Lopes. Direito administrativo brasileiro. 24. ed. Sdo Paulo: Malheiros, 1999, p. 83.
1 MAFFINI, Rafael. Direito administrativo. 2. ed. Sdo Paulo: Revista dos Tribunais, 2008, p. 45.
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1.2.4 O principio da publicidade

Constitui esse principio uma forma de controle da Administracdo Puablica pela
comunidade. Por meio dele é assegurada a transparéncia e o conhecimento de todos os atos
administrativos. Segundo Hely Lopes Meirelles*, ndo é elemento formativo do ato, sendo

requisito de eficacia e moralidade, acrescendo o seguinte:

A publicidade, como principio de Administracdo Publica (CF, art. 37,
caput), abrange toda a atuacdo estatal, ndo so sob o aspecto de divulgacédo
oficial de seus atos como, também, de propiciacdo de conhecimento da
conduta interna de seus agentes. Essa publicidade atinge, assim, 0s atos
concluidos e em formagéo, os processos em andamento, os pareceres dos
Orgdos técnicos e juridicos, os despachos intermediarios e finais, as atas de
julgamentos das licitacGes e 0s contratos com quaisquer interessados, bem
como 0s comprovantes de despesas e as prestacdes de contas submetidas aos
6rgdos competentes. Tudo isto é papel ou documentos publico que pode ser
examinado na reparticdo por qualquer interessado, e dele pode obter certiddo
ou fotocOpia autenticada para fins constitucionais.

1.2.5 O principio da eficiéncia

O dever de ser eficiente foi alcado a condicdo de principio constitucional com a
Emenda Constitucional n° 19, de 4/6/98. Desse principio, deriva o proprio dever de eficiéncia
do administrador publico, cujo desempenho é passivel de avaliacdo. A propria idéia de
aprimorar a gestdo do gabinete do magistrado vai ao encontro desse principio, no afa de se
obter a melhor equacdo entre os custos da atividade jurisdicional e os resultados que ela
podera proporcionar a coletividade que dela depende.

A doutrina traz diversas defini¢cGes para o que seria o principio da eficiéncia. Segundo

Hely Lopes Meirelles™®, pode-se concluir que:

O principio da eficiéncia exige que a atividade administrativa seja exercida
com presteza, perfeicao e rendimento funcional. E o mais moderno principio
da funcdo administrativa, que j& ndo se contenta em ser desempenhada
apenas com legalidade, exigindo resultados positivos para o servi¢o publico

i; MEIRELLES, Hely Lopes. Direito administrativo brasileiro. 24. ed. Sdo Paulo: Malheiros, 1999, p. 87.
Ibid., p. 89.
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e com satisfatorio atendimento das necessidades da coletividade e de seus
membros.

Ja Maria Sylvia Zanella Di Pietro'* afirma que esse principio pode ser percebido sob

duas faces:

O principio da eficiéncia apresenta, na realidade, dois aspectos: pode ser
considerado em relacdo ao modo de atuacdo do agente publico, do qual se
espera 0 melhor desempenho possivel de suas atribuices, para lograr os
melhores resultados; e em relacdo ao modo de organizar, estruturar,
disciplinar a Administracdo Publica também com o mesmo objetivo de
alcancar os melhores resultados na prestacéo do servico publico.

1.3 AS FUNCOES DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Segundo ensina Richard L. Daft®®, a Administracio é “o alcance de metas
organizacionais de maneira eficaz e eficiente por meio de planejamento, organizagéo,
lideranga e controle dos recursos organizacionais”. Assim, hd que se focar a atividade de
gestdo do magistrado nas quatro funcbes administrativas referidas: o planejamento, a
organizacdo, a lideranca e o controle. O bom uso dessas ferramentas podera melhorar a

prestacdo jurisdicional.

1.3.1 O planejamento das atividades

Novamente citando Richard L. Daft'®, planejamento ¢ “a fungdo administrativa
envolvida com a definigdo de metas para o desempenho organizacional futuro e com a decis@o
sobre tarefas e 0 uso dos recursos necessarios para alcanga-las”. Ao fazer o planejamento, a
organizacdo define sua missdo, sua visdo, seus principios e valores. O Poder Judiciario do

Estado do Rio Grande do Sul possui o seu “Plano de Gestao pela Qualidade do Judiciario”,

DI PIETRO, Maria Sylvia Zanella. Direito administrativo. 11. ed. S&o Paulo: Atlas, 1999, p. 85.

> DAFT, Richard L. Administracdo. Traducdo de Robert Brian Taylor. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning,
2005, p. 05.

16 Ibid., p. 05.
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mas que ndo caracteriza, propriamente, um planejamento estratégico, uma vez que apenas €
proposto para areas que voluntariamente a ele aderirem.

Simultaneamente ao planejamento geral, h& a necessidade de o magistrado elaborar o
planejamento de suas atividades com vistas a missdo do Poder Judiciario. Importante
ressaltar, nesse contexto, a figura do planejamento estratégico, porque o proprio planejamento
das atividades do gabinete deverd estar alinhado a este, almejando contribuir para o alcance
das metas estabelecidas e rumando na mesma dire¢do, quanto aos planos de acédo que devem
ser fixados.

O planejamento das atividades do gabinete pode ser entendido como uma espécie de
planejamento operacional. Porém deve visualizar a Instituicio como um todo, e ndo o
gabinete de modo isolado desse verdadeiro organismo. E necessario o planejamento
estratégico do Poder Judiciario para que os proprios planos de acdo do gabinete estejam com
ele alinhados.

1.3.1.1 A importancia do planejamento estratégico

Planejamento estratégico € uma maneira de pensar a organizagao no seu contexto. As
organizagcfes com sucesso tém uma idéia de proposito examinada em longo prazo. A idéia de
estratégia, que surgiu na iniciativa privada, foi transposta para a administracdo publica.

E um processo continuo e sistematico de tomada de decisdo. N&o é uma tentativa de
eliminar o risco, mas a dimensao racional para correr o risco certo. E uma atitude racional de
saber onde pisar. Busca tomar a decisdo no presente, ndo no futuro. Tem a ver com o presente
e com a conseqiiéncia futura da decisdo tomada. E uma visdo filosofica de que se pode
interferir no futuro.

No campo da Administragdo, afirma Henry Mintzberg*’ que para alguns planejar é
pensar o futuro, para outros é controlar o futuro, ou tomar uma decisdo. Entretanto pondera
que a formalizagdo ¢ a chave para entender o planejamento. Conclui que planejamento ¢ “um
procedimento formal para produzir um resultado articulado, na forma de um sistema integrado

de decisoes”.

Y MINTZBERG, Henry. Ascenséo e queda do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2004, p. 40.
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Quanto a estratégia, sustenta que pode ser definida como um plano, um padréo, uma
pOSICA0 OU mesmo uma perspectiva. Sugere que as organizagdes deveriam considerar todos
esses aspectos na formacao de sua estratégia, e ndo apenas um deles.

O planejamento serve de suporte para o encaminhamento de mudancas no sentido da
modernizacdo da organizacdo, para a melhoria do uso dos seus recursos, para alcancar as
metas or¢camentarias e os resultados de produtividade. Tais a¢fes ndo podem ser implantadas
de forma improvisada. E necessario o planejamento para uma melhor adequacdo a
globalizacdo, ao nivel atual de desenvolvimento tecnoldgico e social e ao desejo de mudancas
reclamadas pela sociedade em geral.

O modelo que é adotado para a implantagdo do Planejamento Estratégico, de modo
geral, ¢ o da “Escola do Design” ou “Modelo SWOT” (Strehghts - forgas; Weaknesses -
fraquezas; Opportunities - oportunidades; Theats - ameacas).

Aplica a metodologia conhecida como Balanced Scorecard — BSC. Trata-se de uma
abordagem para a administracdo estratégica, desenvolvida por Robert Kaplan e David Norton
em meados de 1990, que habilita as organizac6es a definir sua visdo e estratégias e traduzi-las
em acdes. Cuida do planejamento em conta de um processo de concepcao, utilizando idéias
preestabelecidas para tracar a estratégia, especialmente a congruéncia entre os fatores
externos e internos. Com base na identidade institucional e especialmente na visdo de futuro,
estabelece as diretrizes estratégicas que, em conjunto, constituem a defini¢do estratégica. Os
objetivos estratégicos sdo desdobrados em estratégias e sdo estabelecidos indicadores e metas
para 0 seu monitoramento.

A respeito da concepcdo do Planejamento Estratégico baseando-se na metodologia da
Escola do Design, Mintzberg'® assevera que é importante o envolvimento do executivo
principal e que o modelo adotado deve ser simples e informal. O envolvimento da Alta
Administracdo é fundamental porque gera compromisso com a formagao da estratégia e com a
tomada de medidas efetivas para que ela seja realizada.

O planejamento estratégico pode ser um elemento-chave para definir a cultura
institucional. Para Roche®, “o planejamento estratégico converte-se, assim, num elemento
que define a cultura de funcionamento de uma organizag¢ao”. Entretanto esse modelo, assim

estruturado, gera uma dificuldade, pois submete o poder da autoridade ao planejamento em si.

¥ MINTZBERG, Henry. Ascensdo e queda do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2004, p.
458.

% ROCHE, F. P. Gestao desportiva. Planejamento estratégico nas organizacdes esportivas. 2.ed. Porto Alegre:
Artmed, 2002, p. 32.
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Em suma, poderia o planejamento reduzir o poder da Alta Administragcdo sobre a
formacdo da estratégia. A clpula, havendo o planejamento, deveria tomar decisdes e
implanta-las, conforme constante dos planos estratégicos. Dependendo do nivel de
comprometimento da Alta Administragéo, isso pode ser uma vulnerabilidade desse processo,
mesmo porque a cada dois anos ha renovacao desse grupo de gestores nos tribunais.

Elaborar o planejamento estratégico de uma organizacdo é a primeira etapa para
estruturar um pensamento estratégico que tenha condigcdes de ser eficaz e competitivo.
Ansoff?® define o planejamento estratégico como a andlise racional das oportunidades
oferecidas pelo meio, dos pontos fortes e fracos das empresas e da escolha de um modo de
compatibilizagdo entre os dois extremos, que deveria satisfazer do melhor modo possivel o0s
objetivos da organizacéo.

O planejamento estratégico é um processo que, alicercado na missao, visdo, principios
e valores da organizacdo, define as estratégias a serem adotadas para alcancar 0s objetivos,
tendo em vista 0 ambiente externo e o ambiente interno da organizagdo. Almeida® acrescenta
gue planejamento estratégico é uma técnica administrativa que procura ordenar idéias das

pessoas, de forma que se possa criar uma visdo do caminho a seguir.

1.3.1.2 A gestdo da estratégia

Segundo Mauriti Maranhdo e Maria Elisa Bastos Macieira?, a estratégia da
organizacdo € um dos melhores agentes de mudancas e poderoso veiculo para criar o
ambiente de motivacdo dos colaboradores. Isso ocorre quando ha o alinhamento entre as
pessoas e a estratégia organizacional. Conceituam-na como sendo o “conjunto de proposi¢des,
cenarios, objetivos, metas, planos, registros de resultados de implementacdo e acles de
realimentacdo para estabelecer e manter direcionadores estratégicos (missao, visao, valores,

etc.) objetivos e claros, capazes de ‘puxar’ a gestdo operacional da organizagdo”. E

2 ANSOFF, H.1. et al. Do planejamento estratégico a administracdo estratégica. Sao Paulo: Atlas, 1981, p.
81.

2L ALMEIDA, M. I. R. de. Manual de planejamento estratégico. Desenvolvimento de um plano estratégico
com a utilizagdo de planilhas Excel. Sdo Paulo: Atlas, 2003, p. 22.

2 MARANHAO, Mauriti; MACIEIRA, Maria Elisa Bastos. O processo nosso de cada dia: modelagem de
processos de trabalho. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2004, p. 48.
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complementam que entendem por gestdo operacional as acgOes vitais de operagdo e
manutencgéo organizacionais.

Depois de ordenar as idéias, sdo ordenadas as acoes, na fase da implantacdo do plano
estratégico, para que se caminhe na direcdo pretendida. A énfase da administracdo estratégica
desloca-se da elaboracdo do plano para a sua implantacdo e a tarefa da administracdo
estratégica € levar a cabo o plano estratégico e efetuar a administragdo estratégica da
instituicdo. Assim, podemos relacionar trés tipos de planejamento, do mais geral para 0 mais

especifico:

¢ Planejamento estratégico: € um processo gerencial que examina as questdes
principais da organizagdo, considerando a analise do ambiente externo e interno,
determinando um rumo amplo e generalizado para a organizacao.

e Planejamento tatico: pressupde um periodo de tempo mais curto que o
planejamento estratégico, e 0 seu objetivo consiste em examinar mais especificamente
determinadas areas de resultado. Esse processo realiza-se dentro da estrutura do plano
estratégico e se desenvolve em um nivel organizacional inferior.

¢ Planejamento operacional: tem como resultado cronogramas, tarefas especificas e

alvos mensuraveis, envolvendo gerentes de cada unidade onde séo desenvolvidos os planos.

Atualmente, a gestdo da estratégia, que é a concretizacdo do planejamento, tem sido
feita pelo BSC — Balanced Scorecard. Essa metodologia estd associada a eleicdo dos
indicadores do negdcio. E preciso desdobrar a estratégia em termos de objetivos operacionais.
A instituicdo deve, aqui, definir a proposicdo de valor com a qual trabalhard. Nesse sentido,
ensina Costa® que “diferentes proposi¢des de valor produzirdo diferentes desdobramentos,
desde a perspectiva financeira até a de aprendizado e crescimento”.

Essa metodologia, desenvolvida por Kaplan e Norton, pretendia elaborar apenas um
novo sistema de avaliacdo de desempenho, com uma visdo mais abrangente das organizacgoes,
ligando instrumentos de medi¢BGes financeiros a outros n&o-financeiros. Constatou-se,
contudo, que as organizacGes que assim agiram passaram para um novo instrumento de gestao
de negdcios, pois conseguiram traduzir a estratégia em termos de agdes que podiam ser

diariamente medidas.

2 COSTA, Ana Paula Paulino da. Balanced Scorecard: conceitos e guia de implementacdo. Sdo Paulo: Atlas,
2006, p.7.
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A respeito disso, j& observou Costa® que o BSC “diferentemente das ferramentas
gerenciais tradicionais, explicita a ligacdo do planejamento estratégico com o planejamento
operacional, ao detalhar os passos do desdobramento da vantagem competitiva em acdes”.

Da mesma forma, Kaplan e Norton® assim se posicionam:

O Scorecard deve contar a histdria da estratégia, comecando pelos objetivos
financeiros de longo prazo e relacionando-os depois a seqiiéncia de agoes
gue precisam ser tomadas em relacdo aos processos financeiros, dos clientes,
dos processos internos e, por fim, dos funcionérios e sistemas, a fim de que,
em longo prazo, seja produzido o desempenho econdmico desejado.

Ligar o BSC ao planejamento estratégico € criar uma ferramenta de gestdo da
estratégia da instituicdo. Antes do BSC, a mensuracdo de resultados vinculados ao
planejamento estratégico estava focada em indicadores e medidas financeiras. A partir do
BSC, a anélise do negdcio passou a se dar sobre duas Oticas (interna e externa) e quatro
perspectivas (clientes, processos internos, aprendizado e conhecimento e financeira).

Com base nas licdes de Kaplan e Norton®, podemos dizer que o BSC fornece trés

elementos essenciais ao aprendizado estratégico:

e Desenvolve a visdo compartilhada da instituicdo, definindo em termos operacionais
e claros os resultados que a empresa esta procurando alcancar com a equipe. Com isso, integra
os esforc¢os e realizacdes individuais com os objetivos das unidades de negécios.

e Proporciona um sistema de feedback estratégico capaz de testar, validar e modificar
as hipoteses embutidas na estratégia da unidade de negécios.

e Facilita a revisdo da estratégia, pois, com a especificacdo das relacdes causais entre
os vetores de desempenho e objetivos, permite que nas sessdes de revisdo periddica sejam

avaliadas a validade da estratégia da unidade e a qualidade de sua execuc&o.

* COSTA, Ana Paula Paulino da. Balanced Scorecard: conceitos e guia de implementacdo. S&o Paulo: Atlas,
2006, p. 7.

% KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A organizacdo orientada para a estratégia. 10. ed. Rio de
Janeiro: Campus, 2001, p. 49.

% |d.. Kaplan e Norton na pratica. Sdo Paulo: Campus, 1998, p. 92.
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1.3.1.3 O planejamento do Poder Judiciario

E possivel a implantacdo do planejamento estratégico no ambito do Poder Judiciario,
visto que a metodologia aplicada é a mesma que se aplica as demais organizacgdes.
Especialmente no setor publico, é senso comum que a sociedade espera uma administracdo
mais eficiente, pois ja estd cansada do poder publico desgastado com desmandos e
administracdes irresponsaveis.

O planejamento estratégico desponta como uma proposta capaz de dar a gestdo
pUblica 0 novo modelo que se busca. A esse respeito, vale citar Jackson de Toni%’, segundo o

qual, em relacdo a area publica:

H& uma longa tradicdo no dominio da improvisagdo e de técnicas mais
rudimentares de gestéo, é certo que tais condutas sempre foram funcionais as
praticas do clientelismo, do fisiologismo e da formacdo hibrida do sistema
administrativo brasileiro, que historicamente conciliou de modo imperfeito
praticas weberianas como o mandonismo natural das oligarquias.

Quanto ao Poder Judiciario, nem o0s servidores e nem 0s magistrados possuem
formacdo académica de administracdo, a0 menos em tese, pois esse requisito nao é exigido
nos concursos de provimento dos respectivos cargos. Por essa razdo, destaca-se a fragilidade
na gestdo do Poder Judiciario em tal aspecto e a importancia da adocdo de modernas
ferramentas de gerenciamento nessa esfera organizacional.

Ainda, levando em conta que nos tribunais os postos de comando trocam a cada dois
anos, possivel que ocorra a descontinuidade administrativa e a falta de compromisso com
medidas até entdo adotadas pelos gestores que se retiram da funcdo. Todos devem estar
comprometidos, de modo que os planos ndo sejam descartados apenas em face de uma nova
vontade, diante da alternancia no poder.

A idéia é que o Tribunal de Justica desenvolva o seu planejamento estratégico -
validado pelo Tribunal Pleno - a fim de que as futuras administracdes com ele se
comprometam, ainda que o plano possa (e deva) ser periodicamente revisado. Nesse sentido, a
experiéncia de quem ja foi Presidente do Tribunal Regional da 4% Regido, o eminente

Desembargador Federal VIadimir Passos de Freitas®®:

2" TONI, Jackson de. Cenarios e analise estratégica: questdes metodoldgicas. Revista espaco académico, n° 59,
abril 2006. Disponivel em: <http://www.espacoacademico.com.br/059/59toni.htm>. Acesso em: 14. set. 2007.
8 FREITAS, Vladimir Passos de. Justica Federal: histérico e evolugdo no Brasil. Curitiba: Jurua, 2003, p. 183.
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A administracdo dos Tribunais Federais, e consegiientemente da primeira
instancia, ndo deve ser alterada abruptamente a cada dois anos. Quer-se com
isso dizer que devem existir planos de metas por um periodo minimo de 04
anos, comprometendo-se a administragdo posterior com o que for feito pela
anterior. Ndo faz sentido um Presidente gastar elevadas verbas com um
plano (p. ex.: qualidade total) se o seu sucessor ndo continuar os trabalhos. O
que se tem a fazer € o Presidente da Corte submeter ao Plenario todas as
acOes mais ambiciosas e colher um compromisso de continuidade. Se néo
lograr éxito, deve ter a humildade de recuar e ndo tomar a iniciativa. Mas se
houver a aprovacéo, agira ciente de que, ao término de seu mandato, as
providéncias continuardo. Entre a eleicdo e a posse devera haver um prazo
minimo de dois meses para a transi¢ao.

Especificamente no caso do Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul, entendemos
que esse € um passo importante que ainda necessita ser dado. Com base na definicdo de
objetivos estratégicos, metas e critérios para avaliacdo de desempenho é que cada unidade
produtiva da instituicdo podera realizar seu planejamento operacional e se alinhar para estar
conforme esse processo. O gabinete do magistrado no ambito do Tribunal de Justica ndo foge

desse contexto.

1.3.1.4 O planejamento das atividades do gabinete

A atuacdo do magistrado ao planejar o trabalho do seu gabinete estd associada a
funcéo jurisdicional. Consiste, principalmente, em estabelecer metas junto com a sua equipe
para o julgamento dos processos que lhe sdo afetos. Ainda, em se tratando de magistrado do
segundo grau de jurisdicdo — desembargador ou juiz de direito convocado - € oportuno o
planejamento em conjunto com os demais colegas e a definicho de metas comuns de
produtividade para a propria Camara Civel que integram.

Por outro lado, 0 magistrado deve cuidar da distribuicdo das tarefas entre os membros
da sua equipe, de conformidade com os tipos de processos que devem ser julgados. Também
deve avaliar a qualificagdo dos funcionarios para a elaboracdo dos relatorios e projetos de
votos ou de decisBes monocraticas correlatos. E importante que os assessores se mantenham
atualizados acerca das normas de Direito Processual Civil que sdo aplicaveis as diversas
espécies de julgamentos, as quais tém sofrido alteracdes legislativas esporadicas.

Nesse sentido, deve considerar os tipos de julgamentos que geralmente sdo feitos nas

Camaras Civeis: os agravos de instrumento e as apelacfes. O julgamento dessas duas espécies
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recursais desdobra-se ainda em embargos declaratdrios e, se o julgamento foi pela via
monocréatica, em agravos internos. Com menor freqliiéncia, hd os agravos regimentais, as
correicbes parciais, os embargos infringentes e as acGes de competéncia originaria do
Tribunal de Justica, como os mandados de seguranca, habeas corpus e as agdes rescisorias,
principalmente.

Da mesma forma, deve se considerar a capacitacdo individual e a qualificacdo
académica dos membros da equipe para a execucdo das tarefas de assessoria nesses
julgamentos. Os estagiarios, por exemplo, sdo 0s membros da equipe com menor preparo
académico, porque o requisito para a funcdo é estar cursando a Faculdade de Direito. Ja o
cargo de secretario de gabinete pressupde estar cursando pelo menos o 7° semestre da
Faculdade de Direito, mas na pratica a maioria ja é bacharel em Direito, requisito préprio do
cargo de assessor.

Assim, 0 gabinete conta com uma equipe de seis pessoas, sendo dois estagiarios, um
secretario e trés assessores. Dai a importancia de o magistrado planejar as atividades do
gabinete e determinar as tarefas de cada membro da equipe. A distribuicdo das tarefas permite
o controle e 0 acompanhamento pelo magistrado do desempenho e da produtividade dos
membros da equipe. Com sua lideranca e organizacdo, terd condi¢cdes de fazer os ajustes
necessarios, atuando como motivador e monitorando os processos de trabalho para o alcance
das metas estabelecidas.

Ainda na seara do planejamento, deve ter em conta certas matérias que a propria lei
define como prioritarias para os julgamentos ou a condicdo pessoal das partes, como no caso
dos idosos, em que hé previsdo legal de urgéncia em tal sentido. Por igual, é importante
avaliar os processos que devem ser julgados estabelecendo um critério que considere a
primazia dos mais antigos, por exemplo, respeitando a norma constitucional que recomenda o
razodvel tempo de duracéo dos processos e o direito da parte ao julgamento célere.

Por outro lado, cada Camara Civel do Tribunal de Justica tem competéncia segundo as
matérias, sendo conveniente que o magistrado defina a distribuicdo das tarefas de acordo com
0s temas da area de direito material que lhe sdo afetas pela competéncia regimental. A esse
respeito, € recomendavel que os assessores se aprofundem no conhecimento dos temas de
direito material que sdo objeto dos julgamentos, sendo esse também um critério possivel para

a divisdo das atividades internas do gabinete.
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Por oportuno, transcreve-se do Regimento Interno do Tribunal de Justica®® a secéo

que cuida da especializacdo das Cémaras Civeis por matérias, o que tem se revelado um

importante fator de produtividade, pela repeti¢do de julgamentos afins, além de oportunizar ao

gabinete um aprofundamento maior na tematica:

Secdo Il
DAS CAMARAS CIVEIS SEPARADAS

Art. 17. As Camaras Civeis Separadas compdem-se de quatro (4) julgadores,
dos quais apenas trés (3) participardo do julgamento, sendo presididas pelo
Desembargador mais antigo.

OBS.: Art. 25 do COJE, Lei n° 7.356/80, com redacdo dada pela Lei n°
11.848/02: “Para completar o quorum minimo de funcionamento da Camara,
no caso de impedimento ou falta de mais de 2 (dois) de seus membros, sera
designado Juiz de outra, pela forma prevista no Regimento Interno do
Tribunal”.

Art. 18. As Camaras integrantes dos Grupos serdo distribuidos,
preferencialmente, os feitos atinentes & matéria de sua especializagdo,
compreendidos, dentre outros, os seguintes (redacdo dada pela Emenda
Regimental n° 01/96):

I - as Camaras integrantes do Primeiro Grupo Civel:

a) que versarem sobre matéria de natureza tributaria;

b) em que for parte pessoa de direito publico ou entidade paraestatal ndo
atribuidos as Camaras integrantes do Segundo Grupo Civel, inclusive
responsabilidade civil;

c) relativos a previdéncia publica (redacdo dada pela Emenda Regimental n®
01/96);

d) acdo popular e agdo civil publica;

e) relativos a licitacdo e contratos administrativos.

Il - as Camaras integrantes do Segundo Grupo Civel:

a) ac0es alusivas aos direitos dos servidores em geral, das pessoas de direito
publico ou entidade paraestatal (redacdo dada pela Emenda Regimental n°
01/96);

b) acGes de desapropriagdo e indenizatdria por desapropriacdo indireta;

c) versando sobre registros publicos;

d) relativos a concursos publicos;

e) versando sobre o ensino publico (redacdo dada pela Emenda Regimental
n° 01/96);

f) mandados de injuncdo contra atos ou omissfes dos Prefeitos Municipais e
das Camaras de Vereadores.

111 - as Camaras integrantes do Terceiro Grupo Civel:
a) acOes reivindicatorias;
b) acdes de divisdo e demarcacéo de terras particulares;

29

RIO GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Regimento interno. Disponivel em:
<http://www.tj.rs.gov.br/legisla/ritjrs.doc>. Acesso em: 4 jan. 2009.
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c) acOes sobre matéria falimentar;

d) dissolucdo e liquidacdo de sociedades;

e) relativos a ensino particular (redacdo dada pela Emenda Regimental n°
01/96);

f) wversando sobre previdéncia privada (redacdo dada pela Emenda
Regimental n° 01/96);

g) relativos a seguros privados (redacdo dada pela Emenda Regimental n°
01/96).

IV - as Camaras integrantes do Quarto Grupo Civel:

a) acoes relativas ao Direito de Familia;

b) acdes relativas aos Direitos de Sucessdes;

c) os recursos e acdes em geral oriundos da aplicacdo do Estatuto da Crianca
e do Adolescente.

Paragrafo Gnico. A igualdade quantitativa na distribuicdo as Céamaras
Separadas serd assegurada mediante a distribuicdo de agBes e recursos
alheios as areas de especializacdo.

OBS.: Art. 11 da Resolucdo n° 01/98: “As Camaras Civeis serdo distribuidos
os feitos atinentes a matéria de sua especializacdo, assim especificada:

| - as Camaras integrantes do 1° Grupo Civel (12 e 22 Camaras Civeis) e as
integrantes do 11° Grupo Civel (212 e 222 Camaras Civeis):

Inciso | com redacdo dada pela Resolugéo n° 01/05.

a) direito tributério;

Alinea “a”com redacao dada pela Resolucdo n° 01/07.

b) previdéncia publica;

* O art 1° do Assento Regimental n® 02/05, publicado em 16-08-2005, deu a
seguinte interpretacdo a regra contida no art. 11, inciso I, letra “b”, da
Resolucao n® 01/98: “As demandas ajuizadas por servidores municipais ou
seus dependentes contra 0 Montepio dos Funcionarios Municipais de Porto
Alegre objetivando reivindicar direitos previdenciarios, antes ou apds o
advento das Leis Complementares Municipais n® 466/2001 e 478/2002,
devem ser julgadas, em grau de recurso, pelas Camaras integrantes do 1° e
11° Grupos Civeis, por se entender tratar-se de matéria atinente & previdéncia
publica”.

c) licitacdo e contratos administrativos, exceto as demandas relativas ao
fornecimento de agua potavel e energia elétrica.

Alinea “c” com redagdo dada pela Resolugédo n° 01/05.

* O art. 2° da Resolugdo n° 01/05, publicada em 18-11-2005, disp6s o
seguinte: “Fica prorrogada a competéncia ora alterada dos o6rgaos
jurisdicionais fracionarios para o julgamento dos feitos que lhes foram
distribuidos até a data da publicacéo desta Resolucao, o que ndo determinara,
no entanto, a incidéncia das normas regimentais reguladoras da prevencao e
da vinculacdo”.

Il - &s Camaras integrantes do 2° Grupo Civel (32 e 42 Camaras Civeis):

a) servidor publico;

b) concurso publico;

c) ensino publico;

Anterior alinea “d” transformada em “c” pela Resolugdo n°® 01/05.

d) litigios derivados de desapropriacdo ou de servidado de eletroduto.

Alinea “d” com redagdo dada pela Resolugdo n® 01/05.

* O art. 2° da Resolugdo n° 01/05, publicada em 18-11-2005, dispds o
seguinte: “Fica prorrogada a competéncia ora alterada dos oOrgdos
jurisdicionais fracionarios para o julgamento dos feitos que lhes foram



35

distribuidos até a data da publicacdo desta Resolucao, o que ndo determinara,
no entanto, a incidéncia das normas regimentais reguladoras da prevencao e
da vincula¢ao”.

111 - as Camaras integrantes do 3° Grupo Civel (5% e 62 Camaras Civeis):
a) dissolucdo e liquidacao de sociedade;

b) faléncias e concordatas;

c) ensino particular;

d) registros das pessoas juridicas e de titulos e documentos;

e) previdéncia privada;

f) seguros;

) responsabilidade civil.

IV - as Camaras integrantes do 40 Grupo Civel (72 e 82 Camaras Civeis):
a) familia;

b) sucessdes;

C) unido estavel;

d) Estatuto da Crianca e do Adolescente;

e) registro civil das pessoas naturais.

V - as Camaras integrantes do 5° Grupo Civel (9% e 102 Camaras Civeis):
a) acidente de trabalho;

b) contratos agrarios;

c) contratos do sistema financeiro de habitacéo;

d) responsabilidade civil.

VI - as Camaras integrantes do 6° Grupo Civel (112 e 122 Camaras Civeis):
a) transporte;

b) responsabilidade civil em acidente de transito;

¢) negdcios juridicos bancérios.

VII - as Camaras integrantes do 7° Grupo Civel (132 e 142 Camaras Civeis),
as seguintes questdes sobre bens moveis:

Inciso VII com redacéo dada pela Resolugdo n° 01/05.

a) consorcios;

Anterior alinea “b” transformada em “a” pela Resolugdo n° 01/05.
b) arrendamento mercantil;

Anterior alinea “c” transformada em “b” pela Resolugdo n® 01/05.
c) alienacao fiduciéria;

Anterior alinea “d” transformada em “c” pela Resolu¢do n°® 01/05.
d) reserva de dominio;

Anterior alinea “e” transformada em “d” pela Resolugdo n° 01/05.
e) usucapiéo.

Anterior alinea “f” transformada em “e” pela Resolugdo n° 01/05.

* O art. 2° da Resolugdo n°® 01/05, publicada em 18-11-2005, disp6s o
seguinte: “Fica prorrogada a competéncia ora alterada dos Orgdos
jurisdicionais fracionarios para o julgamento dos feitos que lhes foram
distribuidos até a data da publicacdo desta Resolucao, o que ndo determinara,
no entanto, a incidéncia das normas regimentais reguladoras da prevencao e
da vinculacdo”.

VIII - & Camaras integrantes do 8° Grupo Civel (152 e 162 Camaras Civeis):
a) locagéo;
b) honorarios de profissionais liberais;
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C) corretagem;

d) mandatos;

e) representacdo comercial;

f) comissdo mercantil;

0) gestdo de negocios;

h) depo6sito mercantil;

i) negocios juridicos bancérios.

IX - as Camaras integrantes do 9° Grupo Civel (172 e 18% Camaras Civeis) e
do 10° Grupo Civel (192 e 202 Camaras Civeis), além dos negdcios juridicos
bancarios, as seguintes questdes sobre bens imdveis:

a) condominio;

b) usucapido;

c) propriedade e direitos reais sobre coisas alheias;

d) posse;

e) promessa de compra e venda;

f) registro de imoveis;

g) passagem forcada;

h) serviddes;

i) comodato;

j) nunciacéo de obra nova;

1) divisdo e demarcacdo de terras particulares;

m) adjudicacdo compulsoria;

n) uso nocivo de prédio;

0) direitos de vizinhanga;

p) leasing imobiliario.

§ 1° Os feitos referentes ao Direito Publico ndo especificados nos incisos | e
Il serdo distribuidos a todas as Camaras integrantes do 1°, 2° e 11° Grupos
Civeis, observada, mensalmente, através de compensacdo, a igualdade de
processos distribuidos entre os Desembargadores pertencentes aqueles
Orgaos fracionarios.

§ 1° com redacdo dada pela Resolugédo n° 01/05.

§ 2° Os feitos referentes ao Direito Privado ndo especificados nos incisos 111
a IX serdo distribuidos a todas as Camaras integrantes do 3°, 5°, 6°, 7°, 8°, 9°
e 10° Grupos Civeis, observada, mensalmente, através de compensacgdo, a
igualdade de processos distribuidos entre os Desembargadores pertencentes
aqueles orgaos fracionarios.

(.)

Art. 19. Compete, ainda, as Camaras Separadas:

| - processar e julgar:

a) 0s mandados de seguranga e habeas-corpus contra atos dos Juizes de
primeiro grau e membros do Ministério Publico;

b) as habilitagBes nas causas sujeitas ao seu julgamento;

c) a restauracdo, em feitos de sua competéncia, de autos extraviados ou
destruidos;

d) os recursos das decisdes do Presidente do Tribunal de Justica nos feitos da
competéncia do 6rgéo;
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e) os conflitos de competéncia dos Juizes de primeiro grau ou entre esses e
autoridades administrativas nos casos que ndo forem da competéncia do
Tribunal Pleno;

f) as acOes rescisorias das sentengas dos Juizes de primeiro grau;

0) os pedidos de correic¢do parcial.

Il - julgar:
a) os recursos das decisdes dos Juizes de primeiro grau;
b) as excecdes de suspeicdo e impedimento de Juizes.

111 - impor penas disciplinares;

IV - representar, quando for o caso, aos Conselhos da Magistratura, Superior
do Ministério Publico, Seccional da Ordem dos Advogados do Brasil e a
Procuradoria-Geral do Estado;

V - exercer outras atividades que lhes forem conferidas em lei ou neste
Regimento.

Finalmente, ha que se considerar o planejamento do tempo nas atividades do gabinete
do magistrado. Deve ser fixado um periodo para o alcance das metas, para que possam ser
controladas. Ademais, importante a definicdo do periodo para a avaliacdo dos resultados, ao
final do prazo para o cumprimento dos objetivos propostos.

Também se impde a correta distribuicdo do tempo do magistrado na atividade
jurisdicional, na elaboracéo de decisdes e revisdo dos projetos redigidos por sua equipe. O
préprio trabalho nos julgamentos da Camara, em colegiado, importa na revisdo dos votos dos
outros colegas relatores e participacdo nas sessdes de julgamentos. Por fim, o magistrado deve
comparecer ao gabinete regularmente e reservar um periodo de tempo para o atendimento das
partes e advogados que assim solicitarem.

Como se V&, o planejamento das atividades é de importancia fundamental para o éxito
de uma boa gestdo do gabinete. Inicia pelo alinhamento com os objetivos maiores da
instituicdo, passa pela melhoria dos resultados de produtividade da equipe e finaliza com a

racional distribuicdo do tempo para a execucao e controle de todas as etapas desse processo.

1.3.2 A organizagéo das tarefas

Para atingir seus propositos constitucionais, o Poder Judiciario estadual deve estar

bem organizado, com as pessoas direcionadas na realizacdo dos seus objetivos. O préprio
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modelo de gestdo do Tribunal pressupfe uma compreensdo de seus objetivos e atribuices,
dos meios de que dispde e das pessoas que integram a instituicao.

Podemos entender o termo “organizacao”, segundo Richard L. Daft*®, como sendo a
“funcdo administrativa envolvida com a atribui¢ao de tarefas, agrupamento de tarefas em
departamentos, e a alocagdo de recursos para 0s departamentos”.

Com base no planejamento das atividades, com a defini¢cdo das metas, é necessario
que a instituicdo disponha dos recursos adequados para esse fim. No caso, cuidando-se dos
recursos humanos, que constituirdo a equipe de trabalho do magistrado, além deste proprio, a
organizacdo é fundamental para que as tarefas sejam bem distribuidas, sob pena de os
recursos serem mal aproveitados.

Como o Tribunal de Justica € uma estrutura burocratica, as tarefas sdo atribuidas de
modo formal aos individuos, segundo seus cargos e departamentos. Os relacionamentos se
definem com base nas linhas de autoridade e de comando, com niveis hierarquicos bem
colocados.

Assim, oportuna a analise da estrutura formal do Tribunal de Justica, do topo até o

nivel do gabinete do magistrado, que sera por ele gerido.

1.3.2.1 A organizacdo do Tribunal de Justica

O Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul possui uma configuragdo organizacional
na qual ha duas linhas de relacdo entre os setores: a administrativa e a judiciaria. A judiciaria
¢ considerada “area fim”, e a administrativa é considerada “area meio”.

Percebe-se, do ponto de vista administrativo, a hierarquia na tomada de decisoes,
estando no cume a competéncia do Tribunal Pleno, do Orgéo Especial e da Presidéncia. Na
sequéncia aparecem: Conselho da Magistratura, Comissdo de Concurso, Comissdao de
Jurisprudéncia, Comissdo de Organizacdo Judiciaria, Regimento, Assuntos Administrativos e
Legislativos, Comissao de Biblioteca e Centro de Estudos do Tribunal de Justica.

Paralelamente estdo os demais integrantes da chamada alta administracdo: 1° Vice-
Presidente, 2° Vice-Presidente, 3° Vice-Presidente e Corregedor-Geral da Justica.

% DAFT, Richard L. Administracdo. Traducdo de Robert Brian Taylor. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning,
2005, p. 06.
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Logo apos, aparecem: Conselho de Administracdo, Planejamento e Gestdo, Conselho
de Racionalizacdo, Conselho de Politica Salarial, Comissdo de Supervisdo de Estagio,
Conselho de Comunicacdo Social, Conselho de Informatica Judiciaria, Conselho da
Qualidade, Conselho de Monitoramento e Correicdo da Jurisdi¢do de 2° Grau e Conselho de
Relages Institucionais.

A seguir, vem a Direcdo-Geral, que apresenta dois departamentos a ela ligados:
Departamento de Informatica e Departamento de Licitacbes, Contratos e Cadastro de
Fornecedores, além do Grupo Executivo de Precatorios, do Fundo de Reaparelhamento do
Poder Judiciario e das Comissdes Administrativas (Comissdo de Promocdes, Comissdo de
Estagio Probatdrio, Comissdo Permanente de Licitacdes, Comissdo de Registro Cadastral e
Equipe de Pregoeiros). A Direcdo-Geral, em seguida, divide-se em duas subdiretorias: a
Subdirecdo-Geral Administrativa e a Subdirecdo-Geral Judiciaria.

A primeira possui oito departamentos: Departamento de Recursos Humanos,
Departamento Médico Judiciério, Departamento de Orgamento e Finangas, Departamento de
Artes Graficas, Departamento de Magistrados e Outros Juizes, Departamento de
Comunicag¢bes Administrativas, Departamento de Material e Patrimoénio, Departamento de
Engenharia, Arquitetura e Manutencdo, além da Unidade de Apoio e Servicos Gerais.

A segunda comple-se de quatro departamentos: Departamento Processual,
Departamento de Taquigrafia e Estenotipia, Departamento de Biblioteca e Departamento de
Jurisprudéncia, além da Unidade de Apoio Administrativo.

Na area judiciaria, funcionam trinta e trés camaras, sendo trés especiais, seis de direito
publico, oito de direito penal e dezesseis de direito privado. Existem cento e quarenta
gabinetes de desembargadores, além dos gabinetes dos juizes de direito convocados que
atuam nas substituices. Tais gabinetes sdo estruturados com assessoria, engajados na fungéo
principal da instituicdo: prestar jurisdigéo.

Os setores da area judiciaria tém grande autonomia, cabendo aos magistrados a sua
administracdo e a prestagéo jurisdicional. Essa &rea conta ainda com as respectivas Secretarias
das Camaras e dos Grupos, que sdo responsaveis pela distribuicdo, pelo andamento dos
processos, publicagdes, cumprimento de determinagdes judiciais e atendimento as partes e aos
advogados.

Aqui, menciona-se tdo-somente o organograma relativo ao Tribunal de Justica, ndo
constando os dados relativos ao primeiro grau de jurisdicdo. Neste, estdo os juizes de direito e
os servidores do 1° Grau, distribuidos em comarcas estruturadas através de Juizados e de

Varas, que podem ser varas judiciais ou varas especializadas em determinadas matérias.
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Porém, como o foco deste estudo diz respeito ao gabinete de magistrado somente no dmbito

do segundo grau, nas Camaras Civeis, ndo nos aprofundamos nesse aspecto no momento.

1.3.2.2 Os modelos de configuracdo do Tribunal de Justica

A fim de compreender os modelos de configuracdo do Tribunal de Justica, cumpre
analisar os conceitos aplicaveis ao tema. A estrutura de uma organizagdo é a divisdo do
trabalho e a sua coordenagdo. Ou, nas palavras de Mintzberg®: “como a soma total das
maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e como é feita a coordenacéo

entre essas tarefas”. Essa coordenagdo pode ser feita pelos seguintes mecanismos:

e 0 ajustamento muatuo: comunicacdo informal entre os participantes no
processo de coordenacéo do trabalho;

e a supervisao direta: um servidor possui a responsabilidade pelo trabalho
dos demais, cabendo a ele a instrugdo e 0 monitoramento;

e a padronizacdo dos processos: a execucdo das tarefas é especifica ou
programada;

¢ a padronizacao das saidas: os resultados do trabalho sdo especificados;

¢ a padronizagdo das habilidades: o tipo de treinamento necessario para
executar a tarefa é especificado.

A complexidade do trabalho organizacional impde a mudanca dos meios acima
mencionados. De uma situacdo de ajustamento mutuo, aumentando a complexidade, passa-se
para uma supervisao direta, e depois para a padronizacdo, e assim por diante. Dependendo da
area analisada, pode-se dizer que no Tribunal de Justica estdo presentes essas formas de
coordenacao.

Por outro lado, € também possivel dividir a organizagdo em cinco partes basicas,

segundo Mintzberg®?:

e 0 nucleo operacional: composto pelos operadores, que perfazem o
trabalho basico relacionado com a producdo de bens ou prestacdo de
Servigos;

e a clpula estratégica: grupo encarregado de assegurar 0 cumprimento da
missdo de uma organizacdo e de satisfazer as exigéncias daqueles que
controlam ou exercem poder sobre a organizagéo;

' MINTZBERG, Henry. Criando organizacdes eficazes: estruturas em cinco configuracdes. Sdo Paulo: Atlas,
1995, p. 10.
% Ibid., p. 19.



41

e a linha intermediaria: gerentes com autoridade formal que fazem o elo de
ligagdo da ctpula com o nucleo operacional;

e a tecnoestrutura: analistas incumbidos de implantar as formas de
padronizagdo na organizacao;

e a assessoria de apoio: unidades especializadas, criadas para dar apoio a
organizacdo, fora de seu fluxo de trabalho operacional.

Exatamente com base nesses mecanismos de coordenacdo e partes bésicas, € que

conclui o citado autor acerca das cinco possiveis configuracdes da organizacao:

e a estrutura simples: baseada na supervisdo direta, em que a cUpula
estratégica é componente-chave; a clpula pode exercer tracdo para uma
centralizacdo, mantendo controle sobre a tomada de decisdes;

e a burocracia mecanizada: baseada na padronizagdo dos processos de
trabalho, em que a tecnoestrutura é componente principal; a tecnoestrutura
pode exercer tracdo para padronizar, favorecendo a descentralizagdo
horizontal;

¢ a burocracia profissional: baseada na padronizacdo de habilidades, em
gue o ndcleo operacional é componente-chave; ocorre quando ha
descentralizagdo horizontal e vertical, com relativa autonomia, pela
padronizagdo de habilidades, no sentido da profissionalizag&o;

¢ a forma divisionada: baseada na padronizacdo de saidas, em que a linha
intermedidria € a que prepondera; ocorre quando o0s gerentes buscam
independéncia, procurando retirar poder da clpula estratégica para baixo, a
fim de concentra-lo nas suas unidades, que podem controlar suas proprias
decisd@es, ficando a coordenag&o restrita & padronizacdo de suas saidas;

¢ a adhocracia: baseada no ajustamento mdtuo, em que a assessoria de
apoio e, as vezes, 0 nlcleo operacional sdo 0 componente-chave; ocorre
guando passam a ter mais influéncia na organizacdo, quando sua colaboracéo
é solicitada para a tomada de decisGes, em face do planejamento
descentralizado seletivamente, ficando as unidades de apoio livres para
coordenar dentro de si e entre elas mesmas.

Com base nesses conceitos, é possivel concluir que na estrutura do Tribunal de Justica
do Rio Grande do Sul temos, exemplificativamente: na clpula estratégica o Tribunal Pleno, o
Orgdo Especial, a Presidéncia, as Vice-Presidéncias e a Corregedoria-Geral; no nicleo
operacional, os gabinetes dos desembargadores e as Secretarias das Camaras e dos Grupos; na
linha intermediaria, a Direcdo-Geral e as Subdiretorias; na tecnoestrutura o Conselho de
Racionalizacdo e Qualidade; e na Assessoria de Apoio, 0 Conselho de Informética e o
Conselho de Administracao e Gestéo.

Por outro lado, e com base do exposto, temos que no Tribunal de Justica prepondera
como configuracdo a Burocracia Profissional, em que a organizacdo entrega grande parte do
seu poder a profissionais que assumem o trabalho de operacdes. Nesse modelo, os

profissionais podem trabalhar de forma bastante independente uns dos outros, por ser o
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trabalho padronizado pelas habilidades, e a coordenagcdo obtida pelo que eles esperam
automaticamente uns dos outros.

Em que pese o fato de a organizacdo configurada como Burocracia Profissional
possuir caracteristicas de democracia e autonomia, Mintzberg®® enfatiza que “nela,
virtualmente, ndo ha controle do trabalho além daquele da profissdo em si, e nenhuma forma
de controlar as deficiéncias que os profissionais por si mesmos decidem omitir”.

Né&o obstante diferente é a situacdo dentro dos gabinetes, onde a estrutura tende a ser

da Forma Simples. Possui nos termos postos por Mintzberg®* «

pequena ou nenhuma
tecnoestrutura, poucos assessores de apoio, reduzida divisdo do trabalho, diferenciacédo
minima entre suas unidades ¢ pequena hierarquia administrativa”, o que leva a centralizacao.
Partindo-se agora para a reflexdo em torno da formulacdo estratégica, explica
Mintzberg®® que nas burocracias profissionais esta assume uma forma muito diferente, pois
suas metas ndo podem ser facilmente combinadas, sendo os resultados de dificil medicdo. Por

iss0, a no¢do de estratégia perde boa parte de seu significado:

Em razdo da autonomia de cada profissional — seu relacionamento de
trabalho de perto com seus clientes e afastado com seus colegas - torna-se
I6gico pensar em termos de uma estratégia pessoal para cada profissional.
Em muitos casos, cada um seleciona seus préprios clientes e métodos
aleatoriamente.

As burocracias impdem um padrdo de comportamento baseado na disciplina, no
respeito as normas racional-legais, possuindo um conjunto de meios de controle e coer¢éo, de
prémios e ameacas de punicdo. Configura-se, assim, um sistema altamente formalizado que
prevé, em mindcias, 0 comportamento dos individuos e seu desempenho, como, por exemplo,
os instrumentos das correicdes realizadas pela Corregedoria-Geral da Justica nos Cartdrios
Judiciais.

Por essa razdo, podemos concluir que a formulagdo estratégica necessita da
participacdo de profissionais de fora do nucleo operacional, a fim de que as metas sejam
similares e concernentes aos anseios dos seus usuarios. Nesse tipo de configuracao, cada novo
administrador tende a mudar a organizacdo da sua propria maneira, buscando alterar as metas

para torna-la mais eficaz.

% MINTZBERG, Henry. Criando organizacdes eficazes: estruturas em cinco configuracdes. S&o Paulo: Atlas,
1995, p. 205.

* bid., p. 158.

% Ibid., p. 200.
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Este tipo de estrutura organizacional do Tribunal de Justica, considerando também a
alternancia dos seus principais cargos diretivos a cada biénio, além da ténue separacéo entre
as areas administrativa e judicial, torna o modelo de gestdo complexo e distinto dos

comumente existentes.

1.3.2.3 A organizacdo do gabinete do magistrado

No ambito do Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul, é no Ato Regimental n°
01/1999 (publicado no Diario da Justica n.° 1.537, em 20/01/99) que consta a referéncia
normativa a respeito do gabinete do desembargador. Estd no Anexo® do referido ato o

seguinte:

DO GABINETE DO DESEMBARGADOR

Art. 12 - O Gabinete do Desembargador é o 6rgdo incumbido de prestar
colaboragdo e assisténcia jurisdicional e administrativa ao Desembargador,
cabendo-lhe: providenciar nas pesquisas da legislacdo, jurisprudéncia e
doutrina; auxiliar na elaboragéo de minutas.

Paréagrafo Unico - Integram o Gabinete do Desembargador o Secretéario e 0s
Assessores de Desembargador.

Na pratica, os gabinetes dos desembargadores lotados nas Camaras Civeis sao
constituidos por um secretario e por trés assessores. A respeito dos critérios para provimento,
sdo cargos em comissao, de livre escolha e indicacdo dos magistrados. Por evidente, devem
ser observados os impedimentos constitucionais e legais quanto a contratacdo de parentes,
matéria inclusive regrada pela Simula Vinculante n® 13 do Supremo Tribunal Federal.

Oportuno mencionar que nada impede o provimento dos cargos por funcionarios
efetivos do Tribunal de Justica, aprovados em concurso publico para cargos do tribunal.
Porém, néo existe um concurso publico especifico para o preenchimento de tais vagas. Assim,
funcionarios do quadro que atuam em func¢des administrativas podem ser aproveitados para a
tarefa, passando a receber a remuneragéo correspondente a titulo de funcéo gratificada.

Ademais, consta da deliberacdo tomada em ata de reunido com os presidentes dos

orgdos julgadores, ocorrida em 30/10/1998, que ao menos um dos assessores dos

% R10 GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Anexo do Ato Regimental n° 01/99, de 13 de janeiro de 1999.
Disponivel em: <http://www.tj.rs.gov.br/legisla/manual_de_organizacao_consolidado.doc>. Acesso em: 10
dez. 2008.
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desembargadores deve ser escolhido entre os funcionarios concursados. Essa orientacdo nao
se aplicava aos setenta e trés desembargadores mais antigos, mas, sim, do 74° até ao 125°
desembargador.

A partir de 15/12/2008, a Corte passou a contar com 140 desembargadores,
estendendo-se a liberacio agora até o 88° desembargador. E que com a criagdo de mais quinze
cargos de desembargador, houve também a criacdo (na maioria por conversao de cargos
vinculados a Presidéncia) dos respectivos cargos para os gabinetes, 0 que permitiu esse
remanejamento.

Essa regra administrativa procurou valorizar os funcionéarios concursados e lota-los
em tais cargos, em face da extin¢cdo do Tribunal de Algada, nos termos da Lei Estadual n°
11.133, de 1998. Houve, na época, a incorporacgdo aos quadros do Tribunal de Justica de todos
os funcionarios concursados que integravam o Tribunal de Alcada, e que deveriam ser
aproveitados da melhor forma possivel.

Por outro lado, as atribuicdes sintéticas e a escolaridade exigida para esses cargos

constam no Anexo IV da Lei Estadual n® 11.291, de 1998, nos seguintes termos:

CARGO EM

COMISSAO ATRIBUICOES SINTETICAS ESCOLARIDADE

6. Assessor de |Prestar assessoramento em assuntos relativos ao | Nivel Superior, Cur-
Desembargador |exame da matéria processual; efetuar estudos e |so de Ciéncias Juri-
pesquisas objetivando 0 assessoramento na |dicas e Sociais.
verificagdo da matéria controvertida do processo,
fazendo levantamento da legislagéo, jurisprudéncia
e doutrina a respeito; assessorar na elaboracéo de
minutas; manter atualizados 0s registros sintéticos
referentes a temas juridicos de utilidade para o
desempenho da funcdo jurisdicional.

17. Secretério de | Auxiliar os Desembargadores no desempenho das |Curso de Ciéncias
Desembargador | atividades da respectiva Camara. Efetuar pesquisa | Juridicas e Sociais, 7°
de doutrina e jurisprudéncia, no Tribunal ou fora | Semestre.

dele. Proceder ao processa-mento dos autos,
lavrado os respectivos termos e certiddes.

Quadro 1: Atribuices sintéticas de cargos do TJRS.
Fonte: RIO GRANDE DO SUL. Anexo IV da Lei Estadual n°® 11.291, de 23 de dezembro de

1998. Disponivel em:
<http://lwww.tj.rs.gov.br/legisla/manual_de_organizacao_consolidado.doc>. Acesso em: 10
dez. 2008.

Assim, € requisito para a ocupacdo do cargo de assessor ser bacharel em Direito.

Quanto ao cargo de secretario, a exigéncia € estar cursando, a0 menos, 0 sétimo semestre
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desse curso superior. Na pratica, € fato que também os secretarios sdo bacharéis, dada a
grande procura pelo trabalho entre os profissionais desse ramo.

Além disso, o0s gabinetes contam ainda com a colaboracdo dos académicos da
Faculdade de Direito que auxiliam como estagiarios remunerados, atividade ja regulamentada
nos termos da Lei n® 11.788, de 2008, que deu nova fei¢do a tarefa. Em geral, os gabinetes
contam com o0 apoio de dois estagiarios, que auxiliam o0s secretarios e assessores no
desempenho de suas atribuicdes.

Ainda, cumpre o registro acerca da possibilidade de o gabinete contar com até dois
colaboradores extras, bacharéis em Direito, que podem prestar servi¢os voluntarios, na forma
da Lei Federal n° 9.608, de 18.02.1998 e da Lei Estadual n® 11.732, de 09.01.2002. No &mbito
do Tribunal de Justica, essa atividade esta regulamentada pelo Conselho da Magistratura, pela
Resolucdo n°® 412/2002-CM*’, cujo art. 34, § 1°, assim dispde:

Na érea de Ciéncias Juridicas e Sociais, fica limitado o nimero de vagas a 2
(dois) candidatos por magistrado, podendo optar, na sele¢do, por uma das
vagas a que se refere o convénio com a Escola Superior da Magistratura.
Todavia, o total de vagas, ja computadas as do convénio, ndo devera
ultrapassar o limite estabelecido.

Nesses casos, tanto as atividades dos estagiarios quanto dos voluntéarios reclama
controle, acompanhamento e supervisao do magistrado, direta ou indiretamente. Ha a
necessidade de periddicas renovacfes dos contratos e elaboracdo de relatérios acerca do
desempenho desses colaboradores.

Como se V€, o gabinete conta, em geral, com quatro funcionarios e dois estagiarios,
totalizando seis pessoas que deverdo trabalhar em equipe, de modo coordenado e integrando
suas competéncias para atingir 0s objetivos propostos. Atualmente, é inexpressiva a
guantidade de voluntarios nos gabinetes dos desembargadores ou dos juizes de direito
convocados, cujas ocorréncias nao serdo consideradas no presente estudo, em razdo disso.

O ideal é que o magistrado, como lider e gerente dessa unidade judiciaria, consiga
integrar e estimular as pessoas a fim de que atinjam a sinergia. A esse respeito, bem observa

Lara Cristina de Alencar Selem®:

% RIO GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Resolucdo n® 412/2002-CM, de 16 de outubro de 2002.
Disponivel em: <http://www.tj.rs.gov.br/legisla/publ_adm_xml/result.php>. Acesso em: 26 fev. 2009.

% SELEM, Lara Cristina de Alencar. Gest&o judiciéria estratégica: o Judiciario em busca da eficiéncia. Natal:
Esmarn, 2004, p. 63.
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Naturalmente, quando pessoas sdo colocadas juntas para formar uma equipe,
é porque se pretende um resultado sinérgico: que o resultado produzido pela
equipe exceda os esforcos individuais de seus membros.

Porém, os esforgos nessa direcdo, no caso especifico do Judiciario, séo
parcos e as equipes se véem abandonadas quando o assunto é treinamento e a
forma de conduzir os trabalhos.

E preciso compreender que equipes passam por estagios de desenvolvimento
muito previsiveis e devem ser adequadamente gerenciadas a medida que
atravessam tais estagios.

Equipes entram em cena quando a organizacdo precisa de um ponto de vista
coletivo e abrangente, que certamente pode proporcionar um resultado
melhor.

Dai a importancia de o magistrado ter, além dos conhecimentos juridicos e técnicos, a
habilidade gerencial para obter os melhores resultados dessa equipe. Alias, como bem aponta
Lara Cristina de Alencar Selem®, “ter os lideres certos faz pouca diferenca se eles ndo
tiverem a informacdo e o treinamento requerido para gerenciar a Unidade. Isso requer um

alinhamento da tecnologia, sistemas e processos”.

1.3.3 A lideranca do magistrado

A Administracdo do Poder Judiciario, como organizacdo contemporanea estruturada
como Poder de Estado, a exemplo das empresas da iniciativa privada, necessita formar
dirigentes capazes de ter uma visao de futuro, receptivos a aprendizagem e aptos a assumir
um papel ativo na mudanca induzida pela revolugédo tecnoldgica e administrativa em curso.

Para cumprir seu papel, nos seus diversos escaldes o Poder Judiciario tem funcGes
gerenciais. Ha o escrivdo que administra seu cartorio; o secretario que gerencia a secretaria da
Camara; o juiz que administra a Vara, o desembargador que cuida do seu gabinete com a
respectiva equipe; o diretor do Foro que zela pela comarca; e o presidente do Tribunal de
Justica que administra o proprio Poder Judiciario. Tais gestores devem, portanto, estar
atualizados nas funcgdes de pensar, julgar e decidir, a fim de estabelecerem relagdes pessoais
mais saudaveis e efetivas e obterem resultados mais eficazes.

Aplicando a essa relevante funcdo publica os ensinamentos vindos da iniciativa

privada quanto a importancia da lideranca para a consecucao dos objetivos organizacionais,

% SELEM, Lara Cristina de Alencar. Gestdo judiciéria estratégica: o Judiciario em busca da eficiéncia. Natal:
Esmarn, 2004, p. 27.
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terd o magistrado condi¢cbes muito melhores de servir a sociedade, juntamente com a sua
equipe de trabalho. Isso porque a eficacia dos servigos prestados pelo Poder Judiciario, para
ser atingida, também impde que se atente para esse aspecto. No dizer de Stephen Robbins®,
“convém pensar na lideranga para inspirar as pessoas”.

Alias, como nos ensina Paulo Motta™, os lideres sdo pessoas comuns que aprendem
habilidades comuns, mas que no seu conjunto formam uma pessoa incomum. De qualquer

sorte, segundo o0 mestre, é ferramenta contemporanea indispensavel para a gestao:

Lideranga tornou-se uma palavra corrente na linguagem administrativa
moderna. Muitos a desejam, principalmente os dirigentes que a véem como
um instrumento poderoso para influenciar pessoas e conservar o poder. A
atracdo pela lideranca decorre basicamente de duas nogOes: liderar estd
sempre associado a idéia de grandes personalidades da histéria e ainda
possui uma dimensdao magica, ou seja, a utilizacdo habil de algumas
qualidades inatas é capaz de transformar pessoas, chefes ou dirigentes, em
grandes respeitaveis lideres.

O magistrado, se motivar adequadamente os seus colaboradores, lograra atingir os
resultados objetivados por seu trabalho de modo mais eficiente. Dai a importancia de ele
escolher o tipo adequado de liderangca para cada situacdo, levando em conta a condicao
pessoal de cada um de seus liderados, para que sejam alcancados os melhores resultados
possiveis.

