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Resumo: O artigo tem como objeto o papel, os desafios e limites dos tribunais de justica
dos estados na implementacao da politica judiciaria do Conselho Nacional de Justiga, sob
uma analise do planejamento estratégico e das politicas judiciarias. O artigo inverte a légica
dos estudos sobre o Judiciario, voltada para os tribunais superiores e contesta a visao
tradicional dos tribunais como instancias meramente legais, apontando a necessidade de mais
estudos empiricos voltados para os tribunais de justica estaduais, especialmente no campo
das politicas judiciarias. Do ponto de vista metodologico trata de uma pesquisa descritivo-
explicativa baseada nos métodos quantitativo e qualitativo, cuja coleta de dados compreende
a pesquisa bibliografica e documental (relatérios técnicos, artigos cientificos, matérias e
legislagdo) e a pesquisa empirica (inquéritos por questionarios). Em relagio ao campo
empirico trata-se de uma pesquisa por amostragem que contempla um tribunal do estado de
cada regiao brasileira: TJTO (Norte), TJAL (Notdeste), TJMS (Centro-Oeste), TIMG
(Sudeste) e TJSC (Sul). A abordagem teodrica é realizada sob a perspectiva da Sociologia, com
énfase na Sociologia dos Tribunais.
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Consideragdes iniciais

A sociedade brasileira tem assistido atentamente, nas ultimas décadas, a crescente
presenca do Judiciario nos destinos do pais e nas suas proprias vidas. Essa notavel presenca
do Judiciario, consequente de sua expansio no contexto global, com as transformagdes do
Estado e suas implicancias economicas, politicas e sociais, se d4, no contexto nacional, a
partir da Constitui¢ao de 1988, com a demanda por justica e a consequente ascensao deste
Poder, quando se verifica uma expressiva judicializa¢ao de questdes politicas e sociais, que
passam a ter nos tribunais a sua instancia decisoria final.

Associada a afirmagdo da cidadania e a conscientizagdo de direitos, a demanda por
justica também esta relacionada a legitimacao de grupos sociais que percebem o Judiciario
como Jocus essencial de afirmagao desses direitos e superagao do seu deficit. Eo que acontece,
por exemplo, com os movimentos sociais e populares que buscam na via jurisdicional a
formula¢do de uma vontade coletiva enquanto produgao de um novo sentido de ordem —
contexto em que juizes passam a desempenhar um papel decisivo no imaginario popular.

Acontece que nos ultimos anos, além do papel associado a concretizacao de direitos
— sobretudo dos direitos sociais — juizes e tribunais adquiriram também novos papéis na
sociedade brasileira, dentre os quais, a formula¢io de politicas publicas visando,
principalmente, a implementacao da politica judiciaria do Conselho Nacional de Justica
(CNYJ). Pouco conhecido, porém, fundamental ao pleno cumprimento das diretrizes e alcance
dos objetivos da politica judiciaria, o papel de implementacao da politica judiciaria nacional
abrange a elaboragdo de planejamento estratégico a formulacao e execucdao de politicas
judiciarias.

E sobre essa realidade que trata o presente artigo dividido em cinco capitulos e tendo
como tema central o papel dos tribunais de justi¢a dos estados na implementagao da politica
judiciaria nacional. O desenvolvimento teérico-metodolégico se da sob a abordagem da
Sociologia, com énfase na Sociologia dos Tribunais, referenciado no levantamento
bibliografico e documental (livros, artigos e relatérios técnicos) e na realizagao de pesquisa
empirica de natureza qualitativa, cuja aplicacao de questionarios aconteceu entre 2019 e 2020,

em cinco tribunais das diferentes regioes do pais: TJAL, TIMG, TJSC, TJMS e TJTO.



O primeiro capitulo faz uma “Breve analise da ascensio institucional do Judiciario
brasileiro no contexto p6s-887, a partir da transicdo para a democracia e aprovagao da
Constituicdo de 1988, quando se verifica um aumento da demanda por justica e a
consequente ascensao institucional do Judiciario, a custa de uma expressiva judicializagao de
questoes politicas e sociais, que passam a ter nos tribunais a sua instancia deciséria final.

O segundo capitulo, traz a discussio “A ascensdo do Judiciario sob uma analise da
reordenagdo institucional e da reestruturagao das relagdes” quando, em contrapartida a
crescente demanda social, a ascensdo do Judiciario exigiu a sua reordenagao institucional,
visando, em sentido estrito, nortear a sua atuacio institucional, e também, a reestruturacao
destas rela¢oes, em sentido amplo, visando a constru¢ao de uma politica judiciaria mais aberta
ao dialogo e a participagdo.