Para esse propdsito, relacionaremos nos topicos seguintes os principais conceitos de
lideranca, destacando a lideranca situacional e, especificamente, as caracteristicas do lider
servidor. Por Gltimo, abordaremos a concretizacdo desses fundamentos na atividade

jurisdicional.

1.3.3.1 As definigdes de lideranga

Daniel Katz e Robert L. Kahn*? consideram a esséncia da lideranca organizacional
como o incremento de influéncia sobre e acima do cumprimento mecanico das diretivas

rotineiras da organizagéo.

“ ROBBINS, Stephen P. Administrac&o: mudancas e perspectivas. S&o Paulo: Saraiva, 2002.

* MOTTA, Paulo Roberto. Gestdo contemporanea: a ciéncia e a arte de ser dirigente. 16. ed. Rio de Janeiro:
Record, 2007, p. 206.

*2 KATZ, Daniel; KAHN, Robert L. Psicologia social das organizagdes. Sdo Paulo: Atlas, 1970.
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Ja para Cecilia Whitaker Bergamini®®, as definicdes de lideranca conservam o
denominador comum de a lideranga estar associada a um fendmeno grupal, envolvendo duas
ou mais pessoas. Logo, € um processo de influéncia exercido de forma intencional por parte
do lider sobre os liderados. Para essa autora, a lideranca é tida como sindbnimo de motivacéo e
administracdo do sentido daquilo que se faz, bem como um processo resultante da formagéo
de vinculos sociais. Liderar € ser capaz de administrar o sentido que as pessoas ddo aquilo que
estdo fazendo. Nisso implica o conhecimento e dominio das caracteristicas da cultura da
organizacdo, ao mesmo tempo em que liderar exige também o conhecimento do sentido que
cada um dé a atividade que desempenha.

Por outro lado, Stephen R. Covey** ensina que o desafio do lider é libertar as mentes e
0s coracOes das pessoas, em busca de maior criatividade e produtividade e de melhores

resultados:

Lideranca é a arte da capacitagdo, ou seja, a aptiddo para reforcar o poder
das pessoas, mediante o aproveitamento de seus recursos fisicos, mentais,
sentimentais e espirituais, tendo como base a eficicia e a integridade dos
lideres (principios). Os lideres que adotam esse paradigma véem o0s
individuos como seres humanos integrais, conscientes de que o capital
humano (intelectual e sécio-emocional) é o ativo mais valioso de qualquer
organizagao.

Na visdo de Maria Leonor Cunha Gayotto e de Ideli Domingues®, lideranca é nova

qualidade da empresa que envolve sinergia e autoridade:

Lideranca é provocar um clima em que todos queiram contribuir para uma
producdo eficiente e eficaz, em que todos tenham interesse em aprender
recursos técnicos e tedricos para resolver os problemas e efetuar melhorias.
E um novo modo de vida no trabalho, em que todos participam e usufruem.

Por outro lado, destacamos o conceito de “lideranca silenciosa” na obra de Joseph L.
Baldaracco Jr.*, como sendo o modo de perceber os fluxos dos acontecimentos e discernir as
melhores medidas de fazer a diferenca. E uma expressdo de confianca na forca das pequenas
proezas ou longa seqiiéncia de pequenos esfor¢os, que, apesar de seu ritmo convenientemente

lento, geralmente é o método mais rapido de transformar uma organizacdo em um lugar

* BERGAMINI, Cecilia W. Lideranca: administracio do sentido. Sao Paulo: Atlas, 1994, p. 22.

* COVEY, Stephen R. Lideranca baseada em principios. Rio de Janeiro: Campus, 2002. Prefécio.

** GAYOTTO, Maria Leonor Cunha; DOMINGUES, Ideli. Lideranca: aprenda a mudar em grupo. 6. ed.
Petropolis: Vozes, 2003, p. 19.

“® BADARACCO JR., Joseph L. O sucesso dos lideres: um guia ndo ortodoxo para fazer a coisa certa. Rio de
Janeiro: Campus, 2002, p. 20.
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melhor. Os lideres silenciosos diferenciam-se por uma questdo de carater e ndo de tatica, pois
fazem uso de modo responsavel e eficaz, sem deslumbramento, de trés qualidades: controle,
modéstia e obstinacdo, ou seja, formas conhecidas, naturais e sensatas de pensar e agir.

Ja o conceito de “lideranga emocional” pode ser extraido da obra de Daniel Goleman,
Richard Boyatzis e Annie McKee*’, para os quais lideranca é a capacidade de se imprimir nos
liderados um sentimento positivo, criando ressonancia — um reservatério de positividade que
liberta 0 melhor que ha em cada um. Para esses autores, a missdo béasica do lider é de cunho
emocional.

A respeito do chamado “terceiro setor”, importante a contribui¢do de Mike Hudson®®,
que procura caracterizar um tipo especial de lideranca para as organizagdes que ndo integram
0 setor publico e a0 mesmo tempo sem fins lucrativos. As organizacdes do terceiro setor -
organizagOes orientadas por valores - consideram o0s objetivos de cunho social acima dos
econémicos, e sdo movidas por um desejo de melhorar 0 mundo. As pessoas que as
administram e nelas trabalham acreditam na criagdo de um mundo mais justo, mais
compreensivo, mas esclarecido e mais saudavel. Ndo existem para dar lucro, mas precisam ser
realmente dirigidas por “profetas” — pessoas que tenham visdo de como melhorar o mundo em
que vivemos. Portanto, para ter sucesso, seus lideres precisam de talento e imaginacao.

O autor considera lideranca uma arte, pois precisa ser forte e sensivel as necessidades
do grupo sem ser dominadora ou autoritaria e requer o uso de vérias habilidades em
circunstancias diferentes. Resume como elementos principais de lideranca, os seguintes: (1)
comecar modestamente, construindo confianga do grupo e aumentando as expectativas; (2)
promover a missdo; (3) encorajar a franqueza; (4) promover apoio mutuo; (5) enfrentar as
diferencas; (6) revisar o desempenho regularmente (7) encorajar a tomada de decisdes
sistematicas; (8) destacar a equipe; (9) encorajar a acao e (10) celebrar o sucesso.

Ainda na mesma linha de orientagdo para o terceiro setor, ha a contribuigdo de Burt
Nanus e Stephen M. Dobbs*®, para os quais lideranca é organizar os recursos intelectuais, de
pessoal e de capital da organizacdo para mové-la na direcdo correta. Mais exatamente: (1)
dispor ou organizar os recursos significa obté-los, focalizar a atencdo neles e inspirar ou

autorizar seu uso; (2) mover uma organizacdo significa estimula-la, remover obstaculos ao

" GOLEMAN, Daniel; BOYATZIS, Richard; MCKEE, Annie. O poder da inteligéncia emocional: a
experiéncia de liderar com sensibilidade e eficicia. Rio de Janeiro: Campus, 2002.

HUDSON, Mike. Administrando organizagdes no terceiro setor: o desafio de administrar sem receita. So
Paulo: Makron Books, 1999, p. 195.

NANUS, Burt; DOBBS, Stephen M. Lideranca para o terceiro setor: estratégias de sucesso para
organizac6es sem fins lucrativos. Sdo Paulo: Futura, 2000, p. 20.
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progresso, realizar as mudancas necessarias para melhorar o desempenho e favorecer o
aprendizado e o crescimento; (3) a direcdo certa é a que da a maior e mais duradoura
contribuicdo possivel para a sociedade, para os clientes particulares ou para a comunidade
servida por essa organizacao; a direcdo certa esta voltada para o bem maior.

Assim, no ambito do Poder Judiciario, podemos compreender a lideranga do
magistrado como a sua capacidade de despertar e manter a motivacdo da sua equipe para
atingir os objetivos de trabalho de seu gabinete, os quais, por certo, deverdo estar alinhados
com os da organiza¢do como um todo.

Em que pese o magistrado seja, de fato, o gerente ou administrador do seu gabinete,
isso ndo implica que seja, necessariamente, também o seu lider. O gestor pode ser a0 mesmo
tempo administrador e lider, mas sdo papéis que ndo se confundem. O magistrado pode ser
um bom administrador, mas nao ter lideranca sobre sua equipe. Porém é certo que o bom lider
também é bom administrador.

No dizer de Cecilia Whitaker Bergamini®, se um bom administrador for um mau
lider, 0 seu sucesso aparecera se contar com subordinados que conhecam bem aquilo que
fazem e possam dirigir-se na maioria das vezes sozinhos, devido aos seus fortes impulsos de
realizacdo para o trabalho. Dai a importdncia de o magistrado formar uma boa equipe de
trabalho, que esteja comprometida com os valores da instituicdo, cujos integrantes tenham
iniciativa e dedicacdo, inclusive nos periodos de auséncias do magistrado, por férias ou
licencas.

A lideranca ndo pode ser confundida com a geréncia ou com a administracdo da
organizacdo, ou de um departamento desta. A responsabilidade principal de um gerente,
segundo Burt Nanus e Stephen M. Dobbs™, é operar e manter a organizacdo de modo
eficiente, e assegurar a prestacdo de servicos Uteis para clientes ou para a comunidade ao
custo mais baixo possivel.

O lider, por todo o entendimento ja exposto por varios doutrinadores, € muito mais do
que isso. Felizmente, as caracteristicas da lideranca ndo séo, necessariamente, natas e podem
ser desenvolvidas e trabalhadas por quem estiver disposto. Ensina Silvino J. Fritzen>® que
lideranca é algo que fazemos e ndo que somos, ela exige resposta e ndo existe sem seguidores.

Nao ha lider “nato”; o lider se forma para desempenhar suas fun¢des adequadamente e

% BERGAMINI, Cecilia W. Lideranca: administracdo do sentido. S&o Paulo: Atlas, 1994, p. 109.

>l NANUS, Burt; DOBBS, Stephen M. Lideranca para o0 terceiro setor: estratégias de sucesso para
organizac6es sem fins lucrativos. Sdo Paulo: Futura, 2000, p. 20.

%2 FRITZEN, Silvino J. Treinamento de lideres voluntarios. 9. ed. Petrépolis: Vozes, 2000.
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adquire o desempenho eficiente pelo treinamento. Em qualquer grupo, facilmente,
encontramos um grande numero de lideres. Todas as pessoas possuem qualidades de
lideranca, dependendo daquilo que os seguidores acham util.

Ja na obra de Jim Kouzes e Barry Posner®®, podemos extrair a nogao que 0s autores
denominam de “lider-mestre”, segundo a qual o lider trabalha para deixar um legado, algo que
“faca a diferenca” e que torne o mundo um lugar melhor para se viver. Fazem uma reflex&@o
sobre o legado, abordando quatro aspectos: (1) significAncia — uma das mais pesadas
responsabilidades dos lideres é certificar-se de que aqueles sob sua lideranca ndo vivam
somente para 0 sucesso, mas também para a significancia. Lideres exemplares se interessam
mais pelo sucesso alheio do que pelos seus proprios. Suas maiores realizagdes sao os triunfos
das pessoas a quem eles servem; (2) relacionamentos — a lideranca € um relacionamento entre
aqueles que aspiram liderar e aqueles que escolhem seguir; (3) aspiracdo — o desenvolvimento
da lideranga implica o autodesenvolvimento, uma exploragdo do territorio interior. Os lideres
devem decidir o que realmente importa na vida e espera-se que olhem para o futuro,
enxergando além do horizonte do tempo e gque nos comuniquem o que véem; (4) coragem — s6
se pode fazer a diferenca quando nos posicionamos sobre coisas que importam, o que
significa viver com coragem.

Por fim, Lucinda Watson>* relaciona, na sua 6tica, quais S&o os ingredientes
necessarios para tornar-se lider: (a) autoconfianca; (b) auto-estima; (c) capacidade de
identificar algo que o entusiasme e de segui-lo com intensidade e persisténcia; (d) consciéncia

de que o sucesso ndo pode ser obtido sem ajuda e (e) impulso forte a realizacgéo.

1.3.3.2 A lideranca situacional

Segundo Paul Hersey e Kenneth Blanchard™, lideranca é o processo de influenciar as

atividades de um individuo ou de um grupo para a consecugdo de um objetivo numa dada

> KOUZES, Jim; POSNER, Barry. Lider-mestre: o verdadeiro lider serve aos outros e se sacrifica por eles.

Rio de Janeiro: Elsevier, 2007.

WATSON, Lucinda. Trajetérias de grandes lideres: carreira e vida de pessoas que fizeram diferenca. Sao
Paulo: Negdcio, 2001.

HERSEY, Paul; BLANCHARD, Keneth. Psicologia para administradores: a teoria e as técnicas de
lideranca situacional. S&o Paulo: EPU, 1986.
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situacdo. Para esses autores, a posi¢do dos liderados é de importancia vital, e, com base nisso,
apresentam o seu modelo de lideranca situacional.

Explicam que ela se baseia em trés premissas basicas: (a) a inter-relacdo entre a
quantidade de orientacdo e direcdo (comportamento de tarefa) que o lider oferece; (b) a
quantidade de apoio sécio-emocional (comportamento de relacionamento) dado pelo lider e
(c) o nivel de prontidao (“maturidade”) dos subordinados no desempenho de uma tarefa,
funcéo ou objetivo especifico.

Acrescentam que lideranca € uma tentativa de exercer influéncia sobre alguém.
Portanto, € possivel aprender a ser lider. Alias, todos podem ser lideres, inclusive aqueles que
atuam no nivel operacional. A lideranga situacional viabiliza a combinacdo de estilos de
lideranca aplicados aos niveis de maturidade dos subordinados, mas sempre considerando
cada situacdo, cada tarefa especifica.

E concluem os autores que a Unica maneira de influenciarmos alguém é pelo nosso
comportamento. A utilizacdo da lideranga situacional esta baseada em duas variaveis: (a)
comportamento com énfase nas tarefas e (b) comportamento com énfase nos relacionamentos.
No primeiro tipo, o lider fala e o seguidor ouve. O lider, aqui, fala como, quando, quem deve
fazer a tarefa e onde a tarefa deve ser feita. Ja na influéncia pelo comportamento, existe uma
relacdo de compartilhamento entre lider e liderado. Existe uma comunicacao ativa entre eles:
o lider oferece total apoio emocional ao seu liderado.

No conceito de lideranca situacional, os lideres desenvolvem habilidades bésicas e o
conhecimento necessario para compreender, predizer e influenciar o comportamento dos
outros. Sendo assim, segundo Paul Hersey e Kenneth Blanchard, a lideranca esta
fundamentada em trés pilares: (a) diagnosticar, ou seja, identificar a tarefa especifica que se
deseja realizar; (b) adaptar, isto é, avaliar o que é preciso para executar essa tarefa e (c)
comunicar, no sentido de deixar claro o que se espera de cada um.

Segundo eles, todos temos um padrdo de comportamento que é percebido por nés
mesmos, e outro que é percebido pelos nossos pares. O determinante de meu estilo de
lideranca ndo é o que eu acho do meu comportamento, mas, sim, 0 que 0s outros acham. Por
este motivo, recomendam que tenhamos um radar para percebermos o que se passa em nossa
volta, pois a realidade € aquilo que 0 mundo enxerga.

As situacdes e 0s grupos variam; os lideres, também. Por isso, é bastante comum que
0 sucesso do lider e dos seus seguidores esteja diretamente relacionado ao estilo de lideranca
empregado. Segundo Hersey e Blanchard, em meados da década de 40 acreditava-se que

existiam dois estilos de liderancga: o autocréatico e o democratico.
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No primeiro, o lider determina idéias e o que € executado pelo grupo. Segue-se a lei
da obediéncia. No segundo, o democratico, todo o grupo € considerado o centro das atencdes,
ndo apenas o lider. Entre esses dois extremos, temos varios estilos de lideranca, mas 0s
modelos sé tém valor se forem simples e especificos. Na lideranca situacional, a chave esta
em combinar o comportamento do lider as necessidades de desempenho dos liderados. H&
uma reavaliagdo de desempenho constante, proporcionando um comportamento mais
adequado.

Segundo Paul Hersey e Kenneth Blanchard, o importante é diagnosticar o quanto a
pessoa estd pronta para assumir a tarefa que o lider pretende delegar. E essa prontiddo
depende de duas coisas: capacidade e disposi¢cdo. Isso significa que ndo existem pessoas
100% eficientes ou 100% ineficientes. Existe a pessoa certa, no momento certo, para
determinada tarefa. Isso sem falar na maneira de como o lider conduziréa essa pessoa, para que
0s resultados sejam os melhores.

O conceito de lideranca situacional baseia-se no principio de que o estilo de lideranca
a ser utilizado deve depender mais da situacdo do que da personalidade do lider. Qualquer
estilo, quando utilizado de forma correta, ajuda as pessoas. A lideranca é uma caracteristica a
ser desenvolvida. O lider ndo nasce pronto, mas ele deve ter como premissa a vontade de
ajudar as pessoas e manter o foco nos seus objetivos.

Entendemos que a lideranca situacional constitui um estilo adequado e vantajoso de
lideranca para uma equipe que atua no Poder Judiciario. Isso porgque no caso do gabinete do
magistrado, por exemplo, os funcionarios estdo em diferentes estagios evolutivos do ponto de
vista profissional e pessoal, podendo o lider obter os melhores resultados ao focar sua atuago
com base na condicao individual de cada um deles.

Para Maria Elisa Bastos Macieira®®, o melhor estilo de lideranca para uma equipe ¢ a
combinacdo equilibrada de trés elementos vitais e dindmicos: o individuo, o grupo e a
situacdo. A lideranca bem-sucedida sé serd alcancada por meio da selecdo de um estilo de
lideranca adequado que depende da maturidade para o trabalho e da maturidade psicoldgica
da equipe.

Portanto, 0 magistrado devera atuar de acordo com o grau de desenvolvimento da sua
equipe, ou seja, dos funcionarios do seu gabinete. Com isso, € importante que seja um bom

observador para aferir a situacdo de modo apropriado para agir COmo necessario.

® MACIEIRA, Maria Elisa Bastos. Estudos de casos e praticas inovadoras. Apostila do Mestrado Profissional
em Poder Judiciario. Rio de Janeiro: Fundagao Getulio Vargas, 2007, p. 30.
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1.3.3.3 A lideranca servidora

Para James C. Hunter®’, lideranca é identificar e satisfazer necessidades. A lideranca
comega com a vontade, que € a capacidade dos seres humanos para sincronizar as intences
com as acBes e escolher o comportamento. E preciso ter vontade para sentir as reais
necessidades, e ndo os desejos dos liderados. Para o atendimento dessas necessidades é
preciso servir e até mesmo sacrificar-se. Ao servir e sacrificar-se pelos outros, exerce-se
autoridade ou influéncia. Quem exerce autoridade com as pessoas, ganha o direito de ser
chamado de lider.

No livro “O Monge e o Executivo” hd uma oposicdo de valores entre os personagens
centrais. Temos de um lado 0 executivo que necessita passar para as outras pessoas toda a
autoridade do cargo com base em atitudes e acGes. Do outro lado esta 0 monge, cuja postura é
mais reflexiva e voltada para ajudar ao préximo, com base em suas necessidades e
possibilidades.

Na obra, HUNTER®® propée:

O verdadeiro compromisso envolve o crescimento do individuo e do grupo,
juntamente com o aperfeigoamento constante. O lider comprometido dedica-
se ao crescimento e aperfeicoamento de seus liderados. Ao pedirmos as
pessoas que lideramos que se tornem o melhor que puderem, que se
esforcem no sentido de se aperfeicoarem sempre, devemos também
demonstrar que no6s, como lideres, estaremos também empenhados em
crescer e nos tornarmos o melhor que pudermos. 1sso requer compromisso,
paixao, investimento nos liderados e clareza por parte do lider a respeito do
que ele pretende conseguir do grupo.

E acrescenta o autor®®:

Sem confianca é dificil, sendo impossivel conservar um bom
relacionamento. A confianga é a cola que gruda os relacionamentos. Se
vocés ndo tiverem certeza disso, perguntem-se: quantos relacionamentos
bons vocés tém com as pessoas em quem ndo confiam? VVocés querem jantar
com essas pessoas no fim de semana? Sem niveis basicos de confianca, 0s
casamentos se desfazem, as familias se dissolvem, as organizagdes tombam,
0s paises desmoronam.

> HUNTER, James C. O monge e 0 executivo: uma historia sobre a esséncia da lideranca. 15. ed. Rio de
Janeiro: Sextante, 2004.

%% Ibid., p. 93.

% Ibid., p. 37.
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Para melhor compreender as diferencas entre 0 monge e o executivo, ha que ter em
conta o ideal de servir. Para os religiosos as relagbes humanas e 0 sucesso de seus
empreendimentos em qualquer area passam necessariamente por uma atitude relacionada ao
servir aplicada a todas as pessoas envolvidas numa comunidade ou trabalho.

Os gerentes, de modo geral pensam que cabe aos outros servir e a eles comandar. Por
esse motivo, acabam, muitas vezes, se fechando as opinides e idéias que vém de seus
funcionarios ou colaboradores por imaginarem que eles ndo tém preparo ou conhecimento
para oferecer boas sugestdes e projetos.

Os verdadeiros lideres ndo sdo aqueles que impdem uma idéia ou proposta. Pelo
contrario, lideres sdo aqueles que convencem 0s demais e 0s motivam a participar com
vontade, disposicao e garra do empreendimento ao deixarem claro que o objetivo final desse
trabalho é o bem comum.

Prossegue HUNTER® ensinando que:

A real capacidade de lideranca ndo fala da personalidade do lider, de suas
posses ou carisma, mas fala de quem ele é como pessoa. (...) Lideranca e
amor sdo questbes ligadas ao carater. Paciéncia, bondade, humildade,
abnegacdo, respeito, generosidade, honestidade, compromisso. Estas sdo as
qualidades construtoras do carater, sdo o0s habitos que precisamos
desenvolver e amadurecer se quisermos nos tornar lideres de sucesso, que
vencem no teste do tempo.

E aduz ainda o festejado autor®:

Nosso comportamento também influencia nossos pensamentos e
sentimentos. Quando nos comprometemos a concentrar atencdo, tempo,
esforco e outros recursos em alguém ou algo durante certo tempo,
comegamos a desenvolver sentimentos pelo objeto de nossa atengdo, ou, em
outras palavras, nos tornamos ‘ligados’ a ele. A praxis explica por que
adotamos criangas, por que gostamos de bichos de estimacdo, cigarros,
jardinagem, bebida, carros, golfe, colecdo de selos e todo o resto de coisas
gue preenchem nossa vida. Ficamos presos a quem prestamos atencdo, com
guem passamos tempo ou a quem Servimos.

Na maior parte dos casos as mudancas representam verdadeiras viradas de mesa e, por
iss0 mesmo, causam reacdes de desconfianca e incerteza, principalmente entre aqueles que

sdo mais devotados as antigas idéias e préaticas. A disposi¢do para as mudancas passa, entdo,

% HUNTER, James C. O monge e 0 executivo: uma histéria sobre a esséncia da lideranca. 15. ed. Rio de
Janeiro: Sextante, p. 125.
% Ibid., p. 112.
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necessariamente, pela capacidade dos lideres de demonstrar com paix&o e sentimento todo o
seu interesse pelo projeto.

A palavra mais correta para esclarecer essa relacdo apresentada no livro € amor.
Amplia-se o termo, no entanto, para sua compreensao nao apenas como sentimento, mas, sim,
como elemento de pratica e acdo. Amar o projeto e os participantes significa ser tolerante e
coerente, ter capacidade de ouvir e de se dirigir aos outros de forma firme, porém respeitosa e,

principalmente, pensar e agir sem precipitacdes e com planejamentos bem definidos.

1.3.3.4 A lideranca na gestdo do magistrado

Por oportuno, transcrevemos “Os Dez Mandamentos do Juiz Administrador”, da
autoria do Desembargador Federal Vladimir Passos de Freitas®?, j& aposentado, que foi
inclusive Presidente do TRF da 42 Regido. Cuida-se de orientacfes a fim de bem focar o0s
aspectos relevantes que devem ser observados pelo magistrado na gestdo, com especial

destaque para os aspectos ja citados a respeito da sua lideranga:

Os dez mandamentos do juiz administrador

1. O juiz nas func¢des de administrador, como Presidente de Tribunal, Vice-
Presidente, Corregedor, Coordenador de Juizados Especiais, Diretor de
Escola de Magistrados, Diretor do Foro ou Férum, ou administrando a sua
Vara, deve saber que a lideranca moderna se exerce com base na habilidade
de conquistar as pessoas e ndo mais em razdo do cargo, perdendo a
hierarquia seu carater vertical para assumir uma posicdo mais de conquista
do que de mando.

2. Ao administrar, cumpre-lhe deixar a toga de lado devendo: a) obrigacédo
a lei e ndo a jurisprudéncia; b) inteirar-se das técnicas modernas de
administracdo publica e empresarial; ¢) adaptar-se aos recursos tecnoldgicos;
d) decidir de maneira &gil e direta, sem a burocracia dos processos judiciais;
d)manter o bom e corrigir o ruim; e)delegar, se tiver confianga; f) atender a
imprensa; g) lembrar que ndo existe unidade judiciaria ruim, mas sim mal
administrada.

3. No ambito externo, deve prestigiar as atividades da comunidade juridica
e dos 6rgdos da administracdo dos trés Poderes, participando de solenidades,
estabelecendo parcerias em projetos culturais e aliangas que possam diminuir
0s gastos publicos. No ambito interno, deve visitar periodicamente os setores
administrativos, ouvindo os funcionarios, demonstrando o seu interesse em
conhecer os servigos e atender as necessidades, quando possivel.

4. Ter em mente que suas palavras e acOes estdo sendo observadas por
todos e que elas transmitem mensagens explicitas ou implicitas que podem

%2 FREITAS, Vladimir Passos de. (coord.). Direito e administracdo da justica. Curitiba: Jurua, 2006, p. 275-
276.
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melhorar ou piorar a Justica. Por isso, devem ser evitadas criticas publicas a
outros magistrados de qualquer Justica ou instancia, ou a autoridades de
outros Poderes, atitudes estas que nada constroem e que podem resultar em
respostas publicas de igual ou maior intensidade.

5. Manter a vaidade encarcerada dentro dos limites do toleravel, evitando a
busca de homenagens, medalhas, retratos em jornais institucionais,
vingangas contra 0s que presumidamente ndo Ihe deram tratamento
adequado, longos discursos enaltecendo a si prdéprio ou o afago dos
bajuladores, ciente de que estes desaparecerdo no dia seguinte ao da posse de
Seu sucessor.

6. O Presidente - e 0s demais administradores, no que compativel - deve
manter um ambiente de cordialidade com os colegas do Tribunal, ouvindo-os
nas reivindicagdes, explicando-lhes quando nega-las e ndo estimulando os
conflitos. Com os juizes de primeiro grau, lembrar que o respeito sera
conquistado pelo exemplo e ndo pelo cargo, que eles pertencem a geragdes
diferentes, que devem ser estimulados na criatividade, apoiados nos
momentos dificeis e tratados sem favorecimento. Nas infracGes
administrativas praticadas por magistrados, cumprir o dever de apurar, com
firmeza, coragem e lealdade.

7. No relacionamento com o Ministério Publico e a OAB, deve atender as
reivindicacBes que aprimorem a Justica, ndo criar empecilhos burocréticos
que dificultem as atividades desses profissionais (p. ex. na retirada de
processos) e, quando ndo atender a um pedido, explicar os motivos de
maneira profissional evitando torna-lo um caso pessoal.

8. No relacionamento com os sindicatos, manter um dialogo respeitoso,
baseado na transparéncia administrativa. Quanto aos servidores, motiva-los,
promover cursos de capacitagdo, divulgar as suas boas iniciativas, promover
concursos sobre exemplos de vida, envolvé-los na pratica da
responsabilidade social e da gestio ambiental. Com relacdo aos
trabalhadores indiretos (terceirizados), promover, dentro do possivel, sua
inclusdo social.

9. Nos requerimentos administrativos, quando negar uma pretensao, seja de
magistrados ou de servidores, fazé-lo de forma clara e fundamentada, ndo
cedendo & tentacdo de concedé-la para alcancar popularidade, pois sempre
haveré reflexos em relacéo a terceiros e novos problemas.

10. Ter presente que administrar significa assumir uma escolha e um risco e
gue aquele que nada arrisca passara o tempo do seu mandato em atividades
rotineiras, limitando-se ao fim por colocar um retrato na galeria de
fotografias, passando a histéria sem ter dado qualquer contribuicdo a
sociedade, ao Poder Judiciéario, ao Brasil.

Baseando-se nesses ensinamentos fundamentais, que tém aplicacdo direta no &mbito
do Poder Judiciario, cinco aspectos adquirem especial relevancia na atuacdo do magistrado
como gestor de sua unidade jurisdicional: conduta, valorizacdo, atualizacdo, delegacdo e
integracdo. A seguir, destacamos de forma pormenorizada esses cinco pontos que devem

nortear a acdo do magistrado como lider de sua equipe.
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e O primeiro aspecto esta associado a conduta do magistrado como condicdo de sua
respeitabilidade. Assim, deve exercer um papel de lider, antes de chefe, sendo respeitado pela
sua conduta, pelo seu exemplo ante os demais, antes do poder inerente ao proprio cargo.

¢ O segundo aspecto aponta que deve o magistrado valorizar a equipe, procurando
manté-la unida, coesa, em torno de algum objetivo comum, dando voz aos servidores e
importancia, tomando conhecimento da sua realidade.

e O terceiro aspecto recomenda que o magistrado esteja atualizado com relagdo as
modernas técnicas de gestdo de pessoas e de processos e aberto as inovagdes tecnoldgicas
para ganhos de produtividade da equipe especialmente associados a informatica.

¢ O quarto aspecto orienta que o magistrado deve definir para cada membro da equipe
de forma clara e precisa as suas tarefas, delegando-lhes as devidas atribuicdes e procurando
estabelecer metas razodveis para que elas sejam atingidas. Quanto isso for obtido, os
resultados positivos devem ser valorizados e, eventualmente, recompensados, em situacdes
especiais.

e O quinto aspecto sugere que o0 magistrado deve estar integrado com as diversas
instancias hierarquicas onde atua, procurando conhecer as pessoas e promovendo a sua
integracdo, visitando os setores administrativos e conversando com os funcionarios. Da
mesma forma, no &mbito externo, deve buscar o entrosamento com o Ministério Publico, com

a Ordem dos Advogados e com demais Poderes, prestigiando a comunidade.

Com base no acima exposto, verifica-se ser fundamental nas organizacdes
contemporaneas a valorizacdo do aspecto humano, devendo os lideres estar atentos a esse
fator para obter sucesso na pratica de suas acOes. As pessoas, sentindo-se satisfeitas e
realizadas, poderdo alcancar mais facilmente os objetivos propostos pela organizacéo.

Por fim, no ambito do Poder Judiciario, o0 magistrado deve procurar ser, antes de um
chefe dos servidores, o lider de sua equipe, propondo uma gestdo participativa,
descentralizada e aberta a participacdo do grupo, diminuindo a hierarquia, estabelecendo com
todos os objetivos e as metas, formalizando os processos e dividindo o trabalho. Assim, pode-
se concluir que o lider é aquele que consegue influenciar, ser aceito e respeitado pela equipe,
representando-a e educando-a, no ambito de determinada situacdo, conceitos esses que podem

e devem ser internalizados no agir do magistrado em face de sua equipe de trabalho.
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1.3.4 O controle dos processos de trabalho

Ainda com Richard L. Daft®® controle ¢ “a fun¢do administrativa que envolve
monitorar as atividades dos funcionérios, mantendo a organizacdo no trilho em direcdo as
suas metas, e fazer as correcdes necessarias”.

Entretanto, antes de abordar propriamente 0s mecanismos de controle, é importante
definir o que sdo processos de trabalho para efeito de gestdo de organizacGes. Mauriti
Maranhdo e Maria Elisa Bastos Macieira® apresentam em sua obra as vérias definicdes
possiveis, destacando aquela dada pela Norma NBR SO 9000:2000: “Conjunto de atividades
inter-relacionadas ou interativas que transforma insumos (entradas) em produtos (saidas)”. No
mesmo quadro, vale ainda a definicido de Dianne Galooway: “Uma seqiiéncia de passos,
tarefas ou atividades que convertem entradas de fornecedores em uma saida. Um processo de
trabalho adiciona valor as entradas, transformando-as ou usando-as para produzir alguma
coisa nova”.

Com base nessa premissa inicial, entendemos que o magistrado como gestor do seu
gabinete deve tomar as decisdes a respeito dos processos de trabalho amparado em dados e
fatos, por meio de medicdo previamente definida por critérios de planejamento. Do contrario,
se ndo conhecer estatisticamente a situacdo de seu gabinete, ndo tera critérios confidveis para
tomar decisdes e implantar eventuais mudancas que se fizerem necessarias.

A esse respeito, vale a licdo de Robert Kaplan e David Norton®:

Medir ¢ importante: “O que ndo € medido ndo é gerenciado”. O sistema de
indicadores afeta fortemente 0 comportamento das pessoas dentro e fora da
empresa. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informacdo, as
empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho
derivados de suas estratégias e capacidades.

Na mesma linha de entendimento, Mauriti Maranhdo e Maria Elisa Bastos Macieira®
complementam a respeito da importancia de ter os processos sob controle para que 0s

resultados deles decorrentes possam ser previsiveis:

% DAFT, Richard L. Administracdo. Tradugdo de Robert Brian Taylor. Sd0 Paulo: Pioneira Thomson

Learning, 2005, p. 07.

* MARANHAO, Mauriti; MACIEIRA, Maria Elisa Bastos. O processo nosso de cada dia: modelagem de
processos de trabalho. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2004, p. 13.

% KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em ac&o: balanced scoregard. 4. ed. Rio de Janeiro:
Campus, 1997, p. 21.

% MARANHAO, Mauriti; MACIEIRA, Maria Elisa Bastos. O processo nosso de cada dia: modelagem de
processos de trabalho. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2004, p.15.
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O fato relevante é sabermos em que grau nos governamos a situacao
(processos sob controle) ou se somos governados pelos acontecimentos
(processos fora de controle). Nas organizacbes mais competentes,
provavelmente os seus processos estardo todos sob controle. Nesse caso,
estaremos vivendo sob um ambiente de planejamento consciente e, portanto,
de previsibilidade dos resultados. Gerar e manter esse ambiente previsivel,
isto é, gerenciavel, € um dos grandes objetivos da gestdo organizacional.

Com base nesse raciocinio, Mauriti Maranhdo e Maria Elisa Bastos Macieira®’
destacam quais sdo as caracteristicas das organizacdes em que ha controle de processos, nos

seguintes termos:

¢ Ha objetivos claros a serem alcancados, sendo esses objetivos conhecidos
daqueles agentes que devem contribuir para alcanga-los.

¢ Os processos de trabalho séo identificados e sdo controlados.

¢ Ha indicadores de desempenho (ou dos resultados) desses processos, pelo
menos Nos Seus pontos criticos.

¢ A gestdo da organizagao é executada com base nesses indicadores.

¢ Os indicadores estdo alinhados com a satisfagdo dos clientes e com o0s
resultados operacionais e econémico-financeiros da organizagao.

e As pessoas realizam os seus processos de trabalho de forma estruturada,
previsivel e organizada.

Ainda, explicam Mauriti Maranhdo e Maria Elisa Bastos Macieira® que as
organizag6es que buscam melhorias estruturais analisam as suas atividades numa abordagem
por processos de trabalho. Isso implica uma énfase grande na melhoria da forma pela qual o
trabalho é realizado, cujo foco passa a ser a ado¢do do ponto de vista do cliente. Concluem
que o conhecimento dos processos de trabalho permite que a organizacdo promova melhorias
e mudancas em niveis mais significativos, o que exige mudangas de cultura e na estrutura de
poder e de controle da organizacdo e necessidade de aquisicdo de novos conhecimentos nas
relacBes de negociacao e subordinagdo e nas praticas administrativas.

Bem entendidos os processos de trabalho, cumpre examinar 0s mecanismos para 0 seu
controle. Nesse sentido, Vicente Falconi Campos®® refere que o controle de processo é a
esséncia do gerenciamento em todos 0s niveis hierarquicos da empresa, desde o presidente até
0s operadores. Para isso, aponta como necessario entender o que é relacionamento causa-

efeito. Explica que, quando algo ocorre, hd um conjunto de causas que podem ter

% MARANHAO, Mauriti; MACIEIRA, Maria Elisa Bastos. O processo nosso de cada dia: modelagem de
processos de trabalho. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2004, p. 16.

% Ibid., p. 38.

% CAMPOS, Vicente Falconi. TQC: controle da qualidade total (no estilo japonés). 6. ed. Belo Horizonte:
Boch., 1992, p. 17.



61

influenciado. Com base nisso, define processo como um conjunto de causas que provoca um
ou mais efeitos. Propde a divisibilidade dos processos para que possam ser controlados
separadamente, conduzindo a um controle mais eficaz sobre o processo todo. Controlando-se
processos menores, € possivel localizar mais facilmente o problema e agir mais prontamente
sobre sua causa. Conclui que o processo é controlado pelos seus efeitos.

Considerando esse entendimento, Falconi’ refere a necessidade da definicéo dos itens

de controle de um processo:

Cada processo pode ter um ou mais resultados (efeitos, fins). Para que se
possa gerenciar de fato cada processo é necessario medir (avaliar) os seus
efeitos.

Os itens de controle de um processo sdo indices numéricos estabelecidos
sobre os efeitos de cada processo para medir a sua qualidade total.

Portanto, um processo é gerenciado através de seus itens de controle que
medem a qualidade, custo, entrega, moral e seguranca (...) dos seus efeitos.
(...) Nunca se deve estabelecer um item de controle sobre algo que nédo se
possa “exercer o controle”, ou seja, atuar na causa do desvio. Esta atitude ira
simplificar em muito os sistemas de informacéao gerencial.

(..)

Os itens de verificacdo de um processo séo indices numéricos estabelecidos
sobre as principais causas que afetam determinado item de controle.
Portanto, os resultados de um item de controle sdo garantidos pelo
acompanhamento dos itens de verificagao.

()

Numa empresa cada pessoa tem autoridade sobre o “seu processo” (meios),
responsabilidade sobre os resultados (fins) desde processo e tera itens de
controle. O item de controle é um dos pilares de um bom gerenciamento. Se
vocé ndo tem itens de controle vocé ndo gerencia. O processo sobre o qual
vocé tem autoridade estd a deriva. Este é o cerne do gerenciamento
participativo.

Desse modo, podemos entender que os indicadores da qualidade sdo itens de controle
ou de verificacdo que atuardo no sentido do controle dos processos produtivos. S&o, portanto,
valores numéricos usados para acompanhar os resultados de um processo (item de controle)
ou 0 seu andamento para favorecer o alcance dos objetivos (item de verificagéo).

Assim, o gerenciamento dos itens de controle e dos itens de verificacdo esta
diretamente relacionado a determinacao dos processos dentro da organizacdo. Sendo definidos
0S processos, serdo avaliados considerando-se esses indicadores. A auséncia de medidas para
controlar o desempenho pode induzir os funcionarios a perder tempo com atividades

desnecessarias para parecerem produtivos, mas sem afetar os resultados do processo.

" CAMPOS, Vicente Falconi. TQC: controle da qualidade total (no estilo japonés). 6. ed. Belo Horizonte:
Boch., 1992, p. 17.
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Outra ndo é a licdo dos mestres Mauriti Maranhdo e Maria Elisa Bastos Macieira’",

segundo 0s quais somente podemos gerencial aquilo que é medido, porque sem medidas

estaremos administrando somente na intuicdo, torcendo para ter sorte:

Quando os processos sdo medidos, podemos revelar informacGes sobre a sua
realidade de resultados, habilitando o gestor a tomar as decisfes mais
apropriadas. As medidas sdo a fonte mais segura e insuspeita para tomar
decisdes consistentes. Por outro lado, o feeling e a sensibilidade sdo atributos
de natureza especialmente subjetiva e, portanto, de cunho meramente
emocional. Sem davida, esses atributos sdo também indispensaveis para
chegarmos as decisfes acertadas. Todavia, sdo as medidas que agregardo o
carater mais racional e objetivo as decisoes.

A esse respeito, Ely Paiva apresenta interessante quadro no qual classifica os cinco

tipos de atividades de trabalho:

TRABALHO DE ADICAO DE
VALOR

Aquilo para 0 que somos pagos, que
realiza, direta ou indiretamente, a
transformacdo de insumos em produtos
para os clientes

TRABALHO NECESSARIO

Atividades de apoio, necessarias para a
adequada execugdo das anteriores, tais
como 0s inventarios,  registros,
orcamentos, etc.

TRABALHO DESNECESSARIO

Fazer coisas erradas, complicar
processos, executar coisas supérfluas,
etc.

TRABALHO DESNECESSARIO

determinado pelos outros

Conferir o trabalho alheio, participar de
reunides que ndo nos interessam, corrigir
erros cometidos pelos outros, etc.

OCIOSIDADE

Chegar tarde, sair mais cedo, tratar de
assuntos particulares, ficar esperando,
etc.

Quadro 2: Tipos de atividades de trabalho
Fonte: PAIVA, Ely. Planejamento da qualidade: estabelecimento de itens de controle e
avaliacdo de processos. Apostila do Curso Q105 — CQTE para gerentes e supervisores. Porto

Alegre: FUNDATEC, 1995, p. 7.

" MARANHAO, Mauriti; MACIEIRA, Maria Elisa Bastos. O processo nosso de cada dia: modelagem de
processos de trabalho. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2004, p. 69.
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E, com base nisso, conclui Ely Paiva’® o seguinte:

Somente 0 TRABALHO DE ADICAO DE VALOR e o TRABALHO
NECESSARIO contribuem para a empresa. Esforco aplicado em atividades
erradas cansa o funcionario sem que a empresa ganhe. Enquanto ndo
estivermos medindo os resultados de nosso trabalho, precisamos sempre nos
perguntar se 0 que estamos realizando é ou ndo importante para o resultado
da empresa. No caminho do sucesso, quando ndo temos uma bussola é bom
verificar de quando em quando se ndo estamos trilhando uma estrada que ao
invés de nos levar ao destino que procuramos estd nos conduzindo para
longe.

Ainda, para a determinacdo dos indicadores da qualidade, é necessario identificar os
clientes e o produto daquele processo produtivo; as necessidades reais dos clientes; as
caracteristicas de qualidade importantes para o cliente e, por fim, transformar essas
caracteristicas em grandezas mensuraveis. S80 exatamente essas grandezas mensuraveis que
constituirdo os indicadores que se busca definir para monitorar os processos de trabalho cujo
controle é necessario.

Quando o indicador ¢ definido, deve ser estabelecido o seu nome e a sua formula, ou
seja, 0 que medir e como serd medido. Revela-se muito Util para isso a tabela conhecida como
“SWI1H”, usualmente aplicada na metodologia da Qualidade Total. Essa tabela define, em
resumo, o seguinte: “o que” (what); “quem” (who); “quando” (when) “porque” (why); “onde”
(where) e “como” (how). Assim, seria possivel enquadrar o nome do indicador (what); quem
faria a medicdo (who); quando os dados seriam coletados (when); a razdo da medida (why); o

local de coleta dos dados (where) e a formula (how).

1.3.4.1 O controle pela administragéo do Tribunal de Justica

O Poder Judiciario possui, em nivel ordinario, dois graus de jurisdi¢cdo, o que tem
reflexos também com relag¢&o ao controle administrativo da atividade jurisdicional: o primeiro
grau, onde atuam juizes de direito e pretores, em Varas ou Juizados e o segundo grau, onde

atuam desembargadores e juizes de direito convocados, em Camaras.

2 PAIVA, Ely. Planejamento da qualidade: estabelecimento de itens de controle e avaliagdo de processos.
Apostila do Curso Q105 — CQTE para gerentes e supervisores. Porto Alegre; FUNDATEC, 1995, p. 7.
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No primeiro grau de jurisdicdo, o 6rgdo encarregado do controle administrativo ¢é a

Corregedoria-Geral da Justica, coordenada por um desembargador (chamado de Corregedor-

Geral da Justica), que € auxiliado por diversos juizes de direito por ele escolhidos entre os de

entréncia final (chamados de juizes-corregedores), alem de um corpo préprio de servidores.

Cumpre-lhe o acompanhamento das atividades judiciais de primeiro grau e também das

extrajudiciais, relativas a atuacdo de tabelides e registradores.

No segundo grau de jurisdicdo, esse controle é feito pela propria administracdo do

Tribunal de Justica, por intermédio de sua Presidéncia, nos termos assim previstos no

Regimento Interno”®:

Art. 42. Ao Presidente do Tribunal de Justica, além da atribuicdo de
representar o Poder Judiciario, de exercer a suprema inspecdo da atividade
de seus pares, de supervisionar todos os servicos do segundo grau, de
desempenhar outras atribuigdes que lhes sejam conferidas em lei e neste
Regimento, compete:

(.)

XX - proceder correi¢cdo do Tribunal de Justiga, inclusive com relacdo a
atividade jurisdicional;

N&o obstante merece destaque uma iniciativa pioneira verificada em 2003, quando o

Tribunal de Justiga criou a chamada “Comissao Permanente” com finalidade de “assessorar a

Presidéncia no controle e fiscaliza¢do da jurisdi¢do no segundo grau” por for¢a do Ato n°

15/2003-P™, publicado no Diario da Justica de 20/10/2003:

ATO N° 15/2003-P

O 1° VICE-PRESIDENTE, NO EXERCICIO DA PRESIDENCIA, NO USO
DE SUAS ATRIBUICOES LEGAIS E DANDO CUMPRIMENTO AS
DECISOES DO EGREGIO ORGAO ESPECIAL NO PROC. N°. 18355-
0300/03-0, SESSOES DE 06/10/2003 E 13/10/2003, RESOLVE:

CRIAR A COMISSAO ESPECIAL PERMANENTE, CUJA FINALIDADE
SERA A DE ASSESSORAR A PRESIDENCIA NO CONTROLE E
FISCALIZACAO DA JURISDICAO NO SEGUNDO GRAU, TENDO
SIDO ELEITOS COMO MEMBROS DA COMISSAO OS
EXCELENTISSIMOS SENHORES DESEMBARGADORES 1° VICE-
PRESIDENTE, O CORREGEDOR-GERAL DA JUSTICA, MARIA
BERENICE DIAS E COMO SUPLENTE, O DESEMBARGADOR
CLAUDIR FIDELIS FACCENDA.

” RIO GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Regimento interno. Disponivel em:
<http://www.tj.rs.gov.br/legisla/ritjrs.doc>. Acesso em: 4 jan. 2009.

™ RIO GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Ato n® 15/2003-P, de 15 de outubro de 2003. Disponivel em:
<http://www.tj.rs.gov.br/legisla/publ_adm_xml/documentol.php?cc=139&ct=1&ap=2003&np=15&sp=1>.

Acesso em: 4 jan.20009.
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PUBLIQUE-SE. CUMPRA-SE.

PORTO ALEGRE, 15 DE OUTUBRO DE 2003.

DES. ELVIO SCHUCH PINTO,

1° VICE-PRESIDENTE, NO EXERCICIO DA PRESIDENCIA.

Na época, a medida inovadora foi detalhada pelo Tribunal em seus propdésitos e

objetivos pelo seu periédico de divulgacdo interna, o Informativo TIRS n° 307, onde se pode

compreender melhor o seu sentido:

Criada primeira comissé@o de controle da jurisdicéo no 2° Grau

A primeira comissdo do Brasil para controle e fiscalizacdo da jurisdigdo no
2° Grau foi instituida pelo Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul.
Denominada Comissdo Especial Permanente, foi aprovada pelo Orgéo
Especial do Tribunal de Justica e ird assessorar a Presidéncia. Foram
definidos para integra-la a 1% Vice-Presidéncia, o Corregedor-Geral da
Justica e dois Desembargadores, sendo um como suplente. Assim, a primeira
composigdo tem, respectivamente, os Desembargadores Elvio Schuch Pinto,
Marcelo Bandeira Pereira, Maria Berenice Dias e, como suplente, Claudir
Fidélis Faccenda.

De acordo com o Desembargador Marcelo, a intencdo é realizar um efetivo
controle interno. “Faremos um raio-X completo da rotina dos gabinetes,
buscando estender a todos a dindmica dos que possuem um sistema de
trabalho mais eficaz”. Ele enfatiza que, embora faga parte da Comissdo, ndo
exerce nesta a funcdo de Corregedor, mas sim de colaborador da Presidéncia
no aprimoramento das atividades do 2° Grau.

A finalidade é monitorar, de forma ininterrupta, a evolucdo da prestacdo
jurisdicional do TJ, diagnosticando dificuldades, identificando causas e
propondo solugdes. “A intengdo € desenvolver mecanismos para evitar a
morosidade dos trabalhos”, explica a Desa. Maria Berenice Dias,
enfatizando a importancia de se dar respostas as partes que aguardam o
julgamento de seu processo.

Nas duas primeira reunides — realizadas semanalmente — decidiu-se pelo
envio de questionario a todos os Desembargadores e Juizes-Convocados,
indagando sobre volume de servigo, dias de trabalho e outras atividades
desempenhadas, cujo retorno ja esta sob analise. Também esta sendo feito o
reconhecimento do nimero de processos que aguardam julgamento, com
avaliagdo de mapas individuais para detec¢do dos motivos de atrasos.

A partir desse diagnostico a Comisséo pretende sugerir alternativas, como a
instauracdo de regimes de excecdo e a formacdo de equipes de assessores
para acompanhamento de Gabinetes e Secretarias das Camaras.

A Comissdo foi instituida pelo Ato da Presidéncia n® 15/2003, publicado no
Diério da Justica do dia 20/10.

75

RIO GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Informativo TJRS n° 30. Disponivel em:
<http://www.tj.rs.gov.br/noticias/informa/ed30_novembro_2003.pdf>. Acesso em: 11 jan. 2009.
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Né&o obstante a existéncia da Comissdo Especial Permanente, ela foi substituida pelo
Conselho de Monitoramento e Correicdo da Jurisdicdo de 2° Grau, criado pelo Ato n°
06/2004-P"®, publicado no Diério da Justica de 05/04/2004, com o seguinte teor:

ATO n° 06/2004-P

(Cria e regulamenta o Conselho de Monitoramento e Correicdo da Jurisdigdo
de 2° grau).

O Desembargador OSVALDO STEFANELLO, Presidente do Tribunal de
Justica do Estado do Rio Grande do Sul, no uso de suas atribuicdes legais e
regimentais,

Considerando que ao Presidente do Tribunal de Justica compete, de
conformidade com artigo 32 do COJE (Lei Estadual n° 7.356/80),
reproduzido no art. 42 do Regimento Interno, além da atribuicdo de
representar o Poder Judiciario, “exercer a suprema inspecdo da atividade de
seus pares, de supervisionar todos os servicos do segundo grau, de
desempenhar outras atribui¢cbes que Ihes sejam conferidas em lei e neste
Regimento”;

Considerando que a LOMAN (LC 35/75) prevé, em seu art. 37, que compete
“ao Presidente do Tribunal velar pela regularidade e pela exatiddo das
publica¢des mensais” relativas ao acompanhamento dos processos recebidos
e julgamentos proferidos pelos membros do Tribunal,

Considerando a inexisténcia de um drgdo de assessoramento e apoio, na
estrutura organizacional do Tribunal, para que o Presidente — a par de suas
indmeras atribuigdes jurisdicionais, administrativas e de representacdo do
Poder Judiciario - possa exercer com proficiéncia as referidas atribuicdes
correicionais,

RESOLVE:

Aurt. 1° - Fica criado o Conselho de Monitoramento e Correicdo da Jurisdi¢éo
de 2° Grau, com a constituicdo e atribuicdes delegadas, adiante deduzidas.
Art. 2° - O Conselho de Monitoramento e Correicdo da Jurisdi¢do de 2°
Grau, - CMCJ, seréa constituido, por, pelo menos, 3 (trés) Desembargadores
titulares e 1 (um) suplente, escolhidos pelo Presidente, e terd como
atribui¢bes precipuas o assessoramento e apoio a Presidéncia, no exercicio
de suas atribuicBes correicionais e de controle interno da prestagdo
jurisdicional de 2° grau.

Art. 3° - Incumbe ao CMCJ, por delegacéo do Presidente:

I - analisar os relatérios de que trata o art. 37 da LOMAN, com vistas a
prevencdo ou identificacdo de eventuais problemas que demandem a atuacéo
corretiva e ou de apoio da Administracédo, para supera-los;

Il - processar quaisquer reclamagdes dirigidas a Presidéncia contra
Desembargadores, por mora na prestacdo jurisdicional - ouvindo-os, sob
convite e agendamento prévio -, instruindo-as, para apresentacao de relatorio
com sugestdes ao Presidente;

I11 - opinar sobre os regimes de excegdo solicitados ou prop6-los de oficio a
Presidéncia, quando os exames dos relatorios, das circunstancias e
problematicas pessoais indicarem sua conveniéncia e oportunidade;

IV — proceder - com a prévia anuéncia e participacdo dos Desembargadores
e posterior encaminhamento a Presidéncia - avaliacbes das rotinas e

® RIO GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Ato n° 06/2004-P, de 29 de marco de 2004. Disponivel em
<http://www.tj.rs.gov.br/legisla/publ_adm_xml/documentol.php?cc=139&ct=1&ap=2004&np=6&sp=1>.
Acesso em: 11 jan. 2009.
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procedimentos vigentes nos gabinetes, com vistas a otimizacdo da
produtividade e qualificacdo dos trabalhos das respectivas assessorias;

V — desenvolver outras tarefas de assessoria, correi¢do e planejamento que
Ihe forem cometidas pelo Presidente.

Art. 4° - O CMCJ reunir-se-a extraordinariamente a qualquer tempo e
ordinariamente, na 12 quinzena de cada més, sob a Presidéncia do integrante
mais antigo, para tomada de deliberac@es coletivas e elaboragéo de relatérios
e proposicdes a serem submetidos a Presidéncia.

Paragrafo Unico - Assuntos especificos e a préatica de atos preliminares e de
instrucdo serdo distribuidos aos diversos membros do CMCJ, que
apresentardo suas conclusbes ou relatérios na 1% reunido ordinéria
subseguente ou em reunido especialmente convocada.

Publique-se. Cumpra-se.

Porto Alegre, 29 de margo de 2004.

Desembargador OSVALDO STEFANELLO

Presidente

Mais uma vez, o fato teve a devida divulgacdo interna caracterizando a criacdo do
novo 6rgdo como importante inovacao administrativa, como se vé da matéria veiculada na

Internet no espaco de noticias da pagina do Tribunal de Justica’’:

Publicado ato que institui Conselho de Monitoramento e Correi¢gdo no
2° grau.

O Diério da Justica veicula hoje (5/4) o ato 06/2004-P, formalizando a
criacdo de um Conselho para assessorar o Presidente do Tribunal de Justica
do Rio Grande do Sul na atividade correicional em relacdo a seus proprios
colegas. A atribuicdo esta prevista no Codigo de Organizacgdo Judiciaria do
Estado e no Regimento Interno do Tribunal. O Conselho de Monitoramento
e Correicdo da Jurisdi¢do de 2° Grau (CMCJ) serd integrado por pelo menos
trés Desembargadores titulares e um suplente, que irdo assessorar a
Presidéncia no exercicio de suas atribui¢des correicionais e de controle
interno da prestacéo jurisdicional de 2° Grau.

O Presidente do TJ, Des. Osvaldo Stefanello, acredita que o TJRS sera o
primeiro no Pais a ter um Conselho que auxiliara o Presidente na correicao
interna, acompanhando os processos distribuidos aos Desembargadores.
Lembra que uma comissdo desenvolveu trabalho semelhante em 2003, mas
sem uma normatiza¢do mais adequada. “Agora estou regulamentando a
atividade para poder exercé-la de forma correta e precisa”.

A medida também esta baseada na Lei Organica da Magistratura Nacional
(Loman), que atribui ao Presidente da Corte “velar pela regularidade e pela
exatiddo das publicacdes” mensais relativas ao acompanhamento dos
processos recebidos e julgamentos proferidos pelos membros do Tribunal.
Por delegagdo do Presidente, incumbira ao Conselho analisar os relatdrios
estatisticos sobre a produtividade dos Desembargadores, incluindo os totais
dos nameros dos votos proferidos, feitos distribuidos, despachos, entre
outros dados. Devera ainda opinar sobre a instauracdo de regimes de excecao
nos 6rgdos do Tribunal e procedera, com a anuéncia dos Desembargadores,

" RI0O GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Publicado ato que institui Conselho de Monitoramento e
Correicdo no 20 grau. Noticias TJRS. Disponivel em:
<http://www.tjrs.jus.br/site_php/noticias/mostranoticia.php?assunto=1&categoria=1&item=22448&voltar=S>
Acesso em: 11 jan. 2009.
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avaliacOes das rotinas e procedimentos vigentes nos gabinetes, visando uma
maior produtividade e qualificacdo dos trabalhos das respectivas assessorias.
O Conselho podera desenvolver outras tarefas de assessoria, correicdo e
planejamento que lhe forem incumbidas pelo Presidente. "Para que o
jurisdicionado ndo acabe prejudicado por demora”, diz.

Na seqiiéncia, consta a Portaria n® 22/2004-P", publicada no Diario da Justica de

16/06/2004, que designa a composicao do referido Conselho:

PORTARIA N° 22/2004-P

O EXCELENTISSIMO SENHOR DESEMBARGADOR OSVALDO
STEFANELLO, PRESIDENTE DO TRIBUNAL DE JUSTICA, NO USO
DE SUAS ATRIBUICOES LEGAIS RESOLVE:

DESIGNAR OS DESEMBARGADORES ARMINIO JOSE ABREU LIMA
DA ROSA, MARCELO BANDEIRA PEREIRA, CLAUDIR FIDELIS
FACCENDA, E MARIO ROCHA LOPES FILHO PARA, SOB A
COORDENACAO DO PRIMEIRO, INTEGRAREM O CONSELHO DE
MONITORAMENTO E CORREICAO DA JURISDIGCAO DE 2° GRAU -
CMCJ, AO EFEITO DE PRESTAR ASSESSORAMENTO E APOIO A
PRESIDENCIA, NO EXERCICIO DE SUAS ATRIBUICOES
CORREICIONAIS E DE CONTROLE INTERNO DA PRESTACAO
JURISDICIONAL DE 2° GRAU.

REGISTRE-SE. PUBLIQUE-SE.

PORTO ALEGRE, 09 DE JUNHO 2004.

DES. OSVALDO STEFANELLO,

PRESIDENTE.

Ainda, a Portaria n° 04/2005-P™, publicada no Diério da Justica de 10/05/2005, que

promoveu alteracGes quanto aos integrantes do Conselho:

PORTARIA N° 04/2005-P

O EXCELENTISSIMO SENHOR DESEMBARGADOR OSVALDO
STEFANELLO, PRESIDENTE DO TRIBUNAL DE JUSTICA, NO USO
DE SUAS ATRIBUICOES LEGAIS, EM COMPLEMENTACAO A
PORTARIA 22/2004-P, RESOLVE:

DESIGNAR O DESEMBARGADOR MARCELO BANDEIRA PEREIRA
PARA A FUNCAO DE COORDENADOR DO CONSELHO DE
MONITORAMENTO E CORREICAO DA JURISDICAO DE 2° GRAU —
CMCJ, EM SUBSTITUICAO AO DESEMBARGADOR ARMINIO JOSE
ABREU LIMA DA ROSA, DISPENSADO, A PEDIDO:

DESIGNAR, COMO SUPLENTE DOS DEMAIS COMPONENTES, O
DESEMBARGADOR PAULO DE TARSO VIEIRA SANSEVERINO.
REGISTRE-SE. PUBLIQUE-SE.

® RI0O GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Portaria n® 22/2004-P, de 09 de junho de 2004. Disponivel em:
<http://www.tj.rs.gov.br/legisla/publ_adm_xml/documentol.php?cc=139&ct=2&ap=2004&np=22&sp=2>.
Acesso em: 11 jan. 20009.

" RI0 GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Portaria n® 04/2005-P, de 05 de maio de 2005. Disponivel em:
<http://www.tj.rs.gov.br/legisla/publ_adm_xml/documentol.php?cc=139&ct=2&ap=2005&np=4&sp=1>.
Acesso em: 11 jan. 2009.
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PORTO ALEGRE, 05 DE MAIO 2005.
DES. OSVALDO STEFANELLO,
PRESIDENTE.

E, para finalizar, a Portaria n° 28/2006-P*°, publicada no Diério da Justica de

07/04/2006, que suspendeu os efeitos da Portaria n°® 22/2004-P, significando, na pratica, a

desativacdo desse 6rgéao de assessoramento da Presidéncia, situacdo que perdura atualmente:

PORTARIA N° 28/2006-P

O EXCELENTISSIMO SENHOR DESEMBARGADOR MARCO
ANTONIO BARBOSA LEAL, PRESIDENTE DO TRIBUNAL DE
JUSTICA DO ESTADO, NO USO DE SUAS ATRIBUICOES LEGAIS,
RESOLVE:

SUSPENDER OS EFEITOS DA PORTARIA N° 22/2004-P, REFERENTE
AO CONSELHO DE MONITORAMENTO E CORREICAO DA

JURISDICAO DE 2° GRAU.

SECRETARIA DA PRESIDENCIA, EM 03 DE ABRIL DE 2006.
DES. MARCO ANTONIO BARBOSA LEAL

PRESIDENTE

BEL? ANA LIA VINHAS HERVE

SECRETARIA

A respeito da efetividade desses o6rgdos, os Relatorios Anuais do Tribunal de Justica
do Rio Grande do Sul dos anos de 2003%, de 2004%” e de 2006% nio trazem nenhuma
referéncia as atividades desenvolvidas pela Comissdo Especial Permanente, que existiu no
periodo de 15/10/2003 até 28/03/2004, nem pelo Conselho de Monitoramento e Correi¢do da
Jurisdicdo de 2° Grau, que existiu de 29/03/2004 até 03/04/2006.

Somente no Relatério Anual de 2005 existe referéncia expressa as atividades que

naquele ano foram desenvolvidas pelo Conselho de Monitoramento e Correi¢do da Jurisdicéo

de 2° Grau, nos seguintes termos:

Conselho de Monitoramento e Correigdo da Jurisdi¢do de 2° Grau

Des. Marcelo Bandeira Pereira . Presidente
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R1O GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Portaria n® 28/2006-P, de 03 de abril de 2006. Disponivel em:
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Acesso em: 11 jan. 2009.
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Des. Mario Rocha Lopes Filho

Des. Claudir Fidélis Faccenda
Suplente:

Des. Paulo de Tarso Vieira Sanseverino
Secretéria: Bel* Alice de Aguiar Diehl

O Conselho de Monitoramento e Correicdo da Jurisdicdo de 2° Grau, criado
pela Portaria n°® 22/04-P, é 6rgdo de assessoramento da Presidéncia do
Tribunal no exercicio de suas atribuicGes correcionais e de controle interno
da prestacéo jurisdicional de 2° grau. No ano 2005, realizou onze reunides,
desenvolvendo a analise dos mapas estatisticos de produtividade dos 6rgdos
jurisdicionais deste Tribunal, apreciando sugestdes encaminhadas ao
Conselho e submetendo as conclusdes, apds seu devido exame, a
consideracdo da Presidéncia.

Como se V&, a criagdo desse 6rgdo, hoje inativo, ndo produziu os resultados esperados.
A situacdo vigente, portanto, retorna ao estado original. A responsabilidade pelo controle e
fiscalizacdo das atividades estd concentrada na Presidéncia do Tribunal de Justica, sem
delegacdes de tarefas.

Na prética, revela-se tarefa delicada e dificil esta de controlar e fiscalizar as atividades
dos desembargadores e dos juizes de direito convocados. O ideal seria uma atuacao
preventiva, no sentido do acompanhamento da produtividade pela analise dos relatdrios
estatisticos e 0s mapas mensais individuais, aplicando alguma acdo corretiva quando
necessario.

H& ainda, como forma de viabilizar certo controle da atividade jurisdicional no
Tribunal de Justica, a Ouvidoria, 6rgdo de consulta da sociedade civil, ja implantado nos
termos definidos pela propria Constituicdo Federal (art. 103-B, § 7°). Com base nas
reclamacdes especificas e concretas que feitas por esse canal de comunicacdo, a administracdo
pode adotar as medidas cabiveis, conforme cada caso.

Nesse sentido o entendimento de Alexandre Nery de Oliveira®, juiz do Tribunal
Regional do Trabalho da 10% Regido, membro da Comissdo de Estudos da Associacdo dos

Magistrados Brasileiros - AMB para 0 novo Estatuto da Magistratura Nacional:

Com relagdo as atribuigdes da Ouvidoria de Justica, hé clara distingdo com
qualquer competéncia correicional ou disciplinar, que ndo lhe cabe, atuando
no mero aperfeicoamento de modelos administrativos e de gestdo dos
procedimentos judiciais, assim cabendo considerar a atividade de
representacdo ao Conselho Nacional de Justica, sempre que o Ouvidor
Judiciario considerar relevante a reclamacéo ou dentncia formulada.

8 OLIVEIRA, Alexandre ~ Nery  de. Ouvidorias  judiciarias. Disponivel em:
<http://jus2.uol.com.br/doutrina/texto.asp?id=9783>. Acesso em: 13 jan. 2009.
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E, por oportuno, vale a transcricdo do Ato n° 43/2008-P%®, que dispde sobre a

Ouvidoria no &mbito do Tribunal de Justica do R.G.S.:

ATO N.° 43/2008-P

DISPOE SOBRE A CRIACAO, COMPOSICAO E COMPETENCIA DA
OUVIDORIA DO TRIBUNAL DE JUSTICA DO ESTADO DO RIO
GRANDE DO SUL.

O EXCELENTISSIMO SENHOR DESEMBARGADOR ARMINIO JOSE
ABREU LIMA DA ROSA, PRESIDENTE DO TRIBUNAL DE JUSTICA
DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, NO USO DE SUAS
ATRIBUICOES LEGAIS, TENDO EM VISTA A NECESSIDADE DE
ATENDER AO QUE CONSTA NO PROCESSO N.° 0139-08/000463-8,
CONSIDERANDO A NECESSIDADE DE CRIAR UM CANAL
PERMANENTE DE COMUNICACAO ENTRE O PODER JUDICIARIO E
A SOCIEDADE, VISANDO A DAR MAIOR EFETIVIDADE AO
PRINCIPIO DA EFICIENCIA NO SERVICO PUBLICO, PREVISTO NO
ARTIGO 37 DA CONSTITUICAO FEDERAL,

RESOLVE:

ART. 1° - CRIAR A OUVIDORIA DO TRIBUNAL DE JUSTICA DO
ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, VINCULADA A PRESIDENCIA
DO TRIBUNAL.

ART. 2.° - INSTITUIR A FUNCAO DE OUVIDOR, A SER EXERCIDA
POR ODESEMBARGADOR DESIGNADO PELO PRESIDENTE DO
TRIBUNAL DE JUSTICA, PARA UM PERIODO DE 2 (DOIS) ANOS,
ADMITIDA 1 (UMA) RECONDUCAO.

PARAGRAFO UNICO - A OUVIDORIA CONTARA, AINDA, COM UM
OUVIDOR SUBSTITUTO, CUJA FUNCAO SERA EXERCIDA POR
DESEMBARGADOR DESIGNADO PELO PRESIDENTE DO
TRIBUNAL DE JUSTICA, PARA UM PERIODO DE 2 (DOIS) ANOS,
ADMITIDA 1 (UMA) RECONDUCAO, E
QUE ATUARA NOS CASOS DE AUSENCIA OU EVENTUAL
IMPEDIMENTO DO TITULAR.

ART. 3.°- COMPETE A OUVIDORIA:

| - PROMOVER E FACILITAR A COMUNICACAO AGIL E DINAMICA
ENTRE O JURISDICIONADO E O PODER JUDICIARIO;

Il - RECEBER AS RECLAMACOES, DUVIDAS, CRITICAS,
SUGESTOES E ELOGIOS QUE LHE FOREM DIRIGIDOS E TOMAR AS
PROVIDENCIAS CABIVEIS;

Il - SUGERIR, SEMPRE QUE POSSIVEL, MEDIDAS DE
APRIMORAMENTO DA PRESTACAO DE SERVICOS
JURISDICIONAIS, COM BASE NAS RECLAMAGCOES, CRITICAS E
SUGESTOES RECEBIDAS, VISANDO A GARANTIR QUE OS
PROBLEMAS DETECTADOS NAO SE TORNEM OBJETO DE
REITERACAO;

IV - GARANTIR A TODOS, QUANTOS A PROCURAREM, O
RETORNO DAS PROVIDENCIAS ADOTADAS A PARTIR DE SUA
INTERVENCAO E DOS RESULTADOS ALCANCADOS;

% R10 GRANDE DO SUL.

Tribunal de Justica. Ato n° 43/2008-P, de 05 de dezembro de 2008. Disponivel em:

<http://www.tj.rs.gov.br/legisla/publ_adm_xml/documentol.php?cc=139&ct=1&ap=2008&np=43&sp=1>.

Acesso em: 13 jan. 2009.
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V - GARANTIR A TODOS OS JURISDICIONADOS UM CARATER DE
DISCRICAO E DE FIDEDIGNIDADE AO QUE LHE FOR
TRANSMITIDO;

VI - RECEBER E IMPULSIONAR A APURACAO DAS
RECLAMACOES E CRITICAS DE JURISDICIONADOS CONTRA
EVENTUAL MAU ATENDIMENTO DOS SERVICOS
JURISDICIONAIS, PROPONDO SOLUCOES PARA SUPERACAO DOS
PROBLEMAS DETECTADOS;

VIl - RECEBER E ENCAMINHAR AS MANIFESTACOES DE
SERVIDORES E MAGISTRADOS, RELATIVAS AO
APRIMORAMENTO DOS SERVICOS;

VIl - ESCLARECER DUVIDAS DOS JURISDICIONADOS ACERCA
DOS SERVICOS PRESTADOS PELO PODER JUDICIARIO;

IX - SUGERIR A PRESIDENCIA DO TRIBUNAL DE JUSTICA E A
CORREGEDORIA-GERAL DA JUSTICA A AVALIACAO SOBRE A
PERTINENCIA E A VIABILIDADE DE IMPLEMENTAR POLITICAS
ADMINISTRATIVAS TENDENTES A MELHORIA E AO
APRIMORAMENTO DAS ATIVIDADES PRESTADAS PELAS MAIS
DIVERSAS AREAS DA INSTITUICAO, COM BASE NAS
RECLAMACOES, CRITICAS E SUGESTOES RECEBIDAS;

X - ELABORAR, PERIODICAMENTE, RELATORIOS COM
INFORMACOES QUANTITATIVAS E QUALITATIVAS,
DISPONIBILIZANDO, AOS INTERESSADOS, GRAFICOS COM
ANALISE DE DADOS ESTATISTICOS QUANTO AO TIPO DE
PROVIDENCIAS ADOTADAS E AREAS ENVOLVIDAS;

XI - SUGERIR ACOES QUE VISEM AO APRIMORAMENTO E A
RACIONALIZACAO DOS PROCEDIMENTOS, ALEM DE INTERAGIR
ADMINISTRATIVAMENTE COM AS DEMAIS AREAS DO PODER
JUDICIARIO;

XIl - MANTER E GARANTIR, CONFORME O CASO, O SIGILO DA
FONTE DAS RECLAMACOES, CRITICAS E DEMAIS SUGESTOES
REGISTRADAS;

Xl - ELABORAR PESQUISAS DE SATISFACAO DOS
JURISDICIONADOS QUANTO AOS SERVICOS PRESTADOS PELO
PODER JUDICIARIO;

XIV - CRIAR UM PROCESSO PERMANENTE DE DIVULGAGCAO DO
SEU SERVICO JUNTO AO PUBLICO, PARA CONHECIMENTO,
UTILIZACAO CONTINUADA E CIENCIA DOS RESULTADOS
ALCANCADOS;

XV - ORGANIZAR E MANTER ATUALIZADO O ARQUIVO DA
DOCUMENTACAO RELATIVA AS RECLAMACOES, CRITICAS E
SUGESTOES RECEBIDAS, BEM COMO DESENVOLVER OUTRAS
ATIVIDADES CORRELATAS.

ART. 4° - COMPETE A OUVIDORIA, AINDA, EXPOR AOS DIVERSOS
ORGAOS DO PODER JUDICIARIO AS RECLAMACOES,
INFORMACOES E SUGESTOES DOS JURISDICIONADOS E
USUARIOS ACERCA DE ATOS PRATICADOS EM SEU AMBITO,
IDENTIFICANDO AS CAUSAS E BUSCANDO, SEMPRE QUE
POSSIVEL, SOLUCOES QUE ATENDAM AS EXPECTATIVAS DA
SOCIEDADE POR UMA JUSTICA MAIS EFETIVA, POSSIBILITANDO
O APRIMORAMENTO DOS SERVICOS JURISDICIONAIS.

ART. 5° - A OUVIDORIA FUNCIONARA NO HORARIO DE
EXPEDIENTE ADMINISTRATIVO, COM UMA ESTRUTURA
VOLTADA ESSENCIALMENTE PARA ATENDER A RECEPCAO E O
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ENCAMINHAMENTO DE TODO E QUALQUER JURISDICIONADO
QUE A PROCURE.

§ 1° - A ESTRUTURA DE PESSOAL DA OUVIDORIA SERA
DEFINIDA PELA PRESIDENCIA DO TRIBUNAL DE JUSTICA.

§ 2.9 - O ACESSO A OUVIDORIA PODERA SER REALIZADO PELOS
DIVERSOS MEIOS DE COMUNICACAO COLOCADOS A
DISPOSICAO DOS INTERESSADOS, TAIS COMO ELETRONICO,
POSTAL, TELEFONICO, ENTRE OUTROS.

§ 3.9 - TODAS AS AREAS ORGANIZACIONAIS DA ESTRUTURA DO
TRIBUNAL DE JUSTICA E DOS DEMAIS ORGAOS DO PODER
JUDICIARIO DEVERAO, SEMPRE QUE NECESSARIO, PRESTAR
APOIO E ASSESSORAMENTO TECNICO AS ATIVIDADES DA
OUVIDORIA.

§ 4° - A SISTEMATICA DE FUNCIONAMENTO E OS
PROCEDIMENTOS INTERNOS DA OUVIDORIA SERAO DEFINIDOS
EM REGULAMENTO PROPRIO.

ART. 6.2 - ESTE ATO ENTRARA EM VIGOR NO PRIMEIRO DIA UTIL
SEGUINTE A DATA DE SUA DISPONIBILIZACAO NO DIARIO DA
JUSTICA ELETRONICO.

SECRETARIA DA PRESIDENCIA, 05 DE DEZEMBRO DE 2008.

DES. ARMINIO JOSE ABREU LIMA DA ROSA,

PRESIDENTE.

Por outro lado, a Alta Administracdo do Tribunal de Justica se vale dos relatérios
estatisticos para exercer o controle em geral sobre os processos de trabalho das unidades
jurisdicionais, segundo os dados que sdo coletados pelo sistema de informéatica. A esse
respeito, veja-se o Relatério Estatistico de 2007%" e a explicacdo a respeito das informacdes

que sao consolidadas no documento:

Relatérios Estatisticos

Os Relatérios Estatisticos tém por objetivo a apresentacdo dos dados
consolidados da movimentag&o jurisdicional em todas as instancias do Poder
Judiciario. Originam-se dos Sistemas TJP, para 0 2° grau, JUS-MICRO, APJ
e Themis para o 1° grau, Juizados Especiais e Turmas Recursais.

No que se refere a instancia de 2° grau, além da Atividade Jurisdicional, sdo
adicionadas as estatisticas de Atividade Judicante:

* Atividade Jurisdicional, como apresentada nos relatérios da PROCERGS,
tem por base o registro da entrada e da saida, ou baixa, dos processos das
respectivas Secretarias.

 Atividade Judicante registra os processos recebidos, por distribuicdo ou
redistribuicdo, e os redistribuidos pelos 6rgdos julgadores e as decisGes
proferidas por Juizes ou Desembargadores, desimportando que o0s autos
ainda se encontrem nos Cartérios ou Secretarias € que 0S processos ndo
tenham baixado definitivamente.

Nos relatorios de Atividade Judicante, os termos correspondem:

a) Distribuicio Efetiva = Processos Recebidos + Recebidos por
Redistribui¢do — Reativados — Redistribuidos.

8 RIO GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Relatério estatistico de 2007. Disponivel em:
<http://www.tj.rs.gov.br/institu/contas/r_anual/rel2007/index.htm>. Acesso em: 14 jan. 2009.



74

b) Decididos — Julgamentos ocorridos no ano.
) N° de Sessdes — Sessfes de julgamento realizadas durante o ano, incluindo
Regime de Excec¢do e Regime de Excecdo Extraordindrio.

Ainda, os seguintes dados podem ser analisados de forma detalhada mediante esse
tipo de relatdrio, com relacdo ao segundo grau de jurisdicdo, em face da matéria civel: a)
distribuicdo efetiva de processos civeis pela natureza da acdo segundo critério de maior
demanda; b) processos civeis decididos pela natureza da acdo segundo critério de maior
demanda; ¢) movimentagdo jurisdicional civel por tipo de recurso. Em que pese ndo haja
divulgacdo ao publico em geral, o sistema conta ainda com um quarto grupo de dados,
atinente a produtividade individual no ano de cada desembargador ou juiz de direito
convocado, com a estatistica de todos os feitos recebidos, julgados e que continuam com cada
um.

Podemos mencionar, por ultimo, a obrigacdo de os tribunais publicarem mensalmente
0s dados estatisticos sobre o seu trabalho no més anterior, informando a produtividade de cada
desembargador ou juiz de direito convocado, na forma do art. 37 da Lei Organica da
Magistratura Nacional - LOMAN (Lei Complementar n° 35, de 1979):

Art. 37 - Os Tribunais fardo publicar, mensalmente, no érgéo oficial, dados
estatisticos sobre seus trabalhos no més anterior, entre os quais: 0 nimero de
votos que cada um de seus membros, nominalmente indicado, proferiu como
relator e revisor; o nimero de feitos que Ihe foram distribuidos no mesmo
periodo; o nimero de processos que recebeu em conseqiiéncia de pedido de
vista ou como revisor; a relagdo dos feitos que lhe foram conclusos para
voto, despacho, lavratura de aco6rddo, ainda ndo devolvidos, embora
decorridos os prazos legais, com as datas das respectivas conclusoes.

Essa determinacédo legal é observada pelo Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul,
salvo as datas das conclusdes aos relatores. Para exemplificar o formato da publicacdo que é
feita no Didrio da Justica, também disponivel na pagina do Tribunal na Internet, relacionamos

um trecho do relatorio estatistico mensal relativo ao més de dezembro de 2008:

TRIBUNAL DE JUSTICA
Loman 12/2008
ESTATISTICA DOS TRABALHOS DO MES DE DEZEMBRO DE 2008 (ART. 37, LEI N. 35/79)

DISTR | VOTOS PROFERIDOS | PEDI PROCESSOS
IB. DO CONCLUSOS

DESEMBARGADOR | DIS/RE | RELAT | REVIS| VOG | VIST [ VOT | DESP | LAVR.

D/IALT OR OR| AL A 0 A-| ACOR

CHO D

DES. ARMINIO JOSE ABREU LIMA DA ROSA 7 4 0| 52 0 0 0 0
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—Presidente
DES. JOSE EUGENIO TEDESCO 65 109 39 163 0 56 0 0
DES. ARISTIDES PEDROSO DE
ALBUQUERQUE NETO 70 81 58 177 0 0 0 0
DES. VLADIMIR GIACOMUZZI 92 156 55 287 1 0 0 0
DES. VASCO DELLA GIUSTINA 184 240 96 377 1 0 0 0
DES. DANUBIO EDON FRANCO 69 76 3 141 0 0 0 0
DES. LUIZ ARl AZAMBUJA RAMOS 0 0 1| 1527 0 0 0 0
DES. JOAO CARLOS BRANCO CARDOSO 174 147 36 273 2 26 14 10
DES. ROQUE MIGUEL FANK 0 7 10| 1143 0 0 0 0
DES. LEO LIMA 243 410 96 445 0 103 2 0
DES. MARCELO BANDEIRA PEREIRA 59 100 a7 135 0 135 1 0

Quadro 3: Relatorio estatistico do més de dezembro de 2008
Fonte: RIO GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Loman 12/2008. Disponivel em:
<http://www.tj.rs.gov.br/legisla/publ_adm_xml/result.php>. Acesso em: 09 mar. 20009.

1.3.4.2 O controle pelo Conselho Nacional de Justi¢a

A criagdo do Conselho Nacional de Justica, pela Emenda Constitucional n® 45/2004
mudou a ldgica da administracdo e do controle do Poder Judiciario, em todas as suas
instancias e niveis. Assim, a transparéncia, a estrutura, a competéncia e a efetividade de seus
provimentos estdo muito mais sensiveis a um controle que, embora ndo seja propriamente
externo, passa de forma mais direta pelo conhecimento e crivo da sociedade, pela propria
forma de composicdo desse novo 6rgdo de administracdo judiciaria nacional.

Trata-se de orgdo de controle proposto para monitorar a atuacdo administrativo-
financeira do Poder Judiciario, para fiscalizar o cumprimento dos deveres funcionais dos
juizes e para zelar pelo acesso de todos a justica. Agora, 0s tribunais ndo possuem mais 0
monopolio da atribuicdo de avaliar desvios funcionais de seus membros. Embora, no plano
formal, os tribunais tenham Orgdos proprios para tanto, existe a percepcdo de que esse
controle é efetivo em face dos juizes de primeiro grau, mas ndo em relagdo aos
desembargadores, membros da prépria Corte.

A esse respeito, a licdo de Erik Frederico Gramstrup®®, para quem, uma vez que as
corregedorias se situam no ambito dos tribunais, a atividade correicional é exercida somente
sobre o primeiro grau de jurisdicao.

f89

No mesmo sentido, pondera Jodo Batista Herkenhoff™ que:

% GRAMSTRUP, Erik Frederico. Conselho Nacional de Justica e controle externo: roteiro geral. In:
WAMBIER, Teresa Arruda Alvim et al (coord.). Reforma do Judiciario: primeiros ensaios criticos sobre a
EC n. 45/2004. Sao Paulo: Revista dos Tribunais, 2005, p. 199.

% HERKENHOFF, Jodo Baptista. Direito e utopia. S&o Paulo: Académica, 1990, p. 36.
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Também é preciso combater a idéia de que o Poder Judiciario esta acima de
criticas e de inspecdo. Todo Poder e toda autoridade publica deve estar
submetida a critica e fiscalizagdo popular. A independéncia que o Poder
Judiciério deve ter em face da intervencdo indébita de outros Poderes ndo
deve ergué-lo a condi¢do de um Poder que fique acima do povo.

Por razbes como essa, entre tantas outras, € que se criou uma base politica de
sustentacdo ao projeto de Reforma do Poder Judiciario, que culminou com a instituicdo do
Conselho Nacional de Justica. Ainda que o CNJ ndo seja 6rgdo jurisdicional, integra o Poder
Judiciario e tem poder de revisdo e até mesmo de avocacdo para controle dos atos
administrativos dos tribunais patrios, inclusive no aspecto correicional. Suas decis6es, porém,
estdo sujeitas a modificacdo por decisao judicial do STF — Supremo Tribunal Federal, quando
provocado para tanto.

Compete ao Conselho Nacional de Justica, além de outras atribuicGes que lhe forem
conferidas pela Lei Organica da Magistratura Nacional, segundo o § 4° do art. 103-B da

Constituicao Federal:

e zelar pela autonomia do Poder Judiciario e pelo cumprimento do Estatuto
da Magistratura;

e zelar pela observancia do art. 37 da Constituicdo Federal e apreciar, de
oficio ou mediante provocagdo, a legalidade dos atos administrativos
praticados por membros ou ¢érgdos do Poder Judiciario, podendo
desconstitui-los, revé-los ou fixar prazo para que se adotem as providéncias
necessarias ao exato cumprimento da lei, sem prejuizo da competéncia do
Tribunal de Contas da Unido;

e conhecer das reclamagdes contra membros ou Orgdos do Judiciario,
inclusive contra servigos auxiliares, serventias e 0Orgdos prestadores de
servigos notariais, sem prejuizo da competéncia disciplinar e correicional
dos tribunais, podendo avocar processos disciplinares em curso e determinar
remogdo, disponibilidade ou aposentadoria com subsidios ou proventos
proporcionais ao tempo de servico e aplicar outras san¢des administrativas,
assegurada ampla defesa;

e representar ao Ministério Publico no caso de crime contra a administracdo
publica ou abuso de autoridade;

e rever, de oficio ou mediante provocacao, os processos disciplinares juizes
e membros de tribunais julgados ha menos de um ano;

e elaborar semestralmente relatorio estatistico sobre processos e sentencas
prolatadas, por unidade da Federacdo, nos diferentes 6rgaos do Poder
Judiciério;

e elaborar relatorio anual, propondo providéncias que julgar necessarias
sobre a situacdo do Poder Judiciério do Pais e as atividades do Conselho.

Como se percebe, quanto ao poder de fiscalizagdo do Conselho Nacional de Justica, a
Constituicdo Federal ndo desincumbiu as corregedorias e os tribunais de contas de exercer

essas atribuicdes. Além disso, ndo se trata de 6rgdo alheio a estrutura do Judiciario, pois ele
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esta no rol do art. 92 da Constituicdo Federal. Assim, o CNJ é 6rgdo do proprio Poder
Judiciario, com competéncia concorrente e/ou revisional para conhecer de reclamagdes contra
magistrados, entre outras atribuicdes.

Para o cumprimento dessa funcdo fiscalizadora, prevé a Constituicdo Federal, no seu
art. 103-B, 8§ 5°, a figura do ministro-corregedor, responséavel pela Corregedoria do Conselho
Nacional de Justica. E a este membro do Conselho que compete receber as reclamagdes e
dendncias relativas aos magistrados e aos servigos judiciarios, as quais serdo posteriormente
julgadas pelo plenério desse 6rgao colegiado.

Na prépria pagina do Conselho Nacional de Justica na Internet™ constam as devidas
explicacfes a respeito do papel do corregedor e quais as suas atribuigdes, na forma da

Constituicao Federal e do Regimento Interno do CNJ:

O papel do Corregedor é exercer o controle disciplinar e promover a correta
administracdo da justica, delegando atribui¢Ges e instrucdes e zelando pelo
bom funcionamento dos servigos judiciérios. E importante compreender que
ndo é funcdo do Corregedor punir os desvios de conduta praticados por
magistrados e servidores, mas de apurar os fatos trazidos ao seu
conhecimento e levar a apreciagdo do Plendrio do CNJ as questdes
relacionadas a atividade judiciaria que se apresentem mais graves e que
possam macular a imagem do Judiciario frente ao cidadéo.

Todas as suas atribuicdes estdo definidas na Constituicdo Federal, no 8 5.° do
art. 103-B, e regulamentadas no artigo 31 do Regimento Interno do CNJ.

Sdo elas:

e receber as reclamagdes e denuncias de qualquer interessado, relativas aos
magistrados e aos servigos judicidrios auxiliares, serventias, 6rgaos
prestadores de servicos notariais e de registro que atuem por delegacéo do
poder publico ou oficializados;

e determinar o processamento das reclamagdes; realizar sindicancias,
inspecOes e correi¢bes, quando houver fatos graves ou relevantes que as
justifiguem;

e requisitar magistrados e servidores, delegando-lhes atribuiges;

e elaborar e apresentar relatérios referentes ao conteddo proprio de suas
atividades de correicdo, inspecdo e sindicancia;

e designar, dentre 0s magistrados requisitados, juizes auxiliares da
Corregedoria do Conselho, com competéncia delegada;

e expedir instrucbes, provimentos e outros atos normativos para o
funcionamento dos servigos da Corregedoria;

e sugerir ao Plenario do Conselho a expedicdo de recomendacdes e atos
regulamentares que assegurem a autonomia do Poder Judiciario e o
cumprimento do Estatuto da Magistratura;

e executar e fazer executar as ordens e deliberacdes do Conselho relativas a
matéria de sua competéncia;

% BRASIL. Conselho Nacional de Justica. Corregedoria. Disponivel em:
<http://www.cnj.jus.br/index.php?option=com_content&view=article&id=34&Itemid=87>. Acesso em: 18
fev. 2009.
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o dirigir-se, relativamente as matérias de sua competéncia, as autoridades
judiciéarias e administrativas e a 6rgdos ou entidades, assinando a respectiva
correspondéncia;

e promover reunides e sugerir, ao Presidente, a criacdo de mecanismos e
meios para a coleta de dados necessarios ao bom desempenho das atividades
da Corregedoria;

e manter contato direto com as demais Corregedorias do Poder Judiciério;

e promover reunibes periddicas para estudo, acompanhamento e sugestdes
com o0s magistrados envolvidos na atividade correcional;

o delegar atribuicbes sobre questdes especificas aos demais Conselheiros.

Também nessa mesma pégina do Conselho Nacional de Justica na Internet™, na secdo
“Noticias”, ha exemplos do poder de controle e fiscalizacdo que esse o6rgdo exerce sobre os
tribunais. Vale citar o caso, de triste memoria, em que o CNJ afastou do cargo o
desembargador Presidente do Tribunal de Justica de Ronddnia e, posteriormente, determinou

a sua aposentadoria compulsoria:

Ex-presidente do TJ de Rond6nia é punido com aposentadoria
compulséria

O Conselho Nacional de Justica determinou a imediata aposentadoria
compulséria do desembargador Sebastido Teixeira Chaves, ex-presidente do
Tribunal de Justica de Rondénia. Esta € a pena maxima que um magistrado
pode sofrer no ambito administrativo. A decisdo foi tomada em sessdo do
CNJ nesta quarta-feira (27/02).

O desembargador foi preso pela Policia Federal em agosto de 2006, junto
com outras 22 pessoas, acusado de fazer parte de um esquema que teria
desviado pelo menos R$ 70 milhdes dos cofres publicos de Rondénia. Além
dele, foram detidos o presidente da Assembléia Legislativa, um ex-
procurador-geral de Justica e o ex-chefe da Casa Civil Carlos Magno Ramos.
Logo depois das prisdes, 0 CNJ determinou o afastamento do desembargador
da presidéncia do Tribunal, enquanto tramitava o processo disciplinar. Em
mar¢o de 2007, em nova decisdo, 0 CNJ afastou Sebastido Teixeira Chaves
do cargo de desembargador. Agora, em decisdo definitiva do CNJ, o ex-
presidente do TJRO foi aposentado compulsoriamente, com vencimentos
proporcionais ao tempo de carreira. A decisdo se deu no Procedimento de
Controle Administrativo 06, relator o conselheiro Antdnio Humberto.
Teixeira Chaves ainda responde a processo criminal no Superior Tribunal de
Justica (STJ).

Portanto ndo ha duvida que o CNJ desempenha importantissimo papel no cenario
politico e institucional do Poder Judiciario em nivel nacional. Especialmente diante da

fragilidade dos mecanismos de controle interno dos préprios tribunais em face de seus

%1 BRASIL. Conselho Nacional de Justica. Ex-presidente do TJ de Ronddnia é punido com aposentadoria
compulsoria. Agéncia CNJ de noticias. Disponivel em:
<http://www.cnj.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&catid=1%3Anotas&id=3811%3Aex-
presidente-do-tj-de-rond-unido-com-aposentadoria-compuls&Iltemid=675>. Acesso em: 18 fev. 2009.
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integrantes. Ndo obstante o simples fato da existéncia desse poder de fiscalizagdo externo aos
tribunais revela-se um estimulo a fim de que estes busquem a melhoria de seus processos de
controle, até para evitar que as solugcbes para casos que reclamem medidas disciplinadoras

venham de fora para dentro.

1.3.4.3 O controle do gabinete pelo magistrado

Segundo Renato Nalini®?, é imprescindivel o desenvolvimento de ferramentas
estratégicas para medir o desempenho e para focalizar a energia no sentido da correcéo de
rumos da administracdo da justica. Assevera o mestre, porém, que a maioria dos bens mais
valiosos do Judiciario é intangivel e ndo percebivel pelo sistema estatistico tradicional.
Aponta ser mais relevante reforcar indicadores estratégicos do desempenho futuro, néo
focalizando apenas os relativos ao passado.

Assim, valoriza iniciativas como a busca de taxas de inovacao, de crescimento da base
do capital intelectual, de niveis de satisfacdo dos usuarios do sistema, de motivacdo dos
funcionarios, de funcionamento ambiental corporativo e até de sério marketing da Justica.
Critica as abordagens convencionais para medi¢gdo do desempenho da justi¢a porque refletem
0 passado, porgue a analise estatistica € incompleta e porque perpetuam as mesmas divisdes
funcionais, prejudicando a inovacao.

Por fim, Renato Nalini®® propde uma mudanca de cultura quanto aos critérios de
avaliacdo, com a definicdo de indicadores que fornecam percepcbes mais Uteis sobre o

desempenho futuro do Judiciario:

A métrica convencional pouco tem auxiliado o Judiciario a se reciclar como
servico publico e como institui¢do, sobretudo por ndo contemplar questdes
como: 1. capacidade e potencial de aprendizagem organizacional; 2.
organizacdo e métodos na administracdo da justica; 3. simplificacdo das
rotinas e dos fluxos de tramitacdo; 4. inovagdo em novos produtos e
servicos; 5. evolugdo do capital intelectual; 6. satisfacdo do usuério ou do
cliente da justica; 7. moral e rotatividade de funcionarios; 8. capacidade para
formagdo de equipes e colaboracdo interdisciplinar; 9. valor de aliangas
estratégicas e canais de distribuicdo externos; 10. convivéncia com outras
alternativas de realizacdo do justo ou de pacificagdo comunitéria; 11.

% NALINI, Renato. A rebelido da toga. Campinas: Millennium, 2006, p. 183-184.
% Ibid., p. 185.
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desempenho ambiental e responsabilidades; 12. estratégias de sobrevivéncia
e de fortalecimento institucional. 13. Custo do servigo-publico Justica.

Para tratar do controle dos processos de trabalho no gabinete do magistrado, é
necessario primeiro o entendimento a respeito do que deve ser monitorado. Em outras
palavras, saber o que controlar, definindo o gerenciamento da rotina da unidade de trabalho.
Essa atividade deve envolver todos os integrantes da equipe, 0S quais precisam estar
familiarizados com as ferramentas de gestdo necessarias para tanto. Essa rotina envolve as
atividades diarias realizadas pelo gabinete, ou seja, seus processos de trabalho conduzidos
pelos funcionarios e supervisionados pelo magistrado.

O gerenciamento da rotina objetiva o controle dos processos de trabalho do gabinete,
de forma sistematica e organizada, a fim de que cada funcionario e o proprio magistrado
tenham a real consciéncia sobre o que fazer, como, quando e porque, atendendo as
expectativas dos clientes e as metas definidas pelo préprio gabinete ou pela instituicdo como
um todo. Dai a importancia do planejamento estratégico no Poder Judiciario, para que cada
unidade saiba o que fazer para alcancar os objetivos propostos. O “Plano de Gestdo pela
Qualidade no Judiciario” — PGQJ - é importante e define um rumo, mas o0s objetivos
estratégicos ndo se esgotam nele, porque devem ser fixados e avaliados periodicamente.

O planejamento é a etapa mais importante do gerenciamento da rotina. O gabinete
deve atentar para a direcdo estabelecida pela Alta Administracdo, mediante planejamento
estratégico e Plano de Gestao pela Qualidade do Judiciario. No caso do Tribunal de Justica do
Rio Grande do Sul, pela auséncia da primeira ferramenta de gestdo, ha que se levar em
consideracdo tdo-somente a segunda.

Feitas essas consideracgdes iniciais, € possivel compreender melhor o papel do controle
nesse contexto. Usualmente, o termo “controle” esta associado a “fiscaliza¢dao”, “verificacao”
e “policiamento”. Porém, aqui, o sentido € outro, visto que controlamos algo quando fazemos
uma coisa que planejamos, agimos conforme esse plano e avaliamos se os resultados estéo de
acordo com o esperado. Assim, controlar um processo significa manté-lo dentro de um
padrdo, de uma variagdo aceitavel, dentro de uma meta previamente fixada.

Portanto o gabinete do magistrado sé podera ser gerenciado se houver metas claras e
conhecidas por todos os integrantes da equipe. O processo de trabalho estara sob controle se a
meta planejada for atingida e mantida, considerando-se o0 que podera ser melhorada. A esse
respeito, o controle de que se cuida é aquele no sentido de verificar o processo, conforme o

ciclo conhecido como “PDCA”, utilizado como uma das ferramentas de gestdo da qualidade.
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Com base nisso, o controle de que cuidamos é simplesmente a terceira etapa do ciclo
do “PDCA”: o planejamento do processo de trabalho integra a primeira etapa do clico
(PLAN); a execucéo do processo como foi concebido é a segunda etapa (DO); a verificacdo a
respeito do éxito ou ndo do processo, considerado o alcance ou ndo da meta proposta integra a
terceira etapa (CHECK); o passo seguinte, a avaliagdo dos dados de controle e tomada de uma
decisdo, mantendo o processo ou adotando uma acdo corretiva é a quarta e Ultima etapa do
ciclo (ACT).

Feitas essas consideracfes, passamos a relacionar os recursos de controle dos
processos de trabalho do gabinete que sdo disponibilizados pelo Tribunal de Justica do Rio
Grande do Sul. O controle estatistico de cada gabinete é feito pelo sistema de informatica,
pelo site chamado “Portal dos Magistrados”, que oferece algumas opg¢des de controle da
movimentacdo processual do gabinete. Cuida-se de acesso restrito por senha e cada
magistrado tem acesso tdo-somente aos dados de sua judicancia, ndo consultando os dados de
Seus pares.

Acessando esse site, 0 magistrado podera coletar os dados estatisticos do trabalho de

seu gabinete, valendo-se da tela abaixo, com os seguintes recursos e funcionalidades:
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Figura 1: Pagina do Portal dos Magistrados.

Fonte: RIO GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Portal dos Magistrados. Disponivel
em: <http://www.portalmag.rs.gov.br/> (acesso restrito aos usuérios cadastrados). Acesso em:
18 fev. 2009.
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Na figura acima, “Classe” ¢ referente ao tipo de processo e “Subclasse” ¢ referente a
matéria. No campo “Relagdo de Processos”, consta quantos processos foram distribuidos ao
gabinete, e ainda por tipo de recurso e de matéria. No campo “Relacao de Sessdes”, podemos
conhecer o numero de sessdes de julgamento da Camara Civel onde esta lotado 0 magistrado.
No campo “Relagdo de Julgamentos”, podemos ver quantos processos foram efetivamente
julgados pelo magistrado, de acordo com o periodo determinado.

O campo “Mapas” é a ferramenta mais importante disponibilizada pelo Portal dos
Magistrados para o efetivo controle dos processos do gabinete. Apds estabelecer o0s

parametros de pesquisa (periodo e Camara Civel), o usuario recebe a seguinte informacé&o:
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Figura 2: Pagina do Portal dos Magistrados.
Fonte: RIO GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Portal dos Magistrados. Disponivel

em: <http://www.portalmag.rs.gov.br/> (acesso restrito aos usuarios cadastrados). Acesso em:
18 fev. 2009.

Na tela acima verificamos quantos processos 0 magistrado julgou no periodo, quantos
recebeu e qual é o saldo, ou seja, 0 nimero de processos remanescentes. Os funcionarios,
embora nao tenham acesso ao Portal dos Magistrados, usam a ferramenta chamada “TJP” que,

por outro caminho e com outra imagem na tela do computador, fornece os dados equivalentes.
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Com base nos dados disponibilizados pelo sistema de informética, o0 magistrado tem
um ponto de partida para monitorar suas atividades e o desempenho de sua equipe. Porém isso
ndo dispensa a definicdo de indicadores para esse propésito e a necessidade de coleta de
outros dados para aprimorar o controle do gerenciamento da rotina. Para tanto, reiteramos, é
necessario definir quais sdo os objetivos estratégicos a perseguir e fixar as respectivas metas

quantitativas e temporais.
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2 OS PROCESSOS DE TRABALHO

O papel do magistrado como administrador publico e as suas possibilidades de aplicar
as ferramentas de gestdo j& foram abordados no capitulo anterior, com base no entendimento
dos principios e das fun¢es da Administragdo Publica. Cumpre agora o estudo dos processos
de trabalho do gabinete do magistrado e da Secretaria de Camara Civel que ele integra.

E importante diferenciar os processos de trabalho relacionados com a propria
atividade-fim do gabinete daqueles que podemos entender como processos de gestdo, 0s quais
servem para controlar e aperfei¢oar os resultados dos primeiros. Ainda, é preciso delinear de
forma clara quais sdo os processos da alcada do gabinete e quais sdo 0s que incumbem a
Secretaria de Camara, bem como verificar a possibilidade de um trabalho de interacdo entre
essas duas unidades produtivas.

A esse respeito, vale lembrar que a Administracdo Publica vive o constante dilema de
lidar com recursos limitados, com o dever de atender as ilimitadas necessidades da populacao.
O Poder Judiciario insere-se nessa ldgica, ndo cabendo qualquer restricdo ao direito
constitucional de acdo conferido a qualquer cidaddo que deseje reclamar na esfera judicial
eventual direito que considere haver sido violado. Alids, segundo pesquisa do Conselho
Nacional de Justica, divulgada na sua pagina na Internet® em 2007 na Justica Estadual, em
nivel nacional, houve o ingresso de 17,5 milhdes de novas a¢des, somando-se aos 37 milhdes
em andamento, totalizando quase 55 milhdes de processos aguardando julgamento a partir de
2008.

N&o obstante, em que pese o crescente aumento do ajuizamento de acdes, ndo ha
como aumentar o numero de magistrados e servidores para fazer frente a essa demanda. Além
das limitagGes impostas pelos recursos orcamentarios e pela Lei de Responsabilidade Fiscal, a
experiéncia amealhada pela ciéncia da Administracdo revela que a melhoria dos processos de
trabalho pode contribuir significativamente para o aumento de produtividade, mesmo que
mantidas as bases de mao-de-obra e recursos materiais disponiveis.

Desse modo, o Poder Judiciario é pressionado para prestar melhores servigos, o que

impOe a necessidade de rever os seus processos de trabalho para atender a tais reclamos da

% BRASIL. Conselho Nacional de Justica. Pesquisa do CNJ revela dados sobre o Judiciério brasileiro. Agéncia
CNJ de noticias. Disponivel em:
<http://www.cnj.jus.br/index.php?option=com_content&view=article&id=6631:pesquisa-do-cnj-revela-
dados-sobre-o-judiciario-brasileiro&catid=1:notas&Itemid=169>. Acesso em: 20 fev. 2009.
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sociedade. Alias, como bem pondera Paulo Roberto Motta®, hoje, administrar o servico
publico, ¢ administrar a mudanga, ¢ “enfrentar alteragcdes rapidas e complexas: confrontar-se
com ambiguidades; compreender a necessidade de novos produtos e servicos; garantir um
sentido de direcdo em meio ao caos ¢ a vulnerabilidade”.

Por outro lado, o Tribunal deve cuidar dos seus processos de trabalho como um todo,
procurando definir uma uniformidade dessas rotinas, para que os resultados decorrentes sejam
previsiveis. E necessario que as regras de como trabalhar na organizacdo sejam claras e
transparentes, para que as mudangas possam ocorrer.

Se 0s papéis que as pessoas devem desempenhar ndo estiverem bem definidos e
informados, havera discrepancia entre o que a instituicdo apregoa e o que ela de fato
concretiza. Logo, é fundamental a definicdo nitida desses processos de trabalho e dos papéis
qgue cada um deve desempenhar, bem como o devido treinamento mediante cursos de

atualizacdo e de aperfeicoamento para magistrados e servidores.

2.1 A ATIVIDADE-FIM E A ATIVIDADE DE GESTAO DOS PROCESSOS

Quando tratamos de processos de trabalho, por ser o termo “processo” associado no
ambito do Poder Judiciario a processos judiciais, cumpre estabelecer as diferencas de sentido
para melhor entendermos o objeto do presente estudo. Conforme abordado no capitulo
anterior, o termo processo de trabalho, conforme a Norma 1SO-9001:2000, representa o
conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transforma insumos (entradas) em
produtos (saidas).

A respeito da importancia do estudo dos processos de trabalho na estrutura
organizacional do Poder Judiciario, vale a licdo sempre atual de Maria Elisa Bastos

Macieira®®:

Ao se conhecerem 0s processos de trabalho existentes na organizagdo, é
possivel o estabelecimento de critérios de analise que permitem verificar o
que efetivamente é realizado em todos os niveis hierarquicos da Instituicao.

% MOTTA, Paulo Roberto. Transformacdo organizacional: a teoria e a pratica de inovar. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 1999, p. 15.

% MACIEIRA, Maria Elisa Bastos. A superacdo das dificuldades técnicas de harmonizacio entre os conceitos
de processo judicial, processo administrativo e processo de trabalho. In: FUNDACAO GETULIO VARGAS.
A reforma do Poder Judiciario no estado do Rio de Janeiro. Rio de Janeiro, 2005, p. 94.
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Na analise dos processos de trabalho, considera-se que as organizagdes,
mesmo as pequenas, sdo sistemas complexos, sendo de pouca relevancia
prética analisar-se um processo de trabalho isoladamente, ressalvado o caso
de haver um objetivo especifico. As atividades que ocorrem nas
organizacdes, mesmo as mais simples, compBem-se de uma rede de
processos de trabalho interconectados, com ocorréncia seqiencial ou
concorrente, cada qual influenciando todos os demais e vice-versa.

Assim, € importante promover o mapeamento dos processos de trabalho para conhecer
a situacédo atual e serem eles avaliados e otimizados em etapas posteriores. De acordo com
Mauriti Maranhao e Maria Elisa Bastos Macieira”’, podemos definir essa tarefa nos seguintes

termos:

Mapeamento de processos da organizacdo € o conhecimento e a andlise dos
processos e seu relacionamento com os dados, estruturados em uma Visao
top down, até um nivel que permita sua perfeita compreensdo e obtengédo
satisfatoria dos produtos e servicos, objetivos e resultados dos processos.

E prosseguem os citados autores® para explicar a classificacdo dos processos, no que
aqui interessa, mencionando que alguns autores fazem a diferenciacdo desses pela natureza da

atividade desenvolvida, se ¢ “atividade-fim” ou “atividade-meio”:

A atividade inicial do mapeamento dos processos é identificar quantos e
quais sao 0s processos a serem mapeados.

()

N&do ha consenso entre os autores e escolas quanto a classificagdo dos
processos. Alguns consideram apenas duas classes de processos:

e macroprocessos basicos: aqueles que agregam valor ao produto ou a
atividade-fim;

e macroprocessos de suporte: processos da atividade-meio.

Para efeito de nosso estudo, iremos considerar justamente essa classificacdo, porque
se mostra atil para a melhor compreensdo dos processos de trabalho do gabinete do
magistrado que se pretende analisar. Assim, consideraremos 0s processos de trabalho do
gabinete ou da Secretaria de Camara como sendo aqueles relacionados com a atividade-fim,
que é a prestacdo jurisdicional, e os processos de gestdo, como atividade-meio para 0

monitoramento dos primeiros.

% MARANHAO, Mauriti; MACIEIRA, Maria Elisa Bastos. O processo nosso de cada dia: modelagem de
processos de trabalho. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2004, p. 53.
% Ibid., p. 54.
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2.2. AS ROTINAS DO GABINETE

A construcdo de um sistema de gestdo de gabinetes de magistrados do Tribunal de
Justica envolve uma série de processos de trabalho e rotinas que necessitam ser otimizados e
padronizados, a fim de obter-se o resultado mais eficiente possivel. Podem ser divididos, nos

termos da classificacdo antes proposta, em processos basicos e em processos de suporte.

2.2.1 Os processos basicos

Como ja mencionamos, 0s processos basicos dizem respeito aos processos de trabalho
propriamente ditos, ou seja, as ac¢Oes realizadas pelo gabinete do magistrado que agregam
valor e produzem uma transformacao. Isso é visivel porque os autos dos processos judiciais
entram no gabinete e, quando saem, recebem um acréscimo, consistente em alguma
manifestacdo do relator, quer seja por despacho, decisdo monocréatica ou acorddo. Destacam-
se, pela pertinéncia e relevancia, as seguintes rotinas do gabinete passiveis de

acompanhamento.

2.2.1.1 A verificacdo da competéncia

O Regimento Interno do Tribunal de Justica define a competéncia das Camaras
segundo a especializacdo por matérias (vide item 1.3.1.4, onde consta a transcri¢do dos artigos
do Regimento Interno que tratam do assunto). No momento em que 0s autos do processo
ingressam no gabinete, é necessaria a verificagdo da competéncia. Aqui, usamos o termo
“processo” tanto para tratar de julgamentos de competéncia originaria (a¢des) quanto de
competéncia derivada (recursos).

Trata-se da triagem inicial que deve ser feita assim que os autos s@o recebidos em
gabinete. Examina-se a matéria para ver se 0 processo pode ou nao ser julgado pela Camara a

qual o gabinete integra.
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Caso a matéria ndo seja da competéncia da Camara, deve ser efetuada a imediata
redistribuicdo. 1sso pode ser feito por decisdo monocréatica do relator ou por acorddo, sendo
preferivel a primeira op¢do em razdo da celeridade processual e da praticidade. Os autos,
nesse caso, sdo enviados a Diretoria Processual, que cumpre a redistribuicdo para Camara
competente em razdo da matéria, nos termos do Regimento Interno.

Nessa triagem, também sdo verificados os casos legais de impedimento ou suspeicao
do relator ou de sua vinculacdo em razdo de julgamento de recurso anterior do mesmo
processo. Essa rotina deve ser realizada diariamente, uma vez que 0s autos sao recebidos no
gabinete e pode ser cumprida pelos estagiarios, pois é de baixa complexidade, desde que
devidamente orientados e treinados para a tarefa.

A ndo observancia disso pode acarretar sérios prejuizos ao andamento processual,
pois, se 0s processos sao julgados por um critério de antiguidade, o que se recomenda, havera
0 risco de uma eventual incompeténcia do relator somente ser percebida meses depois,
retardando de modo injustificado a remessa a relator competente. E providéncia de simples
solucdo, se a triagem for feita independentemente da etapa de elaboracdo do relatério ou do

projeto de voto ou decisdo monocratica.

2.2.1.2 A verificacdo de admissibilidade recursal

Trata-se de outra tarefa que também pode ser atribuida aos estagiarios e que evita a
perda de tempo com os autos do processo em gabinete, quando ausentes as condi¢cfes de
exame do mérito. Consiste na verificacdo dos requisitos de admissibilidade recursal. Se
ausentes um ou ambos 0s requisitos, devera ser tomada a medida cabivel, que em geral é no
sentido de o recurso ndo ser conhecido. Em alguns casos, converte-se o julgamento em
diligéncia.

E medida que deve ser adotada de imediato & chegada dos autos em gabinete. Se os
requisitos de admissibilidade recursal - que sdo atinentes ao preparo (se 0 recorrente ndo
gozar de gratuidade judiciaria) e a tempestividade - ndo forem atendidos, sera o caso de o
recurso ndo ser conhecido, por intempestividade ou por desercdo. Para cada espécie de
recurso, o Cadigo de Processo Civil traz especificagdo propria quanto a forma de interposicao,

autoridade a quem deve ser dirigido, prazo para tanto e preparo.
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Assim, é importante que sejam capacitados 0s membros da equipe para essa tarefa e
que a cumpram de imediato, logo da chegada dos autos em gabinete, ndo retardando o
julgamento. Aqui, também ha a possibilidade de a deciséo ser lavrada na forma monocratica,

pelo relator, sem a necessidade de acordao, constituindo solucéo célere e pratica.

2.2.1.3 A verificacdo de regularidade formal

Tanto processos da competéncia origindria do Tribunal quanto da competéncia
derivada tém uma série de requisitos formais que as partes devem atentar para que possam ser
apreciados e julgados. O exame prévio de tais aspectos deve ser feito também quando da
chegada dos autos em gabinete, a fim de providéncias saneadoras serem adotadas ou imediato
julgamento ser feito, conforme o caso.

Questdes como, por exemplo, falta de intimacdo das partes e de intervencdo do
Ministério Pablico podem ser solvidas de imediato. Assim, é possivel a elaboracdo de
despacho, convertendo o julgamento em diligéncia, para sanar eventual falha de procedimento
que seja constatada. Se for caso de intervencdo obrigatoria do Ministério Publico, o relator
deve receber os autos ja com o parecer do Procurador de Justica vinculado a Camara.
Também ha casos em que o recurso de apelacdo ndo vem acompanhado das razbes do
recorrido, por falha de procedimento no Juizo de origem, a quem cumpre o recebimento e
processamento desse recurso.

Nesses casos, cumpre a elaboracdo de despacho determinando que a falha seja
suprida, com a conversdo do julgamento em diligéncia para o atendimento. Os autos devem
ser remetidos a Secretaria de Camara, para a intimacdo do Ministério Publico para apresentar
0 seu parecer, se houve falha quanto a isso. Em outra hipotese, podera intimar o advogado do
recorrido para apresentacdo de suas razGes em face do recurso da parte contraria, se 0
profissional mantiver endereco profissional na capital. Ainda, podem os autos ser devolvidos
a origem, se o suprimento da nulidade assim o exigir.

Temos ainda as hipoteses de exame da regularidade formal dos processos, no que se
refere a juntada obrigatoria de certos documentos e indicacdo de determinadas informagdes,
como no caso do recurso de agravo de instrumento. O mesmo vale para processos de
competéncia originaria do Tribunal, como as a¢des rescisorias e 0os mandados de seguranca

(em algumas hipoteses), em que certas formalidades relativas a prazos (para ajuizamento) e
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documentos indispensaveis devem ser respeitadas. Aqui se impbe o exame imediato do
processo com o intuito de determinar a regularizacdo da falha ou o fim do processo, pelo néo
conhecimento do recurso ou pelo julgamento de plano da acdo com o indeferimento da inicial
ou a improcedéncia do pedido, segundo o caso concreto.

Essa tarefa devera ser distribuida aos membros da equipe um pouco mais qualificados,
pois ela apresenta um nivel de complexidade superior as anteriores. O seu cumprimento
reclama conhecimentos mais aprofundados de direito processual civil, relativos as matérias de
acOes e recursos. Por esse motivo, pode ser dividida entre todos os membros da equipe,
segundo as espécies de processo (acBes e recursos), podendo os agravos e embargos
declaratérios tocar aos estagiarios, por exemplo, e 0s demais processos, aos funcionarios

(assessores e secretario).

2.2.1.4 A elaboracéo dos relatérios

Em regra, quando o julgamento néo for feito pelo relator de maneira monocratica, na
forma prevista no art. 557 do Codigo de Processo Civil, havera a necessidade de ser lavrado
um acérddo da decisdo tomada em colegiado, pelos votos de trés desembargadores e/ou juizes
de direito convocados. Nesse caso, cumpre ao relator, previamente, redigir o relatério do
recurso, na forma do art. 549 do Cddigo de Processo Civil.

Trata-se de texto que expde 0s pontos controvertidos sobre 0s quais versa 0 recurso,
devendo conter uma série de informagBes sobre os fatos relevantes daquele processo. E
relevante para facilitar a compreensdo pelos destinatarios acerca do julgamento e para
demonstrar também que o relator leu e conhece 0 processo.

Na organizacéo das tarefas do gabinete, é possivel delegar a redacéo dos relatorios dos
recursos a um grupo de colaboradores e a redacdo dos projetos de votos a outro grupo. Por
exemplo, os relatérios podem ser feitos pelos estagiarios e 0s projetos de votos pelos
assessores. Alias, estes ultimos fazem a revisdo do trabalho dos primeiros, quando forem

executar a sua tarefa (elaborar os projetos de votos).
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2.2.1.5 A elaboragédo das minutas das decisdes

Para que o processo seja julgado, quanto ao mérito, é necessario primeiro superar
algumas etapas formais, ja referidas. Assim, pressupde-se que ja houve o exame da
tempestividade e do preparo; da competéncia; da necessidade de intervencdo ou ndo do
Ministério Publico; da existéncia de vinculagdo ou de impedimento do relator e da
regularidade formal do processo. No caso de algum desses aspectos estar em desacordo, como
ja mencionamos, é possivel seja o julgamento convertido em diligéncia ou julgado
sumariamente por decisdao monocrética do relator.

Porém, superada essa etapa, e ja tendo sido redigido o relatério do recurso, cumpre ao
integrante da equipe se ocupar da redagdo do projeto de voto, caso o julgamento ndo comporte
decisdo monocréatica. Aqui, entendemos que a propria escolha de quem executara essa tarefa
deve ser feita pelo magistrado, atendendo a critérios l6gicos de distribuicdo dos processos
pela matéria, pelo tipo de recurso ou acdo e pela complexidade.

Por exemplo, os estagiarios podem se ocupar das minutas de julgamentos dos agravos
internos e dos embargos de declaragdo. O secretario e os assessores podem se ocupar dos
projetos de votos em apelacfes, agravos de instrumento e embargos infringentes, além das
acbes de competéncia origindria do Tribunal (como mandados de seguranca e acdes
rescisorias).

De qualquer modo, este é o processo de trabalho basico mais importante do gabinete e
requer a supervisao e o acompanhamento diretos do magistrado. A ele cumpre a reviséo e a
aprovacdo dos textos, fazendo as alteracfes que entender necessarias para refletir o seu
entendimento acerca dos julgamentos.

Ainda, havera por certo os casos de maior complexidade, os quais, por sua relevancia
ou ineditismo, reclamardo a atencdo primaria do magistrado, que se ocupara da redacdo da
decisdo sem poder contar com um esbogo previo tragcado por sua assessoria. Nesse caso,
entretanto, sempre podera contar com o trabalho de apoio no sentido da pesquisa de
legislacdo, doutrina e jurisprudéncia que os assessores fardo para auxiliar na tarefa.

Por fim, cumpre registrar que algumas Camaras do Tribunal de Justica ja adotam a
supressdo do relatorio dos autos (destacado) substituindo a peca processual pela expresséo ao
final do relatorio (no corpo do acorddo) “foram cumpridas as formalidades do artigo 551 do
CPC”. Essa medida ¢ possivel por causa da utilizacdo do sistema informatizado chamado

“Sessdo Virtual”, quando com uma semana de antecedéncia ha a liberacdo aos demais
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magistrados dos projetos de acérddos, no corpo dos quais poderdo ter acesso inclusive aos

respectivos relatorios.

2.2.1.6 A revisdo dos projetos de voto dos outros magistrados

Na hipotese em que os julgamentos forem feitos pela Camara em sess@es publicas, de
modo colegiado, pelos votos de trés desembargadores e/ou juizes de direito convocados,
cumpre ao magistrado que néo for o relator, conhecer dos processos e dos projetos de votos
dos seus pares a fim de votar adequadamente. A maioria dos processos possui a figura legal
do revisor, na forma do art. 551 do Codigo de Processo Civil, tais como as apelagdes, 0s
embargos infringentes e as a¢Ges rescisorias.

Em termos formais, quando o magistrado ndo é nem o relator e nem o revisor, diz-se
que ele é o vogal, que vota por Gltimo e s6 tem conhecimento do processo na sessao de
julgamento. O mesmo vale para aqueles processos que ndao comportam a figura do revisor,
como as apelacfes em processos de procedimento sumario, agravos e embargos declaratorios.

Porém, em qualquer hipotese, sempre havera a liberacdo prévia do projeto de voto
para os demais magistrados que participardo do julgamento na sessdo aprazada, sejam eles
revisores ou vogais, por rede informatizada do Tribunal. Alias, vale aqui o registro de que o
sistema implantado pelo Tribunal de Justica foi reconhecido em nivel nacional, sendo finalista
do I Prémio Innovare: o Judiciario do Século XXI1%, realizacdo conjunta da Escola de Direito
do Rio de Janeiro da Fundacdo Getulio Vargas — FGV Direito Rio, da Associacdo dos
Magistrados Brasileiros — AMB e do Ministério da Justica. Nesse sentido a préatica
apresentada e publicada na obra acima mencionada, com o titulo: “Sessdao de Julgamento
Informatizada e Assinatura Digital”, pelo entdo Diretor de Informatica do Tribunal de Justica,
Eduardo Henrique Pereira de Arruda.

Trata-se de processo de trabalho muito importante e que, em principio, consideramos
que deve ser feito pelo préprio magistrado, o qual estara revisando o trabalho de seus pares.

Caso haja alguns projetos de voto com dos quais ele discorde, o sistema de informatica

% CENTRO DE JUSTICA E SOCIEDADE DA ESCOLA DE DIREITO DO RIO DE JANEIRO DA
FUNDACAO GETULIO VARGAS (org.). A reforma silenciosa da Justica. Rio de Janeiro: Fundacdo
Getulio Vargas, 2006, p. 416-435.
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permite tanto que publique na rede a sua declaragcdo de voto, divergente ou ndo, quanto
discuta o assunto com os demais gabinetes.