O terceiro capitulo analisa “O papel dos tribunais de justica dos estados na politica
judiciaria nacional”, constituindo uma experiéncia recente e inovadora na sociedade
brasileira, a atuagao do Judiciario na formulagao de politicas publicas, associada ao processo
de mudangas sociais, politicas e econdémicas e o consequente papel dos tribunais nas
sociedades contemporaneas, justificado pelo seu crescente protagonismo politico e social.

O quarto capitulo destaca “O impacto da politica judiciaria nacional na realidade dos
tribunais de justica dos estados”, que passam a ter mais interacdo com as demais instituicoes
e a criar mecanismos de atuagdo em parcerias e redes, visando a dar maior efetividade a
prestagao jurisdicional, a medida que os atos normativos e as recomendac¢oes expedidos pelo
Conselho Nacional de Justica impactam diretamente nos servicos prestados, tanto no
controle quanto na gestao.

O quinto e dltimo aponta alguns dos “Desafios e limites dos tribunais de justica dos
estados” na implementa¢ao do planejamento estratégico e da politica judiciaria. Neste
capitulo se verifica, na analise do material de pesquisa, que simultaneamente a existéncia dos
desafios e limites enfrentados pelos tribunais, existe um esforco no sentido de supera-los,

conforme a elaboragiao do planejamento estratégico e formulacao de politicas judiciarias.
1. Breve analise da ascensdo do Judiciario no contexto brasileiro p6s-88

A ascensao institucional do Judiciario é um dos acontecimentos mais marcantes da
sociedade brasileira nessas ultimas décadas. Uma vez recuperadas as liberdades democraticas
e as garantias da magistratura, juizes e tribunais passaram a desempenhar um papel politico
dividindo espaco com o Legislativo e o Executivo. Circunstancia que acarretou uma

modificacio substantiva na sua relacio com a sociedade e com as demais instituicoes,



impondo ao Judiciario reformas legislativas e estruturais e suscitando questoes acerca da
extensao e dos limites de seus poderes.

Essa ascensao niao ocorre em um vazio contextual e muito menos por uma
liberalidade desse Poder, mas como parte de um conjunto de mudangas que ocorrem no
ambito global (associada a reforma do Estado, especialmente, a reforma administrativa) e
nacional (resultante da transicdo para a democracia, interligando em uma ponta, a
promulgacao da Constitui¢ao de 88 e, em outra, o consequente aumento da demanda social
por justica).

E verdade que fatores exdgenos, ligados a crise mundial e as presses do sistema
internacional, tiveram um impacto relevante nas mudancas que definiriam as novas
prioridades da agenda publica dos paises periféricos a partir dos anos 80. Todavia, a exaustao
do antigo modelo de Estado nao pode ser explicada exclusivamente em funcao do impacto
da estruturacao desses fatores sem considerar os processos internos que, ao longo do tempo,
contribuiram para o esgotamento das condi¢oes de viabilidade daquele modelo (DINIZ,
1996).

Notadamente no contexto nacional, a transi¢ao politica brasileira foi marcada por
sucessivas fases, com diferentes componentes e dinamicas resultantes do jogo dos principais
atores politicos, e constituido pelo ritmo lento das reformas (KIN’ZO, 2001)%. Um processo
lento e gradual de liberalizagdo no qual transcorreram 11 anos para que os civis retomassem
o poder e outros cinco anos para que o presidente da Republica fosse eleito por voto popular
(DINIZ, 1986)°.

Apesar do novo design do Judiciario, com a Constituicio de 1969, a conjuntura

2 Kinzo (2001) divide esse processo em trés fases: de 1974 a 1982; de 1982 a 1985 e de 1985 a 1989. A primeira
Jfase, de 1974 a 1982, ¢ o periodo em que a dinamica politica da transicio estava sob total controle dos militares,
mais parecendo uma tentativa de reforma do regime do que os primeiros passos de uma transi¢ao democratica
de fato. A segunda fase, de 1982 a 1985, ¢ também caracterizada pelo dominio militar, mas outros atores civis
passam a ter um papel importante no processo politico. Na zerceira fase, de 1985 a 1989, os militares deixam de
deter o papel principal (apesar de manterem algum poder de veto), sendo substituidos pelos politicos civis,
havendo também a participaciao dos setores organizados da sociedade civil.

3 Segundo Diniz (1986), um dos aspectos que nos permitem diferenciar processos de transi¢io de regimes
autoritarios para uma ordem democratica diz respeito a forma, profundidade e #ming da mudanca politica. O
caso brasileiro tem sido tratado como tipico da chamada “transicdo pelo alto”. Trata-se de um modelo
caracterizado pelo lento ritmo das reformas desencadeadas, pelo papel decisivo desempenhado pelas elites do
regime autoritirio e pelo carater moderado da mudanca. Contrapondo-se as duas outras modalidades —
“transi¢ao por colapso” e “transi¢do por retirada” — a “via da transi¢do controlada” ndo implica a ruptura da
ordem politica, nem o desmantelamento do antigo regime. Desse modo, no Brasil, desde que, sob o governo
Geisel, em 1974, deslanchou-se o processo de ““distensio lenta e gradual™, teve inicio um longo percurso, que
culminou com a instaura¢do da Nova Republica através da eleicdo de um presidente civil.

4 Quando a Emenda Constitucional n. 1, de 1969 (que reformulou substancialmente a Constituicdo de 1967,
equivalendo assim, para muitos juristas, a uma nova Constituicao) aboliu a distin¢io entre as “justicas” da Unido
e dos Estados, e baseando-se na suposi¢ao de que a jurisdi¢do é nacional — isto ¢, nem federal nem estadual, e
sim, expressdo de um poder estatal uno, nao comportando, portanto, divisGes —, atribuiu ao Judicidrio a seguinte
estrutura: I. Supremo Tribunal Federal; II. Tribunais federais de recursos e juizes federais; II1. Tribunais e juizes
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politica nao lhe era favoravel. Como descreve Recondo, diante dos constantes ataques e da
permanente pressao do regime militar, “[...] o supremo ja nao decidia mais as questdes de
Estado e ndo tinha seguranca, garantias e meios de cumprir sua tarefa de resguardar a
Constituicio” (2018, p. 205). E a partir da redemocratizacio, e da consequente promulgacio
da Constitui¢ao de 88, que se iniciam as mudangas mais profundas, sob as quais, mais tarde,
se daria inicio o processo de democratizagao do proprio Judiciario.

Apds um amplo processo de debates, a redemocratizagao vincula fortemente o texto
constitucional aos direitos fundamentais, incorporando, inclusive, documentos
internacionais de prote¢ao aos direitos humanos. O regime autoritario havia chegado ao fim,
mas a transi¢ao, nao. Iniciava-se uma nova fase na qual a questao central passava a ser como
instaurar efetivamente no pafs uma ordem democratica. Teriam os partidos, sindicatos e
movimento sociais condi¢des de assegurar os ganhos alcancgado, consolidando e ampliando
o espago conquistado? (KINZO, 2001).

Assim como a transic¢do politica, a aprovagao da Constitui¢ao de 88 e o seu processo
de regulamentacdo também foram marcados pela simultanea conjugagao de dificuldades de
diversas ordens (CAMPILONGO, 2000), desde a crenga ingénua nas virtudes legitimadoras
da Constituinte, imaginando-a como capaz de assegurar por si s6 a democratizagiao do pais
(FARIA, 1989), ao quadro de crises politicas, econdmicas e sociais que ocorriam
concomitantemente no contexto nacional.

Se no sistema politico brasileiro a falta de representatividade tem como uma de suas
causas a incapacidade dos partidos politicos de mobiliza¢do social, no sistema econdémico, o
pais vive sérios problemas de eficiéncia: no plano publico (pela incapacidade de implementar
politicas publicas, especialmente em face da inflacdo crescente) e no plano privado (pelo
chamado “ajuste estrutural”, que desorganiza o processo de industrializagio, mantém a
estagnacao economica e inibe a produgdo e o consumo) (CAMPILONGO, 2000).

Enquanto isso, o sistema social passa por um processo de desintegracdao acentuado
que vai desde a migragao do campo para a cidade, desencadeando um éxodo rural e uma
urbanizagdo desordenada, com o colapso dos servicos publicos basicos, passando pela
pauperizacdo da sociedade brasileira e pelo aumento dos niveis de desemprego e dos indices
de violéncia.