Com base na selecdo dos processos pautados para a sessdo em que 0 magistrado
necessite redigir as suas declaracdes de voto, por ndo estar de acordo com a posicao do
relator, podera entdo delegar a tarefa da elaboracéo das respectivas minutas a sua assessoria,
que ja é conhecedora de seus posicionamentos e ja possui 0s seus julgamentos antecedentes
com as referéncias para tanto.

Lembramos, por oportuno, o esclarecimento que consta no final do item anterior, de
que ndo hd mais a necessidade de o relatorio ser redigido de modo destacado e com
antecedéncia ser juntado aos autos do processo. Basta a referéncia no final do relatério que
integra o proprio acordao de que foram observadas as formalidades previstas no art. 551 do
CPC, porque a liberacdo de seu contetdo para conhecimento do revisor é feita pela rede de

informatica do Tribunal, conhecida como Intranet, e ndo por meio fisico.

2.2.2 Os processos de suporte

Ao contrario dos processos basicos, 0s processos de suporte ndo produzem uma
transformacao visivel nos processos judiciais que tramitam no gabinete do magistrado. Como
ja frisado, sua pertinéncia decorre da necessidade de otimizacdo e monitoramento dos
processos de trabalho propriamente ditos, aqui nominados de “processos basicos”. Estdo
associados as boas préaticas de gestdo e de controle, a fim de que as metas estabelecidas para
as rotinas do gabinete sejam alcancadas. Destacamos, pela pertinéncia e pela relevancia, os

processos de suporte que trardo maior impacto nesses resultados.

2.2.2.1 A capacitagdo para as tarefas

O gabinete ¢ uma unidade de trabalho Unica, integrada por varios colaboradores
(estagiarios e funciondrios), sob a geréncia do magistrado. Ndo podemos ter “varios
gabinetes” na mesma unidade de produgdo. Ao mesmo tempo em que as tarefas devem ser

divididas de acordo com a capacidade de cada um, deve haver cooperacdo entre todos
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colaboradores, a fim de que os processos de trabalho sejam realizados da melhor maneira
possivel, em termos qualitativos e quantitativos.

Os membros da equipe devem saber o que ocorre no gabinete e procurar desempenhar
todas as funcdes possiveis, desde atender as partes ou aos advogados que comparecem
pedindo informacdes, até elaborar projetos de voto ou de decisBes monocraticas. N&o
podemos ter o pensamento: “se esta ndo € minha funcio, ndo me interessa”. Afinal de contas,
a producéo do gabinete sempre € vista como um todo, e ndo pormenorizada por funcionarios
ou por tipo de tarefas (rotinas). Se a producéo esta atrasada ou € insuficiente, todos serdo
prejudicados.

Alias, nessa concepgao de “todos”, seria possivel incluir a Secretaria da Camara, cujo
trabalho muito se desenvolve de forma organizada quando se mostra organizado o gabinete do
magistrado, de onde vém os processos com determina¢fes a cumprir. Aqui, vale lembrar os
papéis de “fornecedores” e de “clientes” que as Unidades ou os colaboradores estdo sempre
desempenhando nos processos de trabalho, num ir e vir constantes.

Também deve ser considerado o fato de que os colaboradores periodicamente podem
se ausentar do trabalho por variados motivos, como férias ou licencas. N&o seria admissivel
que determinados processos de trabalho ficassem paralisados por esse motivo. Se um
advogado comparecesse no gabinete pedindo informag6es sobre determinado processo, seria
inadmissivel que ndo fosse atendido em razéo de o funcionario que trata daquele assunto nédo
se encontrar no local naquele instante, por exemplo.

Em razéo disso, os funcionarios devem saber desempenhar as tarefas de seus colegas,
ainda que numa divisdo inicial das rotinas de trabalho, ndo sejam as suas. Esse papel deve ser
desempenhado pelo magistrado, como gerente do gabinete, no sentido de distribuir as tarefas
aos membros da equipe, mas também procurar estabelecer uma alternancia entre os
colaboradores, com a finalidade de ndo criar uma relagdo de dependéncia onde determinado
assunto so pode ser solucionado por certa pessoa e ninguém mais.

A mesma regra vale para os estagiarios, porque, de regra, cada gabinete pode contar
com dois. Deve o0 magistrado atentar para que ambos tenham o treinamento e a capacitacdo
necessarios para realizar, qualquer um deles, sem distin¢éo, os processos de trabalho que Ihes

tocam.
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Nesse sentido, oportuna a licio de Mary Biancamano'®, ao discorrer sobre a
implantacdo da metodologia da Qualidade Total no Poder Judiciario do estado do Rio Grande

do Sul e o perfil da equipe de trabalho que se espera desse enfoque:

Na gestdo da qualidade, os melhores esforgos ndo bastam; isoladamente néo
adianta cada um fazer o melhor que pode. Ndo ha nada que substitua a
equipe e o bom lider. O trabalho em equipe é uma necessidade crucial na
organizagdo como um todo. Exige que um compense com sua forga a
fraqueza do outro e que todos usem sua inteligéncia para agucar a dos
outros. Assim, todos os membros de uma equipe tém oportunidade de
contribuir com idéias, mas o consenso deve prevalecer. Uma boa equipe tem
memoria social; ela tem uma tarefa, uma meta; as equipes sdo harmonicas, e
todos estdo envolvidos com tudo.

O bom desempenho de uma equipe parece resultar em ajuda a organizacao,
mas conduz a resultados menos tangiveis para o individuo. E importante em
uma equipe se definir “quem faz o qué” para o alcance do objetivo tnico do
grupo, sendo o processo de gerenciamento adequado, o de cada homem e
cada mulher, compreenda, acredite e torne-se parte de tudo isso. A
flexibilidade e multifuncionalidade é estimulada quando cada membro da
equipe pode executar diferentes tarefas em permanente busca de melhoria.

2.2.2.2 A adequacdo ao ambiente de trabalho

Sdo elementos vitais, em qualquer local de trabalho, a cordialidade e o respeito entre
todos os membros da equipe. Cada funcionario ou estagiario do gabinete deve ter a
consciéncia de qual a melhor forma de agir para fazer com que o seu trabalho e o de seus
colegas tenham um rendimento melhor.

Em um ambiente de trabalho saudavel, ndo podemos exigir que todos fiquem
“robotizados” durante todo o horario do expediente. Conversas e debates sdo saudaveis.
Todavia tudo deve ocorrer no momento adequado, sem que ninguém saia prejudicado.

No gabinete do magistrado, o espaco fisico é divido em duas partes. Uma, dos fundos,
¢ a sala do magistrado propriamente dita. A outra, separada por uma diviséria fechada, é a
sala de sua equipe de apoio, onde estdo os seis colaboradores mencionados. Assim,

verificamos que estes dividem o mesmo espago fisico, que, embora possua tamanho adequado

109 BJANCAMANO, Mary. O Poder Judiciario e o Movimento da Qualidade Total: aspectos determinantes
na implantacdo do PGQJ em um estudo exploratdrio. 1999. 226 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracéo)
— Escola de Administracdo, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 1999, p. 47.
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e proporcional, com seis mesas, computadores e demais acessorios, ndo conta com isolamento
acustico individual.

Por esse motivo, é fundamental que os membros da equipe observem certas regras de
conduta, para evitar que o volume com que conversam entre si ou ao telefone, por exemplo,
prejudique a concentracdo dos demais. Por igual, o uso de aparelhos de som com volume alto
prejudicial, preferindo-se, no caso, o uso de fones de ouvidos. O mesmo se aplica quanto a
horéarios para relaxamento ou refei¢Ges, possibilidade de ginastica laboral ou eventuais visitas.

O Tribunal tem, inclusive, determinacdo aos que ingressam nos seus prédios quanto
ao uso de trajes inadequados ao respeito e decoro nesse ambiente profissional, o que também
os integrantes dos gabinetes devem observar. Nesse sentido, a Ordem de Servigo n°® 02/2008-
DG, da Direcdo Geral, que veda nas dependéncias dos prédios “o uso de vestes
inadequadas ao ambiente, como bermudas, camisetas de fisica, miniblusas, bonés e chinelos”.

Em suma, ndo ha duvida de que a lideranca do magistrado e o exemplo da retidao de
sua conduta devem inspirar e motivar os seus colaboradores a manter uma conduta ética e
respeitosa no ambiente de trabalho. Ndo obstante entendemos que é compromisso de cada um,
independente de como os outros agem, manter comportamento adequado, objetivando boas
condigdes de trabalho, sem prejudicar os colegas.

A observancia dessas normas de conduta deve ser diaria e de responsabilidade de
todos. Em que pese ndo pareca necessaria a fiscalizacdo do magistrado, a ele cabera atuar

corretivamente quando perceber, pela observacdo empirica, que isso é preciso.

2.2.2.3 A organizacdo dos autos em gabinete

E preciso organizar o modo pelo qual os autos dos processos transitam no gabinete.
Desde 0 seu recebimento até a sua saida, 0s autos das acdes ou dos recursos tém um fluxo
previsivel, de acordo com os processos de trabalho que serdo realizados. 1sso é importante
para ndo haver confusdo entre autos com destinaces diferentes. Do contrério, corremos o
risco de ndo os encontrar, pois poderdo estar em qualquer prateleira, na falta de um critério

definido para tanto.

101 RI0 GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Ordem de Servico n® 02/2008-DG. Disponivel em:
<www.tjrs.gov.br> (péagina do Tribunal de Justica na Intranet, acesso restrito aos magistrados e servidores).
Acesso em: 10 mar. 2009.
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Assim, algumas regras e critérios devem ser estabelecidos, a fim de que logo apds a
entrada dos autos em gabinete, sejam eles identificados e colocados em local adequado ao
processo de trabalho a ser executado. Isso vai depender dos critérios que forem definidos para
a execucao dos processos de trabalho.

Uma regra basica, por exemplo, € fixar na capa dos autos o nimero da ac¢do ou do
recurso em papel cartolina (ou equivalente) de modo a ultrapassar o limite da folha, no canto
inferior direito. Dai, se 0s autos estiverem em uma pilha, sera possivel a leitura do seu nimero
identificador, mesmo sem mover os processos que ali se encontram. E uma maneira simples e
prética de localizar os autos nas prateleiras, sem muito esforco ou dificuldade.

Especificando ainda mais essa sugestdo, é possivel grampear do lado direito da capa
0s numeros de processos com final par, e do lado esquerdo os impares, reduzindo ainda mais
a amplitude da busca no caso da necessidade de localizar determinado processo. Na pratica,
constatamos a adogdo dessa medida por poucas Secretarias de Camara. Ha, ainda, casos
isolados de alguns gabinetes que adotam essa pratica por iniciativa, propria, na omissdo da
Secretaria da Camara quanto a isso.

H& outras regras, mas isso vai depender, ja mencionamos, dos critérios eleitos pelo
gabinete para a distribuicdo das tarefas e para a priorizacdo de sua execucdo. Por exemplo, 0s
processos podem ser classificados em prateleiras pela antiguidade de seu ingresso no
gabinete; pelo tipo de acdo ou de recurso de que se cuida; pela matéria a ser julgada (de
acordo com as competéncias tematicas da Camara) ou pelo colaborador que devera executar
aquela tarefa. E possivel, ainda, dentro de um desses critérios, fixado como primario, a
organizacao secundaria dos autos de acordo com os demais critérios acima mencionados.

Uma forma nova de organizacdo, que tanto pode ser praticada pelo gabinete quanto
pela Secretaria da Camara, utiliza como critério os escritérios de advocacia que atuam nos
processos. No caso de agdes repetitivas — e que significam um grande volume de processos —
esse critério pode ajudar em trés momentos distintos: 1°) para o gabinete, pode significar
peticdes muito semelhantes, cujos argumentos se repetem (isso pode facilitar muito a redacéo
dos projetos de acordaos, quando se trabalha com padronizagdes); 2°) no momento de
editalizar os processos para julgamento, caso haja interesse dos advogados em fazer
sustentacdo oral, pode-se propor para o procurador que fale uma Unica vez por todos 0s
processos em que deseja sustentar, caso seus argumentos se repitam em todos eles; 3°) e, por
ultimo, colocar em nota de expediente os processos do mesmo escritério de advocacia,
visando a melhor e mais rapido atendimento aos advogados de grandes escritérios, quando

vém no balcéo da Secretaria e desejam levar em carga dezenas de processos em um Unico dia
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(isso evita que quem esteja atendendo o balcdo procure a listagem de processos em
infindaveis notas, encontrando quase todos os processos solicitados nas mesmas pilhas que
preenchem os escaninhos de cada nota de expediente).

De qualquer modo, com base na defini¢cdo dessas regras e na sua observancia, sera
muito mais facil localizar os autos dos processos no gabinete quando necessario e monitorar o

cumprimento de metas estabelecidas quanto a produtividade dos colaboradores.

2.2.2.4 O planejamento das sessoes de julgamentos

E certo que em algumas hip6teses o relator pode negar seguimento ou dar provimento
aos recursos pela decisdo monocratica, na forma do art. 557 do Codigo de Processo Civil.
Todavia os julgamentos no ambito do segundo grau de jurisdi¢do, em regra, sdo realizados em
colegiado, em sessdes publicas em que votam trés magistrados (juizes de direito convocados
ou desembargadores). Na forma do art. 552 do Cddigo de Processo Civil, a Secretaria de
Cémara publica o edital no Diario da Justica constando a relagdo de processos que serdo
julgados na proxima sessdo, cuja data e horario sdo igualmente anunciados.

O ideal é que o gabinete trabalhe dentro de seu planejamento e que paute apenas 0s
projetos de acordaos prontos e aprovados pelo magistrado. Esse procedimento permite a
liberacdo de projetos de voto com antecedéncia, viabilizando a adequada leitura por parte de
Seus pares.

No sistema informatizado podem ser criadas pastas nominadas como “Sessdes
Previstas”, com as respectivas datas, para a melhor organizagdo no gabinete dos projetos de
acorddos. Desse modo, 0s arquivos contendo os textos prontos podem ser armazenados em
pastas, de acordo com as proximas sessdes de julgamento, ao longo do ano. Cabera ao relator
a analise dos processos e a aprovacdo dos textos, com 0s devidos acréscimos ou supressoes,
refletindo o seu pensamento a respeito do assunto.

N&o recomendamos gque 0S processos sejam primeiro pautados para somente apés
serem redigidos 0s respectivos projetos de acorddos. 1sso costuma acarretar, como se percebe
pela praxe forense, a retirada de pauta de muitos processos, por diversos motivos. As vezes,
por exemplo, ocorre de 0 processo nao estar pronto para julgamento, carecendo do
atendimento de alguma diligéncia. Ou, ainda, sdo pautados demasiados processos € a equipe

ndo consegue redigir todos os projetos em tempo habil.
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Os casos de retirada de pauta, durante a sessao publica, as vezes na presenga de partes
e advogados que até viajaram para esse fim, causam decepcgoes e frustracbes de expectativas,
com perda de credibilidade do Poder Judiciario perante os seus destinatarios diretos ou
indiretos (opinido publica, sociedade, partes e advogados).

Aliés, 0 assunto ensejou pedido de providéncias da Ordem dos Advogados do Brasil —
Secéo Rio Grande do Sul, no &mbito do Conselho da Magistratura do Tribunal de Justi¢a, no
ano de 2007. Em razdo disso, nos autos do expediente administrativo correlato, foi expedido a
todos os desembargadores e juizes de direito convocados o Oficio-Circular n® 001/2008-
COMAG (documento de circulagdo restrita que ndo foi publicado), em que o presidente
recomenda “que determinem a comunicagdo aos advogados, por e-mail, da retirada de pauta
de processos editalizados para sessdo de julgamento. A comunicacdo € de ser feita pelos
gabinetes de desembargador/juiz convocado, sem necessidade de certificar nos autos”.

Por esse motivo, é fundamental que o magistrado tenha o controle e a supervisao dos
processos de trabalho do seu gabinete. Ele deve distribuir as tarefas de elaboracao de projetos
de acordaos entre os membros da equipe, de acordo com as matérias, espécies de processos e
capacidade intelectual de cada um. Ainda, deve determinar as quantidades razoaveis de
projetos a serem redigidos em determinado espaco de tempo, ou seja, deve fixar as metas de
produtividade.

Assim, devera o magistrado encaminhar para a publicacdo do edital apenas a relacéo
de processos cujos projetos de acorddos estejam realmente prontos e por ele mesmo
aprovados, a fim de serem também conhecidos com a devida antecedéncia pelos seus pares.
Atualmente os textos sdo liberados para os gabinetes dos demais magistrados que participaréo
da sessdo de julgamento pelo sistema informatizado. Desse modo, podem eles também
contribuir para sanar eventual imprecisdo do voto do relator ou elaborar suas préprias

declaragGes de votos, quando entenderem necessario, de modo antecipado.

2.2.2.5 As atividades dos assessores

Os gabinetes dos desembargadores das Camaras Civeis do Tribunal - como ja
mencionamos no item 1.3.2.3 - contam com trés assessores, cargo privativo de bacharéis em

Direito. Por serem os funcionarios mais graduados, logicamente a eles incumbe a execucgéo
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das tarefas mais importantes e complexas. Ao magistrado cumpre, diretamente, orienta-los e
verificar sua produtividade e desempenho.
Conforme o Anexo | da Resolucdo n® 370/2001-CM*?, podemos relacionar as suas

incumbéncias, na forma que segue:

o efetuar estudos e pesquisas objetivando o assessoramento na verificagdo da
matéria controvertida do processo, fazendo levantamento de legislagéo,
jurisprudéncia e doutrina a respeito;

e assessorar na elaboracdo de minutas;

e manter atualizados o0s registros sintéticos referentes a temas juridicos de
utilidade para o desempenho da fung&o jurisdicional;

e digitar acorddos/ decisdes monocraticas e auxiliar na sua conferéncia;

e proceder ao registro de movimentacdo de processos engquanto se
encontrarem no gabinete;

e executar outras atividades pertinentes ou que Ihe forem delegadas e

e na auséncia eventual do secretario, receber o expediente, atender partes,
advogados, etc.

2.2.2.6 As atividades do secretario

De acordo com o Anexo | da citada Resolu¢cdo, também podemos relacionar quais séo
as tarefas que devem ser desempenhadas pelo secretario do gabinete, cuja fiscalizacdo
também deve ser da alcada direta do magistrado. De sua andlise, percebemos que ha a
cumulacdo clara de processos de trabalho basicos e de gestdo, sendo o funcionario que faz o
elo entre o gabinete e a Secretaria de Camara, além de manter o contato com os destinatarios

dos julgamentos (partes e advogados):

e examinar 0s autos, quanto aos aspectos abaixo, fazendo referéncia aos
mesmos na capa do processo, antes do encaminhamento ao
desembargador/juiz:

o tempestividade do recurso e do preparo;

e competéncia;

e intervencdo do ministério pablico e/ou defensoria publica;

e vinculacéo;

¢ impedimentos;

e regularidade da representacdo das partes, da intimacdo da decisdo
recorrida, do processamento do recurso e

e cumprimento, em recursos de agravo, do disposto no artigo 525 do CPC;

192 RI0 GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Resolugdo n® 370/2001-CM, de 19 de outubro de 2001.
Disponivel em: <http://www.tj.rs.gov.br/legisla/publ_adm_xml/result.php>. Acesso em: 26 fev. 2009.
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¢ remeter imediatamente ao desembargador/juiz 0s autos em que se constatar
necessidade de determinacdo de diligéncia;

e auxiliar na confecgdo dos relatérios;

e auxiliar nas pesquisas de legislacdo, doutrina e jurisprudéncia;

e repassar informacbes a Secretaria do Orgdo julgador para efeito de
atendimento de juizes, advogados e partes, estando 0s autos em gabinete;

o fornecer, na data aprazada pela Secretaria, a relacdo dos processos para
edital de julgamento;

e controlar a remessa de autos ao desembargador/juiz (tanto relator como
revisor);

e conferir 0s acérddos/decisbes monocraticas com o0 assessor de
desembargador/juiz, classificd-los e conservar indices necessarios as
consultas;

e colocada a tira de julgamento (é a Secretaria da Camara quem coloca a tira
de julgamento), conferir a deciséo;

e enviar 0s autos a Secretaria para publica¢do da decisao;

e conferir, mensalmente, 0s mapas estatisticos do andamento dos processos,
adotando as providéncias necessarias para sua atualizacdo e/ou correcao;

e proceder ao registro de movimentacdo de processos enquanto se
encontrarem no gabinete;

e executar outras tarefas de assessoramento determinadas pelo
desembargador/juiz e

e remeter autos a Secretaria, para juntada de peti¢cbes sempre que solicitado.

Na pratica, como j& mencionamos, a maioria dos secretarios de gabinetes de
desembargadores e de juizes de direito convocados sdo bacharéis em Direito, como 0s
assessores. Assim, no penultimo item de suas atribui¢des, consta “executar outras tarefas de
assessoramento” entre as quais € comum a elaboracdo de minutas de decisdes (projetos de

votos ou de decisBes monocraticas).

2.2.2.7 As atividades dos estagiarios

Os estagiarios sdo colaboradores essenciais atualmente, em face das dificuldades
orcamentarias para criacdo de novos cargos ou para a contratagdo de mais funcionarios, diante
das limitagdes impostas pela Lei de Responsabilidade Fiscal. O ideal € que eles tenham a sua
capacidade de contribuicdo ao trabalho aproveitada ao maximo. Cada gabinete pode contar
com até dois estagiarios remunerados, escolhidos entre os estudantes de faculdades de direito

de universidades conveniadas ao Tribunal de Justica.
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As regras pertinentes ao estagio de estudantes de Direito em gabinetes de magistrados,
entre outros tipos de estagios, constam na Resolugo n°® 343, de 19.12.2000'%, do Conselho da
Magistratura. Para 0 que interessa ao presente estudo, colhemos tdo-somente do disposto no
seu art. 22, inc. VII, que atividades podem desempenhar os estagiarios em gabinete de

desembargador:

o realizar pesquisa de doutrina e jurisprudéncia;

e prestar assessoramento nas sessdes;

e auxiliar no atendimento a advogados e publico em geral;

e auxiliar no recebimento e encaminhamento de medidas de urgéncias;

o verificar o andamento dos processos;

e auxiliar no controle de entrada e saida de autos no gabinete;

e manter arquivos e pastas organizados e

e exercer outras atividades compativeis com o estagio, mediante prévia
autorizacdo do desembargador.

Por outro lado, a duracdo regular do estagio é de seis meses, admitindo renovacGes
sucessivas, até atingir o prazo maximo de dois anos, conforme o art. 11 da Lei n°® 11.788, de
2008. A partir da vigéncia dessa lei, ndo ha mais estagiarios ndo remunerados no Poder
Judiciario, porque essa modalidade de estagio é obrigat6ria nos curriculos dos cursos de
Direito.

Deve haver um controle do vencimento dos contratos com a devida antecedéncia, a
fim de que, em caso de necessidade de novos estagiarios, estes tenham tempo de ser treinados
para tarefa. Isso decorre do fato de os estagiarios ndo manterem com a instituicdo um vinculo
contratual de trabalho, podendo se desligar a qualquer tempo.

A solucdo de continuidade das rotinas que sdo realizadas pelos estagiarios pode
prejudicar o funcionamento do gabinete. Por esse motivo, € necessario estar atento aos
contratos dos estagiarios e 0s seus vencimentos ou renovacaes.

Logo, deve o magistrado, diretamente, ou delegando a tarefa ao secretario ou ao
assessor, supervisionar as atividades dos estagiarios e observar as possibilidades de mudangas
na equipe. Se estiver informado acerca de algum estagiario que tencione se desligar do
gabinete, podera, com a devida antecedéncia, providenciar no chamado de um novo estagiario
que sera treinado e capacitado para as tarefas, evitando com isso solucdo de continuidade nos

processos de trabalho.

103 R10 GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Resolucdo n°® 343/2000-CM, de 19 de dezembro de 2000.
Disponivel em: <http://www.tj.rs.gov.br/legisla/publ_adm_xml/result.php>. Acesso em: 25 fev. 2009.
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S0 necessérias orientacfes aos estagiarios quanto a postura adequada (uso da
Internet, uso do correio eletrdnico, modo de se dirigir as autoridades, partes e advogados,
entre outros), pois muitos tém nesse estagio a sua primeira experiéncia profissional. E
necessario também criar um ambiente que viabilize a aprendizagem e que 0s mantenha
empolgados e motivados com o trabalho.

Por fim, oportuno mencionar que é vedada a contratagdo de estagidrios que tenham
relacdo de parentesco com magistrados ou servidores com cargo de chefia, direcdo ou
assessoramento, em atencdo a Resolucao n° 07, de 2005, do Conselho Nacional de Justica —

CNJ, bem como ao Ato n° 06-2008-P do Tribunal de Justica'®, cujo artigo 1° assim dispde:

Art. 1° - Fica vedada a admissdo ou a contratacdo de estagiarios,
remunerados ou ndo remunerados, no ambito do Poder Judiciario, para servir
em primeiro ou em segundo grau de jurisdigdo, de cénjuge, companheiro ou
parente em linha reta ou colateral, até o terceiro grau, ou por afinidade, até o
segundo grau, de desembargadores, Juizes de Direito, Pretores e servidores
investidos em cargos de diregdo, chefia ou de assessoramento.

2.2.2.8 As atividades dos voluntarios

Os voluntarios sdo colaboradores eventuais dos gabinetes dos magistrados. As regras
pertinentes ao seu trabalho ndo remunerado constam na Resolugdo n° 412/2002 do Conselho
da Magistratura e ja foram mencionadas no item 1.3.2.3., no que aqui tem relevancia.

Basicamente, as mesmas necessidades de acompanhamento das atividades dos
estagiarios aplicam-se aos voluntarios, pois ndo tém eles um vinculo profissional com o Poder
Judiciario. Atualmente, a quantidade de bacharéis em Direito que colaboram nos gabinetes
dos desembargadores e nos gabinetes dos juizes de direito convocados € inexpressiva e nao
apresenta relevancia em termos de alteracéo de produtividade.

Na prética, o voluntariado é exercido por egressos recentes das faculdades, que séo,
simultaneamente, alunos de cursos de preparacdo para concursos publicos para a Magistratura

ou para 0 Ministério Publico. Nessas circunstancias, como estdo mais envolvidos com o

104 R10 GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Ato n® 06/2008-P, de 20 de fevereiro de 2008. Disponivel em:
<http://www.tj.rs.gov.br/legisla/publ_adm_xml/result.php>. Acesso em: 09 mar. 2009.
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estudo e com a preparagdo para 0S concursos, os voluntarios tém pouco tempo para a
dedicacéo a tarefa.

Assim mesmo, eles procuram essa ocupa¢do como uma oportunidade de aprendizado
e de familiarizacdo com as func¢des que desejam no futuro assumir. De qualquer sorte, 0s
magistrados que optarem por receber em seus gabinetes a colaboragdo de voluntarios devem
dedicar a devida atencéo para que os beneficios dessa atividade sejam mutuos.

2.2.2.9 A observancia dos deveres e proibi¢6es funcionais

O magistrado também deve zelar para que os funcionarios, estagiarios e, se for o caso,
voluntarios de seu gabinete observem e respeitem todos os deveres e proibicdes legais e
administrativas que se aplicam aos cargos que eles ocupam ou funcGes que exercem.

As restricdes de ordem legal sdo aquelas que constam na Lei Complementar n°
10.098'%, de 03.02.1994, do Rio Grande do Sul — que é o estatuto do funcionério ptblico
estadual. Por oportuno, transcrevemos os artigos 177 e 178 do texto legal, que apontam o0s
deveres e proibicGes dos servidores publicos, entre 0s quais 0s assessores e 0 secretario do
gabinete se enquadram:

Art. 177 - S&o deveres do servidor:

I - ser assiduo e pontual ao servico;

Il - tratar com urbanidade as partes, atendendo-as sem preferéncias pessoais;
Il - desempenhar com zelo e presteza os encargos que lhe forem
incumbidos, dentro de suas atribuices;

IV - ser leal as instituicBes a que servir;

V - observar as normas legais e regulamentares;

VI - cumprir as ordens superiores, exceto quando manifestamente ilegais;
VII - manter conduta compativel com a moralidade administrativa;

V111 - atender com presteza:

a) o publico em geral, prestando as informacdes requeridas que estiverem a
seu alcance, ressalvadas as protegidas por sigilo;

b) a expedicdo de certiddes requeridas, para defesa de direito ou
esclarecimento de situacOes de interesse pessoal;

c) as requisicdes para defesa da Fazenda Publica;

IX - representar ou levar ao conhecimento da autoridade superior as
irregularidades de que tiver conhecimento, no 6rgdo em que servir, em razao
das atribui¢des do seu cargo;

1% RIO GRANDE DO SUL. Lei Complementar n° 10.098, de 03 de fevereiro de 1994. Disponivel em:
<http://wwwe.al.rs.gov.br/legiscomp/arquivo.asp?Rotulo=Lei Complementar n®
10098&idNorma=527&tipo=pdf> . Acesso em: 27 fev. 2009.
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X - zelar pela economia do material que Ihe for confiado e pela conservagédo
do patriménio publico;

XI - observar as normas de seguranca e medicina do trabalho estabelecidas,
bem como o uso obrigatério dos equipamentos de protecdo individual (EPI)
que Ihe forem confiados;

XIl - providenciar para que esteja sempre em dia no seu assentamento
individual, seu endereco residencial e sua declaragdo de familia;

XI1I1 - manter espirito de cooperagdo com os colegas de trabalho;

XIV - representar contra ilegalidade, omisséo ou abuso de poder.

§ 1° - A representacdo de que trata o inciso XIV ser4 encaminhada pela via
hierarquica e apreciada pela autoridade superior aquela contra a qual é
formulada, assegurando-se ao representando ampla defesa.

§ 2° - Sera considerado como co-autor o superior hierarquico que, recebendo
denincia ou representacdo a respeito de irregularidades no servico ou de
falta cometida por servidor, seu subordinado, deixar de tomar as
providéncias necessarias a sua apuracao.

Art. 178 - Ao servidor é proibido:

I - referir-se, de modo depreciativo, em informacao, parecer ou despacho, as
autoridades e a atos da administragdo publica estadual, podendo, porém, em
trabalho assinado, critica-los do ponto de vista doutrinario ou da organizacdo
do servico;

Il - retirar, modificar ou substituir, sem prévia permissdo da autoridade
competente, qualquer documento ou objeto existente na repartic&o;

111 - ausentar-se do servico durante o expediente, sem prévia autoriza¢do do
chefe imediato;

IV - ingerir bebidas alcodlicas durante o horério de trabalho ou drogar-se,
bem como apresentar-se em estado de embriaguez ou drogado ao servico;

V - atender pessoas na reparticdo para tratar de interesses particulares, em
prejuizo de suas atividades;

VI - participar de atos de sabotagem contra o servi¢o publico;

VIl - entregar-se a atividades politico-partidarias nas horas e locais de
trabalho;

VIII - opor resisténcia injustificada ao andamento de documento e processo
ou execucao de servico;

IX - promover manifestacdo de aprego ou desaprego no recinto da reparticéo;
X - exercer ou permitir que subordinado seu exerca atribuicdes diferentes
das definidas em lei ou regulamento como préprias do cargo ou funcéo,
ressalvados os encargos de chefia e as comissoes legais;

X1 - celebrar contrato de natureza comercial, industrial ou civil de carater
oneroso, com o Estado, por si ou como representante de outrem;

XII - participar de geréncia ou administracdo de empresa privada, de
sociedade civil ou exercer comércio, exceto na qualidade de acionista,
cotista ou comanditario, salvo quando se tratar de funcdo de confianca de
empresa, da qual participe o Estado, caso em que o servidor sera considerado
como exercendo cargo em comisséo;

X111 - exercer, mesmo fora do horério de expediente, emprego ou fungdo em
empresa, estabelecimento ou instituicdo que tenha relagfes industriais com o
Estado em matéria que se relacione com a finalidade da reparticdo em que
esteja lotado;

XIV - manter sob sua chefia imediata, em cargo ou funcdo de confianga,
cbnjuge ou parente até o segundo grau civil, ressalvado o disposto no artigo
267,

XV - cometer, a pessoas estranhas a reparticdo, fora dos casos previstos em
lei, 0 desempenho de encargos que competirem a si ou a seus subordinados;
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XVI - coagir ou aliciar subordinados no sentido de filiarem-se a associa¢do
profissional ou sindical, ou com objetivos politico-partidarios;

XVII - utilizar pessoal ou recursos materiais da reparticdo em atividades
particulares ou politicas;

XVIII - praticar usura, sob qualquer das suas formas;

XIX - aceitar representacdo, comissdo, emprego ou pensdo de pais
estrangeiro;

XX - valer-se do cargo ou fungéo para lograr proveito pessoal ou de outrem,
em detrimento da dignidade do servico publico;

XXI - atuar, como procurador, ou intermediario junto a reparti¢do publica,
salvo quando se tratar de beneficios previdenciarios ou assistenciais de
parentes até o segundo grau e do conjuge;

XXII - receber propinas, comissdes, presentes ou vantagens de qualquer
espécie, em razao de suas atribuicoes;

XXIII - valer-se da condi¢do de servidor para desempenhar atividades
estranhas as suas funcdes ou para lograr, direta ou indiretamente, qualquer
proveito;

XXIV - proceder de forma desidiosa;

XXV - exercer quaisquer atividades que sejam incompativeis com o
exercicio do cargo ou fungdo e com o horario de trabalho.

§ 1° - Nao est4 compreendida na proibigdo dos incisos XII e XIII deste artigo
a participacdo do servidor na presidéncia de associa¢do, na dire¢cdo ou
geréncia de cooperativas e entidades de classe, ou como sécio.

§ 2° - Na hipdtese de violacdo do disposto no inciso 1V, por comprovado
motivo de dependéncia, o servidor deverd, obrigatoriamente, ser
encaminhado a tratamento médico especializado.

Ja as restricdes de ordem administrativa, decorrem de normas internas do Tribunal,
entre as quais podemos destacar 0 Ato n° 11/2004-P*®. Por sua relevancia, transcrevemos 0s
seguintes artigos do mencionado Ato, quanto ao uso dos equipamentos de informaética, redes
Internet e Intranet e correio eletrnico, que devem ser cumpridos por todos os colaboradores

do gabinete:

Art. 6°.A0s usuarios compete:

| - zelar pela sigilacéo de sua senha;

Il - zelar pela seguranca das informagdes, fechando ou bloqueando as telas
de programas ou sistemas quando nao os estiver utilizando;

Il - comunicar imediatamente ao Departamento de Informética qualquer
suspeita de que estejam sendo executados atos em seu nome, utilizando seu
login e senha de acesso;

IV - zelar pela seguranga da infra-estrutura de rede do Poder Judiciério,
certificando-se da inexisténcia de virus em disquetes, CD’s ou dispositivos
afins antes da sua efetiva utilizacéo.

Art. 7°.E considerado uso indevido dos recursos de informatica, sujeito a
penalidades:
I - fornecer, por qualquer motivo, seu login e senha de acesso para outrem;

106 R10 GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Ato n° 11/2004-P, de 29 de abril de 2004. Disponivel em:
<http://www.tj.rs.gov.br/legisla/publ_adm_xml/result.php>. Acesso em: 26 fev. 2009.
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Il - utilizar o login e a senha de outrem para utilizacdo de recursos de
informatica, como sistemas, Internet, Intranet e Correio Eletronico.

Art. 12.A utilizacdo dos equipamentos de informatica deve limitar-se
exclusivamente as atividades inerentes a atividade jurisdicional ou
administrativa, sendo vedada a sua utilizacdo para outros fins.

Art. 14.E considerado uso indevido dos Equipamentos de Informatica,
sujeito a penalidades:

| - alterar as configuragdes dos equipamentos, salvo autorizagdo expressa da
Administracdo do Tribunal, via Departamento de Informatica;

Il - instalar qualquer tipo de equipamento ou software ndo contratados ou
cadastrados pelo Tribunal, salvo por intermédio do Departamento de
Informética e mediante a comprovacdao do licenciamento de uso ou
propriedade, em nome préprio do usuario e com a expressa autorizacdo da
Administracéo;

Il - utilizar a rede elétrica estabilizada para ligacdo de outros utensilios,
porquanto destinada exclusivamente a conexao dos equipamentos de
informética.

Art. 20.E considerado uso indevido da Internet, sujeito a penalidades:

I - acesso a sites ndo relacionados as atividades jurisdicionais ou
administrativas;

Il - o download de arquivos alheios as atividades jurisdicionais e
administrativas;

Art. 24.E considerado uso indevido da Rede Local e da Intranet, sujeito a
penalidades:

I - manter armazenados na rede local arquivos que ndo estejam relacionados
as atividades jurisdicionais ou administrativas;

Il - arquivos de imagem, audio e video que sé poderdo ser utilizados quando
em objeto de servigo, devendo ser armazenados em formato compactado,
mediante orientacdo do Departamento de Informatica;

111 - utilizar os recursos da Intranet (links de comunicacédo) para transferéncia
de arquivos que ndo estejam relacionados as atividades jurisdicionais ou
administrativas.

Art. 25.Cada usuério, a critério da Administracdo e de acordo com a
necessidade de servigo, tera acesso a uma caixa postal de correio eletrénico
identificada pelo seu login e sua senha, de uso pessoal e intransferivel.
Paragrafo Gnico — As caixas postais de correio-eletronico disponibilizadas
aos usuarios somente poderdo ser utilizadas para transmitir e receber
informacdes relacionadas as atividades jurisdicionais ou administrativas.

Art. 28.E considerado uso indevido do servico de Correio Eletronico, sujeito
a penalidades:

| - tentativa de acesso ndo-autorizado as caixas postais de terceiros;

Il - envio de informacGes sensiveis, classificadas ou proprietarias, inclusive
senhas, para pessoas ou organizac¢des ndo-autorizadas;

Il - envio de material obsceno, ilegal ou ndo-ético, comercial, pessoal, de
propaganda, mensagens do tipo corrente, entretenimento, spam (envio de
mensagem ndo solicitada), propaganda politica e hoax (mensagens
enganosas);

IV - envio de mensagens ofensivas que causem molestamento ou tormento;
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V - envio de mensagens contendo virus ou qualquer forma de rotinas de
programacao prejudiciais ou danosas as estacfes de trabalho e ao sistema de
correio; e

VI - outras atividades que possam afetar de forma negativa o Poder
Judiciério, seus servidores, fornecedores ou parceiros.

Art. 29.0 usuério identificado como infrator de alguma das disposicdes deste
Ato podera ter seu login bloqueado, considerado o interesse da
Administracdo, a partir da solicitagdo para instauracdo de processo
administrativo disciplinar, podendo o bloqueio perdurar durante o tramite da
sindicancia ou inquérito administrativo, sempre dada ciéncia & chefia
imediata para reorganizacgao das tarefas.

Art. 30.0 descumprimento das disposi¢es contidas neste Ato podera
caracterizar infracdo funcional, a ser apurada em processo administrativo
disciplinar.

Basicamente, essas sdo as normais legais e administrativas a que estdo submetidos os
colaboradores do gabinete do magistrado. Consideramos, assim, que a este cumpre a
fiscalizagdo direta quanto a sua observancia, adotando as medidas corretivas e de
encaminhamento as instancias devidas para a apuragdo de eventuais violagdes, quando for o
caso.

N&o obstante, antes de tudo, recomendamos que o magistrado oriente e esclareca de
forma clara e transparente os funcionarios e demais colaboradores a respeito dessa
normatizacdo. Em reuniGes de trabalho, além da discussdo dos assuntos atinentes a atividade
jurisdicional propriamente dita, pode o magistrado aproveitar também para esclarecer acerca
das proibicGes e devedores acima mencionados, o que pode ter um efeito pedagdgico e

preventivo.

2.2.2.10 O controle da produtividade

Quando os colaboradores da equipe redigem as minutas de relatorios, decisfes
monocréticas, votos ou despachos, devem apor a sua identificagdo (em separado) a fim de
permitir a comunica¢do com o magistrado, para a discussdo do contedo. Do contrario, se 0
magistrado revisasse 0s textos e quisesse orientar os funcionarios a respeito de eventual
necessidade de alteracfes, ndo haveria como.

Também deve ser feito um controle estatistico do desempenho de cada colaborador do

gabinete, com a supervisdo do magistrado, a respeito da quantidade de decisdes elaboradas,
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sua complexidade e qualidade de seu conteudo. Isso servira de referéncia para a avaliacéo
periodica de desempenho que o magistrado pode fazer de sua equipe, podendo tomar medidas
corretivas se necessario ou de valorizacdo e reconhecimento, quando as metas forem
alcancadas.

Alids, entendemos que para acompanhar o desempenho do gabinete, 0 magistrado
deve, previamente, definir os critérios de distribuicdo dos processos aos colaboradores para a
elaboracdo das minutas de decisdes e demais atos correlatos. Os processos podem ser
distribuidos pelo assunto (direito material), pela espécie de acdo ou recurso, pela antiguidade,
entre outros. Porém, para que possa avaliar o desempenho, 0 magistrado deve primeiro cuidar
de como o trabalho € dividido entre os membros da equipe.

Do contrario, poderia avaliar o desempenho de modo apenas quantitativo, e nédo
qualitativo, ndo distinguindo situacGes particulares e chegando a conclus@es equivocadas. Por
exemplo, imagine-se um funcionario que em um més elaborou vinte projetos de acordao
extremamente dificeis, de processos complexos e volumosos, e outro funcionario que
elaborou duzentos projetos de acordao de processos idénticos e simples, utilizando modelos
padronizados.

Na verdade, ha uma nova area na Ciéncia da Administracdo que desponta e que é
conhecida como “Inteligéncia de Negocios”, ou, na lingua inglesa, “Business Intelligence”,
que consiste em obter relatérios pormenorizados por meio de softwares (programas de
computacdo) especificos que coletam informacbes dos bancos de dados das organizacdes.
N&o ha duavida de que se trata de importante ferramenta para auxiliar a tomada de decisdes
pelo gerente do negdcio, que serd mais guiado por dados e fatos do que por sua mera
“intui¢ao”.

107

De acordo com Marcelo A. Bombarda™", o termo Business Intelligence (BI) refere-se

a uma ferramenta de gestéo utilizada para medir desempenho, fazer projecdes futuras e tomar
decisbes. Acrescenta 0 autor, em artigo publicado em péagina especializada na Internet, o

seguinte:

Trazendo para nossa realidade, hoje em dia muitas empresas de pequeno e
médio porte estdo implantando esta tecnologia de ferramenta de decisoes.

Praticamente, toda a empresa necessita de um sistema integrado, onde todas
as informagBes possam ser armazenadas em um Unico lugar, facilitando,
agilizando e integrando assim todos os departamentos de uma organizagao.

7 BOMBARDA. Marcelo A. Inteligéncia em Negécios. Disponivel em: <http://www.artigonal.com/tec-de-
informacao-artigos/business-intelligence-bi-inteligencia-em-negocios-535676.html>. Acesso em: 11 mar.
2009.
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Mas somente a integracdo para nosso mundo de hoje ndo basta, precisamos
de inovacdo, controle, e poder de decisGes mais certeiras para sair na frente
do mercado globalizado.

O BI é um método de analise, integrando informagdes concretas retiradas do
banco de dados, onde se mostra 0s desempenhos de praticamente todas as
areas da organizacdo. Podendo ser configurado para cada departamento ou
né&o.

Sendo este de pronta vista, ndo depende de muitos esforcos para visualizacdo
dos resultados, sendo projetados na forma de graficos, sejam eles de formas
configurdveis quaisquer. Quem tem as habilidades para trabalhar com ele,
pode facilmente captar informagdes de como esta sua empresa, ou seja, ele
pode fornecer um “raio-X” da organizacdo naquele momento em que foi
solicitado a base de dados os resultados pedidos, avaliando e tomando
importantes decisGes como, aumento de investimentos em parques de
maquinas, ou mesmo chegando a identificar possiveis investimentos na area
de qualidade.

Nesse sentido, o magistrado dispde do relatorio estatistico mensal que € divulgado
pelo Tribunal de Justica, com a produtividade de cada um dos desembargadores e juizes de
direito convocados, nominalmente, constando o nimero de julgamentos que cada um realizou
no periodo. Esse procedimento ja foi explicado no item 1.3.4.1 - acerca do controle da
administracdo sobre a produtividade dos membros do Tribunal. Entendemos que se trata de
dado estatistico importante, porque permite ao magistrado ndo apenas avaliar 0 seu
desempenho, mas também compara-lo com o dos seus pares, especialmente aqueles que
atuam em Céamaras Civeis com competéncia similar e que devem receber um volume de
distribuicdo de processos equivalente.

No sistema informatizado do Tribunal de Justica, ha ainda um mecanismo de controle
interno do gabinete, de onde pode o magistrado colher os dados do desempenho individual de
cada um dos seus funcionarios e estagiarios. Trata-se de ferramenta de gerenciamento da
rotina, com base na qual é gerado um relatorio, identificando os colaboradores e a quantidade
de projetos de decisdes que elaboraram em determinado periodo, inclusive com a
especificacdo das classes processuais (tipo de processo).

Entendemos, enfim, ser isso peca-chave para a avaliacdo do desempenho de cada
colaborador. Essa transparéncia serviria como ferramenta de estimulo e reconhecimento aos
bons colaboradores e permitiria a adogcdo de medidas corretivas nos casos de desempenho
insatisfatério. Sem isso, o magistrado tem apenas os dados gerais do gabinete, mas ndo
consegue identificar as situacfes que reclamam sua atuacdo mais especifica, seja para rever
critérios de distribuicdo das tarefas, seja para tomar as medidas de apoio ou até mesmo de

puni¢do quando necessarias.
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Em termos de “Inteligéncia de Negocios”, o Tribunal de Justica, por seu
Departamento de Informaética, pode ainda desenvolver muitos outros aplicativos visando
disponibilizar dados gerenciais aos magistrados. Além de relatorios apresentados na forma de
tabelas, os dados poderiam ser estratificados em gréaficos de varios formatos, cuja visualizacdo
mais amigavel facilita a andlise e decisdo a respeito. Outra informacdo relevante, por
exemplo, diz respeito & matéria dos processos (direito material), porque essa informacéo,
ainda nao acessivel, poderia contribuir para a tomada de decisdes estratégicas inclusive
qguanto a mudanca de critérios para a distribuicdo de processos e especializacdo de camaras
julgadoras.

Para ilustrar a apresentacdo do relatério que é gerado - da produtividade dos
funcionarios e estagiarios - abaixo apresentamos uma amostra de um relatério de nosso

gabinete:

LENIZE INES HORNOS MAGNAN
Classe Processual Decisdes DecisGes Projetos de Totais
Monocréticas Acdérdéo
Acéo Rescisoria 0 0 1 1
Agravo 0 1 0 1
Agravo de Instrumento 1 760 72 833
Agravo Interno, art. 557, CPC 0 1 8 9
Apelacdo Civel 0 104 777 881
Apelacio Reexame Necessario 0 29 150 179
Embargos de Declaracdo 0 8 24 32
Mandado de Seguranca 0 1 0 1
Reexame Necessario 0 2 12 14
Totais 1 906 1044 1951
THIAGO FAGUNDES ROSENFELD
Classe Processual Decisdes DecisGes Projetos de Totais
Monocréticas Acdérdéo
Acéo Rescisoria 0 0 8 8
Agravo 0 5 39 44
Agravo de Instrumento 0 985 32 1017
Agravo Interno, art. 557, CPC 0 10 312 322
Agravo Regimental 0 7 11 18
Apelacéo Civel 0 210 1124 1334
Apelacdo Reexame Necessario 0 57 218 275
Embargos de Declaragdo 0 49 429 478
Reexame Necessario 0 58 144 202
Totais 0 1381 2317 3698

Quadro 4: Relatério de produtividade dos servidores do Gabinete do Des. Ney Wiedemann Neto
referente ao periodo de 01/01/2008 a 31/12/2008.

Fonte: RIO GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Relatdrio de Produtividade do Grupo de
Trabalho do Gabinete de Desembargador. Disponivel em: <http://www.tjrs.gov.br> (pagina do
TJRS na Intranet; acesso restrito a magistrados). Acesso em: 11 mar. 2009. Dados de apenas dois
integrantes da equipe, por amostragem.
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2.2.2.11 O uso do e-mail setorial

E muito importante o uso do “correio eletrénico setorial” para as comunicac¢des
internas. Cada unidade do Poder Judiciario possui o seu endereco eletronico. Os funcionarios
devem acessar o correio eletrdnico do gabinete diariamente, pois é por meio dele que todas as
comunicacgdes administrativas sdo feitas.

Além disso, a comunicacgdo entre os setores do Tribunal deve ocorrer por meio do e-
mail setorial. E necessario também, quando solicitada pelo remetente, que seja feita a
confirmacéo do recebimento e da leitura do e-mail.

Portanto cumpre a um dos integrantes da equipe, em geral o secretario, a tarefa diaria
de examinar no computador as mensagens oficiais enviadas ao gabinete por meio desse
recurso de informatica. Ainda, deve arquivar em pasta especifica as mensagens relevantes,
que podem ser impressas e no futuro fazer prova de eventual recebimento, se necessario.

Da mesma forma, e até para que haja uma atuacdo mais célere e com economia de
insumos, o proprio gabinete deve, sempre que a forma tradicional (por oficios) ndo o exigir,
fazer as manifestacGes dessa maneira. Assim, eventuais pedidos de informagdes dirigidos aos
magistrados do primeiro grau de jurisdicdo ou aos escrivées, por exemplo, ou comunicagdes
sobre decisdes em agravos de instrumento podem utilizar esse recurso.

O uso do Correio Eletronico, dessa maneira, esta regulamentado pela Presidéncia do

P108

Tribunal de Justica, pelo ja mencionado Ato n° 11/2004-P~™, cujo art. 26 e seus paragrafos

assim dispdem:

Art. 26.Cada unidade administrativa terd uma ou mais caixas postais de
correio eletronico setorial, que deverdo ser acessadas regularmente por
usudrios daquela unidade devidamente autorizados pela chefia.

§ 1°. As caixas postais de correio eletronico setorial deverdo ser utilizadas
de maneira preferencial para as comunicacOes oficiais das unidades
administrativas.

§2° As caixas postais de correio eletrénico setorial, de acordo com a
necessidade e conveniéncia, poderdo ser divulgadas na Internet e Intranet.

§ 3°. Em caso de férias ou outros motivos de afastamento dos usuarios,
devera a chefia garantir que outros usuarios mantenham o acesso regular as
caixas postais de correio eletronico setorial.

108 R10 GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Ato n® 11/2004-P, de 29 de abril de 2004. Disponivel em:
<http://www.tj.rs.gov.br/legisla/publ_adm_xml/result.php>. Acesso em: 26 fev. 2009.
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2.2.2.12 O uso de textos padronizados

Os gabinetes, como ja explicado no item 1.3.1.4, recebem 0Ss processos para
julgamento de acordo com as materias, na forma do Regimento Interno, cujos artigos, em
parte, estdo transcritos. Dentre esses temas de direito material, sempre ha alguns que
possibilitam a ado¢do de uma posicéo ja estabelecida pelo magistrado. Isso ocorre nos casos
de interpretacdo de questdo juridica (matéria de direito), ndo envolvendo valoracao de questédo
concreta (matéria de fato).

Nesse sentido, ha situacBes levadas para julgamentos que se repetem, o que € muito
comum em ac¢des envolvendo matéria previdencidria, tributaria, contratual (discussdo sobre
juros em contratos bancarios), por exemplo. Nesses casos, é necessario que a equipe esteja
capacitada e treinada para trabalhar com textos padronizados, sabendo aproveitar da melhor
maneira os recursos de informética, agilizando a redacao das minutas de julgamentos.

Para tanto, deve ser organizado um banco de dados com os modelos adequados para
cada matéria que o gabinete costuma enfrentar de modo reiterado. Dessa maneira, quando o
funcionario receber os autos do processo para redigir o projeto de decisdo, tera o seu trabalho
facilitado, com base na busca no sistema do texto indicado para a solucéo do caso.

Alias, recomendamos que o banco de dados seja compartilhado por toda a equipe, de
modo que, independente de quem redigir o texto, o contetdo da minuta seja sempre 0 mesmo.
Se houver alguma alteracdo no entendimento dos julgamentos, sendo o modelo alterado, isso
deve ser repassado para todos, para evitar que 0 mesmo gabinete tenha textos diferentes ou
contraditorios sobre 0 mesmo assunto.

Para esse proposito, ¢ muito util o uso do programa “KeynoteBR” — programa livre
disponibilizado para instalacdo na propria pagina do Tribunal na Internet. Esse software
auxilia na montagem do texto, com a sele¢@o dos “blocos de texto” a serem utilizados.

1% "no local indicado

Conforme se verifica na propria pagina do Tribunal da Internet
para a copia e instalacao dessa ferramenta, “o KeyNoteBr € um programa que funciona de
forma visualmente semelhante ao gerenciador de arquivos do Windows, com edicdo e
visualizacdo das informaces através de arvores criadas pelo usuario, com ramificacfes (n0s)

ilimitadas”.

19 RIO GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Gerenciador KeyNoteBR. Disponivel em:
<http://www.tj.rs.gov.br/avisos/imagens_instala/instalacao_KeyNoteBR.php>. Acesso em: 26 fev. 2009.
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Ou ainda, na revista eletrénica “Info Online”**® podemos obter a seguinte informagao

a respeito da utilidade desse programa:

Perfeito para quem quer organizar anotacGes, o0 KeyNote funciona como um
arquivo de Ajuda do Windows, que pode ser editado a qualquer momento,
adicionando imagens e links. Os dados sdo organizados de forma
estruturada, o que facilita a localiza¢do do conteldo desejado. Ainda existe,
claro, a opcao de fazer uma busca por palavras. Cada secdo pode ter fontes
personalizadas, paragrafos, listas de itens e tudo mais que um bom editor de
textos pode fazer em uma pégina.

2.3. AS ROTINAS DA SECRETARIA DE CAMARA

As atividades das diversas secretarias das Camaras Civeis, em principio, ndo estdo
abrangidas pelo objeto do presente estudo, que se relaciona com a gestdo tdo-somente dos
gabinetes dos magistrados do Tribunal de Justica. Entretanto, é indissociavel que a Secretaria
de Camara € a porta de entrada e de saida de todos os processos de trabalho que séo realizados
no gabinete.

E ela que recebe o “insumo” (agdo, recurso ou peticio) e encaminha ao
desembargador/juiz os autos do processo para que este lance algum tipo de decisdo. Apos, é
ela de novo que recebe o “produto” deste processo de trabalho (processo judicial com a
decisdo do magistrado) e Ihe da o devido cumprimento. Nesse ir e vir, 0s papéis do gabinete e
da Secretaria de Camara devem ser claros e bem conhecidos, a fim de que ndo haja
superposicdes de atividades, tempos mortos ou formalismos excessivos e desnecessarios.

Em razédo disso, mencionaremos, a luz das normas administrativas do Tribunal, quais
sdo as atividades que devem ser desenvolvidas pelo secretario de Camara e pelos oficiais
superiores judiciarios, funcionarios da Camara a ele subordinados. Também, quais sdo as
incumbéncias da Secretaria de Camara e de que maneira elas podem ser desenvolvidas, com
ou sem a interacdo dela com o gabinete do magistrado. Por ultimo, listaremos as

recomendacdes das boas praticas de gestdo para esse mister.

110 INFO ONLINE. Keynote. Disponivel em: <http://info.abril.com.br/download/3680.shtml>. Acesso em: 26
fev. 2009.
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2.3.1 As incumbéncias da Secretaria de Camara

Cada Camara Civel (como 6rgéo julgador que €) terd uma Secretaria, que contara com
0 respectivo secretario, secretario substituto, oficiais superiores judiciarios, servente e mais
auxiliares lotados segundo a necessidade dos trabalhos. Os secretarios e os substitutos serdo
nomeados ou designados pelo presidente do Tribunal de Justica, ouvido o presidente dos
respectivos 0Orgaos julgadores, cabendo aos primeiros, aléem das suas fungdes normais,
supervisionar e dirigir as atividades da Secretaria.

O Ato Regimental n° 01/99™" dispde, entre outras coisas, sobre a organizagdo e
funcionamento das Secretarias de Camaras. Considerando-se sua analise, especialmente os
artigos 119 e 120, podemos dizer que incumbe as Secretarias auxiliar os desembargadores ou

seus substitutos no desempenho de suas atribui¢Ges, devendo, para tanto:

e processar 0s autos, cumprindo todas as providéncias necessarias, desde seu
primeiro recebimento até a devolugdo final ao Departamento Processual pelo
transito em julgado do ac6rddo ou interposicdo de recurso a outro Tribunal
ou 6rgdo julgador deste Tribunal;

o fazer os autos conclusos aos relatores e remeté-los aos revisores e aos
Procuradores de Justica;

e controlar a circulacdo dos processos, anotando as movimentagdes no banco
de dados;

o lavrar termos e certiddes, elaborar editais, pautas de julgamento e notas de
expediente para intimag&o das partes, fiscalizando-lhes a publicagéo;

e extrair certiddes, traslados, cépias xerogréaficas, autenticando-as, e cartas
de sentenca enquanto 0s autos permanecerem nas secretarias;

e secretariar as sessfes, lavrando as atas respectivas, encaminhando as
copias a publicacao;

e digitar e registrar 0s acorddos;

e dar conhecimento das decisGes proferidas a Corregedoria-Geral da Justica
e ao Departamento Processual.

Ressalvamos, porém, que a tarefa de digitar acordé@os, que constou acima (art. 120,
letra “g” da Resolucdo) ¢ da Secretaria de Camara em casos excepcionais. A Resolucao n°
370/2001-CM, no seu artigo 60, assim dispoe: “Os acordaos deverao ser lavrados em gabinete
e, posteriormente, encaminhados a Secretaria de forma padronizada, salvo em casos
excepcionais, ou no dos grupos, quando a formatacdo devera ser realizada pela respectiva

Secretaria”.

111 R10 GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Ato regimental n° 01/99, de 13 de janeiro de 1999. Disponivel
em: <http://www.tj.rs.gov.br/legisla/publ_adm_xml/result.php>. Acesso em: 28 fev. 2009.
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2.3.2 As atividades do secretario de Camara

Ao secretario de Camara compete, na forma do anexo | da Resolugcdo n° 370/2001-

CM™? (Manual de procedimentos de Secretaria do Tribunal de Justica), o seguinte:

e preparar e secretariar as sessoes de julgamento;

e lavrar atas das sessdes de julgamento;

e encaminhar a Corregedoria-Geral da Justica, quando determinado, copia
das decistes proferidas em sessdo;

e lavrar, nos autos, termos de data, recebimento, concluséo, vista, juntada,
remessa e demais atos necessarios ao andamento dos processos;

o dar fé em certidGes expedidas pela Secretaria;

e autenticar a firma dos desembargadores/Juizes em telegrama e fonograma
expedidos;

e autenticar copia dos documentos sob sua guarda;

e distribuir o trabalho aos funcionarios lotados na secretaria;

e expedir editais, pautas, cartas, mandados, notas de expediente, alvaras e
atos analogos;

o fazer intimag0es, pessoalmente ou pela imprensa oficial;

e dar autos em carga aos advogados, observadas as disposigdes legais, e
cobré-los, se ndo devolvidos a secretaria no prazo legal;

e expedir a correspondéncia do respectivo 6rgdo julgador;

e efetuar 0 arquivamento dos processos originarios e respectivos incidentes,
com decis@es transitadas em julgado;

e encaminhar ao setor de baixas 0s processos com decisdes transitadas em
julgado e os baixados em diligéncia;

e prestar informages aos juizes, aos advogados e as partes;

e controlar e anotar as publica¢fes na imprensa oficial;

e dar cumprimento a determinag0es e a despachos exarados;

e conferir as relagfes mensais de processos em tramitacdo, no que concerne
as movimentac@es da secretaria;

e conferir os dados constantes da individualizacdo para verificar a correcao
da distribuicdo e da autuacdo, no que se refere ao juizo de origem, a classe,
ao nome das partes e ao nome dos advogados; e

e numerar e rubricar todas as folhas dos autos.