Como em toda sociedade historicamente marcada por contextos de desigualdades,

violéncias e exclusao social, bem como todas as formas de injustigas, era inevitavel que a

militares; IV. Tribunais e juizes eleitorais; V. Tribunais e juizes do trabalho; VI. Tribunais e juizes estaduais
(Capitulo VIII, Do Poder Judicidrio, Segao 1, artigo 112).



afluéncia dessas e de outras questoes desaguasse em algum lugar. E esse lugar ¢ exatamente
o Judiciario, que passa a ser visto, principalmente por grupos sociais, como “/ocus essencial”
de afirmacio de direitos e superacao desse deficit (CAMPILONGO, 2002, p. 32). Como diz

Portanova,

[...] o Poder Judiciario tem sido o espago de luta de movimentos sociais e
populares emergentes que, reintroduzindo o Direito no interior das
relagbes sociais, buscam na via jurisdicional ‘a formulagdo de uma vontade
coletiva — isto é, a producdo de um novo sentido de ordem’ (2000, p. 18,
grifo nosso).
Forjado em um contexto de “crise de representacao” democratica (CAMPILONGO,
1988, p. 50), esse “novo sentido de ordem” pds-constitucional pressupode a concretizacao de
direitos — e a consequente afirmagdo da democracia descrita no texto constitucional. Logo,
se essa concretizagdo nao ¢ encontrada nas instancias politicas tradicionais (Executivo e
Legislativo)° ela sera buscada no Judiciario.
E ¢é exatamente o que acontece. Como consequéncia, o Judiciario nao s6 cresce em
importancia como também assume centralidade na decisao de impasses entre o Executivo e
o Legislativo’. E quando se verifica uma expressiva judicializacio® de questdes politicas e

socials, que passam a ter nos tribunais a sua instancia deciséria final (VIANNA, 2002). Diante

dessa conjuntura, como explica Arantes,

Nio ha como desconsiderar, principalmente a partir da Constitui¢io de
1988, que o Judiciario brasileiro tornou-se fator condicionante

5 Para uma andlise ampliada dessa realidade no contexto regional da América Latina, no que diz respeito, por
exemplo, as respostas de leis e politicas para problemas contemporineos, como violagdes dos direitos humanos,
dilemas regulatérios, desigualdade econémica e acesso ao conhecimento, bem como transformacoes dos
tribunais, instituicbes e prote¢do de direitos, ver Fortes e Boratti (2016).

¢ Baseando-se nos estudos de Figueiredo e Limongi (1995 e 1997), Couto (1998) observa que o perfodo pos-
1988 destaca-se, também, por uma contradi¢do entre os zzpufs do sistema politico (as demandas impostas a ele)
¢ a capacidade de resposta governamental a nova agenda — determinada pelo arcabougo politico-institucional e
pelas condicoes financeiras e administrativas estatais. Parte das iniciativas necessarias ao processo de reforma
do Estado, exigidas pelas novas condi¢oes do ambiente nacional e internacional, eram facilitadas pelo arcabougo
institucional existente — em particular as medidas de carater emergencial, viabilizadas pelo recurso as Medidas
Provisérias e a legislacdao ordindria, sistematicamente aprovadas pelo Legislativo.

7 Seguindo o novo constitucionalismo democratico, que tende a crescente expansio do ambito de intervenc¢do
do Judiciario, o modelo institucional da Constituicio de 88 “[...] conferiu ao Judiciario um papel politico
relevante, legitimando a atuacio puablica da magistratura e transformando a arena judicial em um espaco que
abriga e arbitra o confronto entre as forgas politicas. A disputa politica, em consequéncia, tem como palco, nao
apenas o Parlamento ou as relagdes entre o Congresso e o Executivo, mas também varas e tribunais de justica”
(SADEK, 2004, p. 82).

8 A expressio “judicializagdo” passou a compor o tepertdrio das ciéncias sociais e do diteito a partir de Tate e
Vallinder (1995), quando foram formuladas linhas de anélise comuns para a pesquisa empirica comparada do
Judiciario em diferentes paifses. A “judicializacdo da politica” ou “politizacio da justica” seriam expressdes
correlatas que indicariam os efeitos da expansio do Judiciario no processo decisério das democracias
contemporineas.



fundamental do processo politico’. Basta uma simples retrospectiva dos
principais conflitos entre os poderes do Estado, e destes com a sociedade,
nos ultimos anos, para constatar que a reorganizacdo institucional
realizada em 1988 colocou o Judicirio na dificil posi¢ao de arbitro do jogo
politico entre estes grandes contendores (1997, p. 24).