2.3.3 As atividades dos oficiais superiores judiciarios e dos auxiliares judiciarios

Aos oficiais superiores judiciarios e aos auxiliares judiciarios — que trabalham na

Secretaria de Camara, coordenados pelo secretario, compete, na forma do anexo | da

112 RI0 GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Resolugdo n® 370/2001-CM, de 19 de outubro de 2001.
Disponivel em: <http://www.tj.rs.gov.br/legisla/publ_adm_xml/result.php>. Acesso em: 28 fev. 2009.
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Resolucdo n° 370/2001-CM™* (Manual de procedimentos de Secretaria do Tribunal de
Justica), o sequinte:

¢ proceder ao registro de movimentagdo dos processos e documentos;

e auxiliar na preparacdo das sessdes de julgamento;

e auxiliar na prestacdo de informac@es aos Juizes, Advogados e partes;

o digitar os atos lavrados ou expedidos pela Secretaria;

e auxiliar na confecgdo e na baixa de notas de expediente;

e providenciar na extracdo de cépias dos acorddos, apds sua assinatura,
encaminhando-as aos setores competentes; e

e executar outras tarefas de apoio as atribuicbes da chefia da secretaria.

Cumpre esclarecer que a sexta atividade acima listada, “providenciar na extra¢do de
copias dos acordaos” esta praticamente extinta a partir da utilizacdo pelos magistrados da
certificacdo digital (assinatura eletrénica de documentos) dos acérddos. Atualmente, o inteiro
teor dos acordaos fica a disposicdo de todos na pagina do Tribunal na Internet e também na
rede informatizada, aos setores competentes, inclusive o Departamento de Jurisprudéncia. A
Unica hip6tese atual que demanda a necessidade da extracdo de cdpias das decisdes ocorre
quando o documento ndo é gerado pelo programa de gerenciamento dos documentos chamado
“Themis”. Isso acontece quando o decisor ndo ¢ relator a quem o processo foi distribuido, e
que julgou na sua auséncia ou impedimento momentaneo, pois o documento s6 pode ser
gerenciado no “Themis” pelo relator a quem o processo foi distribuido pela Diretoria

Processual.

2.3.4 Processos de trabalho da Secretaria com maior autonomia

Ja mencionamos que o0s processos de trabalho da Secretaria de Camara serdo
analisados sob a dtica do gabinete do magistrado, naquilo que importa para simplificar as
rotinas de trabalho e tornar a prestagéo jurisdicional mais agil e célere. Assim, relacionaremos
aqui somente os processos de trabalho que podem ser executados pela Secretaria com maior
autonomia, ndo carecendo de expressa decisdo do relator da agdo ou do recurso para o

cumprimento.

3 RIO GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica Resolugéo n® 370/2001-CM, de 19 de outubro de 2001.
Disponivel em: <http://www.tj.rs.gov.br/legisla/publ_adm_xml/result.php>. Acesso em: 28 fev. 2009.
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Assim, na forma da ja citada Resolucdo n° 370/2001-CM™* (Manual de
procedimentos de Secretaria do Tribunal de Justica), destacamos o0s seguintes artigos, abaixo
transcritos, que exemplificam os processos de trabalho da Secretaria que sdo impulsionados

sem necessidade de decisao do relator:

Art. 5°. Quando do retorno do Ministério Publico, a Secretaria atendera as
diligéncias solicitadas, nos casos de informacdo processual e juntada de
acérddo, independentemente de despacho do Relator.

Art. 7°. Mandados de seguranga, habeas corpus, medidas cautelares,
conflitos de competéncia, correi¢cbes parciais, acGes rescisorias, revisdes
criminais, bem como os agravos, deverdo ser remetidos pela Secretaria ao
Relator para despacho.

Paragrafo Gnico. Quando do recebimento das informagdes prestadas pelo
juiz, a Secretaria abrira vista ao Ministério Publico, independentemente de
despacho do Relator, caso ndo haja alguma diligéncia a ser cumprida antes.

Art. 10. Salvo determinacdo em contrario, a Secretaria fica autorizada a
assinar, mencionando que o faz "de ordem do Relator", os seguintes
documentos:

I - oficios requisitando autos, fotocOpias ou traslados e esclarecimentos
cartoréarios;

Il - oficios de remessa de acorddos com transito em julgado;

111 - oficios comunicando decisdes que demandem pronto conhecimento do
juizo;

IV - comunicacdes e pedidos de informagfes dirigidos ao foro judicial,
extrajudicial e reparticdes publicas.

Art. 16. As peticdes, cartas de ordem e precatorias, oficios e expedientes
avulsos, tdo logo recebidos pela Secretaria, serdo juntados aos autos,
independentemente de despacho, achando-se o feito no tribunal.

Paragrafo nico. Peti¢des relativas a processos baixados serdo encaminhadas
a instancia originaria.

Art. 21. Prestadas as informagdes em mandado de seguranca e habeas
corpus, a Secretaria abrird imediata vista dos autos ao Ministério Publico.

Art. 33. Convertido o julgamento em diligéncia, a requerimento do
Ministério Publico, ser-lhe-4 aberta vista tdo logo retorne o processo da
primeira instancia, independentemente de despacho do Relator.

Art. 38. Independerd de determinacdo do Presidente ou do Relator a
intimacdo das partes e interessados dos atos de que devam tomar
conhecimento.

Art. 41. Abrir-se-a vista ao Ministério Publico, independentemente de
despacho, em todas as oportunidades nas quais sua manifestacdo seja de
rigor, especialmente: (...)

4 RIO GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Resolugéo n® 370/2001-CM, de 19 de outubro de 2001.
Disponivel em: <http://www.tj.rs.gov.br/legisla/publ_adm_xml/result.php>. Acesso em: 28 fev. 2009.
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2.3.5 Processos de trabalho da Secretaria com menor autonomia

Ao contrario do item anterior, ha uma série de processos de trabalho da Secretaria de
Cémara que ndo podem ser desencadeados automaticamente, por impulso do secretério, que
carece de uma expressa decisdo do relator a respeito do assunto.

Mais uma vez citando a Resolugdo n® 370/2001-CM**® (Manual de procedimentos de
Secretaria do Tribunal de Justica), citamos o0s seguintes artigos, que exemplificam acdes que

reclamam decisdo do relator para serem executadas:

Art. 27. A partir do momento em que 0S Processos se encontrarem
editalizados para julgamento, ndo se dara carga dos autos que estejam
conclusos ao Relator ou revisor.

Paragrafo unico. A vista dos autos, apos a editalizagdo, devera ser decidida
pelo Relator ou revisor.

Art. 30. Pedindo a parte cobranca de autos, a peticdo, com a informagéo
atestadora da indevida retengdo ou certiddo, sera apresentada ao Relator, e,
deferida, a Secretaria expedira intimacéo para a devolucao.

Art. 31. A Secretaria efetuard, na primeira semana de cada més,
levantamento dos processos convertidos em diligéncia e solicitara
informacBes a origem, a respeito do seu cumprimento, fixando o prazo de
dez dias para resposta.

§ 1° Inocorrendo o atendimento, sera reiterado o pedido, por oficio ou
telegrama, com 0 mesmo prazo.

§ 2° Permanecendo a situacdo, a relagdo, os expedientes e a respectiva
informacdo serdo apresentados ao Relator para as providéncias adequadas,
inclusive perante o Ministério Publico.

Art. 35. Estando os autos com carga a advogados, com prazo excedido, fara
a Secretaria, independentemente de despacho, publicar, no Diario da Justica,
a relacéo dos feitos em cobranca, com prazo de 24 (vinte e quatro) horas.

§ 1°. Tais providéncias deverdo ser precedidas por contato telefénico com o
advogado, cobrando o0s autos.

8 2° Persistindo a situacdo, a relacdo, os expedientes e a certiddo serdo
apresentados ao Relator, para as devidas providéncias.

Art. 36. Estando os autos no Ministério Publico, a Secretaria, por telefone,
alertard a secdo competente daquele 6rgdo quanto a achar-se vencido o prazo
e apurard o nome do Procurador.

§ 1°. Persistindo a situacdo, sera apresentado ao Relator oficio dirigido ao
Procurador designado para o parecer, cobrando o0s autos.

8 2° Né&o sendo o processo devolvido, a relagdo, 0s expedientes e a
informacdo serdo apresentados ao Relator, para as providéncias cabiveis.

115 R10 GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Resolucdo n® 370/2001-CM, de 19 de outubro de 2001.
Disponivel em: <http://www.tj.rs.gov.br/legisla/publ_adm_xml/result.php>. Acesso em: 28 fev. 2009.
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Art. 40. Noticiada nos autos a renuncia do procurador e ndo tendo sido
outorgada a procuracdo a mais de um advogado, a Secretaria fara os autos
conclusos ao Relator.

2.3.6 As boas praticas de gestao para o secretario de Camara

Ja frisamos, no inicio deste capitulo que a melhoria dos processos de trabalho
contribui para o aumento de produtividade. A logica que se aplica aos gabinetes dos
magistrados ndo é diferente daquela que pode ser considerada para as Secretarias das
Cémaras. Elas séo, igualmente, unidades de producdo que atuam de acordo com 0S mesmos
principios e funcbes. A diferenca é que o gerente dos processos de trabalho do gabinete é o
desembargador ou o juiz de direito convocado, ao passo que na Secretaria esse papel cabe ao
secretario, com a supervisdo do desembargador presidente da Camara, € claro.

Por isso, € importante que haja entre essas duas unidades de producdo (gabinete e
Secretaria) integracdo, cooperacao e harmonia. Afinal, na pratica, uma € cliente e fornecedora
da outra, reciprocamente, usando aqui a linguagem da Qualidade Total. Muito ja se fez no
ambito do Tribunal, visando a racionalizacdo dos procedimentos dos gabinetes e Secretarias,
nos termos das normas administrativas ja mencionadas e transcritas. Porém precisamos
avancar sempre, buscando o aperfeicoamento continuo no sentido da simplificacdo dessas
rotinas e eliminacdo de formalismos desnecessarios.

Lembramos, para esse efeito, que o art. 162, § 4°, do Codigo de Processo Civil dispde
que os atos meramente ordinatorios, como a juntada e vista obrigatoria, independem de
despacho, devendo ser praticados de oficio pelo servidor e revistos pelo magistrado quando
necessarios. No mesmo sentido, a propria Constituicdo Federal reza que os servidores
receberdo delegacdo para a pratica de atos de administracdo e de atos de mero expediente sem
carater decisorio, nos termos do art. 93, inciso X1V, com a redagdo que Ihe conferiu a Emenda
Constitucional n° 45, de 2004.

A esse respeito, vale a licdo do mestre Jasson Ayres Torres™®, ilustre desembargador
do Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul, atualmente aposentado, que presidiu o Conselho
de Racionalizagéo, do qual tivemos a honra de integrar na mesma época, na Comisséo de

Primeiro Grau de Jurisdicdo:

118 TORRES, Jasson Ayres. O acesso a justica e solucdes alternativas. Porto Alegre: Livraria do Advogado,
2005, pp. 78-79.
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Ora, a sociedade reclama, incessantemente, por uma solugdo rapida dos
conflitos e uma pronta entrega da jurisdicdo; entretanto, constata-se que 0s
processos aumentam no Poder Judiciario cada vez mais. Por um lado, esse
fato é prova de confiabilidade no sistema judicial, porque € procurado
mesmo sabendo das dificuldades existentes. Por outro, evitar a lide, a
discussdo numa demanda contenciosa, com os problemas que dela exsurgem,
parece ser uma missdo para uma Justica consensual, ndo sé pela paz social
que representa, mas porque contribui decisivamente para diminuir o nimero
de processos na Justica tradicional. Ajudando a combater essa morosidade, €
preciso, portanto, que as medidas racionalizadoras sejam efetivamente
colocadas em pratica no dia-a-dia forense, numa caminhada democratizadora
das atividades forenses.

Da mesma forma, indispensavel o ensinamento do Desembargador Federal
(aposentado) Vladimir Passos de Freitas'’, autor do “Decélogo do Diretor de Secretaria”.
Trata-se de um conjunto de recomendagdes de boas préaticas de gestdo para esse cargo. O
termo “Diretor de Secretaria” ¢ especifico da Justica Federal, ao passo que o cargo
equivalente na Justica Estadual é o “Secretario de Camara”. De qualquer sorte, as ligdes sdo

valorosas e servem como parametro a ser observado, no que couber:

Decélogo do diretor de secretaria

1.0 Diretor de Secretaria deve fidelidade absoluta ao juiz que o indicou.
Entre ambos, é necessario que exista respeito matuo e confianca irrestrita. Se
discordar de um posicionamento do juiz, a ele devera expor sua opinido,
com honestidade e franqueza. Jamais fara criticas ao magistrado, de forma
direta ou indireta. Deve dar conhecimento ao juiz de todas as questdes
relevantes ou de repercussdo, processuais ou administrativas.

2.Ele ndo precisa ter profundo conhecimento teérico de Direito. Necessita,
todavia, ter bons conhecimentos da parte processual, para solucionar as
davidas que lhe sdo submetidas. Da mesma forma a legislacdo da Justica
Federal, Resolucdes e outros atos administrativos do Tribunal. Além disso, e
principalmente, precisa ser um bom administrador. Para tanto deve
freqlientar cursos especificos e ler obras relacionadas com o tema (lideranga,
relagcbes humanas, administracdo de tempo, etc.). Deve procurar por todas as
formas motivar os servidores (p. ex. com participacdo em cursos ou em
concursos internos ou externos). Deve desestimular discussdes sobre temas
polémicos que acabam por dividir o grupo (p. ex., politica partidaria ou
religido).

3.Quando o Diretor ndo ¢é do quadro da Justica Federal ou por outro motivo
qualquer ndo é bem recebido, cabe-lhe demonstrar que veio para somar,
fazer-se respeitado. E trabalho para alguns meses. Se a resisténcia passar do
nivel de normalidade, sera oportuno identificar o lider e solicitar ao juiz que
o coloque & disposicdo da Direcdo do Foro (ou DRH nos TRFsS), para que o
grupo se mantenha sadio. Neste caso ndo pode ser posta em divida a sua
autoridade, sob pena de total anarquia. Se a rejeicdo for geral, a situacdo
exige analise mais detida. Pode ser que a direcdo ndo esteja sendo bem
exercida. Serd recomendével uma avaliagdo geral, dando-se ciéncia ao juiz.

U EREITAS, Vladimir Passos de. (coord.). Direito e administracéo da justica. Curitiba: Jurua, 2006, p. 277-
278.
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4.No trabalho, deve dar o exemplo. Chegar antes e sair depois. Estar sempre
pronto para colaborar, inclusive fora do horario de expediente ou em fim-
de-semana. Trabalhar nos processos junto com os seus colegas e ndo fechado
em uma sala, tal qual uma autoridade superior e distante. Evitar frases
amargas ou de desanimo. Transmitir, por acdes e palavras, mensagem de
crenga no aprimoramento do servico ou, quando excessivo o volume, que se
esta fazendo o melhor. Promover reunifes mensais com os servidores para
avaliacdo do que foi feito, abrindo a todos a possibilidade de dar sugestdes
para melhorar o servigo.

5.Reconhecer a cada segmento a sua importancia e transmitir aos servidores
informacdes sobre o conjunto de atividades. Fixar metas. Dizer o que se
espera de cada um. Identificar o potencial de cada servidor. Distribuir as
tarefas com base na especializacdo e, sempre que possivel, amoldadas ao
temperamento e gosto de cada um. Uma pessoa timida podera ser excelente
em servigos de informéatica e um péssimo atendente de balcdo. Quando ndo
for possivel conciliar interesses, o fato deve ser explicado com franqueza ao
servidor.

6.No relacionamento pessoal com os servidores de sua Secretaria deve ser
franco e cordial. Cumprimentar individualmente e interessar-se por todos.
Estar junto nos momentos de alegria (p. ex. formatura) e sempre ser solidario
nos de tristeza (p. ex. morte em familia). Dar o exemplo e orientar quanto a
adequacdo do vestuario ao servigo publico. Incentivar atividades de lazer e
cultura. Estimular a pratica de esportes (p. ex. futebol ou vblei) por ser
elemento de unido do grupo. Festejar junto e com as familias as datas
especiais (p. ex. Dia da Justica). Evitar comentarios ou criticas pessoais.
Pertencer ao grupo, mas sem permitir que a intimidade interfira nas
exigéncias e regras do trabalho.

7.Elogiar sempre as boas iniciativas dos servidores. Divulgé-las sem nada
recear, pois este desprendimento far4 com que seu conceito cresca diante de
todos. Nao critica-los em publico. Sempre que necessario, primeiro orientar.
Repreender, nos casos extremos, mas em carater reservado e sem humilhar o
destinatario.  Sindicancias e processos disciplinares devem ser deixados
para situagdes extremas (p. ex. improbidade) e, ai sim, ser conduzidos com
rigor.

8.As boas experiéncias de outros Diretores de Secretaria devem ser
aproveitadas. Assim, se a amizade permitir, tudo o que se fizer de bom em
outras Varas (ou Turmas nos TRFs) deve ser adotado. Se ndo houver esta
aproximacdo, poderd ser proposta reunido mensal dos Diretores de
Secretaria, sob a coordenacdo do Diretor do Foro (ou Presidente da Secdo
nos TRFs). Entre outras coisas, as reunibes permitem que se adotem
procedimentos comuns, evitando-se a reprovavel pratica de cada Secretaria
atuar a seu modo.

9.0 relacionamento com o publico externo deve merecer especial atengdo. O
encarregado de atender o balcéo deve ter ciéncia da importancia de seu papel
e treinamento especifico para bem exercer sua relevante missdo. Deve ser
cortés e paciente, fornecendo informagdes corretas e nunca deixar a pessoa
aguardando longo tempo para ser atendida. Na Secretaria, o uso de celulares
ou telefonemas particulares sdo condenaveis. Nada recomenda rigor
excessivo (p. ex., impedir que estagiarios retirem processos), pois tal
conduta sé cria conflitos. Ainda que algumas cautelas devam ser tomadas, é
preciso lembrar que a maioria absoluta das pessoas age de boa-fé. Caixas
com pedidos de sugestfes sempre sdo bem vistas. Experiéncias novas (p. ex.
auto-atendimento para protocolar peti¢des, JEF de Blumenau, SC) devem ser
tentadas, mediante autorizacao do juiz.
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10. A direcdo da Secretaria ou de qualquer setor administrativo é sempre
um aprendizado. Assim, é preciso ir se adaptando aos novos tempos, abrir-
se as inovacgOes da técnica (p. ex. informatica), ler revistas especializadas do
setor privado, preparar-se permanentemente. A dire¢do ndo é cargo vitalicio
e por isso o Diretor deve estar preparado para ser substituido. Se isto
acontecer deve deixar a funcdo com dignidade, sem criticas ou rancores.
Inclusive passando todo o conhecimento do cargo ao sucessor. Assim agindo
ficara sempre uma porta aberta, permitindo-lhe que mais tarde seja
aproveitado na propria ou em outra Vara (ou Turma nos TRFs).
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3 A ADESAO DO GABINETE AO PGQJ

O Poder Judiciario rio-grandense adotou um novo modelo de gestao de seus processos
de trabalho, com a proposta de melhorar a prestagéo jurisdicional. Esse movimento teve inicio
em fevereiro de 1994, sendo oficializado em 1995 com a aprovacdo de um plano no ambito
interno do Tribunal e posterior adesdo ao Programa Gaulcho de Qualidade e Produtividade —
PGQP.

Esse programa, por sua vez, esta alinhado com o Prémio Nacional da Qualidade —
PNQ, que define as diretrizes para a implementacéo e a avaliacdo da Gestdo pela Qualidade.
Em que pese ndo cuide esse sistema de gestdo da Norma Internacional NBR-1S09001-2000,
com outras nomenclaturas e métodos, também chega a excelentes resultados no sentido da
melhoria dos processos de trabalho e do seu monitoramento.

O movimento do Poder Judiciario do Rio Grande do Sul se deu no sentido de
qualificar seu corpo de magistrados e de servidores com 0s conhecimentos da Gestdo pela
Qualidade, mas sem a contratacdo de uma fundacdo ou de uma empresa especializada no
assunto para assessora-lo nesse mister.

Vale o registro, porém, que em outros estados o tratamento dado a matéria foi diverso.
O Tribunal de Justica do Rio de Janeiro, por exemplo, firmou com a Fundacdo Getulio Vargas
0 Convénio n° 003/226/2001, estabelecendo as bases de cooperacdo técnico-cientifica para a
execucdo de acbes voltadas para o desenvolvimento institucional do TJERJ. Neste caso, a
FGV prestou consultoria e orientacdo para uma verdadeira reengenharia dos processos de
trabalho do Poder Judiciario fluminense. Houve até mesmo a elaboragdo e implementacdo de
um sistema de gestdo com base na Norma Internacional NBR-1SO9001-2000, com a
certificacdo de algumas unidades que serviriam de modelo para as demais equivalentes.

Trata-se de importante e exemplar trabalho desenvolvido em parceria, sob a
coordenacdo do professor Armando S. M. da Cunha e do professor Paulo Roberto Motta,
cujos resultados estdo publicados no livro “A reforma do Poder Judiciério no estado do Rio de
Janeiro” M8,

O movimento da Gestéo pela Qualidade no &mbito no Poder Judiciario do Rio Grande
do Sul tem seu foco na melhoria dos processos jurisdicionais e administrativos, propondo a

mudanga de paradigmas em termos de conceitos de planejamento, de lideranga, de

118 FEUNDACAO GETULIO VARGAS. A reforma do Poder Judiciério no estado do Rio de Janeiro. Rio de
Janeiro, 2005.
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informacdo, de poder e de decisdo. Nas palavras de Mary Biancamano®, acerca desse

momento historico, podemos entendé-lo nos seguintes termos:

A proposta de Gestdo pela Qualidade aparece como instrumento para
melhorar a resposta desse Poder as expectativas da sociedade. Partindo de
uma visdo sistémica do Poder Judiciério, na consciéncia de que existe uma
troca continua entre os que buscam a Justica e 0s que cuidam de sua
distribuicdo, o Plano de Gestdo pela Qualidade do Judiciario enfoca as
necessidades dos clientes, a constancia de propositos, a integracdo de todas
as pessoas e de todos 0s processos e 0 comprometimento de todos com a
missao da Instituicdo. O PGQJ surge como uma resposta dentro do contexto
de uma sociedade que discute uma nova concepcdo do Estado e de suas
relagbes com ele, com demandas oriundas da consciéncia de maior
participacdo, maior controle de sua parte, maior objetivacdo ao bem comum
em programas e metas, maior garantia das liberdades individuais e da
realizagdo da ordem juridica.

O Plano de Gestdo pela Qualidade do Judiciario - PGQJ'?® - prevé, nas agdes
fundamentais a consolidacdo dos seus objetivos, item 5.1.2., letra “a”, uma “Transformagio

Cultural”, em especial para:

Determinacdo de uma estratégia para introduzir a mudan¢a na abordagem
gerencial, passando os magistrados a conduzir sua esfera de jurisdicdo como
“Diretores”, ¢ as demais chefias assumindo a fungdo de gerentes.

Por esse motivo, cumpre a analise do Plano de Gestdo pela Qualidade do Judiciario, ja
qgue a administracdo do gabinete de magistrado deve estar com ele alinhada. Além disso,
acreditamos que o Escritdrio da Qualidade - 6rgao executivo do Plano - deve ser o elo entre os
gabinetes e a alta administracdo do Tribunal, com o propoésito de difundir as boas préaticas de
gestdo e definir as possiveis padronizacBes dos processos de trabalho para otimizar a
prestacéo jurisdicional.

Nesses termos, abordaremos a seguir a estrutura e o funcionamento desse plano, como
¢ a sistematica de uma adesdo, e as diferencas entre as unidades do Poder Judiciario que

aderiram ao plano e as que nédo aderiram.

9 BIANCAMANO, Mary. O Poder Judiciario e o Movimento da Qualidade Total: aspectos determinantes
na implantacdo do PGQJ em um estudo exploratdrio. 1999. 226 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracéo)
— Escola de Administracdo, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 1999, p. 75.

120 R1I0 GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. PGQJ: plano de gestdo pela qualidade do Judiciério.
Disponivel em: <http://www.tjrs.jus.br/institu/qualidade/menu.php>. Acesso em: 28 mar. 2009.
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3.1 AESTRUTURA DO PGQJ

O Plano de Gestdo pela Qualidade do Judiciario teve inicio em 1994, com o objetivo
de possibilitar ao Poder Judiciario galucho a conquista de um salto de qualidade em seus
servigos. A implantacdo de uma nova forma de gestdo foi motivada pela necessidade de uma
maior satisfacdo da sociedade, uma modernizacdo administrativa, a melhoria do atendimento
e a eliminacdo de desperdicios de toda natureza.

Para satisfazer a essas necessidades, o plano age por meio de duas vertentes da Gestéo
da Qualidade: a técnica — que busca a melhoria dos processos - e a humana - que objetiva o
desenvolvimento de acbes voltadas ao aprimoramento, desenvolvimento, satisfacdo e bem-
estar das pessoas no trabalho.

As primeiras ac¢des para o desenvolvimento dessa nova cultura foram a realizagdo de
treinamento em Gestdo da Qualidade para magistrados e servidores, mediante palestras de
sensibilizacdo e “workshops” (pequenas mostras de resultados), bem como a criagcao do
Escritério da Qualidade.

Em 1995, o documento que descreve as bases para o0 plano, seus objetivos, as acoes
fundamentais para a sua consolidacdo, a estratégia de implantacdo e a organizacao e geréncia
para implantacio do PGQJ foi submetido & apreciacio do Orgdo Especial, sendo aprovado a
unanimidade em 27 de marc¢o daquele ano.

O Poder Judiciario aderiu ao PGQP - Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade
- em maio de 1995, comprometendo-se a contribuir com o alcance dos objetivos do Programa,
ou seja: divulgar a filosofia e os principais conceitos da Qualidade na busca de promover as
iniciativas voltadas ao aprimoramento dos produtos e servi¢os das empresas gauchas e,
consequentemente, da melhor qualidade de vida da populagéo do estado. Em julho de 1996,
comecou o Programa de Adesdes ao PGQJ, estratégia que tem como objetivo estimular as
areas jurisdicionais e administrativas da instituicdo a conhecer e implantar os principios e a
metodologia da Gestdo da Qualidade.

O Plano de Gestdo pela Qualidade do Judiciario (PGQJ) propde a transicdo de um
processo administrativo essencialmente burocratico para outro participativo, em que o

comprometimento com a missdo da organizacdo e a aprendizagem organizacional sdo
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fundamentais. Destacadamente, com o que interessa a metodologia da Gestdo da Qualidade,

121

as bases do Plano de Gestédo pela Qualidade do Judiciario™ sdo as seguintes:

3.1.1 Missao
e De acordo com o fundamento do Estado, o Poder Judiciario tem a missao
de, perante a sociedade, prestar a tutela jurisdicional, a todos e a cada um,
indistintamente, conforme garantida na Constitui¢do e nas leis, distribuindo
justica de modo util e a tempo.

3.1.2 Visao

e A visdo do Poder Judiciério do Estado do Rio Grande do Sul é tornar-se
um Poder cuja grandeza seja representada por altos indices de satisfagdo da
sociedade; cuja forca seja legitimada pela competéncia e celeridade com que
distribui justica; cuja riqueza seja expressa pela simplicidade dos processos
produtivos, pelo desapego a burocracias e por desperdicios nulos. Ou seja,
uma instituicdo moderna e eficiente no cumprimento do seu dever.

3.1.3 Principios

A fim de alcancar os objetivos definidos, o Poder Judiciario terd como base
0s seguintes principios:

e necessidade dos clientes interpretadas e traduzidas na qualidade dos
servigos prestados;

e gestdo baseada em fatos e dados;

e constancia de propositos;

e integracdo de todas as pessoas e de todos 0s processos produtivos;

e melhoria da qualidade centrada no aperfeicoamento dos processos
produtivos;

e desenvolvimento das pessoas mediante treinamento e aperfeicoamento
profissional;

121 RI0 GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. PGQJ: plano de gestdo pela qualidade do Judiciério.
Disponivel em: <http://www.tjrs.jus.br/institu/qualidade/menu.php>. Acesso em: 28 mar. 2009.
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e comprometimento de todos com a missdo da instituig&o.

O Poder Judiciario presta 0s seus servi¢os baseando-se num conjunto de
valores compartilhados por magistrados e servidores, quais sejam:

e Fungdo jurisdicional — prestar as partes um servico que assegure a
satisfagdo de suas necessidades de justica, como clientes, para a efetiva
solucéo dos litigios.

¢ Responsabilidade social — representar perante a sociedade a certeza e
confianca da protecdo dos direitos objetivos, previstos na Constituicdo e nas
leis.

e Etica — Desempenhar a funcdo da Justica em conformidade com os
principios éticos que informam a Constitui¢éo e as leis, com comportamento
em padrdes correspondentes a normalidade publica.

e Comprometimento — a Instituicdo estd comprometida com a sociedade,
para entregar as partes a solugdo dos seus litigios, de modo &gil, eficaz e com
justica.

¢ Recursos Publicos — atuar, aplicando os recursos financeiros de modo
necessario e suficiente, mantendo o nivel da boa qualidade, priorizando os
servigos essenciais e evitando desperdicio, inclusive, de custos ocultos.

¢ Dinamismo — o Poder Judiciario deve oferecer resposta pronta e agil a
solucdo dos litigios, determinando que os servicos tenham o tempo como
valor fundamental.

3.1.5 Politicas para a Qualidade

O Poder Judiciario tem definidas as seguintes politicas para a Qualidade:

e Para 0 Poder Judicidrio — preparar a Instituicdo para as demandas da
sociedade moderna, a comecar pelas pessoas, realizadas e treinadas, bem
como uma base fisica com instala¢Ges adequadas, supridas de equipamentos
e instrumentos com tecnologia atualizada.

¢ Para clientes — fornecer um servigo de qualidade excelente, prestando os
esclarecimentos necessarios a todos, com urbanidade, atendendo a satisfacdo
total das necessidades dos clientes e com a solucdo efetiva dos litigios.

o Para fornecedores — trabalhar em parceria com advogados, agentes do
Ministério Publico e partes, que hoje, além de clientes, atuam como
fornecedores diretos, nos juizados Especiais, garantindo que todos os inputs
necessarios a realizagdo da justica estejam dentro dos padrfes de validade e
utilidade, assegurando a comunicagéo precisa dos requisitos legais.
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e Para magistrados e servidores — propiciar condigdes ambientais e
estruturais adequadas e favordveis ao desenvolvimento dos servicos;
valorizar o papel fundamental que cada pessoa exerce na prestacdo dos
servigos da Justica, reconhecendo-a como agente de realizacdo da missao do
Poder Judiciario; apoiar e incentivar o aperfeicoamento continuo de todas as
pessoas envolvidas no processo produtivo da Instituicao.

e Para a sociedade — atender as suas expectativas, realizando um trabalho
agil; incentivar magistrados e servidores no envolvimento com questdes
sociais, especialmente, aquelas ligadas ao Judiciario, para o desenvolvimento
da cidadania e o aprimoramento da democracia.

3.1.6 Planejamento para a Qualidade.

O PGQJ deve ter um planejamento anual de suas atividades que esteja de
acordo com as seguintes premissas:

e a organizacdo deve ser vista como um todo responsavel pela satisfacdo de
seus clientes;

e 0 Poder Judiciario deverd desenvolver, anualmente, um planejamento
global da Qualidade, direcionando suas agOes para a satisfagdo das
necessidades dos clientes;

e cada unidade (vara/departamento/setor) devera ter seu préprio
planejamento para a Qualidade, com metas claras, definidas em consonancia
com as metas globais;

ena adogdo de um plano de melhoria pela gestdo da qualidade, é
fundamental a estruturacdo do que sera feito, mediante um planejamento que
focalize prioridades e estabeleca objetivos e metas anuais a serem
perseguidas pela Instituicdo, na busca da satisfacdo das necessidades e
expectativas dos clientes;

¢ 0 Planejamento para a Qualidade deve estar alinhado com o Planejamento
Global da instituicdo e inclui as seguintes acbes: a) elaboracdo do
Planejamento para a Qualidade; b) divulgacdo do Planejamento Anual com
disseminagdo dos objetivos e metas; e ¢) o desdobramento das diretrizes
pelas unidades;

e a Coordenacdo Executiva, por meio de analise e avaliacdo do nivel de
satisfacdo dos clientes (internos e externos), desenvolvera o Planejamento
Anual para a Qualidade, fixando objetivos e metas;

¢ 0 Planejamento elaborado devera ser examinado pela Alta Administracdo
e, juntamente com a Coordenagdo do PGQJ, confrontado com o
Planejamento Global, a fim de alinha-los.
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3.2 AEXECUCAO DO PGQJ

elencados:

Na pagina do Tribunal na Internet

122 nodemos conferir os objetivos do Plano, assim

Obijetivos do Plano de Gestdo pela Qualidade Total - PGQJ

A implantagdo do Plano deve possibilitar ao Poder Judiciario galicho a
conquista de um salto de qualidade em seus servi¢os. Para tanto, a existéncia
da qualidade deve ser observada nos sete niveis de avaliacdo estabelecidos
pelo Prémio Nacional da Qualidade, que servem de referéncia para definir o
estagio de Qualidade em que se encontra a Organizacao.

Assim sendo, a Qualidade deve quebrar os paradigmas existentes,
transformando os enfoques — dispostos como critérios de avaliacdo do
Prémio Nacional da Qualidade — sob sua Otica, quais sejam:

1. Lideranca

A Alta Direcdo deverd traduzir o carater da Instituicdo em uma estrutura de
planejamento voltada a propiciar o crescimento continuo da Organizacdo,
que estara alinhada em seus esforgos no alcance das metas e objetivos
estabelecidos.

2. Informacéo e Analise

Sendo o Poder Judiciario responsavel pela prestacdo de um servigo, devera
desenvolver uma cultura de medicdo adequada que permita avaliar a
satisfagdo dos seus clientes.

3. Planejamento para a Qualidade

A Organizacao deve ser vista como um todo responsavel pela satisfacdo de
seus clientes. Sendo assim, o Poder Judiciario deverd desenvolver,
anualmente, um planejamento global da Qualidade, direcionando suas a¢des
para a satisfacdo das necessidades dos clientes.

4. Utilizac&o dos Recursos Humanos

A boa utilizacdo dos recursos humanos é ponto fundamental da Gestdo pela
Qualidade Total. O Plano de Gestdo pela Qualidade Total do Judiciario tem
como uma de suas politicas a realizacdo e a educacao das pessoas. Propiciar
o0 crescimento do ser humano devera ser uma constante preocupacdo da Alta
Administragdo, com o comprometimento de todas as chefias nesse sentido.

5. Garantia da Qualidade dos Produtos e Servigos

A garantia da qualidade dos servicos do Poder Judiciario é uma meta a ser
perseguida pelo Plano em consonéncia com seu objetivo maior: a total
satisfacdo das necessidades de justica da sociedade e das partes que buscam
a solugdo de seus litigios.

6. Resultados da Qualidade

122

RIO GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Objetivos do PGQJ. Disponivel em:
<http://www.tj.rs.gov.br/institu/qualidade/objetivos.php> . Acesso em: 13 mar. 20009.
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Os resultados de melhoria da qualidade dos servigos prestados pelo Poder
Judiciario deverdo ser obtidos com a participacdo, comprometimento e
responsabilidade de todos.

7. Satisfacdo dos Clientes

A satisfacdo dos clientes faz parte da Missdo do Poder Judiciario. Sendo
assim, as metas e objetivos do Poder Judiciario devem estar voltados ao
compromisso de atender as necessidades e expectativas de seus clientes.

O Plano é dirigido pelo Presidente do Tribunal de Justica com o apoio do Conselho da
Qualidade e da Coordenagdo Executiva, integrada pela Secretaria Executiva, pelo Escritorio
da Qualidade e pela Consultoria Interna. A fim de concretizar os objetivos acima

relacionados, a missdo de cada um ficou assim estabelecida.

3.2.1 O Conselho da Qualidade

A presidéncia do Conselho da Qualidade cabe ao Coordenador do PGQJ, que é um
desembargador escolhido pelo presidente do Tribunal de Justica. O Tribunal de Justi¢a, com a
criacdo do Conselho da Qualidade pelo Ato n° 12/95-P*% de 19 de setembro de 1995,

conferiu-lhe as seguintes atribuicdes:

e avaliar o Plano de Gestao pela Qualidade do Judiciéario;

e analisar projetos e decisfes que estejam envolvidos com a implementacéo
do Plano;

e acompanhar a implementacdo e o cumprimento das acfes essenciais ao
Plano;

e avaliar e propor o Planejamento Anual para a Qualidade;

e comunicar as liderangas das diversas areas do Judiciario os objetivos e as
metas do Planejamento Anual para a Qualidade, bem como o andamento da
implantag&o do Plano.

A Portaria n° 25/2006-P*** alterou a denominacdo do Conselho da Qualidade, que
passou a se chamar de Conselho de Racionalizacdo e de Qualidade do Poder Judiciério, fruto

da fusdo com o extinto Conselho de Racionalizacdo. Posteriormente, a Portaria n® 21/2008-

122 R10 GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Ato n° 12/1995-P, de 19 de setembro de 1995. Disponivel em:
<http://www.tjrs.jus.br/legisla/publ_adm_xml/index.php>. Acesso em: 28 mar. 2009.

124 RI0 GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Portaria n° 25/2006-P, de 23 de marco de 2006. Disponivel
em: <http://www.tjrs.jus.br/legisla/publ_adm_xml/index.php>. Acesso em: 28 mar. 2009.
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plz suspendeu as atividades do Conselho de Racionalizacdo e de Qualidade, “passando os

assuntos a serem tratados pelo Conselho de Administragdo, Planejamento e Gestdo —
CONAD”.

Por esse motivo, em que pese tenha o Plano sido aprovado pelo Tribunal Pleno, o
Conselho da Qualidade nele previsto ndo existe mais na pratica. As suas atribuicdes devem
ser cumpridas, entdo, pelo Conselho de Administracdo, Gestdo e Planejamento — CONAD. Ao
mesmo tempo, o Coordenador do Plano, que era o presidente do Conselho da Qualidade,
continua sendo o Corregedor-Geral da Justica. Isso gera, a nosso sentir, uma duplicidade de
atribuicBes entre o desembargador presidente do CONAD (6rgdo que assumiu o que cabia ao
Conselho da Qualidade) e o desembargador Corregedor-Geral da Justica.

3.2.2 A Coordenacéo Executiva

A Coordenacdo Executiva deve gerenciar o Plano de Implementacédo da Qualidade por
meio das acBes necessarias, aprovadas pelo Conselho da Qualidade. O presidente do Tribunal
de Justica escolherd o coordenador do Plano, que devera ter perfil compativel com as
atribuicBes que Ihe serdo conferidas, isto €, estar em nivel hierarquico de desembargador,
possuir disponibilidade e disposi¢do para conduzir as acGes previstas no Plano e possuir
lideranca para concretizar as mudancas. A partir do ano de 2000, a coordenacdo do Plano
passou a ser exercida pelo Corregedor-Geral da Justica.

Compete ao coordenador do Plano:

e gerenciar o Plano de Implementacdo da Qualidade;

e submeter a apreciacdo do Conselho da Qualidade o Planejamento Anual para a
Qualidade projetos, estudos e decisdes;

e conduzir a implementacgéo e o cumprimento das a¢des essenciais ao Plano;

e indicar os Consultores Regionais de areas em adesao.

Ja a Coordenacdo Executiva apresenta a seguinte estrutura:

12> R1I0 GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Portaria n° 21/2008-P, de 21 de fevereiro de 2008. Disponivel
em: <http://www.tjrs.jus.br/legisla/publ_adm_xml/index.php>. Acesso em: 28 mar. 2009.
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e Coordenador do PGQJ;
e Secretario-Executivo do PGQJ;
e Escritorio da Qualidade;

e Consultores Internos.

3.2.3 A Secretaria Executiva

A Secretaria Executiva possui como atribuicdo o provimento dos meios necessarios a
execucao das determinacGes do Conselho da Qualidade e da Coordenacdo Executiva e sera
exercida por um juiz-corregedor designado pelo Presidente do Tribunal de Justiga, alem do
seu suplente.

Compete ao Secretario Executivo ou a seu suplente:

e executar determinagcbes da instancia superior, no que se refere a divulgacdo e
implantagéo do Plano;

e viabilizar a comunicacdo entre o Escritério da Qualidade, a Consultoria Interna, a
Coordenacéo Executiva e o Conselho da Qualidade;

e divulgar o Plano dentro e fora da instituigéo;

e fornecer informacdes para a tomada de decisdo do Conselho da Qualidade e do
coordenador do PGQJ;

e apoiar iniciativas de adesdo ao Plano;

e substituir o coordenador nos seus impedimentos.

3.2.4 O Escritério da Qualidade

Ao Escritorio da Qualidade compete fornecer o suporte administrativo para a
viabilizacdo das acOes estabelecidas no Plano. O Escritério deve estar equipado, para

implementacdo das atividades previstas, com 0s recursos necessarios ao exercicio de suas
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funcgdes, criando unidades de apoio em areas estratégicas. Dentre os consultores internos, o
Presidente do Tribunal de Justica escolherd um que responderd pela organizacdo das
atividades do Escritorio.

Quando da aprovacdo do PGQJ em 1995, foi determinada pelo egrégio Orgdo
Especial a vinculagdo funcional do Escritorio da Qualidade. Conforme consta no item 7.4 do
Plano, toda a Coordenacdo Executiva do PGQJ, inclusive, portanto, o Escritorio da Qualidade,
teria a funcdo de assessoria a presidéncia do Tribunal de Justica. O Plano ndo estabelece
subordinacdo hierarquica da Coordenacdo Executiva ao Conselho da Qualidade, e sim a

presidéncia do Tribunal de Justiga:

7 — Organizagdo e geréncia para implantacdo do Plano de Gestdo pela
Qualidade do Judiciario.

O Plano ¢ dirigido pelo Presidente do Tribunal de Justica com o apoio do
Conselho da Qualidade, presidido pelo Coordenador designado pelo
Presidente, com a colaboracdo e parceria das liderangas e implementacdo
pela Secretaria Executiva, Escritorio da Qualidade e Consultoria Interna.

Compete ao Escritério da Qualidade:

e dar suporte administrativo as deliberacdes do Conselho, da Coordenacdo Executiva
e do Secretario Executivo;

e Oorganizar e tomar providéncias para obtencdo dos recursos necessarios a
implantagéo do Plano;

e organizar e controlar a documentacéo relativa ao Plano;

e acompanhar a implantacdo em areas em adesao;

¢ implementar os meios de divulgacdo da Qualidade;

e constituir banco de dados e manté-lo atualizado;

e elaborar relatério sobre o andamento das atividades.

Na execucéo das suas atribuicdes, o Escritorio da Qualidade vem, desde a sua criagédo
ocorrida no ano de 1994 e oficializada em 1995, realizando uma série de atividades, dentre as

quais se destacam:

e treinamento de qualificacdo para magistrados e servidores nas areas de metodologia

da qualidade, de administracdo do tempo e de atendimento ao publico;
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e treinamento de formacdo e capacitacdo de facilitadores setoriais, instrutores e
consultores do PGQJ;

e concepcdo e elaboracdo do material didatico de todos os cursos ministrados pelo
Escritorio;

e organizacao de eventos sobre qualidade no Judiciério;

e organizacao e acompanhamento das atividades de consultoria as areas em adesao;

e projeto Qualidade de Vida, com palestras e seminarios sobre temas ligados a satde
fisica e mental;

e programa de preparacdo para a aposentadoria;

e programa de ginastica laboral;

e organizacdo das solenidades de adesdo ao PGQJ.

3.2.5 A Consultoria Interna

Hé& elementos para a concretizacdo do PGQJ que ndo foram concebidos como setores
formais do Tribunal de Justica. Tais elementos sdo os consultores internos, os consultores de
areas em adesdo e os facilitadores, que sdo denominacBes dadas aos agentes do Poder
Judiciério atuantes nas atividades de treinamento, de consultoria a areas de adesdo e de
divulgacéo, de forma voluntaria.

A Consultoria Interna tem a missdo de estudar, orientar e coordenar as atividades
relativas a execucdo e ao monitoramento do plano de implantacdo, a organizacdo e a
realizacdo de treinamentos, a divulgagdo do plano e ao fornecimento de consultoria as areas
em adeséo.

A Consultoria Interna sera designada pelo presidente, valendo-se de critérios como
competéncia e perfil adequado, confiabilidade, capacitacdo e comprometimento com o plano.
Os consultores internos atuardo em trés areas: treinamento; consultoria as areas em adeséo; e
divulgacéo e sensibilizagéo.

Além de serem muitas as unidades que demandam essa atencdo e reduzido o nimero
de consultores internos, esses colaboradores sdo magistrados e servidores que desempenham
essa atividade de modo ndo remunerado e cumulativo com as atividades regulares de seus

cargos e fungoes.
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J& os consultores de éareas em adesdo sdo o0s magistrados e os servidores que
regionalmente colaboram com as areas em adesdo na implantacdo da metodologia; e 0s
facilitadores setoriais sdo os servidores que colaboram com a implantacdo da Qualidade em

sua unidade de trabalho, atuando como elos com o Escritério da Qualidade.

3.3. ASISTEMATICA DA ADESAO AO PGQJ

A adesdo ao plano consiste na estratégia de implantacdo da metodologia da qualidade
no ambito do Poder Judiciario. Busca encontrar solugdes criativas para enfrentar o volume
excessivo de trabalho e 0 aumento crescente da demanda.

Para que haja o treinamento da unidade, 0 magistrado devera manifestar interesse em
aderir ao PGQJ. O primeiro passo entdo é formalizar essa nova adesdo, o que se dad com a
realizacdo de uma solenidade. Esse evento é simbolico e marca 0 compromisso da unidade
com a instituicdo e a intencdo de contribuir para o alcance dos objetivos do plano: a melhoria
continua dos servigos prestados e das relacfes humanas no trabalho.

A iniciativa parte de magistrados e de servidores que se dispdem a participar de um
processo de mudanga. O objetivo das adesBes é difundir a filosofia, a metodologia e os
principios da qualidade, repassando conceitos, técnicas e métodos de trabalhos que

possibilitem contribuir para a agilizacdo e a racionalizacdo dos servigos.

3.3.1 Etapas do processo de adesdo

Quando uma unidade adere ao PGQJ, existe, num primeiro momento, o treinamento
da equipe de funcionarios daquele setor. Na hipdtese de adesdo do Cartério de uma Vara
Judicial, nada impede que também o magistrado participe desse processo. Em ocorrendo a
adesdo do gabinete do magistrado, com muito mais razdo isso €, a nosso ver, imprescindivel,
ou seja, seu engajamento direto com esse processo.

Cumpre ao Escritério da Qualidade proporcionar a consultoria e o suporte a

implantacdo do novo modelo de gestdo. Para a implantacdo de cada programa de adeséo €
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designado um integrante do Escritorio que realiza o trabalho de sensibilizacdo e treinamento
dos colaboradores da unidade em quest&o.

A idéia é que a unidade passe a gerenciar as rotinas de seus processos de trabalho,
utilizando as técnicas e as ferramentas da Gestdo da Qualidade. Segundo Mary

Biancamano'?®,

com as modificacBes o processo administrativo burocratico simplifica-se,
retoma suas funcfes e se torna participativo, uma vez que juiz e servidor
reagem positivamente a proposta e desenvolvem sua capacidade de enfrentar
0 novo, de internalizar novos conhecimentos e de mudar o comportamento

3.3.2 Monitoramento da adesao

Num segundo momento, depois de formalizada a adesdo e recebido o primeiro
treinamento, a unidade deve receber o acompanhamento e a supervisdo do Escritério da
Qualidade, por um consultor de area em adesdo, que ira monitorar a implantacdo das
ferramentas de gestdo do Plano. H& um documento interno do Escritorio, elaborado pelo
Doutor José Luiz Leal Vieira'”’, juiz de direito que participa como consultor interno,

propondo um roteiro para essa tarefa, nos seguintes termos:

SUGESTAO DE ROTEIRO PADRAO DE CONSULTORIA DE
MAGISTRADO:

1°) Levantamento de dados:

A primeira providéncia do consultor ao ter contato com o magistrado titular
da area em consultoria deve ser o levantamento dos principais dados
referentes a unidade jurisdicional. Isso englobaria 0 nimero de processos,
nimero de servidores, existéncia de condicGes de trabalho e equipamentos
compativeis. Essas informacfes devem ser obtidas de maneira bem informal
com o colega, sem que pareca uma espécie de inspecdo, até para ndo
constrangé-lo. A sensibilidade do consultor devera nortear esse momento.
Nessa introducdo da consultoria seria importante identificar qual a
expectativa do colega em relagéo a prépria consultoria. Quais 0s problemas
que ele pretende resolver com a metodologia da qualidade, quais os “pontos
de gargalo” da unidade jurisdicional que a utilizacdo das ferramentas da
qualidade poderiam servir para resolver ou otimizar.

126 BIANCAMANO, Mary. O Poder Judiciario e o Movimento da Qualidade Total: aspectos determinantes
na implantacdo do PGQJ em um estudo exploratdrio. 1999. 226 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracéo)
— Escola de Administracdo, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 1999, p. 107.

127 VIEIRA, José Luiz Leal. Roteiro de consultoria de magistrado. Escritério da Qualidade do TJRS
(documento interno).
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2°) Identificacdo da definicdo de missédo e visdo:

Uma das preocupacBes sempre presentes do consultor € ndo exagerar em
termos técnicos. E cedico que praticamente todas as unidades jurisdicionais
estdo com uma carga de trabalho muito grande e qualquer suspeita que a
consultoria impligue em aumento de servico pode afastar o interesse do
colega que a solicitou. No entanto, um minimo deve ser checado. Esse
minimo refere-se a existéncia da definicdo da missdo da unidade
jurisdicional e sua visao. Isso significa verificar se foi definido o que ela faz
(missdo) e o que pretende ser (visdo). E o ponto de partida para um trabalho
com qualidade. Se a &rea em adesdo ndo definiu missdo e visdo, seria
oportuno que o consultor estimulasse isso, explicando como fazer (de
preferéncia envolvendo toda a equipe de trabalho) e a importancia disso.
Dependendo do caso ele poderia na propria consultoria, e com toda a equipe
em ades&o, auxiliar nessas defini¢oes.

3% Acdes implementadas pela area em adeséo:

E importante conhecer as aces que a area em adesdo ja implementou e 0s
seus resultados. Solicitar o seu plano de ac¢do. Caso inexista, estimular o
colega a eleger (de preferéncia com sua equipe) um problema ou uma rotina
que deseja melhorar. Mostrar a ele como é facil e natural realizar um PDCA,
um MASP. Desmistificar essas ferramentas, exemplificando com algum
trabalho de sucesso ja realizado no Estado. Salientar que é prescindivel
maior conhecimento técnico, bastando identificar o problema; observa-lo
(medi-lo); analisa-lo (quais as causas); elaborar um plano de acdo, com a
definicdo de metas; checar o alcance dessas metas e padronizar a rotina. E
importantissimo que essa abordagem seja realizada numa linguagem
acessivel. Isso é fundamental para o sucesso da consultoria e para a
credibilidade da qualidade como instrumento de uma melhor prestagdo
jurisdicional.

4°) Padronizacdo:

Na hipotese de a area em adesdo ja estar aplicando um plano de agdo, com
resultados expressivos, verificar se ela padronizou aquela rotina, mostrando
a importancia disso como forma de consolidar o trabalho e facilitar a
continuidade dos bons resultados, independentemente de eventuais
mudangas de servidores e magistrado.

5°) Lideranga:

A importancia de uma efetiva postura de lider do juiz e do escrivdo é
inegavel. Na conversa privada com o colega em consultoria procurar
identificar, com muito cuidado, a relagdo dele com sua equipe. Se ele
realmente tem consciéncia que o trabalho do Judiciario é, na esséncia, um
trabalho de equipe. Deve haver muito cuidado para que ndo ocorra ma
interpretagdo. Entretanto, é fundamental que o consultor estimule o colega a
ter uma postura de verdadeiro lider, ouvindo os servidores, realizando
reunides periddicas, participando efetivamente na busca de uma melhor
prestacdo jurisdicional, reconhecendo as boas iniciativas e elogiando quem
trabalha com afinco.

6°) Preocupacdo com a satisfagdo externa:

Uma sugestdo que deve também ser discutida com o colega é a realiza¢éo de
uma pesquisa de satisfacdo envolvendo o publico externo. Refletir junto com
0 colega da area em adesdo que um servico de boa qualidade ndo se resume
apenas a uma rapida prestacdo jurisdicional. E importante monitorarmos o
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atendimento ao publico, ao telefone, a organizacdo do Foro e as condi¢des
fisicas da Comarca.

7°) Identificacdo das necessidades a serem supridas:

Por fim o consultor devera verificar a necessidade de suprir alguma caréncia
da area em adesdo, ou seja, a realizacdo de uma consultoria mais técnica, por
algum servidor, um treinamento em determinada &rea, alguma palestra ou
outra providéncia que seja postulada.

8% Confecgdo do relatério da consultoria:

Apb6s o término da consultoria o colega deverd elaborar um relatério
pormenorizado com o registro de tudo o que foi discutido, decidido e
solicitado, a ser encaminhado para o Secretdrio Executivo do PGQJ ou
pessoa por ele indicada.

3.3.3 Consultoria da unidade em adesao

Dentro do enfoque técnico, disponibiliza-se as areas que aderem ao PGQJ a
consultoria, consistente no suporte técnico a implantacdo da metodologia da qualidade,
incentivando o desenvolvimento do gerenciamento da rotina e o estabelecimento de metas e
indicadores, assim como a melhoria do ambiente de trabalho (foco nas pessoas). Esse trabalho
é realizado por servidores e magistrados voluntariamente, que participam do Escritério da
Qualidade como Consultores Internos.

A dindmica da consultoria consiste em, valendo-se de uma técnica conhecida como
brainstorming (tempestade mental ou tempestade de idéias), aplicar-se o MASP -
Metodologia de Anélise e Solucdo de Problemas. O consultor, atuando como um facilitador,
orienta 0 grupo na identificacdo dos problemas, na sua priorizagdo, na identificagdo das
causas e no apontamento de solugbes viaveis. Como resultado, € feito um plano de acgédo
(PDCA), estabelecida uma meta e fixado um indicador de resultado.

Antes que se proporcione as comarcas essa consultoria, os servidores e magistrados
passam por treinamento em Gestdo da Qualidade, curso que foi desenvolvido e € ministrado

pela equipe de consultores internos.
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3.3.4 Adeséao de gabinete de magistrado do Tribunal de Justica

A implementacdo do PGQJ ¢ realizada por meio de adesdes voluntarias de unidades
do Poder Judiciério, que podem ser varas, cartorios, gabinetes ou departamentos. N&do ha uma
obrigatoriedade a esse respeito e nem uma estrutura administrativa com recursos humanos e
materiais em condicdes de atender a demanda, na hipdtese de ades6es simultaneas de todas as
unidades da instituicéo.

N&o obstante, a idéia é que as boas préaticas de gestdo dos processos de trabalho que
sdo desenvolvidas pelas unidades adesas sejam difundidas e disseminadas entre todos os
interessados. Dessa maneira, quando sdo definidos os Procedimentos Operacionais Padrdo —
POPs, ¢ feita a divulgacdo integral dos trabalhos, de modo a beneficiar todos que executam
aquelas rotinas estudadas, e ndo somente os que aderiram ao plano.

O Unico gabinete de magistrado do Tribunal de Justica em adesédo ao PGQJ é 0 nosso.
Entretanto, com a aplicacdo das ferramentas de Gestdo da Qualidade, além dos dados
coletados pela pesquisa acerca das praticas de gestdo nos demais gabinetes, pretendemos fixar
parametros, indicadores e padroniza¢des que possam ser Uteis aos demais gabinetes.

A formalizacéo se deu pela assinatura do Termo de Adeséo n° 186, no qual constam

0s compromissos assumidos com a administracdo do Poder Judiciério:
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Plano de Gestao pela Qualidade do Judiciario

TERMO DE ADESAQ N° 186

O Gabinete de Magistrado da 3¢ Camara Especial Civel do Tribunal
de Justica do Estado do Rio Grande do Sul, através do presente termo, adere ao
PLANO DE GESTAO PELA QUALIDADE DO JUDICIARIO, assumindo
formalmente 0 compromisso de:

1. Contribuir para o alcance dos objetivos do Plano de Gestéo pela
Qualidade do Judiciario.

2. Promover a capacitagdo de toda a equipe atuante no Gabinete, a
fim de permitir a implantagéo do gerenciamento da rotina, dentro de um cronograma
a ser estabelecido.

3. Implantar 0 gerenciamento da rotina de seus principais produtos e
servicos em tempo a ser determinado pela equipe, utiizando a metodologia da
Qualidade Total.

4, Definir facilitadores setoriais, responsaveis pela condugdo da
implantagéo.

5. Contribuir com a avaliagdo do PGQJ quando este se submeter
perante o Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade, dentro dos critérios
definidos pela Fundagao para o Prémio Nacional da Qualidade e pelo Programa de
Qualidade e Produtividade do Rio Grande do Sul. 21 /”’

|
Porto Alegre, 27 de agosto de 2068.

i B -~ RN
- A \ -
/- Ny

~Dr. Sapdro Luz Portal,
Juiz-Corregedor e Secretario Executivo do PGQJ.

Ne)%!emann to,
uiz de Direito,

Gabinete de Magistrado da 3* Camara Especial Civel.

Figura 3: Termo de ades&@o do Gabinete do Dr. Ney Wiedemann Neto ao PGQJ .

A noticia foi divulgada no Informativo do TJRS n° 20, de agosto de 2008, em matéria
com o seguinte teor:



Gabinete do Juiz Ney Wiedemann

;i_f)""""“ m 27/8 foi .
gf’ realizada ceri- |- e i
fwss monia que

marcou a adesao do
gabinete do Juiz-Con-
vocado Ney Wiedemann
Neto ao Plano de Ges-
tao pela Qualidade do
Judiciario (PGQJ). A
solenidade contou
com a presenca do
Juiz-Corregedor e Se-
cretario Executivo do
PGQJ, Sandro Luz Por-
tal.

Segundo o compro-
misso assumido por
meio do Termo de Ade-

sao, o Gabinete devera contribuir para
o alcance dos objetivos tracados e pro-
mover a capacitacao de toda a equi-
pe, permitindo a implantacao do
gerenciamento da rotina. Para o ma-
gistrado, ja colabora como consultor
interno do Escritério da Qualidade des-
de 1998, é muito importante levar
também para o 2° Grau as boas pra-
ticas de gestao de processos de tra-
balho que ja se encontram mais de-
senvolvidas e disseminadas no 1°
Grau.

Neto adere ao PGQJ

Juiz-Corregedor oficializou a adesao no
gabinete do Juiz Ney Wiedmann Neto

O Juiz integra o grupo de julga-
dores que sao alunos do Curso de
Mestrado em Poder Judiciario da FGV
Direito Rio, em convénio com o TJ.
Explicou que a sua dissertacao, ainda
em desenvolvimento, estuda as roti-
nas de trabalho em gabinetes de ma-
gistrados do 2° Grau que buscam
melhorar a prestacao jurisdicional, em
termos de eficiéncia, a partir do aper-
feicoamento das rotinas administrati-
vas usando a metodologia da Quali-
dade Total.

Figura 4: Noticia de adesdo do Gabinete do Dr. Ney Wiedemann Neto ao PGQJ.
Fonte: RIO GRANDE DO SUL. Tribunal de Justiga. Informativo do TJRS n° 20. Disponivel
em: <www.tjrs.gov.br> (pdgina no TJRS na Intranet, acesso restrito).

No caso da adesdo de nosso gabinete ao PGQJ, podemos destacar que a equipe
recebeu treinamento por meio de explanacdes do consultor designado, que abordou os
seguintes topicos da Gestdo pela Qualidade:

¢ Objetivos do treinamento.

¢ Ferramentas da qualidade.

e Geréncia tradicional e geréncia pela qualidade.
e Gerenciamento de processos.

e Tarefas e atividades.
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e Administracdo do tempo.

e Exercicio de reviséo.

Atualmente, a equipe encontra-se em fase de capacitacdo, porque, decorridos alguns
meses, houve substituicbes de estagiarios e de servidores. Mantidos dois servidores que
receberam o treinamento, os dois novos funcionarios e os dois novos estagiarios receberdo as
instrugdes, a fim de ser implantado o gerenciamento da rotina.

Também serd definido o facilitador setorial, responsavel pela conducdo da
implantacdo e que serd o elo de comunicag¢do com o Escritério da Qualidade. Esse papel pode
ser desempenhado pelo secretario do gabinete, porque as atribuicdes de seu cargo estdo
relacionadas, também, com o cuidado das rotinas administrativas do setor.