A despeito da diversidade de sentidos, como o voltado para as relagoes institucionais
politicas e as institui¢coes juridicas (MACIEL; KOERNER, 2002), a judicializagao, quanto a
origem, aponta para uma mesma dire¢io: o processo de transicio democratica. E nesse
momento que se observa um aumento da presenga de instituicbes judiciais, de seus

procedimentos e de seus agentes na democracia brasileira (ARANTES; KERCHE, 1999):

E da cena contemporanea de cultura democratica a projegio do papel do
juiz em quase todos os aspectos da vida social. Mas essa projecio nio tem
derivado, como em certas avaliacoes apressadas, de pretensdes de ativismo
judiciario. O fato de que, especialmente a partir dos anos de 1970, os juizes
— inclusive os do sistema da ¢/ law, contrariando uma pesada tradicdo —
cada vez mais ocupem lugares tradicionalmente reservados as institui¢des
especializadas da politica e as de auto-regulacio societaria, longe de
significar ambicdes de poder por parte do judicidrio, aponta para
processos mais complexos e permanentes (VIANNA; BURGOS;
SALLES, 2007, p. 39).

Como parte desses processos e das suas consequentes mudangas, tanto do ponto de
vista institucional quanto do ponto de vista da afirmacao de novos direitos, a fungao
jurisdicional recebe uma sobrecarga, a0 mesmo tempo em que o apelo crescente ao Judiciario
poe em evidéncia as suas caréncias quanto a meios e pessoal e a inadequagao do seu sistema
de orientagao normativista, em face do novo ambiente a que passou a estar €xposto e para o

qual ndo estava preparado. Desse modo, do ponto de vista da analise contextual,

O protagonismo do Judiciario ¢é, assim, menos o resultado desejado por
esse Poder, e mais um efeito inesperado da transicio para a democracia,
sob a circunstincia geral — e ndo, para apenas brasileira — de uma
reestruturagao das relagoes entre o Fstado ¢ a sociedade, em consequéncia das
grandes transformacdes produzidas por mais um surto de modernizagio
do capitalismo (VIANNA, 1997, p. 12, grifo nosso).

O protagonismo assumido pelo Judiciario resultou em uma crise de funcionalidade —
ou “crise do Poder Judiciario”” (VIANNA, 1997), como é conhecida — agravada pelo

impacto da transicao democratica associado a uma sobrecarga proveniente de uma

9 Inclusive, como instancia ultima de cobranca das promessas anunciadas, mas (ainda) ndo cumpridas, pela
redemocratizacio do pais (D’ARAU]JO, 2014).

10°A “crise do Poder Judiciario”, afirma Vianna, “nada mais ¢ do que a sua subita adaptacdo a feicdo
contemporanea da sociedade brasileira, sem estar equipado material, conceitual e doutrinariamente para dar
conta da carga de novos problemas que a sociedade passou a lhe apresentar” (1997, p. 12).



instrumentalizagdo normativa de direitos da Constitui¢ao de 88, quando o Judiciario ganha
espagos cada vez mais amplos, tanto no debate politico e institucional, quanto na midia, a
medida que a consolida¢io da democracia alarga a sua importancia''.

Além da incapacidade de abarcar a demanda social crescente depositada em juizo, a
“crise do Poder Judiciario” (VIANNA, 1997) apontou, também, dificuldades no ambito da
interagdo institucional” — conforme constatado no “Diagnéstico do Poder Judicidtio”

(BRASIL, 2004) —

, evidenciando assim, a necessidade niao s6 de uma reordenacgio

institucional mas, também, de uma reestruturacao destas relacbes — especialmente com a

sociedade.

2. A ascensio do Judiciario sob uma analise da reordenagdo institucional e da

reestruturagio das relacoes

Em contrapartida a crescente demanda social, a ascensio do Judiciario exigiu a sua
reordenacio institucional, visando, em sentido estrito, nortear a sua atuacao institucional, e
a reestruturagao destas relagoes, em sentido amplo, objetivando a constru¢iao de uma politica
judiciaria mais aberta ao dialogo e a participagdo. Constituiram fatores fundamentais para
essas mudangas: a criaggo do Conselho Nacional de Justica e a consequente
institucionaliza¢ao de uma Politica Judiciaria Nacional.