O objetivo dessa adeséo € criar uma padronizagdo no julgamento dos processos no
gabinete, para que ocorram com o menor nimero de erros e da forma mais célere possivel.
Além de a padronizacgdo tornar o trabalho mais célere, permite 0 mapeamento dos processos
de trabalho do gabinete para que qualquer novo integrante possa executar as rotinas mantendo
a eficiéncia e a celeridade esperadas.

Houve de parte da equipe do gabinete muita receptividade as idéias apresentadas pela
Gestdo da Qualidade, pois se sentiram valorizados e estimulados a usar a criatividade e a
inovacdo para a melhoria dos processos de trabalho. A aplicacdo dessa ferramenta de gestdo
pressupde a horizontalizacdo das relacGes de trabalho, com reunibes e dialogo, em que 0s
funcionarios e 0 magistrado interagem com a troca de idéias e a participacdo efetiva de todos.

Os resultados desse trabalho serdo mais bem explicados no quinto capitulo, que trata
das padronizacgdes dos processos de trabalho. Além disso, também foi levada em consideracao

a experiéncia dos demais gabinetes, pela pesquisa apresentada no quarto capitulo.

3.4 UNIDADES COM E SEM ADESAO AO PGQJ

Mary Biancamano'?® comparou unidades do Poder Judiciario do Rio Grande do Sul

com e sem a adesdo ao PGQJ, com base nos seguintes aspectos:

122 BIANCAMANO, Mary. O Poder Judiciario e o Movimento da Qualidade Total: aspectos determinantes
na implantacdo do PGQJ em um estudo exploratdrio. 1999. 226 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracéo)
— Escola de Administracdo, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 1999.
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e guanto a estrutura da tarefa;
e quanto as relagOes interpessoais e de lideranga;
e quanto ao processo decisorio;

e quanto ao comprometimento com a organizagao.

Valendo-se de sua andlise de percepcdes, fruto de entrevistas e visitas as diversas
unidades estudadas, podemos relacionar os aspectos determinantes e suas caracteristicas, bem
como as diferencas entre as unidades com e sem adesdo ao PGQJ. Ao final da analise, resta
evidente a relevancia do plano para uma mudanca dos paradigmas no modelo de gestdo do

Poder Judiciario.

3.4.1 Quanto a estrutura da tarefa

Caracteristicas das unidades com adesao ao PGQIJ: a) sensibilizacdo em “fazer certo”;
b) dados usados para decidir; c) equipes; d) criatividade;e) inovacao.
Caracteristicas das unidades sem adesdo ao PGQJ: a) centralizacdo; b) dados

controlam pessoas; c) iniciativa individual em padronizar.

Quadro 15 - Comparativo entre as unidades com e sem implantagio do PGQJ

ESTRUTURA DA TAREFA |UNIDADE COM IMPLANTACAO DO

PGQJ

UNIDADE SEM IMPLANTACAOQ DO PGQJ

Procedimentos obedecem a pratica individual.
Existéncia de tentativa de “escrever algo™ sobre o processo.
Existe a consciéncia da necessidade do padréo para evitar o erro.

Considerados essenciais & melhoria dos processos.
Meio de facilitagio do trabalho, de simplificagdo de |-
rotinas.

Meio de evitar erro e inseguranga.

Todos participam na elaboragio do manual e do
procedimento-padrao

1. PROCEDIMENTO-PADRAO E|-
MANUAIS -

2. DADOS ESTATISTICOS

coleta de dados sistemética por todos os envolvidos.
Usados como instrumento de fundamentagéo do
processo decisorio,

Utilizados no plancjamento de melhoria.

E meio de evitar intervengiio do juizo de valor sobre o
processo.

E meio de informagdio atualizada sobre o processo

I meio de atendimento das expectativas do cliente.

E resultado de iniciativas individuais.

A coleta objetiva localizar processo tio-somente.

E meio de controle de pessoas e processos.

Os dados ndo sio mais relevantes do que a prestagdo jurisdicional:
coletar dados pode prejudicar a prestagdo jurisdicional

3. ERROS

Nio-aceitagio dos niveis de erro de forma geral nas |-

Unidades.

Utilizagdo do ciclo PDSA para corregéo de erros.
Agdes corretivas sdo implementadas por todos.
Atengio i variabilidade do processo ¢ constante.

Sdo corrigidos com treinamento na execugio da tarefa.
S#o cvitados com enquadramento do individuo, segundo
instrumentos das relagdes informais.
Séo dificeis de administrar.
Acarretam prejuizo 4 organizagio, constrangimento aquele que erra.

4. EQUIPES DE TRABALHO

Hé constante formagdo de equipes e de equipes de|-

projeto.

Existe flexibilidade nas fungdes.

O autocontrole dos processos € pritica comum.

A autodistribuigdo de tarefas é exercida em algumas
Unidades.

Ha pouca flexibilidade ¢ disponibilidade dos individuos.
Ha desconhecimento sobre o que € equipe de trabalho.
Indagagdo presente: o servidor competente deve ajudar o vagaroso?

Elaborado pela autora a partir 4os resultados da pesquisa
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Figura 5: Estrutura da tarefa.

Fonte: BIANCAMANO, Mary. O Poder Judiciario e o Movimento da Qualidade Total:
aspectos determinantes na implantacdo do PGQJ em um estudo exploratério. Dissertacao.
Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Porto Alegre, 1999, p. 129.

3.4.2 Quanto as relagdes interpessoais e de lideranca

Caracteristicas das unidades com adesdo ao PGQJ: a) formacdo de equipe; b)
formalidades restritas as normas; c) consciéncia do papel de cada um.
Caracteristicas das unidades sem adesdo ao PGQJ: a) regras definem comunicacao

horizontal e vertical; b) definicdo de quem esta no comando.

Quadro 16 - Comparative entre as unidadescom e sem implantagio do PGQJ
RELACOES INTERPESSOAIS UNIDADES COM IMPLANTACAO DO PGQJ
E LIDERANCA

UNIDADES SEM IMPLANTACAO DO PGQJ

1. COMUNICACAO E RELACOES
INFORMAIS

-Relagdes interpessoais € comunicagdo a partir de iniciativas | -

individuais.

- Existe a necessidade de boas relagdes entre os integrantes.

Relagdes interpessoais ¢ comunicagdo a partir de
iniciativas individuais.
- As relagdes sdo decorréncia da convivéncia diaria.

2. CONFLITO

- E encarado como necessario para o crescimento do grupo.
- Ha preocupagio com a busca do que esta acontecendo, com
analise de impressdes pessoais.

- A solugdo existe a partir de iniciativas individuais.
- Existe necessidade de contornar essas situagées de conflito.

3. COMUNICAGAO E RELACOES
FORMAIS

- Existe a preocupaglio com a medificagdo do que & passivel
de ser simplificado.

- Ndo ha cogitagio de alteragfio nas comunicagdes formais —
existe a_‘“‘necessidade de recibo™.

4. LIDERANCA E CRESCIMENTO

- Existe a preocupag#io em conduzir todos 4 compreensiio do
sistema em que estdo inseridos e sua importincia.

- Existe transparéncia na atuagdo dos atores em suas |-

expectativas.

- O lider otimiza habilidades individuais.

- O lider estimula o preenchimento das necessidades sociais e
de realizagdio pessoal.

- Existe receio € medo inspirado pela Alta Administragio,

que se situa distante das Unidades.

E incipiente a formulagio

organizacional.

- As habilidades ficam restritas ao conhecimento de quem
esta proximo, dentro da Unidade.

de  crescimento

5. LIDERANCA E PODER

- O lider tem sentimento de pertencer & equipe que lidera.

- Existe gbrigaciio de cumprir ordens.

- Ha preocupagéo com a definigdo de quem estd no comando
e quem nio esta.
- Niao existe
hierdrquicos.

- A chefia é a mais competente.

- Existe aplausos ao chefe ¢ criticas a quem erra.

perspectiva de acesso a outros niveis

6. LIDERANCA E
FUNCIONAL

SITUAGCAQ

- O lider busca comprometimento do servidor para execugo
da tarcfa independentemente do regime juridico.

- O chefe ndo consegue instrumentos que minimizem o
descaso decorrente de uma situagio de total seguranga
funcional.

Figura 06: RelacOes interpessoais e lideranca.

Fonte: BIANCAMANO, Mary. O Poder Judiciario e o Movimento da Qualidade Total: aspectos
determinantes na implantacdo do PGQJ em um estudo exploratério.

Federal do Rio Grande do Sul. Porto Alegre, 1999, p. 142.

3.4.3 Quanto ao processo decisorio

Caracteristicas das unidades com adesdo ao PGQJ: a) delegacdo e responsabilidade

sobre processo; b) juiz orientador do processo.

Dissertacdo. Universidade
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Caracteristicas das unidades sem adesdo ao PGQJ: a) consulta permanente ao chefe; b)

juiz orientador; ¢) iniciativa inibida; d) regras “top-down” (de cima para baixo).

Quadro 17 - Comparativo entre unidades com e sem implantacio do PGQJ
PROCESSO DECISORIO UNIDADES COM IMPLANTAGAO DO PGQJ UNIDADES SEM IMPLANTACAO DO PGQJ

1. FLUXO DE DECISOES

- Existe manutengdio dos niveis hierarquicos.

- Ha busca de consenso para a tomada de decisdes.

- Ha planejamento de agdes com delegagdo de autoridade
sobre processo.

- Os dados e fatos fundamentam as decisdes.

- As agdes tém como pressuposto aplicagdo do PDSA.

- Ha implantagdo de itens de verificagdo e itens de controle
NOS Processos criticos.

- Busca-se a discussio franca sobre dados ¢ fatos.

- Ha aceitagio de sugestio desde que em
conformidade com chefia.

- Ha grande distancia entre quem estabelece ¢ quem
cumpre.

- Existem premissas para a agdo: cobrar, proteger,
estabelecer.

- Existe consulta permanente a chefia imediata.

- Existe delegagio a fungdo, ¢ ndo controle do
processo.

- As iniciativas s3o inibidas pelos proprio fluxo
decisorio.

- A organizagdo (chefia) ¢ quem comanda.

- Existe receio de perder “poder” sobre o processo.

- A participagdo no processo ¢ limitada por regras
“top-down”.

2. RELACAO CHEFIA/SUBORDINADO

- Existe autoridade na fungfo e no cargo.

- Juiz tem poder; servidor diz que tem

- Existe consciéncia de que a organizagio ¢ extremamente
conservadora e de que seus integrantes também o sdo.

- Existe delegagéo de autoridade sobre o processo.

- Héa disseminagdo da visdo sistémica como basc das
relagdes chefia/subordinado

- Hé atuagfic democratica e participativa dos lideres.

- Existe autoridade na fungdo ¢ no cargo.

- Ha uma relagdo peculiar em virtude da estabilidade
do servidor pablico: ndc hé medo de ser demitido,
nem da chefia.

Figura 07: Processo decisorio.

Fonte: BIANCAMANO, Mary. O Poder Judiciario e 0 Movimento da Qualidade Total: aspectos

determinantes na implantacdo do PGQJ em um estudo exploratorio.
Federal do Rio Grande do Sul.

Porto Alegre, 1999, p. 152.

3.4.4 Quanto ao comprometimento com a organizacgao

Dissertacdo. Universidade

Caracteristicas das unidades com adesdo ao PGQJ: a) visdo sistémica; b) motivacdo

intrinseca e extrinseca; ¢) administracdo consultiva; d) difusdo do conhecimento; €) melhores

condigdes de trabalho.

Caracteristicas das unidades sem adesdo ao PGQJ: a) comprometimento com o

resultado; b) motivacédo extrinseca; ¢) participacdo no processo define comprometimento.
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Quadro 18 - Comparativo entre Unidades com e sem implantagdo do PGQJ

COMPROMETIMENTO

UNIDADE COM IMPLANTACAO DO PGQJ

UNDADE SEM IMPLANTACAO DO PGQJ

1. COMPROMETIMENTO
CULTURA ORGANIZACIONAL

E

- Existe comprometimento com repercussdo dos atos.

- E percebida a necessidade de visdo sistémica, isto €,
conhecimento completo do processo em que estd
envolvido.

- Hd comprometimento com cliente externo e interno.

- Ha comprometimento com o resultado.

- Existe preocupagdo com repercussdo dos atos.

- Compromisso informal com receio de punigdo.

- Conhecimento parcial do processo em que estd
envolvido — somente a sua parte.

-Nio h4 comprometimento com o resultado.

- O ser humano tem sentimentos de solidariedade,
fraternidade que levam ao comprometimento.

2.COMPROMETIMENTO
SITUACAO FUNCIONAL

E

- A situagdo funcional ndo ¢ determinante do
comprometimento do servidor.

- A perda da seguranga no emprego pode influir
negativamente por medo.

- A privatizagdo proporciona maior controle por parte
do escrivdo.

- A qualidade do servidor estd no cariter, ndo no
regime juridico de trabalho.

- O regime juridico influi na seguranga do servidor.

- O servidor ndo tem desprendimento em relagdo as
tarefas.

- A cstabilidade leva ao comodismo do servidor e do
magistrado.

3.COMPROMETIMENTO E
VALORIZACAO

- Ha busca de motivaglio intrinseca e auto-estima.

- Ha busca de motivaglio extrinseca por intermédio de
otimizagdo dos processos.

- A avaliagéio desempenho ¢ refutada na forma existente.
- Hé implantagdo de administragdo participativa como
meio de valorizagdo das pessoas.

- Ha busca de melhores condigdes de trabalho.

- Ha busca de motivagdo extrinseca.

- Nao ha empenho em melhoria das condigdes de
trabalho.

- Ha necessidade de premiagdo € clogios.

- A avaliagdo desempenho existente ¢ encarada como
imutével.

- Existe autodefesa ¢ medo.

- Nao ha desenvolvimento de participagdo como
instrumento de valorizagdo.

4.COMPROMETIMENTO E
APRENDIZAGEM

- Ha busca de inovagdo ¢ rcalinhamento de processos.
- Existe difusdo do conhecimento como rotina.

- Existe difus3o das experiéncias setoriais

- Existe permanente busca de mudangas.

- Ha busca de treinamento operacional de necessidade
imediata.

- Niao ha prcocupaglio com a criatividade
bitolagdo.

- E necesséaria a mudanga do outro, € ndo a sua.

ha

* Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados coletados nas entrevistas

Figura 08: Comprometimento.
Fonte: BIANCAMANO, Mary. O Poder Judiciario e 0 Movimento da Qualidade Total: aspectos

determinantes na implantacdo do PGQJ em um estudo exploratorio.

Federal do Rio Grande do Sul. Porto Alegre, 1999, p. 174.

3.5 DESENVOLVIMENTO DO PGQJ

Dissertagdo. Universidade

Desde 1996, houve a adesdo de 108 das 165 comarcas que integram o Poder

Judiciario estadual. Cumpre esclarecer que a adesdo de uma comarca ndo importa,

necessariamente, na adesdao de todas as unidades que a integram. Assim, é comum que em

uma comarca haja a adeséo de uma ou mais varas, mas ndo de todas. O mesmo acontece na

comarca da capital, onde ha unidades adesas no primeiro grau e no Tribunal de Justica, tanto

de setores jurisdicionais quanto administrativos.

Por outro lado, é importante destacar que o desenvolvimento do programa de adesao,

de um modo ideal, importaria na manutencdo das rotinas de gerenciamento da qualidade

propostas. Além disso, espera-se que as unidades desenvolvam trabalhos para a melhoria de

suas rotinas de trabalho, com as ferramentas utilizadas na metodologia da qualidade, como,

por exemplo, o “Método de Analise e Solucao de Problemas — MASP”.
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Algumas vezes, em razao de alteragdes na composicéo das equipes de trabalho, ocorre
a estagnacdo desses processos de implantacdo do plano. H& casos em que o motivador da
equipe é o magistrado, outros em que & o0 escrivdo ou outro funcionario do cartorio que,
qguando deixam de integrar aquela unidade, acarretam uma paralisagdo temporaria das
atividades relacionadas com o gerenciamento da qualidade. Nesses casos, cabe ao Escritorio
da Qualidade, mediante contatos e visitas de apoio, também mediante a Consultoria, estimular

a retomada desse processo.

3.5.1 Ades0es de unidades ao PGQJ

O quadro abaixo apresenta a relacdo histérica de todas as adesdes do PGQJ desde a
criacdo do plano até o final de 2008. Ha casos de adesdes formalmente suspensas e outros de

extincao da prépria unidade que havia aderido ao plano.

Data Unidade Comarca
18/07/1996 Juizado Regional da Infancia e da Juventude Caxias do Sul
09/08/1996 Vara de Faléncias e Concordatas - 2° Juizado Porto Alegre
16/05/1997 122 Vara Civel Porto Alegre
14/07/1997 Setor de Seguranca do Tribunal de Justica Porto Alegre
18/07/1997 3% Vara Criminal Rio Grande
18/07/1997 12 Vara de Familia Pelotas
18/07/1997 22 Vara Civel Pelotas
18/07/1997 52 Vara Civel Pelotas
18/07/1997 Juizado Especial Civel Pelotas
18/07/1997 Juizado Regional da Infancia e da Juventude Pelotas
18/07/1997 12 Vara Criminal Pelotas
30/07/1997 Juizado Especial Civel Guaiba
11/09/1997 52 Vara Civel Porto Alegre
20/10/1997 Cartdrio de Distribuicdo e Contadoria Rio Grande
23/10/1997 3° Juizado da Infancia e da Juventude Porto Alegre
23/10/1997 EXTINTO - . . . A Porto Alegre

Setor de Supervisdao Administrativa dos Juizados da Infancia e




da Juventude
24/10/1997 Juizado Especial Criminal Caxias do Sul
30/10/1997 12 Vara Bento Gongalves
30/10/1997 2% Vara Bento Gongalves
30/10/1997 3% Vara Bento Gongalves
30/10/1997 Juizado Adjunto de Pequenas Causas Bento Gongalves
13/03/1998 Vara Judicial Feliz
27/03/1998 Vara Judicial Portéo
30/04/1998 Setor de Transportes do Tribunal de Justica Porto Alegre
30/04/1998 Setor de Portaria do Tribunal de Justica Porto Alegre
27/05/1998 22 Vara de Familia Pelotas
13/05/1998 Vara Judicial Nova Prata
13/05/1998 Cartdrio da Distribuicdo e Contadoria Nova Prata
29/06/1998 42 Vara de Familia e Sucessoes Porto Alegre
05/08/1998 8% Vara Civel Porto Alegre
30/09/1998 Vara Judicial Encruzilhada do Sul
11/03/1999 Direcdo do Foro Sé&o Borja
11/03/1999 12 Vara Civel Séo Borja
11/03/1999 22 Vara Civel S&o Borja
11/03/1999 12 Vara Criminal Séo Borja
11/03/1999 Juizado Especial Civel Séo Borja
12/03/1999 Direcdo do Foro Cuz Alta
12/03/1999 12 Vara Civel Cruz Alta
12/03/1999 22 Vara Civel Cruz Alta
12/03/1999 12 Vara Criminal, Juri e Execugdes Criminais Cruz Alta
12/03/1999 2% Vara Criminal e Juizado da Infancia e da Juventude Cruz Alta
12/03/1999 Juizado Especial Criminal Cruz Alta
12/03/1999 Cartdrio da Distribuicdo e Contadoria Cruz Alta
12/03/1999 Juizado Especial Civel Cruz Alta
12/03/1999 ﬁjs\f;t;ndt: es(;)fcila;gisg:ijlijaslﬁg(;e Protecdo da Infancia e da Cruz Alta
19/03/1999 Direcéo do Foro Santo Antonio da Patrulha
19/03/1999 1* Vara Santo Antbnio da Patrulha
19/03/1999 22 Vara Santo Antdnio da Patrulha
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19/03/1999 Juizado Especial Civel Santo Ant6nio da Patrulha
19/03/1999 Cartdrio da Distribui¢do e Contadoria Santo Antonio da Patrulha
05/04/1999 212 Camara Civel Porto Alegre
31/03/1999 g(i)rr?;ic; r?;)elz;)fric;,ia?gag: JJuLsii;:;al, Cartdrio da Distribuicdo e Buti4
08/04/1999 Direcdo do Foro, Vara e Cartorio da Distribuigdo e Contadoria | Sdo Francisco de Assis
15/04/1999 Vara Civel do Foro Regional Alto Petropolis Porto Alegre
15/04/1999 Vara de Familia e Sucessdes do Foro Regional Alto Petrépolis | Porto Alegre
29/0471999 JS::EP:EEZ?E‘I da Infancia e da JuventlLiMPORARIAMENTE Passo Fundo
21/05/1999 ;;Z:qu;\lgfl Vara do Juri e Execugdes Criminais e Juizado Farroupilha
21/05/1999 22 A\/a_ra Judicial, Juizado Especial Criminal e Juizado da Farroupilha
Infancia e da Juventude
21/05/1999 Cartdrio da Distribui¢do e Contadoria Farroupilha
08/06/1999 1* Vara de Familia Canoas
Is061SED | ado Adkoto Cuel & i AdntoCrpinl | TS
29/07/1999 Direcéo do Foro Vacaria
29/07/1999 12 Vara Civel Vacaria
29/07/1999 2% Vara Civel Vacaria
29/07/1999 Cartorio da Distribui¢do e Contadoria Vacaria
10/08/1999 8% Vara de Familia e Sucessdes Porto Alegre
07/04/2000 Vara Judicial Jaguardo
07/04/2000 Cartorio da Distribui¢do e Contadoria Jaguarao
07/04/2000 Oficiais de Justica Jaguardo
19/05/2000 Vara Unica Panambi
28/06/2000 Vara Unica Antonio Prado
04/08/2000 Vara Unica Piratini
04/08/2000 Vara Unica e Cartério da Distribuigdo e Contadoria Pedro Osério
10/08/2000 Corregedoria-Geral de Justica Porto Alegre
06/09/2000 72 Camara Civel Porto Alegre
15/09/2000 B: :ﬁic; | s;o chghtizo\r/izra, 2% Vara, 3% Vara e Cartério da Santiago
Direcdo do Foro, 1% Vara Criminal, 12 Vara Civel, 22 Vara
29/09/2000 Civel, 3% Vara Civel, Cartorio da Distribuicdo e Contadoria, | Santa Rosa

Oficiais de Justiga, Assistente Social e Oficial de Protecdo da
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Infancia e da Juventude

Direcdo do Foro, Vara Unica, Cartério da Distribuicdo e

29/09/2000 . L . Santo Cristo
Contadoria e Oficiais de Justica
Direcdo do Foro, 1% Vara Judicial, 2* Vara Judicial, 3* Vara x
11/10/2000 % 10, 27 vara Udic : Camaqua
Judicial e Cartdrio da Distribuicéo e Contadoria
Direcdo do Foro, Vara Judicial, Cartério da Distribuicdo e
11/10/2000 g0 o Foro, ) 90 € | rapes
Contadoria e Oficiais de Justica
11/10/2000 Direcdo do Foro, Vara Judicial e Oficiais de Justica Barra do Ribeiro
Direcdo do Foro, 1% Vara Civel e Juizado Especial Civel, 22
19/10/2000 Vara Civel, 12 Vara Criminal, 28 Vara Criminal e Juizado | Tramandai
Especial Criminal e Oficiais de Justica
Direcéo do Foro, 1 Vara Civel, 22 Vara Civel, 3% Vara Civel,
12 Vara Criminal, 22 Vara Criminal, Juizado Especial Civel, ]
20/10/2000 . o v i opectal =Vl | page
Juizado Especial Criminal, Cartorio da Distribuicdo e
Contadoria e Oficiais de Justica
20/10/2000 Direcdo do Foro, Vara Judicial e Oficiais de Justica Lavras do Sul
Direcd Foro, Vara Uni rtori Distribuica
26/10/2000 °¢H0 .do oro, vara U. caCartorio da Distribuigdo Arroio do Meio
Contadoria e Oficiais de Justica
Direcdo do Foro, Vara Unica,Cartério da Distribuicdo e
27/10/2000 Iregso do roro, nieaLartort ISHIDUIG S0 Marcos
Contadoria e Oficiais de Justica
Direcdo do Foro, 12 22 e 32 Varas Civeis, Vara Criminal, Juiz.
Esp. Civel, Juiz. Esp. Criminal, Juiz. Inf. e Juventude, Cartorio .
10/11/2000 Carazinho
da Distribuicdo e Contadoria, Oficial de Prote¢do e Oficiais de
Justica.
Direcdo do Foro, 1% Vara Civel, 22 Vara Civel, 1% Vara
16/11/200 Criminal e Execugdes Criminais, Cartdrio da Distribuicdo e | Cachoeira do Sul
Contadoria, Oficial de Protecdo e Oficiais de Justica
N a R, - L.
17/11/2000 D!reg_ao d(3 Foro, 1 Var{i Judlc_la_l, 22 Vara j]ud|C|aI, Cartério da Venancio Aires
Distribuicéo e Contadoria e Oficial de Justica
Direca F 12V, icial, 22 V icial ori
17/11/2000 |re§_ao_do_ ~oro, ara J_udlma , ara Judicial e Cartorio Rio Pardo
da Distribuicdo e Contadoria
Direcdo do Foro, 12 2% e 3% Varas Civeis, 1% e 22 Varas
30/11/2000 Criminais,JEC, Cartorio da Distribui¢do e Contadoria, Oficiais | ljuf
de Justica, Oficial de Protecédo e Assistente Social.
01/12/2000 22 Camara Criminal — TJ Porto Alegre
07/12/2000 D?rec_;_éo,. }/ara L’Jnica,J_uizado E_s;_)e_cial Civ!sl, Cartério da Sarandi
Distribuicéo e Contadoria e os Oficiais de Justica
12/12/2000 5% Camara Civel Porto Alegre
13/12/2000 Direcdo, Vara Civel, Vara Criminal, 8° Juizado Especial Civel | Foro Regional da Restinga
e 0 Cartdrio da Distribuicao e Contadoria — Porto Alegre
Direcdo, V Jni Ori Distribuica i
14/12/2000 irecdo, Vara Unica, Cartdrio da Distribuicdo e Contadoria e Triunfo

os Oficiais de Justica
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15/12/2000

12 Vara Criminal, 32 Vara Civel

Viaméo

22/12/2000

Direcdo, Vara Unica, cartério da Distribuicdo e Contadoria e
Oficiais de Justica

Tupancireta

16/02/2001

Dire¢do do Foro, 1* Vara Judicial, 22 Vara Judicial, 3% Vara
Judicial, Juizado Especial Civel, Juizado Especial Criminal,
Cartdério da Distribuicdo e Contadoria, Assistente Social,
Oficiais de Justica e Oficial de Protec&o.

Soledade

02/03/2001

Direcdo do Foro, Vara Judicial, Juizado Especial Criminal,
Cartorio da Distribui¢do e Contadoria, Oficiais de Justiga.

Taquari

12/03/2001

Direcdo do Foro,1% Vara Civel, 22 VVara Civel, 3% Vara Civel, 12
Vara Criminal, 2% Vara Criminal, Juizado Especial Criminal,
Juizado Especial Civel, Juizado Regional da Infancia e da
Juventude, Distribuidor-Contador, Psic6loga Judiciaria,
Assistentes Sociais Judiciérias, Oficial de Justica e Oficial de
Protecdo.

Santa Cruz do Sul

30/03/01

Direcdo do Foro, 1% Vara Judicial, 2% Vara Judicial, Vara do
Juri, Vara da Infancia e da Juventude, Juizado Especial Civel,
3% Vara Judicial, Vara das Execugdes Criminais, Juizado
Especial Criminal, Cartério da Distribuicdo e Contadoria,
Assistente Social Judiciaria, Oficiais de Justi¢a, Oficial de
Protecdo da Infancia e da Juventude.

Palmeira das MissGes

20/04/01

Direcdo do Foro, Vara do Juri, 1* Vara Judicial, Juizado
Especial Civel, 2 Vara Judicial, Juizado da Infancia e da
Juventude, 3% Vara Judicial, Vara das ExecucBes Criminais
Juizado Especial Criminal, Cartério da Distribuicdo e
Contadoria, Oficiais de Justica.

Sapiranga

26/04/01

Direcdo do Foro, Vara do Juri, Vara Regional da Infancia e da
Juventude, 1% Vara Judicial, Juizado Especial Civel, 22 Vara
Judicial, 3% Vara Judicial, Juizado Especial Criminal, Cartdrio
da Distribuicdo e Contadoria, Assistente Social Judiciaria,
Oficiais de Justica, Oficial de Protegdo.

Osorio

27/04/01

Dirego do Foro, Vara Unica, Juizado Especial Civel, Juizado
Especial Criminal, Cartério da Distribuicdo e Contadoria,
Oficiais de Justica.

Charqueadas

08/05/01

172 Camara Civel

Tribunal de Justica

10/05/01

32 Camara Civel

Tribunal de Justica

11/05/01

Direcdo do Foro, Vara Unica, Vara do Jari, Vara das
Execugdes Criminais, Juizado Especial Civel, Juizado Especial
Criminal, Cartorio da Distribuicdo e Contadoria, Oficiais de
Justica.

Cangugu

18/05/01

Direcdo do Foro,1? Vara Civel, 22 Vara Civel, Vara Criminal,
Vara do Jari, Vara das Execucdes Criminais, Vara da Infancia
e da Juventude, Juizado Especial Civel, Juizado Especial
Criminal, Cartorio da Distribuicdo e Contadoria, Oficiais de
Justica, Oficial de Prote¢do da Infancia e da Juventude.

Alegrete

24/05/01

Direcdo do Foro, Vara do Juri, Vara das Execugdes Criminais,

Santa Vitéria do Palmar
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12 Vara Judicial, 2% Vara Judicial, 32 Vara Judicial, Vara da
infancia e da Juventude, Juizado Especial Civel, Juizado
Especial Criminal, Distribuicdo e Contadoria e Oficias de
Justica.

01/06/01

Direcio do Foro, Vara Unica, Vara do Jari, Vara das
Execugdes Criminais, Juizado Especial Civel, Juizado Especial
Criminal, Cartdrio da Distribui¢do e Contadoria, Oficiais de
Justica.

Arroio Grande

08/06/01

Direcdo do Foro, Vara Unica, Juizado Especial Civel, Juizado
Especial Criminal, Cartério da Distribuicdo e Contadoria,
Oficiais de Justica

Cacapava do Sul

15/06/01

Direcdo do Foro, Vara Judicial, Vara do Jari, Vara das
ExecugBes Criminais, Vara da Infancia e da Juventude,
Juizado Especial Civel, Juizado Especial Criminal, Cartorio da
Distribuicéo e Contadoria, Oficiais de Justica.

Avrroio do Tigre

15/06/01

Dire¢cdo do Foro, Vara Judicial, Vara do Jari, Vara das
ExecugBes Criminais, Vara da Infancia e da Juventude,
Juizado Especial Civel, Juizado Especial Criminal, Cartorio da
Distribuicéo e Contadoria, Oficiais de Justica.

Sobradinho

29/06/01

Direcdo do Foro, Vara Judicial, Vara do Jari, Vara das
ExecugBes Criminais, Vara da Infancia e da Juventude,
Juizado Especial Civel, Juizado Especial Criminal, Cartério da
Distribuicéo e Contadoria, Oficiais de Justiga.

Nonoai

03/08/01

Direcdo do Foro, 12 Vara Judicial Civel e Criminal, 2% Vara
Judicial Civel e Criminal, 32 Vara Judicial Civel e Criminal,
Vara do Jari, Vara das Execugdes Criminais, Vara da Infancia
e da Juventude, Juizado Especial Civel, Juizado Especial
Criminal, Cartorio da Distribuicdo e Contadoria, Assistente
Social Judiciaria, Oficial de Prote¢do da Infancia e da
Juventude, Oficiais de Justica.

Montenegro

09/08/01

Direcdo do Foro, 12 Vara Civel, 22 Vara Civel e Vara da
Infancia e da Juventude, 1% Vara Criminal, Juizado Especial
Criminal, Vara das Execugdes Criminais, Vara do Juri, Juizado
Especial Civel, Cartério da Distribuigdo e Contadoria,
Assistente Social Judiciaria, Oficial de Prote¢do da Infancia e
da Juventude, Oficiais de Justica.

Santana do Livramento

17/08/01

Direcdo do Foro, Vara Judicial Civel e Criminal, Vara do JUri,
Vara das ExecugBes Criminais, Vara da Infancia e da
Juventude, Juizado Especial Civel, Juizado Especial Criminal,
Cartorio da Distribuicdo e Contadoria, Oficiais de Justica.

Guaporé

23/08/01

Vara de Execucéo das Penas e Medidas Alternativas.

Foro Central

24/08/01

Direcdo do Foro, 1% Vara Judicial Civel e Criminal, 2% Vara
Judicial Civel e Criminal, 3% Vara Judicial Civel e Criminal,
Vara do Jari, Vara das Execugdes Criminais, Vara da Infancia
e da Juventude, Juizado Especial Civel, Juizado Especial
Criminal, Cartorio da Distribuicdo e Contadoria, Oficiais de
Justica.

Lagoa Vermelha
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24/08/01 5% Vara Civel Passo Fundo
Direcdo do Foro, 1% Vara Civel, 2% Vara Civel, 1% Vara
Criminal, 2% Vara Criminal, Vara do Jiri, Vara das ExecucGes
30/08/01 Criminais, Vara da Infancia e da Juventude, Juizado Especial | Gravatai
Civel, Juizado Especial Criminal, Cartério da Distribuicdo e
Contadoria, Oficiais de Justica.
Direcdo do Foro, Vara Civel, Vara Criminal, Vara do Juri,
Vara das Execucdes Criminais, Vara de Familia e Sucessoes, ,
31/08/01 . X .UG . m ,I. . I~I . . | Santa Bérbara do sul
Juizado Especial Civel, Cartdrio da Distribui¢do e Contadoria,
Oficiais de Justica.
Foro Regional do
06/09/01 24 Vara Civel g
Partenon.
Direcdo do Foro, Vara Unica, Cartério da Distribuicdo e
14/09/01 Iregs0 do Foro, niea, ' ISIDUIGI0 € | 525 José do Ouro
Contadoria, Oficiais de Justica.
Direca F Vi Jni ori Distribuica
14/09/01 irecdo fjo c.>r.o,. ara inca, Cartério da Distribuicdo e Sananduva
Contadoria, Oficiais de Justica.
Direcdo do Foro, 1% Vara Judicial, 2% Vara Judicial, 3% Vara
21/09/01 Judicial, Cartério da Distribuicdo e Contadoria, Assistente | Sapucaia do Sul
Social, Oficiala de Protecéo, Oficiais de Justica.
27/09/01 Direcdo do Foro, Vara Judicial, Oficial de Justica. Horizontina
Direcdo do Foro, 12 Vara Judicial, 22 VVara Judicial, Cart6rio da .
18/10/01 . 9 . . Itaqui
Distribuicdo e Contadoria.
Direcdo dop Foro, 1° Vara Civel, 22 Vara Civel, 1* Vara .
19/10/01 . Q P o Uruguaiana
Criminal, 22 VVara Criminal.
Direcdo do Foro, Vara Judicial, Vara das Execucbes
25/10/01 Criminais, Cartdrio da Distribuicdo e Contadoria, Oficial de | Trés Passos
Justica.
Direcdo do Foro, Vara Judicial, Cartério da Distribuicdo e
26/10/01 ga0 €o rore : 40 € | campo Novo
Contadoria, Oficial de Justica.
Direca F \Y/ icial ori Distribuica
26/10/01 irecéo fio o_rc_J, ara Jl:ldICIa, Cartorio da Distribuicdo e Coronel Bicaco
Contadoria, Oficial de Justica.
08/11/01 12 Vara de Familia Caxias do Sul
09/11/01 Vara Judicial, Oficiais de Justica. Julio de Castilhos
09/11/01 Direcdo do Foro, Vara Judicial. S&o Sepé
23/11/01 12 Vara J_udiciél,_ 2_’d Vara ijdicial, Cartdrio da Distribuicéo e RosArio do Sul
Contadoria, Oficiais de Justica.
Direca F V icial Ori Distribuica
30/11/01 irecéo c_io qrg,_ ara JU.dICIa, Cartério da Distribuicdo e Encantado
Contadoria, Oficiais de Justica.
Direcdo do Foro, 12 Vara Judicial, 22 Vara Judicial, Cartério da
30/11/01 Distribuicdo e Contadoria, Oficiais de Justiga, Assistente |Estrela
Social, Oficial de Protecéo.
06/12/01 Direcdo do Foro, Vara Judicial, Cartdrio da Distribuicdo e Vera Cruz

Contadoria, Oficiais de Justica.
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Direcdo do Foro, Vara Judicial, Cartério da Distribuicdo e

13/12/01 Cerro Largo
Contadoria, Oficiais de Justica. g
14/12/01 Direcdo do Foro, Vara Judicial, Oficiais de Justica. Guarani das Missoes
20/05/02 Todas as unidades (dez) DRH
07/06/02 2% Vara Judicial Campo Bom
06/09/02 Vara Judicial S&o Lourenco
21/11/02 GELIC - Grupo Executivo de Licitagbes e Contratos Tribunal de Justica
22/11/02 12 Vara Civel2® Vara Civel Vara Criminal Vara de |Lajeado
FamiliaJuizado da Infancia e da Juventude Juizado Especial
Civel Cartério da Distribuicdo e Contadoria
26/06/03 Comarca de Marcelino Ramos Marcelino Ramos
26/06/03 Comarca de Gaurama Gaurama
29/08/03 Vara Unica Parobé
29/08/03 3% Vara Taquara
27/08/03 3% Camara Criminal do Tribunal de Justica Porto Alegre
Direcdo do Foro, 12 Vara Civel, 22 Vara Civel, 3% Vara Civel,
42 Vara Civel, JECIVEL, JECRIM, JIJ, 1* Vara Criminal e
04/09/03 Vara do Juri, 3% Vara Criminal e Execucdes, 42 Vara Criminal, | Santa Maria
12 Vara de Familia, 22 Vara de Familia e Sucessoes,
Distribuicéo e Contadoria, Oficiais de Justiga.
03/10/03 Vara Unica Espumoso
08/10/03 32 Vara Criminal Canoas
08/10/03 Depto. Médico Judiciario do Tribunal de Justica Porto Alegre
08/10/03 Projeto Justica Instantanea Porto Alegre
Direcéo do Foro
12 Vara Civel
Juizado Especial Civel
27/10/03 2% Vara Civel Alvorada
Vara Criminal
Juizado Especial Criminal
Cartorio da Distribui¢do e Contadoria
19/11/03 Vara Unica S&o Vicente do Sul
12 Vara Civel, 32 Vara Civel
Direcdo do Foro, 5% Vara Civel
62 Vara Civel, 22 Vara de Familia
4/12/03 12 VVara Criminal, Caxias do Sul
22 Vara Criminal,
32 Vara Criminal
Juizado da Infancia e Juventude
16/12/03 Vara Unica Faxinal do Soturno
16/12/03 Vara Unica Restinga Seca
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17/12/03 Vara Unica Cacequi
18/12/03 Vara Unica Santo Augusto

Primeira Vara Criminal, Vara do Jiri, Vara de Execugdes

Criminais, Juizado Especial Criminal, Juizado Especial Civel,
26/01/04 Primeira Vara Civel, Segunda Vara Civel, Juizado da Infancia | Guaiba

e da Juventude, Terceira Vara Civel, Cartorio da Distribuicdo e

Contadoria
06/08/04 Vara Unica Séo Pedro do Sul
13/08/04 2% Vara Judicial Trés Passos
13/08/04 Vara Unica Ronda Alta
14/09/04 Vara Unica Casca
03/12/04 12 Vara Civel, 32 Vara Civel, 42 Vara Civel, 12 VVara Criminal Rio Grande
03/12/04 Vara Unica Sfo José do Norte
14/12/04 12 Vara e 2% Vara Panambi
25/05/05 12 Vara Criminal Erechim
16/09/05 3% Vara Judicial Farroupilha
30/11/05 Vara JECA e Jecrima Sdo Valentim
13/04/06 Vara Gnca Catuipe
26/04/06 Vara inca Mostardas
04/05/06 22 Vara Civel Santo Angelo
30/05/06 Vara Judicial Crissiumal
15/06/07 1° e 2° Juizado da 6° Vara da Fazenda Publica Porto Alegre
15/06/07 1° e 2° Juizado da 3% Vara da Fazenda Publica Porto Alegre
15/06/07 22 Relatoria da 12 Turma Recursal Civel Porto Alegre
15/06/07 1° Juizado e 0 2° Juizado da 22 Vara Civel Porto Alegre
27/08/08 Gabinete de Magistrado da 3% Camara Especial Civel Porto Alegre
29/08/08 12 Vara Civel Pelotas
29/08/08 62 Vara Civel Pelotas
04/09/08 8% Vara da Fazenda publica Porto Alegre
12/09/08 Unidade de Imprensa Porto Alegre

Quadro 5: Unidades do Poder Judiciario aderentes do PGQJ.
Fonte: RIO GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Adesdes ao PGQJ. Disponivel em:

<http://www.tjrs.jus.br/institu/qualidade/adesoes.php>. Acesso em: 19 maio 2009.
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3.5.2 AdesoOes de comarcas ao PGQJ

Desde 1996, ja houve a adesdo de 108 das 165 comarcas do estado, no ambito da

Justica Estadual, que estéo relacionadas no quadro abaixo:

Comarca Ano SSubtotai
Caxias do Sul 1996 01
Bento Gongalves Pelotas
Caxias do Sul* (JECrim) Rio Grande 1997 04
Guaiba
Encruzilhada do Sul Nova Prata
Feliz Portéo 1998 04
Butia Passo Fundo
Cachoeirinha Santo Antonio da Patrulha
Canoas Sdo Borja 1999 10
Cruz Alta Séo Francisco de Assis
Farroupilha Vacaria
Antdnio Prado Rio Pardo
Arroio do Meio Santa Rosa
Bagé Santiago
Barra do Ribeiro Santo Cristo
Cachoeira do Sul Séo Marcos
Camaqua Sarandi
Carazinho Tapes 2000 25
ljui Tramandai
Jaguardo Triunfo
Lavras do Sul Tupancireta
Panambi Venancio Aires
Pedro Osério Viaméao
Piratini




Alegrete

Arroio do Tigre
Arroio Grande
Cagapava do Sul
Campo Novo
Cangucu

Caxias do Sul (*)
Charqueadas

Coronel Bicaco

Cerro Largo
Encantado

Estrela

Guarani das Missoes
Rosario do Sul
Sananduva

Santa Bérbara do Sul

Santa Cruz do Sul

Santa Vitdria do Palmar

Gravatal Santana do Livramento
Guaporé Séo José do Ouro
Horizontina Séo Sepé
2001 38
Itaqui Sapiranga
Julio de Castilhos Sapucaia do Sul
Lagoa Vermelha Sobradinho
Montenegro Soledade
Nonoai Taquari
Osorio Trés Passos
Palmeira das Missdes Uruguaiana
Passo Fundo (*) Vera Cruz
Campo Bom Lajeado 2002 03
Séo Lourenco do Sul
Alvorada Marcelino Ramos
Cacequi Parobé
Canoas* Restinga Seca
Caxias do Sul* Santa Maria 2003 12
Espumoso Santo Augusto

Faxinal do Soturno

Gaurama

Sédo Vicente do Sul

Taquara
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Total

Casca
Panambi*
" 2004 04
*
Budis S&o Pedro do Sul  Rio Grande*
Ronda Alta
Trés Passos* Sao José Norte
Erechim (12 V. Criminal)
S&o Valentim 2005 02
Farroupilha*
Catuipe Santo Angelo (22 Civel)
2006 04
Crissiumal
Mostardas
62 Vara da Fazenda Publica — Foro Central
32 VVara da Fazenda Publica — Foro Central
2007
22 Relatoria da 12 Turma Recursal Civel — Foro Central
22 Vara Civel — Foro Central
8% Vara da Fazenda Publica — Foro Central
Oficiais de Justica — Farroupilha
12 Vara Civel - Pelotas
2008
62 Vara Civel — Pelotas
82 VVara da Fazenda Publica — Foro Central
108

Quadro 6: Comarcas aderentes do PGQJ.
Fonte: Escritorio da Qualidade.

3.5.3 Exemplos de resultados alcancados por unidades em adesao
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A sequir, apresentamos alguns resultados de trabalhos realizados com a metodologia

da Qualidade. Estes trabalhos foram disponibilizados pelo Escritorio da Qualidade e

apresentados em workshops regionais e/ou em Mostras Nacionais de Trabalhos da Qualidade

do Poder Judiciario, por isso se encontram no formato de power point.
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Tribunal de Justica do Estado do
Rio Grande do Sul

':é“ =
9'
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Comarca de Casca:
um Modelo de Gestdo Compartilhada

José Luiz Leal Vieira
Aracaju - 2006
VII Mostra

Objetivos Estratégicos
elaborados pela Equipe

= Formar uma equipe de trabalho
comprometida com os fundamentos da
gestdo pela qualidade do Judiciario

m Buscar a celeridade da prestacgao
jurisdicional

m Estabelecer um alto padrao de qualidade
no atendimento dos jurisdicionados e
advogados

m Aproximar o Judiciario da comunidade =T

al V

EH

§
¢
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Resultados alcangados:
Celeridade

ACOES CONTRA O ESTADO

Metas Relativas aos Objetivos
Estratégicos

Formacao da equipe - alcancar um indice de satisfacédo
interna com a equipe de trabalho de 85% até junho de 2005 e
de 90% até junho de 2006.

Agilidade da justica - mapear e padronizar até junho de
2006 as acdes ordinarias civeis sem necessidade de produgdo
de provas em audiéncia, diminuindo em 30% o seu prazo de
tramitagao.

Melhora do atendimento - alcangar um indice de satisfagdo

com o atendimento de 85% em junho de 2005 e de 90% em
junho de 2006.

Aproximar o Judiciario da comunidade - colocar agdes em

pratica até junho de 2006. :;C]
e
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Resultados alcancados:
Atendimento

Itern de Grau de Satisfacéo
Controle (% Muito Satisfeito + Satisfeito)
Cortesia 99,9
Presteza 99,8
Interesse 99,8

Atendimento personalizado 99,9
Conforto das instalagtes 99,9

Pesquisa com os Advogados

Grau de Satisfacéo %
Iitem de Muito
Controle Satisfeito Satisfeito Insatisfeito

Q Atendimento 76,9 23,1 0

Q Celeridade 53,8 46,2 0
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VIl Mostra Nacional de Trabalhos
da Qualidade
do Poder Judiciario

Ricardo Hermann
Vitor Kapustan

Brasilia - Nov. 2008

Assunto:

Implantacdao do Gerenciamento da
Rotina de  Tramitacdo  dos
Recursos no Gabinete da 22
Relatoria da 12 Turma
Recursal dos Juizados Especiais
Civeis.

163



Obijetivos

m Desenvolvimento de sistema operacional
de atividades procedimentais em
gabinete, padronizacao de rotinas e fluxos
de trabalho e implementacdo da nova
sistematica organizacional.

= Definicho dos procedimentos a serem
adotados por todos os integrantes do
gabinete, desde o0 recebimento dos
processos para julgamento dos recursos
até o efetivo julgamento. Reducdo do
tempo de julgamento dos recursos.

Meta:

Reduzir o tempo de espera do
recurso, entre a distribuicao ao

Gabinete e a sessao de
julgamento, de 8 meses para 4
meses, até dezembro de 2007.

164



PADRONIZACAO DO
PROCESSO DE TRABALHO

= |dentificacdo da possibilidade de simplificagdo das
tarefas empregadas na andlise dos feitos.

m Elaboracdo do POP (Procedimento Operacional
Padrdo), que orientou o funcionario nas suas
atividades diarias, relativamente ao impulso dos
processos e sua organizagao.

m A padronizacdo adotada, além de tornar célere o
trabalho, possibilitou ‘mapear’ os tramites essenciais
do processo, permitindo que qualquer novo integrante
da equipe do gabinete possa manter a continuidade
do trabalho com mesma eficiéncia e celeridade.

ADOCAO DO PROCEDIMENTO PADRAO

m O gabinete aderiu ao Programa de
“Qualidade do Judiciario” objetivando
nivelar a bagagem de conhecimentos
de toda a equipe e adapta-los a nova
ordem;

m Concluiu-se a partir dai pela

necessidade de criacdo e adocao do
Procedimento Operacional Padrao.
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RESULTADOS

m Apés a implementacdo das novas rotinas e fluxos,
percebeu-se a melhora sensivel no tempo de julgamento
dos processos.

= O periodo entre a distribuicdo e o julgamento caiu de 8
meses para 3 meses e meio em media.

= Se comparado ao periodo anterior a implantacdo do
programa, o numero de processos julgados duplicou.

RESULTADOS

= Hoje é possivel informar, logo que o processo é
distribuido ao gabinete, a data em que sera
julgado.

= A melhoria da qualidade do servigco prestado
ao jurisdicionado repercute nédo sé
positivamente em relacao aos cidadaos, mas
também contribui para qualidade do ambiente
de trabalho do gabinete.
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PLANO DE GESTAOQ DA 12
VARA DE SAPUCAIA DO SUL

“SOB NOVA DIRE(;[\O"
Fabio Vieira Heerdt
VIl Mostra

OBJETIVOS

ELIMINACAO de rotinas inGteis

m OTIMIZACAO dos processos de trabalho,
por meio de decisdes tomadas por toda a
equipe, afim de padronizar préaticas
REDUCAO do tempo de tramitacdo dos
processos judiciais

SATISFACAO do cliente externo e da
equipe, esta em funcdo do alcance das
metas, do aumento de poder de decisao
no proprio processo de trabalho e da
capacitacao profissional necesséria para
o desenvolvimento das a¢fes planejadas




A MUDANCA

= QUEBRA de 3 paradigmas:
m 1) existéncia de duas equipes:
Cartorio e Gabinete;

m 2) 0 juiz ndo pode discutir temas de
organizacdo cartorial e o cartorio
nao pode opinar nas praticas do juiz;

m 3) distribuicdo desigual do volume
de trabalho.

O PLANO
= METODO: PDCA

= PLANEJAMENTO: etapa de
definicAo dos dados a serem
medidos, da padronizagdo de
algumas rotinas de trabalho e de
metas a serem obtidas
(FERRAMENTAS usadas:
brainstorming, 5W1h e folha de
verificacao.)
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ACOES

m Reunides Periodicas — café da
manha

m Alteracdo no Lay Out e na
organizacao Cartorial — quebra
do paradigma

m Pesquisa de Satisfacéao

m Consultoria do Escritério da
Qualidade — capacitacao

..ACOES

GERENCIAMENTO COMPARTILHADO:

m A) Gestor de social, Lay Out e de Satisfacao
Externa

m B) Gestor de Mutirdes

m C) Gestor de Otimizacdo de Rotinas de
Cartorio

m D) Gestor de Otimizacdo de Rotinas de
Gabinete

m E) Gestor de Dados e Metas
m F) Gestor do Banco de Folgas




RESULTADOS E BENEFICIOS
ALCANCADOS

PESQUISA DE SATISFACAO EXTERNA:
» revelou dados positivos;
» indicou pontos criticos a serem trabalhados;

REVISAO . DE ROTINAS INUTEIS E REALIZACAO DE
REUNIOES PERIODICAS, nas quais eram discutidos os
processos de trabalho:

» redundaram no aumento do numero de atos
processuais e conseqiiente reducdo do nimero de
processos judiciais

CAFES DA MANHA E CAPACITACAO DOS SERVIDORES
» aumentaram a auto-estima da equipe, que
passou a ter maior comprometimento com os
processos de trabalho e resultados, em razdo de seu
maior poder de decisdo

RESULTADOS

Audiéncias Realizadas

o W1101

g

g

2

m444

&

N° de Audiéncias _

Novembro de 2005 a Julho de 2006 Novembro de 2006 a Julho de 2007*

Periodo

M Audiéncias Realizadas
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...RESULTADOS

Sentencas de Mérito e Extintivas Proferidas

3000

W 2592

g

Ne de Sentengas
g

§

500 1

W535

Novembro de 2005 a Julho de 2006 Novembro de 2006 a Julho de 2007 *
Periodo

B Sentencas de Mérito e Extintivas Proferidas

...RESULTADOS

Pessoas Ouvidas

1600

N° de Pessoas
g

m1.391

W 588

Novembro de 2005 a Julho de 2006 Novembro de 2006 a Julho de 2007 *

H Pessoas Ouvidas Periodo
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N° de Processos

...RESULTADOS

Processos em andamento 2007

7500

7400

7300

7200

7100

6700 1

W 7391

w7122

W 6989

Maio Junho Julho
Periodo

B Processos Em Andamento

...RESULTADOS

Nas oportunidades que estive na 12 Vara Civel fui:

05%

@90%

B|5%

D Bem Atendido BMal Atendido ON&o Soube Opinar
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...RESULTADOS

Qual conceito vocé daria para a 12 Vara Civel?

0,00%

Pesquisa 2

Razoavel Pesquisa 1
Bom

Otimo

OPesquisa 1 OPesquisa 2

...RESULTADOS

O servico prestado pela 12 Vara Civel, nos Ultimos 6 meses:

10% 5%

5%

35%
45%

@ Piorou B Continua O Continua

O Melhorou BN&o Opinou
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CONCLUSOES

m contigenciamento $ - solugBes criativas e a custo
baixo, que envolvam todos que atuam no processo de
trabalho chamado prestacao jurisdicional

® juiz - ndo apenas prolator de decisdes - gestor de
pessoas e praticas que visem ao cumprimento dos
mandamentos constitucionais da eficiéncia e da entrega
da jurisdicdo em prazo razoavel. Deve quebrar
paradigmas, inovar e repensar constantemente a
atuacdo da equipe, tracando metas e elaborando planos
de agéo

m gerenciamento compartilhado - util p/ juiz, atarefado
em seus atos intransferiveis, até como forma de
comprometer e envolver o servidor, tornando-o mais
consciente e responsavel a respeito de seus préprios
processos de trabalho.

Teriamos ainda inimeros outros exemplos de exemplos alcangados por unidades em
adesdo ao PGQJ. Entretanto apresentamos apenas estes trés, para destacar que a metodologia
empregada propde a documentacdo do trabalho, a definicdo de metas e o desenvolvimento de
um plano de acdo. Por fim, as padronizacdes alcancadas séo divulgadas a todos, por meio do
banco de melhores préticas, na pagina do Tribunal de Justica na Internet.

3.5.4 Situacéao atual do PGQJ

Com base nos dados acima expostos, cumpre registrar que se trata de programa
antigo, o qual teve inicio em 1994. Naquela época, 0 TJRS havia contratado uma fundacéo
(FUNDATEC) para os treinamentos dos magistrados e servidores que se envolveram com 0
projeto. Foi o primeiro tribunal no Brasil a implantar um programa de qualidade. Em 1995 o
Orgdo Especial aprovou 0o PGQJ, mesmo ano em que o Poder Judiciario aderiu ao PGQP

(Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade), alinhado com a metodologia do Prémio
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Nacional da Qualidade. A partir de 1996, estruturado o Escritério da Qualidade, teve inicio o
programa de adesdes, ja com treinamento interno, desenvolvido pelos consultores.

As unidades que aderiram em tempos mais remotos (1996 e 1997, por exemplo)
continuam formalmente vinculadas ao PGQJ, como todas as outras. Muitas seguiram
aplicando a metodologia da qualidade em seus processos de trabalho, sem que isso tenha sido
de algum modo divulgado ou documentado. Houve casos em que as pessoas que receberam o
treinamento deixaram as unidades (transferéncias ou aposentadorias, por exemplo), o que de
certo modo pode ter comprometido a manutencdo dos padrdes de qualidade dos servigos ou 0
seu monitoramento.

Durante esse periodo, o Escritorio da Qualidade também passou por transformagdes.
Com as mudancas dos dirigentes do Tribunal de Justica, o que acontece a cada dois anos, ha a
renovacdo dos postos de gestdo dos magistrados. Em alguns periodos, por falta de recursos
humanos no Escritério da Qualidade, ndo foi possivel 0 acompanhamento mais proximo das
unidades em adesdo. Atualmente, houve a reversdo desse quadro, havendo a administracéo
lotado no setor mais funcionarios, os quais foram treinados na metodologia da qualidade e
dardo o atendimento devido ao ponto.

Formalmente, o0 PGQJ teve até hoje duas desisténcias do programa, das 108 unidades
em adesdo. Uma desisténcia na Comarca de Porto Alegre e outra no Tribunal de Justiga. As
demais unidades estdo inseridas no programa, muito embora, como frisado, tenha transcorrido
um lapso temporal sem o devido acompanhamento de suas praticas, 0 que agora esta sendo
retomado.

Os quadros apresentados nos itens anteriores demonstram que o periodo de maior
adesdo foi de 1999 até 2001 (73 unidades), o que representa cerca de 73% das adesfes até
hoje. Naquela época, foi coordenador do PGQJ o Desembargador Leo Lima. Cumpre registrar
a sua notavel lideranca e dedicacdo aos ideais do programa da qualidade. Sempre comparecia
aos eventos em que estavam presentes os magistrados, em todo o estado, divulgando e
apoiando as propostas do Plano. Por certo isso deve ter motivado a ocorréncia de varias das
adesdes naquela época.

Agora, a busca por adesdes deixou de ser o foco do programa, que centrou suas
iniciativas no desenvolvimento de planos de acdo e de projetos que pudessem beneficiar a
todos. Assim foram os programas ja listados em itens anteriores, bem como o recente projeto
da formulagdo dos “POPs” (Procedimentos Operacionais Padrdo) das rotinas cartorérias.
Desse modo, a idéia é disponibilizar a todos no Poder Judiciario as boas préaticas de gestao,

independente de a unidade ser ou ndo uma area em adeséao.
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4 A PESQUISA NO TRIBUNAL DE JUSTICA

A fim de apresentar uma proposta de gestdo de gabinete de magistrado do Tribunal de
Justica, além da base teorico-conceitual posta nos capitulos anteriores, a experiéncia
amealhada ao longo dos anos pelos prdprios magistrados afigura-se indispensavel. Nesse
sentido, as boas praticas de gestdo podem muitas vezes existir e ndo estar sendo divulgadas.

O conhecimento a respeito do modo como os magistrados desenvolvem a gestdo de
seus gabinetes sera de grande utilidade para o aperfeicoamento da cultura organizacional. O
objetivo desta pesquisa é identificar estas boas préticas e inseri-las em um modelo de gestdo
de gabinete a ser proposto.

Para esse propdsito, obtivemos previamente a autorizacdo do Presidente do Tribunal
de Justica, que se manifestou favoravel, ressalvando a voluntariedade quanto ao atendimento
do questionario pelos magistrados. Além da importancia dos dados coletados, acreditamos
que a pesquisa servira para divulgarmos internamente os Critérios de Exceléncia do PNQ, a

fim de despertarmos o interesse pela adocéo de medidas que vao ao encontro desse objetivo.

4.1 O PNQ COMO BASE CONCEITUAL DA PESQUISA

O Poder Judiciario aderiu ao Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade, o qual,
por sua vez, esta alinhado com a FNQ — Fundacdo Nacional da Qualidade, que define os
critérios de exceléncia para a avaliacdo e o diagnostico da gestdo organizacional através do
PNQ — Prémio Nacional da Qualidade. Nesse sentido, tais critérios constituem um modelo
sistémico de gestdo adotado por varias organizacgdes, servindo de base conceitual para a
obtencéo da exceléncia do desempenho.

Conforme ISNARD MARSHALL JUNIOR et alli*®®, a Fundacdo Nacional da

Qualidade pode ser compreendida nos seguintes moldes:

A FQN, entidade privada e sem fins lucrativos, foi instituida no Brasil em
outubro de 1991 por 39 organizacdes privadas e publicas, para administrar o
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e representé-lo institucionalmente nos

129 MARSHALL JUNIOR, Isnard et al. Gestdo da Qualidade. 9. ed. Rio de Janeiro: Fundacdo Getdlio Vargas,
2008, p. 45.
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féruns internacionais. Sua missdo estd associada a promocdo da
conscientizacdo para a qualidade e produtividade das empresas produtoras de
bens e servicos e a facilitacdo da troca de informacBes sobre praticas
modernas e bem-sucedidas da gestdo empresarial.

No entendimento da FNQ, buscar a gestdo da qualidade nas organizactes é
promover agdes que visem ao atendimento pleno do modelo de gestdo
referenciado nos Critérios de Exceléncia (CE), um material editado pela
FNQ, revisado anualmente por profissionais e académicos de diversas areas,
gue buscam atualizd-lo a partir de diversas fontes, por meio de troca de
informagdes com aproximadamente 50 outras fundagdes internacionais com
prémios similares ao brasileiro. E, indiscutivelmente, um modelo que
espelha o estado-da-arte da gestdo para a exceléncia do desempenho e para o
aumento da competitividade, o que, em ultima analise, significa um modelo
para a gestdo da qualidade.

Por esse motivo, entendemos adequado utilizar esses critérios como referéncia para

uma avaliacdo da gestdo dos gabinetes de magistrados, no ambito do Tribunal de Justica. Para

esse propasito, a FNQ define o Modelo de Exceléncia da Gestdo valendo-se de oito critérios

fundamentais:

Lideranca

Clientes
Sociedade

Pessoas

Processos

O N o g B~ w DB

Resultados

Estratégias e Planos

Informacdes e Conhecimento

A respeito desse modelo, ISNARD MARSHALL JUNIOR et alli*®® assim se

posicionam:

O modelo de exceléncia do PNQ reflete a experiéncia, o conhecimento e o
trabalho de pesquisa de muitas organizacdes e especialistas, do Brasil e do
exterior, ao longo de mais de 15 anos de existéncia da FNQ. Em funcéo de
sua flexibilidade, da simplicidade da linguagem utilizada e, principalmente,
por ndo prescrever ferramentas e praticas de gestdo especificas, o0 modelo é
atil para avaliacdo, diagnostico e orientacdo de qualquer tipo de organizacéo,
no setor publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro e de porte
pequeno, médio ou grande.

130 MARSHALL JUNIOR, Isnard et al. Gestdo da Qualidade. 9. ed. Rio de Janeiro: Fundacdo Getdlio Vargas,

2008, p. 45.
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O diagrama seguinte representa uma visdo sisttmica da gestdo organizacional, de
acordo com o Modelo de Exceléncia da Gestéo proposto pela FQN:

o S0hecime,,
\ 0

Pessoas

Resultados

Processos

Sociedade

%y o\
Uhayuoy o s309e™”

Figura 9: Diagrama do Modelo de Exceléncia da Gestédo da FNQ.

Fonte: FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE. Critérios de Exceléncia. Sdo Paulo,
2008, p.12.

A respeito da interpretacdo da figura, a FQN assim propde’®:

A figura representativa do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG)
simboliza a organizagdo, considerada um sistema organico e adaptavel, que
interage com o0 ambiente externo. Sugere que os elementos do Modelo,
imersos num ambiente de informacdo e conhecimento, relacionam-se de
forma harmonica e integrada, voltados para a geragdo de Resultados.

4.2 CRITERIOS DE AVALIACAO E QUESTIONARIO

A seguir, passamos a detalhar os aspectos relevantes para a pesquisa de cada um dos

oito critérios mencionados, bem como as perguntas que formuladas no respectivo questionario
encaminhado aos magistrados.

131 FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE. Critérios de Exceléncia. Sdo Paulo, 2008, p.12.
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4.2.1 Lideranca

Neste item, cabe examinar o sistema de lideranga existente no gabinete e o
comprometimento pessoal do magistrado com a disseminagdo e atualizagdo de valores e
principios organizacionais que promovam a cultura da exceléncia, considerando as
necessidades de todas as partes interessadas. Também analisa como sdo implantadas as
praticas voltadas para alcancar metas estabelecidas e aprimorar o desempenho do gabinete.

Perguntas quanto a esse critério:

a) Ha reunides de trabalho periddicas entre o magistrado e a sua equipe, com que
frequéncia?

b) Como se da o envolvimento do magistrado na implantacdo de a¢des visando a
melhorar a gestdo do gabinete?

4.2.2 Estratégias e Planos

Cuida da formulacdo das estratégias, seu desdobramento em planos de acdo e o
envolvimento das pessoas na definicdo desses planos. Examina, igualmente, o processo de
implantacdo das estratégias, incluindo a definicdo de indicadores e o desdobramento das
metas e planos para aprimorar os processos de trabalho do gabinete.

Perguntas quanto a esse critério:

a) O gabinete possui um planejamento de suas atividades, e em que consiste?

b) E feita anlise dos dados estatisticos mensais de produtividade, com a definicio de

metas e indicadores a esse respeito?

4.2.3 Clientes

Esse tdpico diz respeito a identificacdo, pelo gabinete, das necessidades dos usuarios

dos seus servicos e do estabelecimento dos canais de relacionamento, objetivando atender as
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suas necessidades, no cumprimento de sua competéncia institucional. Aqui devem ser
considerados os clientes externos da organizacdo, como advogados, partes e sociedade; e 0s
clientes internos, como os demais gabinetes e a Secretaria da Camara.

Perguntas quanto a esse critério:

a) Qual o procedimento do gabinete em face das partes e dos advogados que
solicitam reunido com o magistrado ou atendimento pelos funcionarios?

b) Como se estabelece a relagdo com o0s outros gabinetes e com a Secretaria da

Camara, a respeito do fluxo dos processos de trabalho entre as unidades?

4.2.4 Sociedade

O critério esta relacionado com a préatica de acbes para minimizar eventuais impactos
socio-ambientais, preservando 0s recursos naturais. Promove, também, o principio
institucional da publicidade e transparéncia, por praticas que estimulem uma imagem
favoravel do gabinete perante a sociedade.

Perguntas quanto a esse critério:

a) Ha alguma medida de atencdo ao consumo racional de insumos e a sua
reciclagem?

b) Ha alguma providéncia associada a publicidade e a transparéncia das acdes do

gabinete?

4.2.5 Informacdes e conhecimento

Examina a gestdo e a utilizagcdo das informac6es da organizacdo. Aborda a obtencéo
de informacbes para comparar o desempenho e melhorar os processos de trabalho do
gabinete. Ainda, trata das formas de gestdo do capital intelectual do gabinete.

Perguntas quanto a esse critéerio:

a) Como o magistrado acessa as informac6es necessarias para apoiar suas decisoes e

monitorar 0s processos de trabalho do gabinete?
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b) Os dados estatisticos dos demais gabinetes e seus processos de trabalho s&o

comparados, visando & adocao de boas praticas e ao aperfeicoamento de gestdo do gabinete?

4.2.6 Pessoas

O critério trata do ambiente de trabalho. Examina a¢6es que conduzam a melhoria do
desempenho, a efetiva participacdo e ao crescimento das pessoas da equipe do gabinete.
Também aborda os processos relativos a capacitagdo e ao desenvolvimento das pessoas.

Perguntas quanto a esse critério:

a) Os funcionarios participam de cursos de atualizacdo, com que freqiiéncia?

b) Existem mecanismos de valorizacdo das pessoas, de que espécie?

4.2.7 Processos

Examina como o gabinete identifica, gerencia, analisa e melhora 0s processos
principais (atividade-fim) e os processos de apoio (atividade-meio). Ainda, estuda como 0
gabinete interage com seus fornecedores internos (Secretaria da Camara e gabinetes) e
externos (advogados), considerando o atendimento aos requisitos dos seus processos de
trabalho.

Perguntas quanto a esse critério:

a) O gabinete possui padronizacbes de procedimentos e planos de acdo com a
definicdo de metas e indicadores?

b) Como é solicitado o atendimento aos requisitos dos processos de trabalho do
gabinete aos fornecedores internos (Secretaria da Camara e gabinetes) e externos

(advogados)?
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4.2.8 Resultados

Cuida dos resultados relevantes do gabinete, abrangendo o desempenho relativo aos
itens anteriores. A avaliacdo dos resultados inclui a anélise do desempenho, pelo atendimento
dos requisitos das partes interessadas e pela comparagcdo com o desempenho dos demais
gabinetes equivalentes.

Perguntas quanto a esse critério:

a) Os resultados das atividades do gabinete sdo medidos e comparados com 0sS
gabinetes do mesmo grupo, de que forma?

b) Os dados apurados sdo divulgados e sdo Uteis para a adogcdo de medidas de

correcdo ou de melhoria dos processos de trabalho?

4.3 TOTALIZACAO DOS DADOS COLETADOS

A pesquisa foi dirigida aos magistrados das Camaras Civeis do Tribunal de Justica. A
esse respeito, ha vinte e duas Camaras Civeis, com quatro desembargadores em cada, € mais
trés Camaras Especiais Civeis, com cinco desembargadores em cada uma. Sao essas camaras
que julgam matérias repetitivas, as chamadas “agdes de massa”. Na ocasido da pesquisa havia
cem magistrados em atividade.

Houve um retorno de 26%, o que confere uma relevancia estatistica aceitavel, visto
que a avaliagdo da pesquisa € mais qualitativa do que quantitativa. A pesquisa foi realizada no
periodo de 1° de junho até 15 de julho de 2009. Alguns desembargadores estavam em férias
durante o més de julho.

A seguir, apresentamos a totalizacdo das respostas, tanto no aspecto quantitativo, para

analise de uma tendéncia, bem como pela avaliacdo qualitativa das respostas, no que couber.
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4.3.1 Totalizacio do critério “lideranca”

a) Ha reunides de trabalho periddicas entre 0 magistrado e a sua equipe, com que

frequéncia?

4 )
Nao
Até semanal
37%
Bimensal
8%
Mzelr:;al Quinzenal
0 13%
N Y

Grafico 1: Reunides de trabalho
Fonte: O autor

b) Como se d& o envolvimento do magistrado na implantacdo de acBes visando a

melhorar a gestdo do gabinete?

g )
o Age quando
fﬁ ega §9m solicitado
ncionario 13%
25%

Atua de oficio e
diretamente
62%

G y

Gréfico 2: Envolvimento do magistrado
Fonte: O autor



4.3.2 Totalizacio do critério “estratégias e planos”

a) O gabinete possui um planejamento de suas atividades, em que consiste?

4 )
Corrigir as
falhas apuradas
N&o 4% Acompanhar o
139 mapa
estatistico
Desehvolver 37%
padronizacdes
38% Cuidar as
prioridades de
julgamentos
8%
. I

Gréfico 3: Planejamento das atividades
Fonte: O autor
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b) E feita analise dos dados estatisticos mensais de produtividade, com a definicéo de

metas e indicadores a esse respeito?

-

Nao

Sim
75%

.

~

Gréfico 4: Analise dos dados estatisticos
Fonte: O autor



4.3.3 Totalizacdo do critério “clientes”
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a) Qual o procedimento do gabinete em face das partes e dos advogados que

solicitam reunido com o magistrado ou atendimento pelos funcionarios?

4 )
Atender sem
agendamento
de horario
21%
Atender com
agendamento
de horario
79%
\\ )

Gréfico 5: Atendimento de partes e de advogados
Fonte: O autor

b) Como se estabelece a relacdo com os outros gabinetes e com a Secretaria da

Camara, a respeito do fluxo dos processos de trabalho entre as unidades?

4 )

Contatos

pessoais

38%
Contatos
virtuais
62%

. 4

Grafico 6: Relacdo com os gabinetes e com a Secretaria
Fonte: O autor



4.3.4 Totalizacio do critério “sociedade”
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a) Ha alguma medida de atencdo ao consumo racional de insumos e a sua

reciclagem?
4 )
N y

Gréfico 7; Cuidados com 0s insumos
Fonte: O autor

b) Ha alguma providéncia associada a publicidade e a transparéncia das acdes do

gabinete?
4 )
Sim
13%
Nao
87%
< S

Gréfico 8: Medidas de publicidade e de transparéncia
Fonte: O autor



4.3.5 Totalizacio do critério “informacdes e conhecimento”
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a) Como o magistrado acessa as informacdes necessarias para apoiar suas decisoes e

monitorar 0s processos de trabalho do gabinete?

4 )
Contatos com
colegas
4%

Dados do

sistema de

informatica

96%

N Y

Grafico 9: Acesso as informagdes gerenciais

Fonte: O autor

b) Os dados estatisticos dos demais gabinetes e seus processos de trabalho sdo

comparados, visando a adocao de boas praticas e ao aperfeicoamento de gestdo do gabinete?

-

.

Nao
46% Sim
54%

~

Gréfico 10: Comparacdo dos dados estatisticos

Fonte: O autor



4.3.6 Totalizagao do critério “pessoas”

a) Os funcionérios participam de cursos de atualizagdo, com que frequiéncia?

4 )

Nao
25%
Raramente
37%

Freglientemente
38%

NG y

Gréfico 11: Atualizacéo da equipe
Fonte: O autor

b) Existem mecanismos de valorizacdo das pessoas, de que espécie?

-
Elogios
4%
N&o
Folgas 34%
35%
Confraternizacfes
27%
.

Grafico 12: Valorizacdo da equipe
Fonte: O autor
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4.3.7 Totalizagao do critério “processos”

a) O gabinete possui padronizacGes de procedimentos e planos de acdo com a
definicdo de metas e indicadores?

4 )

Sim
67%

N y

Gréfico 13: Padronizagdo dos processos de trabalho
Fonte: O autor

b) Como ¢ solicitado o atendimento aos requisitos dos processos de trabalho do

gabinete aos fornecedores internos (Secretaria da Céamara e gabinetes) e externos

(advogados)?
4 )
Requisitos ndo
divulgados
0%
Requisitos
divulgados
100%
N S

Gréfico 14: Requisitos aos fornecedores dos processos de trabalho
Fonte: O autor



4.3.8 Totalizacio do critério “resultados”
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a) Os resultados das atividades do gabinete sdo medidos e comparados com 0s

gabinetes do mesmo grupo, de que forma?

-
N&o
33%,
Comparacéo de

tempo de

tramitacédo

4%
\

Comparagéo de
produtividade
63%

Gréfico 15: Comparacao dos resultados
Fonte: O autor

b) Os dados apurados sdo divulgados e sdo Uteis para a ado¢do de medidas de

correcdo ou de melhoria dos processos de trabalho?

-

.

Sim
50%

Gréfico 16: Uso dos resultados para a¢des corretivas

Fonte: O autor
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4.4 ANALISE DA PESQUISA

Em primeiro lugar, destacamos que as respostas foram bastante heterogéneas, o que
indica a auséncia de um padréo no que tange ao modo pelo qual os gabinetes séo gerenciados
por seus magistrados. Vale lembrar, porém, que até agora os desembargadores ndo receberam,
de parte do Tribunal, alguma espécie de curso ou treinamento a respeito do assunto. Cada um,
ao seu modo e com a sua experiéncia, implanta a gestdo de sua unidade. Tampouco ha um
setor da administracdo que, na préatica, coordene e avalie essa gestdo, o que justifica a
diversidade de praticas e a heterogeneidade dos seus resultados.

A seguir, elencamos abaixo as impressfes qualitativas que puderam ser extraidas das
respostas discursivas ao questionario, na forma dos oito critérios de avaliacdo do PNQ, assim

como 0 nono item, atinente a outras praticas de gestao.

4.4.1 Analise do critério “lideranc¢a”

De um modo geral, a maioria dos magistrados realiza reunides de trabalho com a sua
equipe e procura atuar diretamente e por sua iniciativa para implantar acGes de gestdo. 1sso
confirma a assertiva posta no capitulo 01 (item 1.3.2.2) de que o gabinete é configurado na
forma de uma estrutura simples, segundo a classificacdo de Henry Mintzberg, onde ha poucos
assessores, reduzida divisdo de trabalho, diferenciacdo minima entre as unidades e pequena
hierarquia administrativa, o que leva a centralizacdo. A pesquisa aponta que 21% dos
magistrados ndo realizam reuniGes de trabalho e que 25% delegam a um funcionario as

questdes atinentes a gestdo do gabinete.

4.4.2 Andlise do critério “estratégias e planos”

Esse critério cuida do aprimoramento dos processos de trabalho do gabinete, pela
formulacdo de estratégias e planos de agdo. A maioria dos magistrados (75%) respondeu que

analisam os dados estatisticos mensais de produtividade. Entretanto, no tocante a
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especificacdo do planejamento das atividades, as respostas parecem um pouco desencontradas
do que, tecnicamente, seria cabivel nesse item. De qualquer forma, 38% responderam que
desenvolvem padronizacdes, 0 que vai ao encontro do esperado. Por outro lado, 25% néo
analisam dados estatisticos e 13% ndo planejam as atividades do gabinete e nem desenvolvem

planos de agéo.

4.4.3 Analise do critério “clientes”

O item esta associado as necessidades dos clientes do gabinete, nos seus processos de
trabalho (da Secretaria da Camara, dos demais gabinetes e dos advogados) e de que maneira o
gabinete procura conhecé-las e atendé-las. Nesse tdpico, as respostas dissertativas néo
atingiram de modo especifico o que se busca conhecer. A respeito dos advogados, 79% dos
magistrados atendem com agendamento prévio e 21% em qualquer horario. Ja na relacdo com
0s demais gabinetes e com a Secretaria de Camara, 62% estabelecem contatos pelo sistema de
informatica ou por telefone e 38% em contatos pessoais. De um modo geral, 0 agendamento
de horérios para atendimento é recomendavel, com a finalidade de ndo prejudicar os demais
processos de trabalho, salvo casos urgentes. Da mesma forma, o tratamento dos assuntos de
trabalho sem a necessidade de reunies presenciais também os simplifica, o que é positivo.
Outras questdes, porém, ndo foram abordadas nesse critério, cuja analise resta parcialmente

prejudicada.

4.4.4 Andlise do critério “sociedade”

Aqui, cuida-se de agdes relacionadas ao cuidado com o uso dos insumos do gabinete e
a sua forma de descarte, revelando preocupagdo com o meio-ambiente. Ainda, a relagdo com a
sociedade, pelas maneiras como suas acfes sdo divulgadas ou conhecidas. A respeito do
primeiro aspecto, 71% dos gabinetes adotam praticas pertinentes. Quanto as medidas para a
publicidade ou a transparéncia das a¢des, apenas 13% deles afirmam possui-las. O dado, aqui,
estd de acordo com as possibilidades colocadas & disposi¢do pela administracdo. H& um

programa de cuidados ecoldgicos no Tribunal, que cuida da coleta seletiva do lixo e da
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reciclagem de materiais aproveitaveis. Ja no que toca a publicidade e transparéncia, apenas é
possivel ao gabinete divulgar os seus julgamentos pela publicacdo feita na pagina do Tribunal
na Internet. N&o existe, de modo institucional, nenhum recurso de divulgacao para as a¢6es do

gabinete, tocante aos aspectos de sua produtividade, por exemplo.

4.4.5 Analise do critério “informacgoes e conhecimento”

Trata-se de como os magistrados acessam e utilizam as informacdes disponiveis para
fazer comparacdes e adotar melhorias nos processos de trabalho do gabinete. Nas respostas,
verificamos que 54% dos magistrados buscam conhecer os dados dos demais gabinetes para
melhorarem os seus processos de trabalho, e que a maioria das informacdes € acessada pelo
sistema de informética. Porém, nas respostas sobre 0 modo como as informagbes eram
consultadas, muitos responderam também que faziam pesquisas de doutrina e de
jurisprudéncia, revelando um desencontro no que a pesquisa visava a atingir, ou Sseja,
informacgdes de administracdo judiciaria, e ndo de conhecimento juridico. A resposta ao
primeiro item, contudo, sobre as comparacdes de dados entre gabinetes, vai ao encontro do
esperado, isto é, de que pelo menos a metade dos gabinetes consulta e utiliza as informacGes

de gestdo dos colegas para aprimorar as suas.

4.4.6 Andlise do critério “pessoas”

Esse topico estd associado as agOes do magistrado buscando valorizar a equipe de
trabalho, tanto no aspecto motivacional quanto no de aperfeicoamento técnico-cultural. Os
funcionarios de 75% dos gabinetes recebem cursos ou treinamentos. Da mesma forma, 66%
dos magistrados procuram aplicar algum recurso de valorizacdo pessoal, destacando-se a
concessao de folgas aos funcionarios (35%) ou a realizagdo de confraternizacGes (27%). De
um modo geral, parece que 0s aspectos relevantes do critério sdo atendidos pela maioria, em
que pese a disponibilizacdo de cursos para servidores do Tribunal, nos Gltimos anos, ndo seja
expressiva. Talvez com a implantacdo do sistema de ensino a distancia no Tribunal, o que se

avizinha, isso possa ser aprimorado.
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4.4.7 Andlise do critério “processos”

Acerca dos processos de trabalho do gabinete, importa verificar se sdo estabelecidas
padronizacOes e a sua monitoragdo por indicadores. Ainda, na relacdo do gabinete com os
seus fornecedores, que sdo os advogados, demais gabinetes e Secretaria da Camara, se esses
fornecem os insumos da maneira como € necessaria ao gabinete. De um modo geral, 67% dos
gabinetes responderam que tém processos de trabalho padronizados, embora ndo tenham,
concretamente, esclarecido os tipos de metas ou indicadores que foram definidos a esse
respeito. Quanto aos requisitos dos processos de trabalho do gabinete, em que pese todos
tenham respondido afirmativamente, ndo houve uma explicitacdo do modo como isso era

garantido.

4.4.8 Analise do critério “resultados”

Para que haja avaliacdo dos resultados, pelo gabinete, € necessario que 0S processos
de trabalho sejam monitorados, inclusive comparando com os demais gabinetes. Metade dos
magistrados considera util a analise e a comparacdo de dados estatisticos dos gabinetes,
especialmente os de produtividade (n° de processos julgados). A esse respeito, vale registrar
que o Tribunal ainda deixa muito a desejar em termos de transparéncia de informac6es e em
oferta de relatdrios gerenciais (Inteligéncia de Negdcios). O relatério previsto na Lei Organica
da Magistratura Nacional, art. 37, é apresentado de forma parcial e apenas pelo Diario da
Justica, sem sua divulgacdo direta na pagina do tribunal na Internet, como ja mencionamos no
capitulo 01 (item 1.3.4.1). O ideal seria que todos os gabinetes tivessem suas estatisticas
acessiveis aos demais, de forma répida e acessivel pela rede interna de informatica do

Tribunal.



195

5 A PROPOSTA DE UM SISTEMA DE GESTAO

A gestdo do gabinete é atividade de administracdo judiciaria fundamental para o
aprimoramento da prdpria prestagdo jurisdicional. Uma boa organizacdo das rotinas de
trabalho e a correta distribuicdo das tarefas a equipe poderdo contribuir para que 0s
julgamentos se produzam de forma mais célere e adequada. Uma politica de valorizacéo das
pessoas e a lideranca do magistrado, como lider dessa equipe, serdo de importancia vital para
manter a motivagdo do grupo e o foco nos objetivos propostos, visando a alcangar metas de
alto desempenho.

Valendo-nos a revisao dos capitulos anteriores, pretendemos apresentar um modelo de
gabinete de magistrado, em sua perspectiva gerencial. Cabe registrar que ha vérias praticas de
gestdo que apresentam bons resultados (como ja mencionado). A intencdo é, portanto,
relacionar as principais linhas de atuagdo que possam conduzir a uma gestdo eficiente e
eficaz, e que sirvam de inspiracdo aos magistrados, sem prejuizo de suas proprias praticas ja
consolidadas.

A fim desse proposito, seguiremos o0s topicos relevantes apontados, na seqiiéncia em
que foram apresentados, para a formulacdo dessa proposta. Apontamos na forma de sugestoes
de ac0es, dirigidas ao magistrado, como gerente do seu gabinete.

O aprofundamento dos topicos podera ser feito, no que interessar, pela releitura dos
capitulos anteriores nas quais as acbes foram pormenorizadas e documentadas com a
normatizagéo existente. Apenas desenvolvemos, de maneira mais pormenorizada, alguns itens

que ndo foram contemplados nos capitulos precedentes.

5.1 AGIR COMO ADMINISTRADOR PUBLICO

O magistrado, para prestar a jurisdicdo, depende de uma estrutura de recursos
humanos e materiais que dardo suporte e sustentacdo a sua atividade-fim. Por essa razéo,
compete a0 magistrado praticar atos de gestdo para obter o melhor desempenho dessa
estrutura, agindo como administrador da propria prestagdo jurisdicional.

Em sendo o magistrado um agente politico que pratica atos de gestdo, esta sujeito a

observancia dos principios norteadores da administragdo publica, especialmente aqueles
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insculpidos no art. 37 da CF: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia. Dai a relevancia de o magistrado estudar esses principios e procurar pautar a sua
conduta profissional conforme os seus ditames. Esse fundamento constitucional esta na base
de sustentacdo de todas as acOes de gestdo a serem praticadas, que ndo poderdo dele se
afastar.

Nesse sentido, a prépria constituicdo do gabinete, pelo recrutamento e pela sele¢éo
dos assessores, secretario e estagiarios, deve atentar para isso. O magistrado deve escolher os
membros da sua equipe visando, de modo impessoal, a eficiéncia de seu trabalho. Também
deve atentar para a transparéncia de suas agdes, no sentido de a sociedade ter acesso aos dados
estatisticos de sua atuacdo jurisdicional (produtividade) e com ela permitir uma interlocucéo,
viabilizando o dialogo, em especial com as partes e os advogados.

Enfim, trata-se de uma postura a ser adotada pelo ocupante desse cargo publico, que
procura antes servir a sociedade, e ndo utilizar a funcdo apenas para auferir uma remuneracéo,
sem um maior comprometimento com a propria finalidade a que se destina o Poder Judiciario

e com o papel que na sociedade deve o juiz — como agente politico - desempenhar.

5.2 PLANEJAR AS ATIVIDADES

O gabinete trabalha o tempo todo com um fluxo de processos, que entram (para serem
julgados) e saem (com as decisdes). Essa atividade basica deve ser bem planejada, para que se
obtenha o melhor desempenho, evitando-se a formagdo do chamado “residuo”, que é o
acumulo de processos a serem julgados em numero superior ao do ingresso mensal. Assim, é
importante que sejam definidas as a¢des (planos) tanto para eliminar o residuo, buscando
resolver situacbes do passado, como olhando para o futuro, ou seja, planejando de que
maneira 0s processos serdo julgados.

O planejamento cuida, por exemplo, de estabelecer metas juntamente com a equipe
para o julgamento dos processos. E possivel, ainda, o planejamento em conjunto com os
demais magistrados integrantes da Camara, definindo metas comuns aos gabinetes.

Ao ser elaborado um plano de acdo, o magistrado pode usar a ferramenta conhecida
como “5WIH” (o que, quando, quem, por que, onde e como) e executd-lo pela técnica do
“PDCA” (planejar, executar, medir e agir). A identificagdo dos problemas pode ser obtida por

meio da analise de dados que mostrem processos com excessivo prazo aguardando
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julgamento, acimulo de processos, etc. As razdes dos problemas e a definicdo de qual seré o
foco de atuacdo podem ser apuradas pelas de técnicas como brainstorming (tempestade de
idéias) e Diagrama de Ishikawa (diagrama ‘“‘espinha-de-peixe”), nos quais sdo listados os
fatores por espécie (método, matéria-prima, mao-de-obra, medida, meio ambiente e maquina)
e definidos quais os aspectos relevantes que podem ser tratados por meio de planos.

Enfim, o que importa destacar € a importadncia de o magistrado envolver-se
diretamente com essa atividade, através das diversas técnicas e ferramentas que a literatura
especializada coloca a sua disposicdo. Ndo se pode trabalhar sem critérios, ou deixar ao
alvedrio dos funcionérios esse poder, por mais confiaveis e qualificados que sejam. Compete
ao magistrado, como gestor, estabelecer as prioridades, definir as metas e agir, trabalhando

diretamente e fiscalizando o trabalho da equipe, a fim de que os objetivos sejam alcancados.

5.3 ORGANIZAR AS TAREFAS

Como ja visto, o gabinete de desembargador de Camara Civel conta com quatro
cargos de provimento efetivo, sendo um de secretario e trés de assessores. Além disso, pode
dispor de dois estagiarios (académicos de Direito). Assim, € necessario que as tarefas sejam
distribuidas entre os membros da equipe, conforme as suas capacidades e 0s seus
conhecimentos, para a obtencdo dos melhores resultados.

Com base nos processos que 0 gabinete aprecia (em razdo das matérias), definidos
pelo Regimento Interno do Tribunal, bem como pelas espécies de julgamentos (tipos de a¢des
ou de recursos), o magistrado deve distribuir as tarefas entre os integrantes de sua equipe. 1sso
permite o controle e 0 acompanhamento do desempenho e da produtividade individual.

Além disso, ndo podem ser ignoradas as tarefas administrativas, relacionadas aos
controles dos processos de trabalho do gabinete, a verificacdo dos indicadores associados aos
planos de acdo, etc. Também para essa atividade-meio, isto é, atividade de gestdo, devem ser
distribuidas as tarefas entre os funcionarios mais capacitados a dar esse suporte & atuacdo do

magistrado como gestor do gabinete.
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5.4 LIDERAR A EQUIPE

O magistrado, como gerente do seu gabinete, € quem coordena a equipe de
funcionérios e estagiarios. Ao motiva-los adequadamente, os resultados propostos serdo
alcancados de modo mais eficiente. Cada situacdo ou pessoa, segundo suas capacidades e
competéncias, demanda uma abordagem especifica, um tipo de lideranca que possibilitara
maior sucesso. A lideranca situacional, como ja foi dito, viabiliza a combinacéo de estilos de
lideranca aplicados aos niveis de maturidade dos subordinados, mas sempre considerando
cada situacdo, cada tarefa especifica.

Vale relembrar que os papéis de administrador e de lider ndo se confundem. O fato de
0 magistrado gerir o gabinete ndo implica, automaticamente, que seja o lider de sua equipe.
N&o obstante a literatura tenha revelado que as caracteristicas de lideranca podem ser
desenvolvidas pelo esforco e pelo estudo, mesmo aqueles para quem isso ndo é algo nato.
Assim, é importante que seja um bom observador, para aferir a situacdo de modo apropriado
para agir conforme for necessario em cada caso.

Logo, ¢ a atitude do magistrado em sua relacdo com a equipe de trabalho: a confianca
nela depositada; a inspiracdo e a motivacdo para o estudo; a dedicacdo as tarefas; e a
valorizacdo pelo esforco que logrardo alcancar os bons resultados. Entendemos que a
lideranca € uma poderosa ferramenta de gestdo, na vertente humana da Gestdo pela
Qualidade, tdo importante quanto sdo as ferramentas da vertente técnica, e que tem o poder de

produzir grandes resultados.

5.5 CONTROLAR OS PROCESSOS DE TRABALHO

Trata-se aqui de monitorar as atividades dos funcionarios, mantendo o gabinete de
acordo com o planejado, para que as metas definidas sejam alcangadas, fazendo os ajustes
qguando necessarios. Portanto € uma atividade que pressupde um prévio planejamento do que
deve ser feito, pois agora € 0 momento de acompanhar a execucéo das tarefas.

Por processos de trabalho, entendemos as atividades desenvolvidas no gabinete que
agregam valor aos processos judiciais levados a julgamento, que saem com acérdaos, decisdes

monocraticas, despachos, etc. Entdo, para que seja possivel controlar essas atividades,
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afigura-se fundamental o acesso e a andlise de dados estatisticos e de indicadores (itens de
controle e itens de verificacdo) dos processos.

Basicamente, os processos de trabalho podem ser avaliados sob a 6tica do Tribunal de
Justica como um todo (volume total de processos por ano, por exemplo, comparando-se a taxa
de congestionamento com os demais tribunais estaduais); sob a Otica dos gabinetes
(produtividade de cada gabinete, comparando-se alguns dados estatisticos); e sob a 6dtica
interna, dos integrantes da equipe (avaliando-se a produtividade de seus integrantes, a
formacdo de residuos e os tipos de processos mais frequentes e que podem receber algum

plano de agéo).

5.6 PADRONIZAR AS ATIVIDADES BASICAS

No gabinete, ha sempre processos basicos de trabalho, que séo as acdes realizadas que
agregam valor e produzem uma transformacéo nos insumos recebidos, isto €, nos processos
judiciais que aguardam julgamento. Essas rotinas devem ser acompanhadas pelo magistrado,
de modo a definir algumas padronizagdes a respeito de quem executara as tarefas e de que
maneira. A uniformidade permitira que os resultados sejam mais previsiveis e que apresentem
menor possibilidade de erros.

Nesse universo, podemos relacionar, pelos menos, as seguintes rotinas basicas do
gabinete, no trato dos processos judiciais: verificacdo da competéncia; juizo de
admissibilidade recursal; andlise da regularidade formal; confeccdo dos relatérios dos
julgamentos; redacdo das minutas das decisdes (monocraticas ou projetos de votos); e revisao
dos projetos dos demais relatores (em acérdaos).

Nesses casos, sempre sera possivel estabelecer alguns padrbes, designando
funcionarios especificos para a confeccdo dos relatorios, pelos tipos de processos, e dos votos,
pelas matérias. Ha alguns aspectos prévios, que sempre devem ser resolvidos quando do
ingresso dos autos no gabinete, imediatamente: verificacdo da competéncia, regularidade
formal, tempestividade, preparo e admissibilidade recursal. Caso o processo ndo tenha
condicdes de julgamento de mérito, por necessidade de ser convertido em diligéncia, de nédo
ser conhecido o recurso, ou redistribuido o processo, por exemplo, a providéncia devera ser

adotada prontamente, para evitar a morosidade na solucgéo de tais situagoes.
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5.7 COORDENAR AS ATIVIDADES DE SUPORTE

Os processos de suporte decorrem da necessidade de monitoramento dos processos
basicos de trabalho, valendo-se de préticas de gestdo e de controle, a fim de que as metas
estabelecidas sejam alcangadas. Pela sua relevancia, a coordenacdo do gabinete é tarefa que
ndo pode ser delegada, cabendo ao magistrado proceder na atribuicdo das responsabilidades
na divisdo das tarefas e no zelo para que a equipe disponha dos recursos materiais,
tecnoldgicos e de conhecimento necessarios para 0 cumprimento da sua missao.

A esse respeito, destacam-se as seguintes acoes:

e capacitar os funcionarios e estagiarios para as tarefas, oportunizando-lhes cursos e
treinamentos e estabelecendo um rodizio nas atividades que desempenham;

e organizar os autos no gabinete, definindo regras para facilitar sua localizacdo nos
escaninhos, seja por tipo de processo, seja por data de ingresso, ou outro critério;

e planejar as sessGes de julgamentos, pautando os processos quando 0s projetos ja
estiverem prontos, sendo liberados para consulta aos demais magistrados com a devida
antecedéncia;

e definir as atribuicGes, direitos e deveres de cada integrante da equipe, conforme a
normatizacdo aplicavel e de acordo a organizacdo interna do gabinete, zelando que cumpram
com suas obrigacdes funcionais;

e controlar a produtividade de cada integrante da equipe, por relatdrios estatisticos
gerados no sistema informatizado, estimulando o bom desempenho e adotando acOes
corretivas quando necessario;

e cuidar que os integrantes da equipe mantenham adequacdo ao ambiente de trabalho,
por seu comportamento e apresentacdo, bem como pelo uso dos recursos e materiais de
trabalho, como uso da Internet e do correio eletrdnico;

e utilizar o e-mail setorial, como ferramenta de trabalho, para as comunicagdes com o
tribunal, com o primeiro grau de jurisdicio e com os advogados, sempre que ndo for
impositiva a comunicacao por oficios;

e adotar textos padronizados em julgamentos idénticos e repetitivos de matéria de

direito, compartilhados por toda a equipe;
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e estabelecer relagdes de cooperacdo e interacdo com os demais gabinetes e com a

Secretaria da Camara, para aperfeicoar as rotinas de trabalho que se comunicam.

5.8 ADOTAR BOAS PRATICAS DE GESTAO

A FNQ - Fundacdo Nacional da Qualidade - avalia as organizagdes para os fins do
PNQ - Prémio Nacional da Qualidade — com base em oito critérios de exceléncia. As boas
praticas de gestdo, nesse modelo sistémico, servem de base conceitual para a obtencdo da
exceléncia do desempenho. Assim, esses oito elementos relacionam-se entre si, de forma
harmonica e integrada, voltados para a geracdo de resultados.

Das proprias perguntas formuladas no questionario da pesquisa, conforme postas no
Capitulo 04, estabelecemos elementos de boas préaticas de gestdo, cuja existéncia integra o
processo de avaliagdo do PNQ. Passamos a relaciona-los, com base nos oito critérios
referidos.

5.8.1 Praticas de “lideranca”

Realizar reuniGes de trabalho periodicas entre o magistrado e a sua equipe. Tais
encontros podem ser semanais, quinzenais ou mensais, conforme a necessidade, de acordo
com os planos de acdo. Nessas reunides, 0 magistrado agird com o propdsito de melhorar a
gestdo do gabinete. E importante “dar voz” aos funcionarios e estagiarios, ouvindo suas
sugestBes e impressdes sobre o trabalho, a fim de adotar as providéncias de manutengéo ou
mudanca dos planos, levando isso sempre em consideracdo. Apresentar e discutir os dados
estatisticos de periodos definidos, para que se acompanhem as metas estabelecidas e a
ocorréncia de fatos novos que possam reclamar a adogao de outras providéncias. E importante
a participacdo de todos, a fim de que o magistrado tenha conhecimento das situagbes que
ocorrem com cada um, e evite que algum dos integrantes da equipe ndo tenha acesso a ele.
Aqui também é o0 momento de valorizacdo, mediante o reconhecimento pelo magistrado do

bom desempenho dos funcionarios e estagiarios, de acordo com a avaliacdo feita pelos
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relatorios de produtividade ou outros meios, buscando motiva-los no sentido do proprio
crescimento profissional e do aperfeicoamento dos padrbes de desempenho do gabinete.

5.8.2 Praticas de “estratégias e planos”

Definir estratégias e planos de acdo. O gabinete deve ter um planejamento de suas
atividades. Pode ser feita a analise dos dados estatisticos mensais de produtividade, com a
definicdo de metas e indicadores a esse respeito. Se houver no gabinete acimulo de processos
para julgamento, por exemplo, deve ser feito um plano para o seu julgamento, priorizando-se
pelo tipo de processo, pela matéria, pela antiguidade, etc. Alids, em 16 de fevereiro de 2009,
no 2° Encontro Nacional do Judiciario, ocorrido em Belo Horizonte, 0 CNJ — Conselho
Nacional de Justica — estabeleceu as dez metas que deveriam ser cumpridas pelos tribunais até
o final de 2009, entre as quais se destaca a segunda meta: “2. Identificar os processos judiciais
mais antigos e adotar medidas concretas para o julgamento de todos os distribuidos até

31/12/2005 (em 1°, 2° grau ou tribunais superiores)™*?”

. Além disso, também estratégias
podem ser adotadas em carater permanente, a fim de aperfeicoar os resultados das atividades
basicas. Por exemplo, da andlise de dados estatisticos fornecidos pela Secretaria da Camara,
constatamos que 80% das decisbes monocraticas em agravos de instrumento foi objeto de
agravos internos, o que importava, na pratica, em verdadeiro retrabalho. O gabinete adotou a
estratégia de julgar os agravos de instrumento em colegiado, por acérddo, evitando o duplo

recurso e abreviando a prestacao jurisdicional.

5.8.3 Praticas de “clientes”

Podem ser considerados clientes do gabinete as outras unidades (gabinetes ou

Secretaria da Camara) que recebem seus processos de trabalho (processos com decisées) ou,

132 BRASIL. Conselho Nacional de Justica. Poder Judiciario nacional tera que cumprir 10 metas até o final do
ano. Agéncia CNJ de noticias. Disponivel em:
<http://www.cnj.jus.br/index.php?option=com_content&view=article&id=6601:poder-judiciario-nacional-
tera-que-cumprir-10-metas-ate-o-final-do-ano&catid=1:notas&ltemid=169> Acesso em: 03 jul. 2009.
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ainda, as partes e advogados, que também aguardam esses julgamentos, embora externos ao
Poder Judiciério.

Para ambos (clientes externos e internos) é necessario definir agdes que aprimorem o
atendimento, de acordo com suas expectativas, dentro do que for possivel e razodvel. Acerca
das demais unidades, o magistrado deve orientar a equipe de como se dard o fluxo dos
processos de trabalho entre elas. Para tanto, cabivel que haja reunies de trabalho com esses
parceiros, a fim de que essas questdes sejam bem definidas. H& algumas rotinas de trabalho
em que pode se estabelecer uma confuséo de atribuicGes, acerca do que caberia a Secretaria
da Camara executar e 0 que seria da algada do préprio gabinete, por exemplo. Por outro lado,
0 prazo com que 0s projetos de acérddos sdo liberados pelo relator para os demais colegas que
integrardo o julgamento é assunto que sempre interessa e deve ser com eles ajustado.

Os clientes externos (partes e advogados) sdo credores de especial atencao, pois sdo
aqueles que efetivamente aguardam a prestacao jurisdicional e constituem, de certa maneira, a
propria razdo de existéncia do Poder Judicidrio. Em que pese ndo tenha sido feita uma
pesquisa formal por questionario, logramos entrevistar alguns advogados que atuam mais
intensamente no Tribunal de Justica, de cujas ponderacbes listamos algumas préaticas de

gestdo que poderao aperfeicoar a relacdo do gabinete nesse topico:

5.8.3.1 Marcacdo de audiéncia com o magistrado

Poderia haver um funcionéario responsavel pela marcacdo das audiéncias solicitadas
pelos advogados (para entrega de memoriais, exposicdo de algum ponto, etc.), jA com a
disponibilidade dos horarios designados pelo magistrado para esse fim. O ideal seria constar
na pagina na Internet (site ou blog) do magistrado quais séo as datas e horarios disponiveis e
fazer ali o agendamento, por meio eletronico, por telefone ou via e-mail. Isso seria muito util,

especialmente aos advogados que vém do interior do Estado.
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5.8.3.2 Recepcdo das partes e dos advogados

E importante sempre haver um funcionario responsavel pela pronta recepcdo das
partes e advogados que vé@o ao gabinete, evitando algum constrangimento quanto a quem se
dirigir. Esse funcionéario, por sua vez, deve estar capacitado para resolver certas situagdes e
encaminhar os casos mais complexos para o conhecimento e decisdo do magistrado. Quando
se fizer indispensavel ou for solicitado, conduzira as partes ou os advogados para audiéncia

com o magistrado.

5.8.3.3 Uso do correio eletrénico do gabinete para recebimento de pecas

A divulgacdo do e-mail setorial do gabinete facilitaria muito o trabalho dos
advogados, para o envio de memoriais, por exemplo. Embora isso possa demandar alteracdo
do Regimento Interno do tribunal, é inovacdo que se recomenda, dispensando o deslocamento
do advogado ao tribunal e eventual audiéncia com o magistrado apenas para a sua entrega.
Outras peticbes poderiam ser enviadas por esse recurso, como pedidos de prioridade de
julgamento (idosos e deficientes), de preferéncia de julgamento ou de sustentacdo oral na

sessao.

5.8.3.4 Aviso de retirada de pauta

Eventualmente, pode o gabinete incluir na pauta de julgamento processos cujos votos
ndo ficaram prontos, ou que ndo poderdo ser julgados por qualquer outra razdo. Quando um
processo é retirado da pauta de julgamento, apds a publicacdo do edital no Diério da Justiga,
0s advogados devem ser avisados por qualquer meio expedido (por e-mail ou por telefone) ou
pela pagina do magistrado na Internet, evitando o deslocamento desnecessario para o tribunal.
Essa medida foi recomendada pelo Presidente do Tribunal de Justiga, no Oficio-Circular n°
01/2008-COMAG (vide item 2.2.2.4).
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5.8.3.5 Aviso de julgamento de processos ndo pautados

Em alguns casos, é possivel o magistrado levar para julgamento processos com
embargos declaratorios ou com voto-vista, sem que tenham constado na pauta de julgamento.
Deve ser feita a prévia divulgacdo da inclusdo em sessdo de julgamento, por meio informal
(na pagina do magistrado na Internet ou por e-mail), salvo quando 0s processos constarem

expressamente na pauta publicada no Diério da Justica, o que ndo é obrigatério.

5.8.3.6 Carga rapida de autos para fotocopias

A designacdo de um funcionario do gabinete para acompanhar o advogado ou o
estagiario para fotocopias rapidas (sem levar os autos em carga) dispensaria a necessidade de
devolucdo dos autos para a Secretaria da Camara para esse fim, com o preenchimento de
guias de remessa, lavratura de termos, etc. Poderia haver um livro de carga rapida no proprio

gabinete, por exemplo, se 0 acompanhamento de um funcionario ndo for possivel.

5.8.4 Praticas de “sociedade”

Do ponto de vista da sociedade, podem ser adotadas praticas que visem a preservacao
dos recursos naturais, do meio-ambiente, assim como medidas que aumentem a transparéncia

das ac¢des do Poder Judiciério.

5.8.4.1 Ac0es de preservacdo do meio-ambiente

Quanto ao primeiro aspecto, o gabinete pode adotar medidas de atengdo ao consumo

racional de insumos e de reciclagem de produtos ndo pereciveis, como plastico e papel. O
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consumo racional de energia elétrica, a separacdo do lixo (seco, orgénico e materiais para
permuta), sdo todas praticas simples de implantar, mas absolutamente necessarias.

A esse respeito, o Tribunal de Justica possui projeto especifico, em que pese ainda ndo
exista um departamento proprio para cuidar do assunto. Os funcionarios que atuam nesse
projeto fazem-no de modo voluntério e acumulando suas atribuigdes ordinarias das funcdes de
seus cargos. Trata-se do “Programa de Gestdo Ambiental”, que ¢ coordenado pelo 3° Vice-

Presidente, e que possui 0s seguintes objetivos™*:

OBJETIVOS

Educacdo Ambiental, conscientizando (através de cursos, palestras,
seminarios, exposicdes, oficinas, etc.), Magistrados, Servidores, Estagiarios
e outros prestadores de servigos terceirizados e também os usuérios do
sistema de justica, da necessidade de adogdo de praticas ambientalmente
adequadas.

Estabelecimento de praticas e meios de a¢do que visem a redugdo do uso dos
insumos, 0 reaproveitamento de sobras e o0 encaminhamento para a
reciclagem daquilo que ndo puder ser reaproveitado nas proprias unidades.

Descarte adequado de residuos produzidos diariamente, através da adequada
separacdo dos residuos para a coleta seletiva e o encaminhamento as
instituicGes que utilizem os descartes com finalidade social.

Adocdo de préaticas que gerem economia dos recursos publicos.

Esse projeto estd em execugdo; inclusive os funcionarios dos gabinetes de
desembargadores e juizes de direito convocados, em julho de 2009, receberdo treinamento
para 0 adequado acondicionamento nas unidades de lixo seco (sacaria azul), luxo organico
(sacaria preta) e materiais para permuta, venda ou reciclagem (caixa coletora de papeléo).
Havera palestras de conscientizacdo a respeito da importancia do uso racional e moderado dos
recursos naturais, da reciclagem e do reaproveitamento dos materiais.

Além disso, o gabinete pode adotar medidas simples para evitar o desperdicio de
papel para impressao, tais como: imprimir as folhas na frente e no verso (as impressoras do
Tribunal de Justica tém essa funcionalidade); evitar a impressdo de arquivos que possam ser
arquivados apenas por meio eletronico, aumentando o uso do correio eletronico também; e

ndo imprimir os projetos de acérddo para a sessdo de julgamento, fazendo inclusive a revisao

133 RIO GRANDE DO SUL. Tribunal de Justica. Programa de gestdo ambiental do TJRS. Disponivel em :
<http://www.tjrs.jus.br/institu/projetos/Programa_Gestao_Ambiental.pdf>. Acesso em: 03 jul. 2009.
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e conferéncia dos projetos de acérddos dos outros magistrados somente pela tela do

computador.

5.8.4.2 Ac¢0es de comunicagdo e transparéncia

Quanto ao segundo aspecto, o gabinete deve adotar alguma providéncia associada a
publicidade e a transparéncia das suas a¢Ges. Considerando que se trata de relevante servigo
publico prestado pelo Poder Judiciério, nada mais adequado do que os seus agentes politicos -
0s magistrados - abrirem canal de didlogo e de interlocucdo com a sociedade. Trata-se de
prestacdo de contas de suas acdes, com a divulgacdo do resultado de seu trabalho, mediante
dados estatisticos, noticias, sinteses de julgamentos e outras informacoes.

Para atingir esse objetivo, sem prejuizo das préprias atividades do gabinete,
entendemos que a maneira mais interessante é pela Internet, meio de comunicagédo
democratico e acessivel a todos. Por essa via, publicando as informacdes em um site ou blog,
0 gabinete pode, com facilidade, cumprir o desiderato. Foi com esse propdsito que
desenvolvemos em nosso gabinete um blog, o qual esta funcionando desde maio de 20009.

No “Blog do Gabinete”, - http://gabnwneto.blogspot.com - divulgamos as atividades
realizadas, tais como a pauta e os resultados de julgamentos, além de dados estatisticos e
demais informacdes. O propdsito foi aumentar a transparéncia de suas acles, para
conhecimento da sociedade em geral. Buscamos a interacdo com a comunidade juridica,
oportunizando o dialogo a respeito de temas relacionados com a jurisdicdo e com a
administracdo judiciaria, a fim de aperfeicoar os resultados do servico prestado.

Abrimos a possibilidade de pedidos de preferéncias de julgamentos ou de sustentacéo
oral pelo blog. Ha a divulgacdo dos resultados dos julgamentos no mesmo dia da sessdo. Os
advogados podem solicitar audiéncia, agendando o horério pelo e-mail ou pelo nimero de
telefone direto do gabinete. Também podem enviar memoriais, sem necessidade de
comparecimento pessoal ou telefonemas para tanto. Por isso, o blog, na verdade, simplifica
algumas rotinas de trabalho. E uma ferramenta que, além de aumentar a transparéncia das
acOes do Judiciario, funciona como canal de didlogo com a sociedade.

A sua manutencdo ndo é tarefa complexa. No gabinete, hd um funcionario designado
para tanto, o qual ndo necessitou de prévio treinamento. A pratica ndo tem nenhum custo

financeiro, pois utiliza programa e hospedagem gratuitos na Internet. Trata-se de projeto
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experimental, ndo oficial do Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul. Com base no sucesso e
na receptividade dessa experiéncia, acreditamos que a medida podera ser adotada pelo

Tribunal, de modo institucional, ou informalmente, por outros colegas.

Mostrando postagens com marcador Esclarecimentos.
Mostrar todas as postagens

QUINTA-FEIRA, 2 DE JULHO DE 2009

AUDIENCIA COM O DESEMBARGADOR

0 Gabinete do Des. Ney informa que partes e advogados

que desejarem audiéncia serdo atendidos as segundas-

feiras, entre 13h e 17h, normalmente, salvo casos em que
houver urgéncia, podendo agendar horarios pelo e-mail
do gabinete, gabdesnwn®@tj.rs.gov.br ou pelo telefone
(51)3210-7825, com o secretario do gabinete, Rafael.

Da mesma forma, pedidos de prioridades (idosos, p.ex.)
ou preferéncias de julgamentos, bem como o envio de
memoriais, poderdo ser feitos através deste e-mail
gabnwn@®tj.rs.gov.br, em carater experimental,

buscando-se através desta inovacdo a modificacdo
regimental para consolida-la, se a dinamica for
proveitosa aos destinatarios (advogados).

+ APRESENTAGAO

Seja bem-vindo ao blog do Gabinete do
Desembargador Ney Wiedemann Neto,
integrante da 12 Camara Especial Civel do
Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul.
Neste espaco, 0 magistrado e a sua equipe
de trabalho divulgaro informacdes
relacionadas com as atividades do gabinete,
tais como a pauta de julgamentos e os dados
estatisticos. O propdsito & aumentar a
transparéncia de suas acdes, para
conhecimento da sociedade em geral. Ainda,
pretende-se interagir com a comunidade
juridica, oportunizando o dialogo a respeito de
temas relacionados com a jurisdicéo e com a
administracdo judiciaria, a fim de aperfeicoar
os resultados do servico prestado.

Concluido @ Internet:

Figura 10: Pagina do blog do Desembargador Ney Wiedemann Neto.
Fonte: BLOG DO GABINETE DO DES. NEY WIEDEMANN NETO. Disponivel em:
<http://gabnwneto.blogspot.com/>. Acesso em: 03 jul. 20009.

5.8.5 Praticas de “informacoes e conhecimento”

O magistrado deve dispor das informagfes necessarias para apoiar suas decisoes e
monitorar 0s processos de trabalho do gabinete. Valendo-se dos dados estatisticos ja
fornecidos pelo sistema de informatica do Tribunal, o magistrado pode conhecer o volume de
processos distribuidos para o seu gabinete e suas espécies. Isso permite a tomada de decisdes
estratégicas, adotando-se planos para os julgamentos. Da mesma forma, ha como avaliar o
desempenho individual dos integrantes da equipe, pelos relatérios de produtividade interna.

Os dados estatisticos dos demais gabinetes e 0s seus processos de trabalho podem ser
comparados, visando a ado¢do de boas praticas e ao aperfeicoamento de gestdo do gabinete.
Ainda ndo ha no sistema do tribunal um banco de dados de boas praticas de gestdo. Temos

conhecimento que essa medida sera implantada no primeiro grau de jurisdicdo, motivo pelo
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qual entendemos possivel e desejavel que seja estendida ao segundo grau, em razdo dos
beneficios que poderé trazer.

Além disso, 0 CNJ — Conselho Nacional de Justica — definiu uma série de indicadores
que deverdo ser medidos e divulgados pelos tribunais, e que serdo Uteis para a formulacéo das

estratégias e para a gestdo do Poder Judiciario. Transcrevemos, a seguir, os “Indicadores do

|13457

Sistema de Estatistica do Poder Judiciario - Justica Estadual™>"”, anexos a Resolugdo n® 76

somente 0s que tocam ao segundo grau de jurisdicéo:

CHz - CASOS NOVOS POR 100.000 HABITANTES NO 2° GRAU
Formula: Chz= CNz/ h2

Finalidade: Indicar o nimero de casos novos que foram protocolados e
ingressaram no 2° Grau da Justica Estadual para cada 100.000 habitantes do
estado no periodo-base (semestre).

Definicdo das Variaveis:

CN2° - Casos Novos de 2° Grau: Os processos originarios e 0s em grau de
recurso oriundos de instancia inferior que foram protocolados e interpostos
para julgamento na Justica Estadual de 2° Grau no periodo-base (semestre).
Excluem-se o0s recursos internos (embargos de declaracdo, embargos
infringentes, bem como os agravos), as cartas precatérias, de ordem e
rogatorias recebidas, precatorios judiciais e RPV’s, recursos aos Tribunais
Superiores e outros procedimentos passiveis de solu¢do por despacho de
mero expediente.

h2 - Nimero de Habitantes dividido por 100.000: NUmero de habitantes
baseado nas estimativas realizadas pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica

dividido por 100.000 (Fonte: IBGE).

CMz- CASOS NOVOS POR MAGISTRADO NO 2° GRAU

Formula: Cmz = CN2z/ Magcz

Finalidade: Indicar o nimero de casos novos que foram protocolados e
ingressaram na Justica Estadual de 2° Grau, para cada cargo de magistrado
criado nos Tribunais Estaduais no periodo-base (semestre).

Definicdo das Variaveis:

CNZ2° - Casos Novos de 2° Grau: Os processos originarios e 0s em grau de
recurso oriundos de instancia inferior que foram protocolados e interpostos
para julgamento na Justica Estadual de 2° Grau no periodo-base (semestre).
Excluem-se o0s recursos internos (embargos de declaracdo, embargos
infringentes, bem como os agravos), as cartas precatérias, de ordem e
rogatdrias recebidas, precatorios judiciais e requisicdes de pequeno valor
(RPV’s), recursos aos Tribunais Superiores e outros procedimentos passiveis
de solucdo por despacho de mero expediente.

Magc2° - Namero de Cargos de Magistrados de 2° Grau Criados: Numero de
cargos criados de Magistrados nos Tribunais (2° Grau) até o final do
periodo-base (semestre).

K2 - CARGA DE TRABALHO DOS MAGISTRADOS NO 2° GRAU

134 BRASIL. Conselho Nacional de Justica. Indicadores do sistema de estatistica do Poder Judiciério -
Justica Estadual. Disponivel em:
<http://www.cnj.jus.br/images/stories/docs_cnj/resolucao/indicadoresje.pdf>. Aceso em: 07 jul. 2009.



210

Formula: K== (CNz+ Cp+ Rintz + Rintp) / Magpz

Finalidade: Indicar a carga de trabalho dos Magistrados da Justi¢a Estadual
de 2° Grau no periodo-base (semestre).

Definicéo das Variaveis:

CNZ2° - Casos Novos de 2° Grau: Os processos originarios e os em grau de
recurso oriundos de instancia inferior que foram protocolados e interpostos
para julgamento na Justica de 2° Grau no periodo-base (semestre). Excluem-
se 0s recursos internos (embargos de declaracdo, embargos infringentes, bem
COmo 0S agravos), as cartas precatorias, de ordem e rogatorias recebidas,
precatorios judiciais e RPV’s, recursos aos Tribunais Superiores e outros
procedimentos passiveis de solucéo por despacho de mero expediente.

Cp2° - Casos Pendentes no 2° Grau: Saldo residual de processos originarios e
0s em grau de recurso oriundos de instancia inferior que foram protocolados
e interpostos na Justica Estadual de 2° Grau até o final do periodo anterior ao
periodo base (semestre) e que ndo foram baixados no final do periodo
anterior ao periodo-base (semestre). Excluem-se 0s recursos internos
(embargos de declaracdo e infringentes, bem como os agravos), as cartas
precatdrias e de ordem e rogatdrias recebidas, precatérios judiciais e RPV’s,
recursos aos Tribunais Superiores e outros procedimentos passiveis de
solugdo por despacho de mero expediente.

Rint2° - Recursos internos no 2° Grau: Os recursos interpostos de deciséo de
2° Grau para julgamento no mesmo grau de jurisdicdo, no periodo-base
(semestre), abrangendo os embargos de declaracdo e infringentes, bem como
0S agravos.

Rintp2° - Recursos internos no 2° Grau pendentes: Saldo residual de recursos
interpostos de decisdo de 2° Grau até o final do periodo anterior ao periodo-
base (semestre), para julgamento no mesmo grau de jurisdicdo, abrangendo
0s recursos de embargos de declaracéo e infringentes, bem como os agravos,
e que ndo foram decididos na Justica Estadual de 2° Grau no final do periodo
anterior ao periodo-base (semestre).

Magp2° - Namero de Cargos Providos de Magistrados de 2° Grau: Ndmero
de cargos providos de magistrado nos Tribunais Estaduais até o final do
periodo-base (semestre). Em ocorrendo eventual vacancia, com
preenchimento temporario da vaga por membro da instancia inferior, deve
ser equiparado o nimero de cargos providos com o de criados.

TC2»- TAXA DE CONGESTIONAMENTO NO 2° GRAU

Formula: TC2» = 1- (TBaixz/ (CN2+ Cpz))

Finalidade: Indicar a taxa de congestionamento no 2° Grau da Justica
Estadual no periodo-base (semestre).

Definicdo das Variaveis:

Thaix2° - Total de Processos Baixados no 2° Grau: Os processos originarios
e 0s em grau de recurso oriundos de instancia inferior que foram baixados
pela Justica Estadual de 2° Grau (remessas para outros 6rgaos competentes,
para instancia inferior ou superior, para exame de admissibilidade de
recursos aos Tribunais Superiores e arquivamentos, a excegao de diligéncias)
no periodo-base (semestre). Excluem-se 0s recursos internos, os precatorios
judiciais, as RPV’s (Requisigdes de Pequeno Valor), recursos aos Tribunais
Superiores e outros procedimentos passiveis de solu¢do por despacho de
mero expediente.

CN2° - Casos Novos de 2° Grau: Os processos originarios e 0s em grau de
recurso oriundos de instancia inferior que foram protocolados e interpostos
para julgamento na Justica Estadual de 2° Grau no periodo-base (semestre).
Excluem-se os recursos internos (embargos de declaracdo e infringentes,
bem como os agravos), as cartas precatorias, de ordem e rogatorias
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recebidas, os precatérios judiciais e as requisicdes de pequeno valor
(RPV’s), os recursos destinados aos Tribunais Superiores e outros
procedimentos passiveis de solucdo por despacho de mero expediente.

Cp2° - Casos Pendentes no 2° Grau: Saldo residual de processos originarios e
0s em grau de recurso oriundos de instancia inferior que foram protocolados
e interpostos na Justica Estadual de 2° Grau até o final do periodo anterior ao
periodo base (semestre) e que ndo foram baixados no final do periodo
anterior ao periodo-base (semestre). Excluem-se 0s recursos internos
(embargos de declaracdo e infringentes, bem como 0s agravos) as cartas
precatérias e de ordem e rogatdrias recebidas, precatorios judiciais e as
requisi¢des de pequeno valor (RPV’s), recursos aos Tribunais Superiores e
outros procedimentos passiveis de solugdo por despacho de mero expediente.

RX2»— RECORRIBILIDADE EXTERNA DE 2° GRAU

Férmula: Rxz»= Rsupz/ Apublicz

Finalidade: Indicar a Recorribilidade Externa de 2° Grau. Ou seja, 0 nUmero
de recursos enderecados aos Tribunais Superiores em relagdo ao niumero de
acordaos publicados pelos Tribunais Estaduais passiveis de recurso no
periodo-base (semestre).

Definicdo das Variaveis:

Rsup2°® - Recursos a Instancia Superior no 2° Grau: Os recursos interpostos
de acordaos em processos judiciais dos Tribunais Estaduais e enderecados
aos Tribunais Superiores no periodo-base (semestre).

Apublic2° - Acérdaos Publicados no 2° Grau: Os acorddos em processos
judiciais publicados pelos Tribunais Estaduais passiveis de recurso para 0s
Tribunais Superiores no periodo-base (semestre), excluidos os acérdaos
proferidos em embargos de declaragéo.

RIN2 - RECORRIBILIDADE INTERNA DE 2° GRAU

Formula: Rinz = Rintz/ Decz

Finalidade: Indicar a Recorribilidade Interna de 2° Grau. Ou seja, 0 nUmero
de recursos internos interpostos nos Tribunais Estaduais em relacdo ao
nuimero de decisBes proferidas no 2° Grau da Justica Estadual no periodo-
base (semestre).

Definicdo das Variaveis:

Rint2° - Recursos internos no 2° Grau: Os recursos interpostos em decisao de
2° Grau para julgamento no mesmo grau de jurisdicdo, no periodo-base
(semestre), abrangendo os embargos de declaracdo e os infringentes, bem
COMO 0S agravos.

Dec2° - DecisBes no 2° Grau: As decisdes, colegiadas e monocraticas,
proferidas no ambito da Justica Estadual de 2° Grau, das quais caiba recurso
para o préprio Tribunal, no periodo-base (semestre), excluidos os agravos
regimentais e 0s agravos do art. 557 do CPC.

RD2 - REFORMA DE DECISAO NO 2° GRAU

Formula: Rdz = (RpAlz+ RpEspz + RpEXt») / (RjAl»+ RjEspz + RjEXt)
Finalidade: Indicar a reforma de decisdo do 2° Grau. Ou seja, a proporcao de
recursos interpostos contra decisfes da Justica Estadual de 2° grau e
providos pelo STJ e pelo STF, ainda que parcialmente, em relacdo ao
nlmero de recursos interpostos contra decisfes da Justica Estadual de 2°
grau, no periodo-base (semestre).

Definicdo das Variaveis:

RpAI2° - Recursos das decisfes de 2° Grau providos pelo STJ em Agravos
de Instrumento (ainda que parcialmente): Todos os acorddos e decisdes
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monocraticas referentes aos recursos de Agravos de Instrumento julgados
providos pelo STJ, ainda que parcialmente, no periodo-base (semestre).
RpEsp2° - Recursos das decisdes de 2° Grau providos pelo STJ em Recurso
Especial (ainda que parcialmente): Todos os acorddos e decisGes
monocraticas referentes aos Recursos Especiais julgados providos pelo ST,
ainda que parcialmente, no periodo-base (semestre).

RpExt2° - Recursos das decisdes de 2° Grau providos pelo STF em Recurso
Extraordinario (ainda que parcialmente): Todos os acorddos e decisfes
monocraticas referentes aos Recursos Extraordinarios julgados providos pelo
STF, ainda que parcialmente, no periodo-base (semestre).

RjAI2° - Recursos de Agravos de Instrumento julgados pelo STJ: Todos os
acérddos e decisdes monocréaticas referentes aos recursos de Agravos de
Instrumento julgados pelo STJ no periodo-base (semestre).

RjEsp2° - Recursos Especiais julgados pelo STJ: Todos os acorddos e
decisBes monocraticas referentes aos Recursos Especiais julgados pelo STJ,
no periodo-base (semestre).

RjExt2° - Recursos Extraordinarios julgados pelo STF: Todos os acordaos e
decisdes monocraticas referentes aos Recursos Extraordinarios julgados pelo
STF, no periodo-base (semestre).

Alguns desses indicadores deveriam ser individuados pelo tribunal para fornecer aos
magistrados dados Uteis a administracdo de seu trabalho. Entre eles, poderiamos destacar a
taxa de congestionamento, a carga de trabalho e a taxa de recorribilidade (interna e externa).

Outro dado importante, por exemplo, seria 0 da quantidade e o da proporgéo de
decisbes monocraticas que sdo objeto de novo recurso (agravo interno). Isso poderia permitir
uma reflexdo critica a respeito da conveniéncia ou ndo de o gabinete adotar essa maneira de
julgar (monocratica) em determinados processos ou circunstancias.

Importa destacar que a tomada de decisfes de gestdo do gabinete deve sempre estar
amparada em dados e fatos, ndo apenas na intuicdo do magistrado ou mera opinido sobre o
que estd acontecendo. Esses dados, as vezes, ja sdo disponibilizados com algum indicador.
Outras vezes, ndo ha o indicador calculado pelo tribunal, mas os nimeros permitem que seja
feita a devida andlise e valoragdo dos dados, como a propria taxa de congestionamento do
gabinete, por exemplo, a amparar a tomada de decisdes sobre o que fazer.

Por oportuno, um indicador seria aquele que informasse o acervo do gabinete,
expressando 0 nimero de meses necessario para “zerar” a quantidade de processos (se nio

houvesse mais ingressos). Esse indicador seria constituido da seguinte equagao:

TAXA DE ACERVO (més) = (estoque + entradas do més) / saidas do més
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Por exemplo, imagine-se um gabinete que tinha até margo de 2009 a quantidade de
2.500 processos para julgamento. No més de abril de 2009 ingressaram mais 400 processos e,
nesse més, foram julgados 300 processos.

O indicador do acervo do gabinete (nimero de meses necessarios para “zerar” os

processos) ficaria assim constituido:

TAXA DE ACERVO = (2.500 + 400) / 300 = 9,66 meses

Nesse exemplo, o gabinete precisaria de aproximadamente nove meses e meio para
julgar todos 0s processos existentes (sem considerar 0 ingresso de novos). A analise desse
indicador permite a comparagdo do acervo do gabinete com o acervo dos demais gabinetes
semelhantes. Se o resultado for muito elevado, pode demandar a ado¢do de acGes corretivas,
como um regime de excecao, ou um plano especial de trabalho interno, como um mutirdo, por

exemplo, para diminuir essa quantidade de meses para “zerar” o acervo.

5.8.6 Praticas de “pessoas”

A respeito da gestdo de pessoas, 0 magistrado deve adotar medidas que valorizem a
sua equipe de trabalho. Isso pode ser obtido mediante oportunidade do crescimento, pela
participacdo em cursos de atualizagdo e pela valorizacdo pessoal, com recompensas possiveis

e adequadas a dedicacdo e ao esforco demonstrado no trabalho.

5.8.6.1 Ac¢0es de crescimento intelectual

A qualificacdo intelectual da equipe é muito importante para a propria atividade-fim, a
saber, os julgamentos dos processos. Periodicamente, o tribunal disponibiliza aos funcionarios
cursos de treinamento e atualizacdo em diversas areas. Recomenda-se que os funcionarios
participem desses cursos, principalmente, quando os temas abordados estiverem relacionados
com a area de atuacdo do gabinete, em razdo da matéria. H4 casos de magistrados que

também sdo professores de direito, os quais poderiam até mesmo ensinar os funcionarios
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acerca de topicos juridicos relacionados com os julgamentos dos processos, em especial,
quando ha modificacdes legislativas, o que implica a atualizacdo a seu respeito.

Portanto, seria possivel manter no gabinete um grupo de estudos, do magistrado com
os funcionarios (ou apenas os funcionarios, se 0 magistrado ndo desejasse participar), com
reunies periodicas para a apresentacdo e debate acerca de temas juridicos. Ou, ainda, 0s
colaboradores do gabinete poderiam participar de um ou mais grupos de estudos mantidos
pela Escola Superior da Magistratura, nos mais variados ramos do Direito. Alem disso, 0
préprio Tribunal deu inicio ao sistema de ensino a distancia, tanto para magistrados quando
para servidores. Trata-se de outra forma de os funciondrios manterem-se atualizados,

inclusive com maior flexibilidade de horarios.

5.8.6.2 Ac¢0es de valorizacdo pessoal

O magistrado deve utilizar, na gestdo do gabinete, mecanismos de valorizacdo das
pessoas. E importante reconhecer a dedicagio e o esforgo dos funcionarios e dos estagiarios,
elogiando-os, quando as coisas vao bem. Normalmente, costumamos reclamar ou criticar
quando algo esta errado, mas nem sempre nos lembramos de nos manifestar quando tudo esta
correto. As agdes de reconhecimento funcionam como catalisadores, para estimular que as
pessoas mantenham ou ampliem as agdes corretas, porque elas sdo percebidas e apreciadas
pelo chefe.

Além disso, algumas medidas simples podem ser praticadas, como recompensa pelo
alcance de uma meta ou objetivo, por exemplo. Nesse sentido, podem ser feitas no gabinete
confraternizagOes, recompensas por desempenho ou dia de folga, por exemplo, nos limites do
que o bom senso e a moralidade permitem, em se tratando de Administracdo Publica. Alias,
na iniciativa privada ha muito mais facilidade para a adocdo de boas préaticas de gestdo de
pessoas e concessao de recompensas, inclusive em dinheiro, o que se afigura incompativel no
servico publico.

A esse respeito, vale transcrever a licdo de Andréa Rezende Russo*®, inclusive com a

citacdo de ldalberto Chiavenato, acerca do tema:

1% RUSSO, Andréa Rezende. A gestdo de pessoas como forma de alcance da inovacdo e da efetividade na
conducdo do processo. Revista da Associacdo dos Juizes do Rio Grande do Sul - AJURIS, Porto Alegre,
v. 36, n. 113, p. 13-29, mar. 2009, p. 24.
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Na condicdo de parceiras, as pessoas investem na organizacdo com a
expectativa de retorno do investimento.

Com esse mesmo entendimento transcrevo Chiavenato:

“Ninguém trabalha de graga. Ninguém investe sem esperar algum retorno.
As pessoas trabalham nas organizagdes em funcdo de certas expectativas e
resultados. (...) o engajamento das pessoas no trabalho organizacional
depende do grau de reciprocidade recebido por elas: na medida em que o
trabalho produz os resultados esperados, maior sera esse engajamento. Dai, a
importancia de projetar sistemas de recompensas capazes de aumentar o
comprometimento das pessoas nos negocios da organizacao.”

[.]

A recompensa nada mais é do que um prémio, um reconhecimento pela
dedicacdo de alguém. Traz incentivo e motivacdo aos funcionarios da
organizacéo, pois satisfazem seus objetivos individuais tdo logo atinjam os
objetivos da organizagdo.

Assim, poderiamos relacionar como recompensas nao financeiras as portarias de
louvor, a folga, a flexibilidade de horéario para estudo e outras necessidades, o oferecimento de
cursos de aperfeicoamento, por exemplo. Além disso, as confraternizacfes em datas especiais,
os elogios, as reunides de trabalho com préaticas de gestdo compartilhada, oportunizando-se
aos funcionarios participar da tomada de decisdes na gestdo do gabinete, sdo medidas viaveis

e simples que muito poderdo contribuir com esse proposito.

5.8.7 Praticas de “processos”

Aqui, cuida-se dos processos de trabalho do gabinete, em que pode o magistrado
desenvolver acdes para padroniza-los, no que for possivel, além de desenvolver planos de
acdo, com metas e indicadores, para resolver situacbes concretas que reclamem medidas
corretivas. Ainda, dentro dos processos de trabalho, o gabinete recebe os chamados “insumos”
de seus fornecedores, tais como os demais gabinetes, a Secretaria da Camara e dos advogados.
E necessario que esses colaboradores tenham conhecimento da maneira como o gabinete

espera que atuem, para maximizar os resultados desse processo produtivo.
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5.8.7.1 Planos de acdo e padronizacfes

O gabinete pode desenvolver planos de acdo, com a definicdo de metas e indicadores,
e padronizar 0s seus procedimentos mais relevantes. Aqui, cuida-se de medidas visando
aprimorar a atividade-fim, mediante defini¢cdo de algumas regras de como julgar determinados
processos, por exemplo, por uma espécie de “plano”.

Esse plano, como ja mencionamos, pode ser documentado por meio de uma das
ferramentas da qualidade, e testado, pelo ciclo do “PDCA”, para a conferéncia do alcance ou
ndo dos objetivos propostos (metas). Ao final, o éxito na maneira de julgar determinados
processos, por exemplo, por meio de uma rotina eficiente, pode ser documentado por um
fluxograma, definindo-se um POP — Procedimento Operacional Padréo.

Entendemos que as padronizagdes e os planos de a¢do devem ser divulgados de modo
institucional, por um banco de boas praticas do segundo grau de jurisdicdo, no site do
tribunal, a disposicdo de todos os colegas, para consulta e ado¢do. Destacamos, ainda, que o
préprio Escritorio da Qualidade pode fornecer o apoio técnico aos magistrados, para o
desenvolvimento dessas padronizacOes e planos de acdo, independente de ser ou ndo uma
unidade em adesdo ao PGQJ. Nesse sentido, a posicdo de Eliane Garcia Nogueira'®, juiza-
corregedora e secretaria executiva do PGQJ:

A partir da estruturacdo do Escritorio e da importancia que vem sendo dada a
Administracdo Judiciaria nos ultimos anos, desenvolvemos um planejamento
para 2009, visando ao preenchimento das necessidades de magistrados e
servidores. Destacamos as seguintes acoes:

[..]

2. SERVICO DE ASSESSORIA EM GESTAO A MAGISTRADOS:

a) Assessoria em demandas relacionadas ao ambiente de trabalho e que
impactam nos resultados individuais e organizacionais: organizagdo
cartoraria, conflitos interpessoais na equipe do cartorio.

b) Assessoria em demandas técnicas e operacionais: melhoria do fluxo de
atividades gabinete/cartorio, subsidios técnicos para melhoria do trabalho em
equipe, para elaboracdo de pesquisas de atendimento.

c) Assessoria na formatacdo e desenvolvimento de um sistema de gestdo
para a Comarca.

d) Assessoria na formagéo de COMISSOES MISTAS.

3. ATUALIZACAO e APLICACAO DOS POPs (Procedimentos
Operacionais Padrdo) — O Projeto Eficiéncia, idealizado com o objetivo de
unificar, racionalizar e otimizar as rotinas cartorérias, a partir da utilizacéo
da ferramenta da Qualidade conhecida como POP, chega nesse ano na sua

1% NOGUEIRA, Eliane Garcia. A atualidade do Plano de Gestdo pela Qualidade do Judiciario — PGQJ.
Multijuris: primeiro grau em acdo, Porto Alegre, n. 07, p. 30-32, jun. 2009, p. 31.
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fase de aplicacdo pela Corregedoria-Geral da Justica, e atualmente os
resultados estdo sendo monitorados em quarenta comarcas. Alguns POPs
necessitam atualizacdo que ja esta sendo realizada.

Por outro lado, a respeito dos aspectos técnicos para o desenvolvimento de planos de
acdo e de padronizacdes, destaca-se o estudo de Rosane Wanner da Silva Bordasch™®’, em sua
dissertacdo de Mestrado Profissional em Poder Judiciario pela FGV, publicada pelo TJRS,
onde h& andlise detalhada das ferramentas da qualidade aplicaveis para esses fins. As
explicagfes complementares sobre o gerenciamento da rotina, 0 gerenciamento por processos
e a gestdo judiciaria sdo relevantes e transbordam o objeto do presente estudo, constituindo
mesmo uma dissertacdo especifica sobre o tema, cuja leitura ora se recomenda. Vale citar,

contudo, a sua conclusdo, pela relevancia e pertinéncia:

O controle e a melhoria dos processos e das rotinas cartorarias envolve
inafastavel mudanca cultural na organizacdo: todos devem desenvolver a
visdo sistémica, entendendo e observando o encadeamento dos atos, onde
operadores e setores se sucedem como fornecedores-clientes, pelo que néo
basta a “transferéncia” do gargalo ou problema, pois todos buscam o
resultado.

Vale sintetizar:

a) a organizagdo é um sistema e todas as pessoas, assim, estdo vinculadas por
relagdes “fornecedor-cliente” na busca pelo resultado;

b) a qualidade é tarefa de todos;

c) o aperfeicoamento e o aprendizado devem ser continuos, a fim de que
sejam obtidas melhorias e inovag6es nos processos de trabalho;

d) é tarefa dos lideres a promogdo da mudanga e o entendimento de todos
acerca do sistema que integram.

Trata-se de metodologia de simples apreensdo e de facil aplicagdo, cuja
implantacdo é cabivel em qualquer nivel ou setor da organizacéo.

O gerenciamento dos processos e rotinas com a utilizagdo do PDCA
constitui alternativa de baixo custo, caso comparada as perdas que as
anomalias estdo a produzir. A demora na tramitagdo do processo impde
pesado 6nus a sociedade.

5.8.7.2 Especificacao dos requisitos aos fornecedores

O gabinete deve solicitar o atendimento dos requisitos dos seus processos de trabalho

aos fornecedores internos (Secretaria da Camara e gabinetes) e externos (advogados). Para

13 BORDASCH, Rosane Wanner da Silva. Gest&o cartoraria: controle e melhoria para a razoavel duragdo dos
processos. Porto Alegre: Departamento de Artes Graficas do TJRS, 2009, p. 104-105.
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esse proposito, é necessario que o magistrado mantenha canais abertos de interlocu¢do com
tais fornecedores, por meio de reunides, divulgacdo dos requisitos ou outros meios.

Trata-se de fator importante, que esses interlocutores tenham conhecimento de como o
gabinete espera que fornecam os seus insumos, a fim de procurar atender, desde que seja algo
adequado.

Pode-se definir, por exemplo:

e com a Secretaria da Camara: os horarios e 0 modo como 0s processos devem ser
entregues e recolhidos da maneira mais eficiente;

e com 0s advogados: os horarios e 0 modo como serdo recebidos e atendidos,
inclusive pela Internet, para que também fornecam seus insumos (memoriais, peticGes, etc.)
sem comprometer outros processos de trabalho do gabinete;

e com 0s gabinetes da Camara ou do Grupo Civel: a forma e o prazo com que devem
enviar os autos para exame e liberar os projetos de voto, pelo sistema de informatica, para

analise, nos processos de suas relatorias.

5.8.8 Praticas de “resultados”

Os resultados das atividades do gabinete podem ser medidos e comparados com 0s
dados de produtividade dos outros gabinetes da Camara ou do Grupo Civel. Lembramos que
em razdo de a distribuicdo dos processos no tribunal ser feita por matérias, a comparacao
entre gabinetes de diferentes grupos ndo se presta para a analise, ja que o volume de processos
oscila muito por isso. Camaras especializadas em matéria de direito de familia, por exemplo,
tém menor quantidade de processos do que aquelas especializadas em contratos bancarios. A
complexidade para os julgamentos muda em fun¢éo do assunto.

Os dados apurados podem ser uteis para a adocdo de medidas de correcdo ou de
melhoria dos processos de trabalho. A esse respeito, lembramos uma ferramenta de gestéo
conhecida como benchmarking, que consiste na observacdo daqueles que desempenham
processos de trabalho similares, e apresentam oOtimos resultados, para extrair algum

aprendizado ou para melhorar os préprios padrdes de desempenho.
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Conforme ISNARD MARSHALL JUNIOR et alli'*®, podemos compreender a

ferramenta no contexto interno do tribunal, nos seguintes termos:

O benchmarking interno ocorre quando se comparam atividades semelhantes
dentro da prépria organizacdo. Muitas organizacfes tém mais de uma filial,
departamento ou local, o que permite comparagbes sobre desempenho e
processos entre as unidades. Presume-se, nesse caso, que a empresa ira
buscar as suas melhores préaticas, internamente, e compartilha-las com as
demais unidades.

Por esse motivo, destaca-se a importancia de serem desenvolvidos mecanismos de
captura de dados, por meio de geracao de relatorios estatisticos mensais sobre produtividade,
tipos de processos distribuidos, resultados de julgamentos, e outros, com a devida divulgacédo
a todos os gabinetes. E a chamada Business Intelligence, ja mencionada em capitulo anterior,
gue muito necessita ainda ser aprimorada no tribunal.

Além disso, ressaltamos a importancia do compartilhamento dos dados, como um
estimulo e um motivador de melhorias. Assim sucede, porque 0s demais gabinetes tomarem
conhecimento desses dados, funcionard como um catalisador, para desejem atingir melhores

resultados.

5.9 INSTITUCIONALIZAR A GESTAO DE GABINETES

Apesar de essas proposicdes serem adotaveis por qualquer gabinete, entendemos que
muito melhor seria se a gestdo fosse institucionalizada pelo Tribunal de Justica, por uma
sistematizacdo. Os resultados da pesquisa apresentada no capitulo 04 levam a conclusdo de
que as praticas de gestdo sdo ausentes ou muito heterogéneas entre muitos dos que
responderam. E, ainda, considere-se o significado da auséncia de resposta por parte dos 74%
restantes dos desembargadores. E possivel inferir-se, em principio, a auséncia de modernas
praticas de gestdo como uma das razdes dessa omiss&o.

Assim, afigura-se recomendavel que a Administracdo desenvolva 0s mecanismos
necessarios, em termos de normatizagdo e treinamento, para que todos 0s gabinetes possam

estar capacitados a gerenciar seus processos de trabalho com as ferramentas da qualidade.

1% MARSHALL JUNIOR, Isnard et al. Gestdo da Qualidade. 9. ed. Rio de Janeiro: Fundacdo Getdlio Vargas,
2008, p. 148.
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Com esse proposito, apresentamos, a seguir, algumas idéias no sentido de viabilizar que seja

implantado e avaliado um sistema de gestdo no tribunal.

5.9.1 Implantar o sistema de gestio

Mauriti Maranhéo

139 em artigo no qual discute qual é a prioridade em prover sistemas

de gestdo nas unidades organizacionais do Judiciario, pondera que isso poderia parecer, no

inicio, “falta de foco, desperdicio ou sonho de teéricos”, em face de tantas questdes urgentes e

importantes no dia-a-dia. Porém, depois de a questdo ser estudada e ser superado o

desconhecimento do assunto, afirma que a resposta pode ser surpreendente, no sentido de que

um sistema de gestdo pode contribuir em muito para aprimorar a prestacao jurisdicional. Para

tanto, procura explicar em linguagem simples, aos leigos, o que é um sistema de gestao:

Para tentar responder a questdo apresentada, veja-se inicialmente o que
significa sistema de gestdo para os ndo-iniciados. De forma simples, pode ser
conceituada como um "conjunto de elementos para dirigir e controlar uma
organizagdo". Nesse caso, dirigir tem o sentido de conduzir a organizagéo,
todavia sem qualificar o resultado obtido; a diregdo pode ser, in extremis,
competente ou desastrosa. Similarmente, controlar tem o sentido de,
mediante a disponibilidade de informagdes adequadas ou indicadores,
conduzir a organizagdo conscientemente a um rumo desejado e previamente
planejado.

E, adiante, apresenta as bases de um sistema de gestdo, desdobrado nos seus cinco

elementos-chave:

o Alicerce: o Manual de Gestdo, Manual da Qualidade ou Documento
Estratégico (o0 nome nao é relevante), legislacéo, jurisprudéncia, normas etc.
e Estratégia, responsabilidade, autoridade e comunicagdo: missdo, viséo,
objetivos e metas, organograma e atribuicdes, método de decisdo e de
comunicagao com a equipe.

e Recursos: pessoas capacitadas, instalagbes, computadores, sistemas,
servigos indispensaveis etc.

e Transformagdes: métodos estabelecidos para as diferentes atividades
realizadas (autuar, processar, atender ao publico no balcéo etc.).
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MARANHAO. Mauri

ti. Sistemas de gestdo: sdo necessarios ao Judiciario? Disponivel em:

<http://www.direitorio.fgv.br/view_pub.asp?section_id=49&sub_section=40&category id=&id=245>,

Acesso em: 20 jul. 2009.
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e Medicdo, analise e melhorias: dispor de indicadores necessarios e
suficientes ao conhecimento preciso do que estd acontecendo e que
permitam subsidiar a tomada de decis6es consistentes.

A fim de melhor compreender a estrutura acima proposta de um sistema de gestdo
para unidades do Poder Judiciario, transcrevemos do artigo citado um quadro explicativo da
finalidade de cada um desses cinco elementos integrativos:

ELEMENTO FINALIDADE

e esclarecer e documentar a visdo de conjunto, o
arcabouco da gestéo;

1. Alicerce ou esqueleto e estabelecer as fronteiras ou a abrangéncia do sistema,
bem como os cuidados essenciais com a
documentacdo (controle de documentos e de
registros).

e estabelecer as intengdes de futuro da organizacao
.- (politica, objetivos, indicadores e metas de natureza
2. Estrategia,

- estratégica);
responsabilidade,
autoridade e e estabelecer as relagcdes de poder e de autoridade;

comunicagao e estabelecer o processo de comunicacao interna;
e estabelecer o arranjo de decisoes.

e prever a capacitacao das pessoas, necessidades de
3. Recursos instalacdes, equipamentos, ferramentas e ambiente de
trabalho.

e pormenorizar a forma de execucgéo das atividades

(processos de trabalho);

4. Transformagoes e definir as interfaces entre as atividades;

e documentar o que for essencial.

e obter 0s nUmeros que representam os resultados de
5. Medic&o, analise e todas as atividades;

melhorias e realizar as analise decorrentes e prepara-las para a
tomada de decisdo consistente.

Quadro 7: Sistema de gestao.

Fonte: MARANHAO. Mauriti. Sistemas de gest&o: sdo necessarios ao Judiciario? Disponivel em:
<http://www.direitorio.fgv.br/view_pub.asp?section_id=49&sub_section=40&category_id=&id=245
>, Acesso em: 20 jul. 2009, p. 05.

Com base nessa orientacdo, podemos implantar a abordagem por processos de
trabalho na gestdo dos gabinetes pela seguinte sequéncia operacional:
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e Identificar os processos de trabalho: selecionar as atividades relevantes realizadas
no gabinete.

e Mapear os processos de trabalho: compreender os processos de trabalho,
adotando padronizacGes, por diagramas e fluxogramas.

e Modelar os processos de trabalho: redesenhar os processos, eliminando os
desnecessarios ou redundantes, incluindo os necessarios, introduzindo os indicadores,
implantando as normas e definindo os registros.

e Avaliar os processos de trabalho: analisar os resultados dos processos de trabalho,
identificando pontos criticos e estabelecendo prioridades de atuacéo.

e Melhorar os processos de trabalho: aplicar as ferramentas da qualidade para
eliminar as causas de resultados indesejaveis, redefinindo os processos quando necessario e

avaliando novamente.

Como j& acentuamos, somente havera resultados relevantes na melhoria da prestagdo
jurisdicional se a gestdo dos gabinetes for uniforme e de acordo com as melhores praticas de
Administracdo Judicidria. Ndo importa, em termos de Poder Judiciario, que haja apenas
algumas “ilhas de exceléncia”, em meio a um turbilhdo de problemas relacionados a
morosidade, acumulo de residuos e erros na prestacéo jurisdicional.

Para a consecucdo desse objetivo, ndo se afigura vidvel, porém, esperar que cada
gabinete, ao seu tempo e ao seu modo, faca uma reengenharia de seus processos de trabalho,
procurando oferecer um servico mais eficaz e mais eficiente. E preciso que a Alta Direcio
assuma esse compromisso, apontando ser algo importante e prioritario, e de acordo com 0s
objetivos estratégicos a serem definidos no seu planejamento, de modo institucional.
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Como bem coloca Mauriti Maranhdo™", acerca da responsabilidade da Alta Direcéo,

em termos do seu comprometimento com o desenvolvimento e com a implantagédo do sistema

de gestdo da qualidade, ela deve sair do plano retdrico e atuar concretamente:

Todos sabemos das dificuldades de engajamento da alta administragdo na
implementag&o dos sistemas, particularmente quando se trata de Qualidade.
A Alta Direcdo normalmente quer resultados (0 que é sempre bom e
adequado), mas ndo se preocupa em como consegui-los, nem com o0s
recursos necessarios, diretrizes claras ou autonomia para decises.

10 MARANHAO, Mauriti. 1SO série 9000: manual de implementacdo. 7. ed. Rio de Janeiro: Qualitymark,
2005, p. 62.
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141,

E, mais adiante, complementa o citado mestre™":

Apenas em algumas poucas empresas, as a¢fes da Qualidade sdo geradas
pela Alta Direcdo. A situacdo mais comum é encontrar a fonte de tais acdes
em colaboradores entusiastas e abnegados, mas que ndo possuem a
delegacdo de autoridade suficiente para viabilizar de maneira adequada a
Funcdo Qualidade.

Para fazer Qualidade, dentre outras condicGes, é necessario haver método,
vontade, disciplina e persisténcia. A literatura especializada (Deming, Juran,
Ishikawa, Peter Drucker e outros) retrata, freqlentemente, situacGes nas
quais os diretores sdo 0s primeiros a violar os principios estabelecidos: as
regras sao seguidas até que provoguem incémodo em quem tem poder (no
chefe). A partir dai se estabelecem incertezas, confusGes e desconfiancas. E
foi-se a Qualidade...

Essa questdo é relevante, levando-se em conta que é universalmente aceito
serem acgOes da Qualidade mais eficazes quando sdo exercidas de modo
vertical, do topo para a base da pirdmide organizacional (top down).
Exemplos oriundos da dire¢do sdo os mais poderosos estimulos para a base.
Bons ou maus.

Quando as agdes para obter Qualidade sdo tentadas no sentido inverso, da
base para o topo da pirdmide organizacional, normalmente os resultados sdo
limitados. Em contrapartida, os desgastes e atritos pessoais sdo muito
grandes. Ndo vale a pena desnecessariamente sacrificar colaboradores. E
preferivel ndo comegar; “se vocé ndo sabe nadar, ndo fagca marolas”.

A adogdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade representa, para a maioria
das organizacBes, uma fonte de mudanca cultural. Usualmente, tais
mudangas provocam conflitos. Se ndo houver uma firme e clara disposicéo
de apoiar as mudancgas, as resisténcias a implementagdo podem se tornar
insuperaveis. Portanto, s inicie um processo de implementagédo ISO 9000 se
a direcdo da organizacdo (falamos de quem tem o poder de decisdo) estiver e
se mostrar satisfatoriamente convencida e engajada no processo. Afinal de
contas, qualquer mudanga comega na cabega das pessoas.

E todos sabemos: “manda quem pode, obedece quem tem juizo”.

Para a consecucao desse objetivo, entendemos que poderia ser estabelecida a seguinte

sequéncia de atos, por parte da Alta Direcéo:

e Comprometimento da Alta Direcdo com a idéia de um sistema de gestdo de

gabinetes de magistrados.

¢ Elaboracéo de um plano de acgéo, estabelecendo o modo operacional de implantar o

novo sistema, com organograma, atribuicdes, autoridade responsavel, etc.

e Desenvolvimento do Manual de Gestdo, com a normatizacdo a ser aplicada pelo

novo sistema de gestao, para os processos de trabalho dos gabinetes (atividade-meio).

e Implantacdo do novo sistema de gestdo, com treinamento das equipes dos gabinetes,

com base nos novos métodos estabelecidos para as atividades realizadas.

1 MARANHAO, Mauriti. 1SO série 9000: manual de implementacdo. 7. ed. Rio de Janeiro: Qualitymark,

2005, p. 89-90.
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e Monitoramento, com indicadores para acompanhar os resultados da reengenharia

dos processos de trabalho, adotando ac¢Ges corretivas quando necessario.

Para o proposito de implantar e monitorar o sistema de gestdo é necessario haver um
setor responsavel, integrado por desembargadores e funcionérios designados pela Alta
Direcdo. A esse respeito, lembramos o Conselho de Monitoramento e Correicdo da Jurisdicéo
de 2° Grau, analisado no Capitulo 01 (item 1.3.4.1) desativado desde abril de 2006. Afinal,
mesmo tendo a responsabilidade correcional direta sobre os desembargadores (Regimento
Interno do TJRS, art. 42, inciso XX), em face do volume de suas responsabilidades e
atribuices, ao presidente do tribunal seria impossivel cuidar sozinho desse assunto.

E bem verdade que esse setor, na época, ndo atingiu a sua finalidade, ndo
apresentando resultados relevantes, em termos de melhorias nos processos de trabalho ou na
produtividade dos desembargadores. Agora, porém, com a proposta de atuacdo pré-ativa e
preventiva, no sentido de atuar no auxilio e na orientacdo dos gabinetes, visando a
reengenharia dos processos de trabalho e a implantacdo de indicadores de desempenho, a
situacdo é outra.

Por isso, adotamos essa idéia de reativacdo do referido conselho, apenas propondo a
mudanca de sua nomenclatura, que poderia ser “Conselho de Gestdo de Gabinetes do TJIRS”.
A palavra “gestdo” engloba os outros termos (correicdo e monitoramento) e tem um sentido
mais amplo. Além disso, ndo se pode falar em monitoramento e controle da jurisdi¢do
(atividade-fim), pois os magistrados tém independéncia e liberdade para julgar. Podemos
controlar e monitorar os processos de trabalho (atividade-meio) dos gabinetes. N&o se deseja

frear o “livre convencimento” e sim a “livre gestao”.

5.9.2 Avaliar o sistema de gestao

Mauriti Maranhio'*?

, a0 discorrer acerca dos conceitos mais importantes da Norma
ISO 9000:2000, fornece as seguintes informacbes da avaliacdo de sistemas de gestdo da

qualidade e dos seus desdobramentos:

%2 MARANHAO, Mauriti. 1SO série 9000: manual de implementaco. 7. ed. Rio de Janeiro: Qualitymark,
2005, p. 45.
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Avaliacdo de sistemas de gestdo da Qualidade.

Somente podemos gerenciar aquilo que medimos. O monitoramento, as
medidas e as avalia¢fes podem ser:

o de satisfacdo dos clientes;

e de processos;

e de auditorias internas;

e de fornecedores; e

e outras (por exemplo mercado, concorréncia, etc.).

As medidas e avaliagdes podem ter consequéncias nas areas (por exemplo,
desencadeando as a¢des gerenciais) ou sistémicas (por exemplo, as analises
criticas do SGQ).

Genericamente, na avaliacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade, para cada
processo é importante verificar se:

e 0 processo esta identificado e adequadamente definido (o que);

e as responsabilidades estdo atribuidas (quem);

e 0s procedimentos estdo implementados e mantidos (quando, onde e como);
ese

e 0 processo é eficaz para atender aos resultados requeridos (cliente
satisfeito?).

Além disso, nos termos do item 5.6 da Norma ISO 9001, que estabelece os requisitos
para analise critica do sistema de gestdo, a Alta Direcdo deve analisar criticamente o sistema
de gestdo da qualidade da organizacdo, a intervalos planejados, para assegurar sua continua
pertinéncia, adequacdo e eficacia. Essa analise critica deve incluir a avaliacdo de
oportunidades para melhoria e necessidade de mudancas no sistema de gestdo da qualidade,

incluindo a politica da qualidade e os objetivos da qualidade.
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A esse respeito, Mauriti Maranhdo™" reforca a importancia da andlise critica do SQQ,

nos seguintes termos:

A analise critica do SGQ pela Alta Direcdo é uma das atividades-chave para
0 sucesso de qualquer organizagéo. O processo consiste em analisar os dados
coletados das diferentes medidas realizadas (satisfacdo dos clientes,
processo, produto e auditorias internas da Qualidade) e fazer as corregdes de
rumo que a andlise recomendar (estratégias, planos, objetivos, metas e
indicadores).

[...]

A andlise critica do SGQ €, portanto, o0 grande instrumento de gestdo, o
centro nervoso e inteligente com capacidade para tornar a organizacdo mais
competitiva, como resultado do adequado gerenciamento do capital humano
e material disponiveis.

% MARANHAO, Mauriti. 1SO série 9000: manual de implementacdo. 7. ed. Rio de Janeiro: Qualitymark,
2005, p. 65.
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Ainda, outra possibilidade de avaliacdo do sistema de gestdo é pelo Processo de

Andlise e Melhoria, também previsto na Norma ISO 9001:2000, que determina e sistematiza

as medicBes, anélises e melhorias. Mauriti Maranhdo®** apresenta um diagrama do processo

de analise de melhoria, para explicar o fluxo das atividades, e explica nos seguintes termos a

finalidade de cada passo do diagrama:

O lado esquerdo do diagrama representa o conjunto de processos de trabalho
da organizacdo. Os processos deverdo ter indicadores de desempenho nos
seus pontos criticos, cujas medidas compordo os registros. Observaremos 0s
resultados de registros de:

a) medidas/monitoramento da satisfacdo dos clientes.

b) auditorias da qualidade.

¢) medidas/monitoramento dos processos.

d) medidas/monitoramento dos produtos.

e) medidas do desempenho de fornecedores.

O responsdvel por cada um dos processos envolvidos estard
permanentemente realizando andlise critica detalhada dos registros obtidos
(nivel operacional ou nivel tatico), indicado no diagrama como ‘“analises
criticas/decisdes locais”. Em caso de anomalias, ndo-conformidades ou
tendéncias indesejaveis, ele devera desencadear acGes corretivas ou agdes
preventivas (RACP — Relatério de Acdo Corretiva ou A¢do Preventiva),
conforme a necessidade especifica de cada situacdo. O tratamento dos
produtos ndo-conformes eventualmente identificados (produtos NC) impede
0 seu uso inadvertido, além de gerar as respectivas agdes corretivas ou
preventivas.

Adicionalmente as suas ac¢des locais, 0 gestor de processos devera selecionar
e priorizar informacgdes que devam subsidiar anélises de nivel hierérquico
superior, isto é, taticas ou estratégias. A consolidacdo de informagdes de
resultados de todos os processos da organizagdo é usualmente feita pelo
6rgao responsavel pelo planejamento da qualidade.

Pode ser que, mesmo que a situacdo de cada processo seja satisfatoria, a
situacdo sistémica pode ndo ser aquela planejada. Nesse caso, 0 6rgao de
planejamento da qualidade podera desencadear novos RAPCs.

Em qualquer caso, as informagdes consolidadas sdo levadas a consideracéo
da Alta Direcdo, atividade designada pela Norma ISO 9001 como analise
critica do SGQ (item 5.6). A freqliéncia e o arranjo dessas reunides sao
caracteristicas de cada neg6cio, mas sempre tendo como agenda minima 0s
requisitos especificados na 1SO 9001.

1% MARANHAO, Mauriti. 1SO série 9000: manual de implementagdo. 7. ed. Rio de Janeiro: Qualitymark,

2005, p. 111.
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Processo de Analise e Melhoria
P | Medida da satisfacdo Implementagio dos
dos clientes planos de agdo
R
Auditorias internas R Analises criticas/
) N
0 da qualidade E decisdes locais Revisdo dos
C G ] planos de acdo
E »| Medida e monitoramento 1
de processos )
3 T <«—>| RACP Revisdes titicas/
§ L—»/ Medidae monitoramento | R estratégicas
de produtos o]
0 S v
s Medida do desempenho Consolidagao | Andlise critica
de fornecedores institucional do SGQ
Produto NC

Figura 11: Processo de Analise e Melhoria
Fonte: MARANHAO, Mauriti. 1SO série 9000: manual de implementacéo. 7. ed. Rio de
Janeiro: Qualitymark, 2005, p. 112.

Com base nessas orientacdes, resta claro que, para que um sistema de gestdo seja
viavel, a sua periodica avaliacdo é essencial, sob pena de ele restar descontrolado ou sem
éxito, se ignoramos o seu desempenho. A avaliacdo interna de cada gabinete ja esta proposta
na sugestdo do item atinente a andlise dos resultados (5.8.8). Aqui, importa tratar da avaliacdo
maior, ou seja, do proprio sistema de gestdo, que incumbe a Alta Dire¢do, nos seguintes

termos:

e Uma equipe de trabalho vinculada ao Conselho de Gestdo de Gabinetes do TJRS
deve realizar coleta de dados de desempenho dos gabinetes a cada trés meses, gerando um
relatorio de auditoria interna, encaminhando a esse setor. As auditorias podem ser por
amostragem, sempre alternando os gabinetes a serem examinados.

e O Conselho de Gestdo de Gabinetes do TJRS deve realizar andlise critica
semestralmente, com base em dados coletados pelas auditorias internas, fazendo os ajustes
necessarios, com revisdes taticas ou estratégicas e revisdo dos planos de agédo, implantando
mudangas quando necessarias.

¢ A Alta Direcdo, a cada dois anos, na revisdo do seu planejamento estratégico, deve
validar o sistema, conferindo o alcance ou ndo das metas estabelecidas, conforme os objetivos

estratégicos, fazendo os ajustes na revisdo do seu plano plurianual.

Portanto acreditamos ser viavel implantar um sistema de gestdo de gabinetes no
ambito do Tribunal de Justica, desde que isso seja 0 compromisso da prépria Corte, como um

objetivo aprovado no seu Planejamento Estratégico. Do contrario, como ha a cada dois anos a
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alternancia do poder, pela mudanca dos ocupantes dos cargos da Alta Direcdo, o0 projeto
poderia sofrer solugéo de continuidade.

Finalmente, ainda que isso ndo se torne realidade em curto espaco de tempo, as
praticas inovadoras ndo podem ser desestimuladas. Algumas iniciativas individuais criativas,
aliadas aos bons resultados de gestdo, aos poucos, poderdo concretizar a chamada “reforma

silenciosa da Justi¢a”.
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CONCLUSAO

O Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul passa por um momento de transicdo. Em
que pese haja deflagrado ha uma década o movimento pela Qualidade Total, percebe-se que
muito ainda deve avancar para 0 cumprimento de seus propésitos constitucionalmente postos,
a fim de prestar um servico satisfatério a sociedade, na distribuicdo da Justica no tempo certo.

Da mesma forma, nota-se uma grande evolucdo da iniciativa privada na busca pela
exceléncia dos seus produtos e servicos, em razdo de atuarem sob uma estrutura bem menos
burocratizada e dotada de maior agilidade para acompanhar as inovagfes tecnoldgicas e
mudancas de expectativas dos cidad&os.

Ademais, em sendo limitados 0s recursos orcamentarios, mas ilimitadas as
necessidades e as expectativas da sociedade quanto aos servigos publicos de que necessita,
devem-se buscar os conhecimentos, as experiéncias e as melhores préaticas para dotar o Poder
Judiciario das ferramentas da qualidade, para atender essa justa e urgente demanda popular.

Diuturnamente se véem os reclamos da sociedade, por intermédio da opinido publica
externada pelos meios de comunicagdo, cobrando uma atuagdo mais firme, rigorosa, objetiva
e, principalmente, mais rapida do Poder Judiciario. A morosidade é indiscutivel obstaculo a
eficiéncia da prestacdo jurisdicional, o que ha décadas ja fora afirmado, inclusive por Rui
Barbosa.

Por isso, é legitimo o anseio da sociedade brasileira por transparéncia, por celeridade,
por compromisso com os resultados e com fim do descaso com a “coisa publica”. Nesse
ambiente, no qual se exige cada vez mais a correcdo dos rumos da Administracdao Publica, é
gue se passou a adotar técnicas de qualidade, planejamento e gestdo, avaliacdo e controle.
Uma administracdo mais eficiente € a resposta possivel, ante as expectativas da sociedade em
face do Poder Publico.

Nesse ambiente, a Administracdo Publica deve se apropriar dos conceitos, da
experiéncia e do referencial, que ha décadas ja esta incorporado a iniciativa privada, quanto
ao planejamento, que deve constituir atividade usual no cumprimento das fungdes de governo,
como instrumento da racionalizacdo administrativa. Dentro desse contexto € que se justifica a
presente reflexdo sobre o quanto j& avancou o Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul e 0
quanto ainda é possivel avancar.

E evidente a necessidade de qualificar e modernizar o Poder Judiciério. A observagio

coloquial revela que varios tribunais no Brasil estdo trabalhando nesse sentido, apesar de as
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iniciativas serem isoladas e com diferentes abordagens. Como consequéncia, muitas
ferramentas tém sido introduzidas na administragdo do Judiciario, vérias originadas do setor
privado.

O planejamento estratégico comeca a ser adotado no ambito dos tribunais como
instrumento capaz de orientar o administrador na busca dos melhores resultados da gestéo
pablica. N&o obstante os tribunais, e o tribunal rio-grandense ndo é excecéo, apresentam uma
estrutura piramidal sob forma de uma burocracia profissional. Esse modelo, em face de o
conhecimento estar especializado e individualizado, dificulta a visdo do problema como um
todo.

Por esse motivo, € um processo que tende a sofrer resisténcias, exigindo paciéncia e
cautela em sua implantacio, que deve ser projetada e controlada. E indispensavel o
comprometimento e a participacdo de todos os niveis gerenciais. O planejamento deve ser
continuo e sistemético, deixando-se de lado a centralizagdo, a improvisagdo e 0 empirismo na

tomada de decisoes.

A esse respeito, ja disse o0 CNJ'>:

Poder Judiciario nacional tera que cumprir 10 metas até o final do ano
O Conselho Nacional de Justica (CNJ) apresentou nesta segunda-feira
(16/02), durante o 2° Encontro Nacional do Judiciario, realizado em Belo
Horizonte, um conjunto de dez metas que deverdo ser cumpridas por todos
os Tribunais do pais até o final do ano e que deverdo comegar a ser
implantadas j& a partir desta terca-feira.

Entre as metas anunciadas pelo presidente do CNJ, ministro Gilmar Mendes,
o0s presidentes dos tribunais deverdo identificar e julgar todos 0s processos
judiciais distribuidos até o dia 31 de dezembro de 2005, em 1° e 2° graus ou
tribunais superiores. De 67 milhdes de processos existentes na Justica, 0 CNJ
espera que entre 40 e 50 milhdes sejam julgados.

O ministro reconheceu que esse item e 0 que causa maior preocupagao “mas
devemos envidar esforcos e fazer mutirdes institucionais para superar esse
desafio”. Ele justificou essa proposta alegando a necessidade de
“concretizagdo do comando constitucional da duragéo razoavel do processo e
de priorizacdo dos mais antigos de forma a fomentar uma politica de reducao
do tempo de tramitagdo”.

As metas foram aprovadas pelo plenario composto dos presidentes dos
Tribunais da Justica Federal, Estadual, Eleitoral, do Trabalho, Militar e dos
Tribunais Superiores, além de representantes de associacGes de magistrados.
“Essas metas sdo para serem implementadas a partir de agora e serdo
monitoradas durante o ano para que ao final de 2009 possamos cumpri-las
em parte ou no seu todo”, explicou o ministro.

145 BRASIL. Conselho Nacional de Justica. Poder Judiciario nacional tera que cumprir 10 metas até o final do
ano. Agéncia CNJ de noticias. Disponivel em:
<http://www.cnj.jus.br/index.php?option=com_content&view=article&id=6601:poder-judiciario-nacional-
tera-que-cumprir-10-metas-ate-o-final-do-ano&catid=1:notas&Iltemid=675>. Acesso em: 03 jul. 2009.
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Para que isso seja possivel, o ministro Gilmar Mendes disse que o CNJ ira
propor nos préximos dias uma Resolucdo em que ira definir prazos e
condi¢cBes minimas de planejamento para que cada Tribunal possa alcangar
as metas nacionais estabelecidas pelo CNJ durante o encontro. “O alcance
dessas metas certamente nos dara sustentabilidade para os préximos passos
dessa caminhada”.

Embora estejam definidas, o ministro Gilmar Mendes ndo descartou a
possibilidade de elas serem revistas, caso haja dificuldade significativas na
sua implantacdo. O ministro também propds que, a partir de agora, 0s
presidentes adotem em cada Tribunal um plano plurianual que deve ser
cumprido a cada cinco anos para evitar processo de descontinuidade. Ao
final do Encontro, o ministro Gilmar Mendes enfatizou o compromisso da
magistratura para aprimorar o Judiciario “que nds, unidos, tenhamos a forga
para enfrentar os grandes desafios da prestacdo da Justica, por meio de a¢Ges
concretas”.

Confira as 10 metas nacionais de nivelamento a serem alcancadas pelo
judiciario no ano de 2009:

1. Desenvolver e/ou alinhar planejamento estratégico plurianual (minimo de
05 anos) aos objetivos estratégicos do Poder Judiciario, com aprovacdo no
Tribunal Pleno ou Orgéo Especial.

2. ldentificar os processos judiciais mais antigos e adotar medidas concretas
para o julgamento de todos os distribuidos até 31/12/2005 (em 1°, 2° grau ou
tribunais superiores).

3. Informatizar todas as unidades judiciarias e interliga-las ao respectivo
tribunal e & rede mundial de computadores (internet).

4. Informatizar e automatizar a distribuicdo de todos 0s processos e recursos.
5. Implantar sistema de gest&o eletrnica da execucao penal e mecanismo de
acompanhamento eletrdnico das prisGes provisorias.

6. Capacitar o administrador de cada unidade judiciaria em gestdo de pessoas
e de processos de trabalho, para imediata implantacdo de métodos de
gerenciamento de rotinas.

7. Tornar acessiveis as informag6es processuais nos portais da rede mundial
de computadores (internet), com andamento atualizado e conteldo das
decisdes de todos 0s processos, respeitado o segredo de justica.

8. Cadastrar todos os magistrados como usuarios dos sistemas eletrénicos de
acesso a informagdes sobre pessoas e bens e de comunicacdo de ordens
judiciais (Bacenjud, Infojud, Renajud).

9. Implantar nucleo de controle interno.

10. Implantar o processo eletrbnico em parcela de suas unidades judiciarias.

Em suma, esse estudo teve a intencdo de apresentar um modelo de gestdo de gabinete
de magistrado, focado nas Camaras Civeis do Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul,
focado no papel do magistrado como administrador da prestagdo jurisdicional e o desafio
proposto pelo principio da eficiéncia. Para esse efeito, focou a prestacdo jurisdicional como
funcdo da Administracdo Publica e norteada pelos principios da legalidade, da
impessoalidade, da moralidade, da publicidade e da eficiéncia.

Nesse sentido, abordou ainda os fundamentos da gestdo a luz da ciéncia da
administracdo e de conformidade com os pilares basicos do planejamento, da organizagdo, da

lideranca e do controle. Na sua dimensdo empirica, o estudo incluiu uma pesquisa, com a
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coleta de dados e informagfes dos gabinetes dos magistrados desse tribunal. A analise dos
diferentes modos de execugcdo dos processos e rotinas de trabalho buscou as melhores
praticas, visando a eficiéncia da gestao.

Ao final, o estudo apresentou uma sintese, na dimenséo tedrica e na dimensao pratica,
de proposicdes de boas préticas de gestdo que podem ser adotadas no dia-a-dia no gabinete do
magistrado. Ndo temos a pretensdo de considera-las as Unicas ou as melhores, mas as que,
nesse momento, se apresentam como viaveis e com comprovada possibilidade de éxito, a luz
dos fundamentos ja estudados.

Aproveitamos 0 ensejo para expressar nosso agradecimento aos desembargadores que
responderam nossa pesquisa, com dezesseis perguntas dissertativas, o que sem duvida lhes
tomou tempo e demandou reflexdo. Destacamos as manifestacbes recebidas de alguns
desembargadores, que, ao atentarem para o questionario, concluiram que ndo valorizavam
esses aspectos de Administracdo Judiciaria e se sentiram motivados a rever essa posi¢éo,
adotando algumas préticas de gestao.

De qualquer sorte, ndo podemos mais focar a nossa atencdo, como magistrados,
apenas na atividade jurisdicional, sem uma preocupacdo maior com 0 modo como prestamos
esse trabalho a sociedade, a fim de que ele seja realmente eficiente. Num exemplo rudimentar,
imagine-se um magistrado que tivesse trinta processos para julgar e que despendesse um meés
para julgar apenas um deles, apresentando uma sentenca longa, prolixa, bem fundamentada,
repleta de citacOes, etc. A0 mesmo tempo, 0S outros vinte e nove processos ndo teriam sido
julgados, causando enorme prejuizo para os jurisdicionados que aguardam uma solucéo.

Valendo-nos desse exemplo, acreditamos que para a atividade de administracdo do
gabinete vale 0 mesmo raciocinio. Em se tratando de relevante servico publico, a legitimacéao
do Poder Judiciario perante a sociedade dependera da sua capacidade de resposta eficiente,
despendendo os menores custos € no menor tempo possivel, com o maior volume de
julgamentos, e pequena quantidade de erros nesse processo de trabalho. A esse respeito, vale
a reflexdo de Marcos Mairton da Silva'*®, que coloca exatamente nossa posicdo acerca do

assunto, mais ndo sendo desnecessario dizer:

E da caracteristica do Poder Judiciario Brasileiro que os juizes cumulem
atividades jurisdicionais com atividades administrativas. O juiz ndo é apenas
responsavel pelo julgamento dos casos que Ihe sdo confiados, mas também
pela gestdo dos recursos humanos e materiais que utiliza para esse fim. No

146 SILVA.  Marcos Mairton da. O dilema do  juiz-gestor.  Disponivel  em:
<http://www.ibrajus.org.br/revista/artigo.asp?idArtigo=25>. Acesso em: 11 jul. 2009.
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passado, isso talvez néo tivesse muita importancia, pois o juiz desenvolvia
sua atividade ouvindo as partes e proferindo sua decisdo, conforme seus
conceitos de eqiidade e Justica. Sem metas de produtividade, sem sistemas
de controle de processos, o trabalho era desenvolvido, digamos,
artesanalmente. Com a evolucdo da sociedade, porém, veio o aumento da
complexidade das causas, as questdes envolvendo mdltiplos interesses ou
matéria excessivamente técnica. O crescimento do Estado, e, bem assim, sua
intervencdo na sociedade, dentre outros fatores, fizeram com que o
Judiciario enfrentasse uma explosdo de demandas. Grandes quantidades de
processos, com numero sempre insuficiente de juizes, geraram o
congestionamento dos processos. A estrutura do Poder Judiciario mostrou-se
despreparada para essa realidade. SO recentemente comecaram a surgir
iniciativas voltadas para dar aos érgdos jurisdicionais mais eficiéncia. Hoje,
ha um amplo movimento em busca do aumento da produtividade dos 6rgaos
jurisdicionais e da satisfagdo dos seus clientes. E qual a importancia do juiz
em todo esse processo, no Brasil? Imensa. E ele o gestor da atividade
jurisdicional, ndo apenas no que diz respeito aos procedimentos judiciais,
mas da unidade judicidria como um todo. Ele, cuja formagdo é
eminentemente juridica, e ndo administrativa. Ele, que se preparou para o
ingresso no cargo estudando o Direito, as normas juridicas, os principios e
regras que devem conduzi-lo na solugéo dos conflitos a partir de um ideal de
justica. Em nenhum item do programa de sSeu concurso exigiam-se
conhecimentos na ciéncia de conduzir os destinos de uma equipe de
servidores, de formular politicas de atendimento ao publico, de ser um chefe,
e um lider.

[...]

As dificuldades do juiz, portanto, no aprendizado da gestdo, ndo sdo muito
maiores que as dificuldades de outros técnicos que se véem na posicao de
gestor. Mesmo porque, assim como a atividade jurisdicional, a geréncia ¢ “a
arte de pensar, de decidir e de agir”. Sem duvida que os critérios que o juiz
utiliza na tomada de decisdes dentro do processo judicial sdo diversos
daqueles que utilizara na gestdo. E certo também que um acaba
influenciando o outro. Afinal, se 0 juiz-gestor souber utilizar bem os
recursos a sua disposicao, exercendo uma lideranca eficiente sobre sua
equipe, certamente melhorard as suas condicOes de se dedicar a atividade
jurisdicional. Cabe ao juiz, portanto, conciliar essas atividades, organizando
0 seu préprio tempo, delegando tarefas e responsabilidades e incentivando a
iniciativa e a criatividade dos servidores na condugdo dos processos de
trabalho.

Por outro lado, entendemos que a gestdo do gabinete do magistrado, para avangar
mais, depende da sinalizacdo da alta administracdo do tribunal, no sentido de se tornar uma
pratica necessaria e recomendada. Mais que isso, deve a administracdo, no nosso entender,
aperfeicoar os mecanismos de controle do segundo grau de jurisdicdo, tocante & prestacao
jurisdicional e a produtividade dos gabinetes. Embora exista de modo formal, como ja visto,
na pratica € algo que ndo se concretiza, nos moldes com que isso se observa no primeiro grau
de jurisdicao, por intermédio da Corregedoria-Geral da Justica.

Outro aspecto fundamental, a nosso sentir, e que ainda néo foi alcancado, diz respeito

ao planejamento estratégico do Poder Judiciario. Apesar de o Plano de Gestdo pela Qualidade
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do Judiciério existir, ele ndo substitui o planejamento global da organizacao. Aliés, trata-se da
primeira meta definida pelo Conselho Nacional de Justi¢a, acima transcrita, que os tribunais
desenvolvam o planejamento estratégico, o que esta detalhado nos termos da sua Resolugédo n°
70. Sera por meio desse planejamento, com a definicdo dos objetivos estratégicos e das metas,
que os gabinetes dos magistrados poderdo definir os seus planos de acéo, alinhando-se com
ele.

Ainda, consideramos indispensavel para a gestdo do gabinete que o magistrado
disponha das informacdes e dos dados necessarios para a tomada de decisdes. A esse respeito,
a Alta Direcdo deve oferecer mais, pelo seu Departamento de Informaética, a fim de
disponibilizar novos dados estatisticos e relatorios gerenciais, aperfeicoando a sua
“inteligéncia de negocios”. Pode, também, ser desenvolvido, a exemplo do que se pretende
para o primeiro grau de jurisdicdo, um banco de dados de boas praticas de gestdo, a medida
que isso evoluir e restar consolidado.

Mais que isso, acreditamos que a transparéncia e a publicidade dos dados, alguns
internamente, e outros a sociedade, ampliardo o sentimento de responsabilidade de todos, para
prestarem um servigco mais eficiente a comunidade. Ndo apenas o tribunal pode disponibilizar,
entre os gabinetes, os seus dados estatisticos e de produtividade, mas os préprios gabinetes
podem interagir com a sociedade, pela Internet, como ja proposto, por um blog ou site, para
divulgarem suas acdes, estatisticas, julgamentos, e permitir uma interlocucao.

Reiteramos e grifamos a sexta meta definida pelo Conselho Nacional de Justica, em
razdo de sua enorme relevancia e adequacao ao que propomos: “Capacitar o administrador
de cada unidade judiciaria em gestdo de pessoas e de processos de trabalho, para
imediata implantacédo de métodos de gerenciamento de rotinas”.

Agora, em respondendo ao problema da pesquisa, apresentado na introducéo, a gestdo
de gabinetes de magistrados no tribunal rio-grandense é heterogénea e desfocada das
ferramentas da Qualidade. A hipotese confirmada é de que o tribunal ndo possui um sistema
de gestdo implantado, e nem planejamento estratégico. Apesar de manter um Programa de
Qualidade, a adesdo a ele é voluntaria, ndo apresentando relevancia ou repercussdo nas
unidades jurisdicionais do tribunal. Logo, ndo ha um sistema homogéneo implantado, e
tampouco a possibilidade de controle e avaliacdo do desempenho dos gabinetes.

A par de solucbes individuais, pelo esforco e dedicacdo de magistrados mais
abnegados e comprometidos com a Administracdo Judiciéria, entusiastas da qualidade,
afigura-se possivel a reversdo desse quadro com a realizacdo do planejamento estratégico pelo

Tribunal, adotando-se como um dos objetivos a implantacdo de um sistema de gestdo de



235

gabinetes. Para esse efeito, poderia ser estruturado um setor, como, por exemplo, o “Conselho
de Gestao de Gabinetes do TJRS”, a fim de executar esse plano.

Dessa maneira, acreditamos que haveria um ganho de escala na melhoria da prestacéo
jurisdicional, mais eficaz e mais eficiente, porque a padronizacdo na gestdo dos gabinetes,
com a adocédo de indicadores de desempenho, permitiria & Alta Diregdo monitorar o sistema
de modo real, e ndo apenas no plano formal.

Com base no acima exposto, esperamos haver despertado a reflexdo para o tema, no
sentido de a atividade jurisdicional poder ser aperfei¢coada, a luz dos conhecimentos da area
da Administragdo Judiciaria. Com isso, sem jamais descurar o foco na relevante razdo de ser
do Poder Judiciario — realizar a Justica - poderemos fazé-lo de uma maneira melhor, atingindo

efetivamente essa finalidade.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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