Contrariamente ao que se poderia imaginar, essas inovagoes institucionais nao
surgem espontanea e muito menos, harmoniosamente. Até chegar a reforma do Judiciario, e
a consequente criagao do Conselho Nacional de Justica, foi preciso percorrer um longo e
sinuoso caminho. No dificil contexto de retorno a democracia, simultaneo a crise financeira
do Estado, o pais estava imerso em profundas mudangas que ocorriam concomitantemente
nos diversos setores do governo, das institui¢oes e da propria sociedade brasileira.

As mudangas politicas e econdémicas que decorrem da transicio democratica,

notadamente no contexto nacional, se inserem no amplo processo de reforma do Estado em

1T Conforme assinalado por Sadek (2004), a Constituicdo de 88 redefiniu profundamente o papel do Judiciario
no que diz respeito a sua posicdo e a sua identidade na organizacio tripartite de poderes e, consequentemente,
ampliou o seu papel politico. Sua margem de atuacio foi ainda alargada com a extensa constitucionalizacio de
direitos individuais e coletivos, em uma medida que nio guarda propor¢io com textos legais anteriores. Dessa
forma, a Constitui¢ao de 88 pode ser vista como um ponto de inflexio, representando uma mudanga substancial
no perfil do Judiciario, algando-o para o centro da vida publica e conferindo-lhe um papel de protagonista de
primeira grandeza.

12 Diversas campanhas tém sido realizadas pelo Conselho Nacional de Justi¢a visando a divulgagdo dos
programas nacionais e a constru¢io da imagem institucional do Judicidrio. Esta constru¢do é baseada em dois
discursos publicitarios: o discurso gperacional, relacionado fundamentalmente a divulgacio de métodos de
prestacio jurisdicional que aumentem a celeridade do Judiciario; e o discurso social, que coloca o Judicidrio como
condutor da discussdo de temas controversos, como a puni¢io a violéncia contra a mulher, a aplicacdo de penas
alternativas e a ressocializa¢do de egressos do sistema prisional SAUERBRONN; LODI, 2012).



resposta a crise do Estado nos anos 80 e a globalizacao da economia, dois fenémenos que
impuseram a todo o mundo a redefinicao das fun¢ées do Estado e da sua burocracia
(BRESSER-PEREIRA 1990).

E nesse amplo contexto de reforma do Estado em prol da melhoria das formas de
gestao publica, que se situa o debate sobre a reforma do Judiciario no Brasil, quando a crise
do Estado e o processo de globalizagaio demostraram ser necessario reconstruir o Estado ao
invés de simplesmente reduzi-lo ao minimo, configurando assim, um novo marco teorico e
uma nova pratica para a administragdo publica: a abordagem gerencial, em substitui¢do a
perspectiva burocratica anterior” (BRESSER-PEREIRA; SPINK, 2006).

Alinhado ao propésito de reformar o Estado e construir um modelo de gestao
publica capaz de torna-lo mais aberto as necessidades dos cidadaos, sob um formato mais
transparente ¢ voltado para o interesse publico, mais eficiente na coordenagao da economia
e dos servigos publicos (IPEA, 2010), ¢ que antes mesmo da Emenda Constitucional n. 45,
de 30 de dezembro 2004 (“Reforma do Poder Judiciario”), estava em curso no Brasil a
Reforma Administrativa'®, proposta pelo “Plano Ditretor da Reforma do Aparelho do
Estado” (BRASIL, 1995a).

Visando as condigoes para a reconstru¢ao da administracio publica em bases
modernas e racionais, o “Plano Diretor” (BRASIL, 19952) nio sé definiu objetivos e
estabeleceu diretrizes para a reforma da administragao publica brasileira, como também,
elaborou diagndsticos e quadro tedrico que serviram de base para as propostas de Emenda
Constitucional apresentadas pelo Executivo ao Congresso Nacional para as reformas nas
areas administrativa e previdenciaria (BRASIL, 1995b), culminando com a promulgacao da
Emenda Constitucional, n. 19, de 30 de junho de 1998 (“Reforma Administrativa™)".

Simultaneamente a esses acontecimentos também estava em curso no pafs a

13 Como salientou Bresser-Pereira (2010), a transi¢do da administra¢io publica burocratica para a administra¢io
publica gerencial, a partir dos anos 80, ¢ uma resposta a demanda por maior eficiéncia na oferta de servigos
publicos para o consumo coletivo, mas, também, um fator de legitimagao politica do Estado Social.

14 Os motivos determinantes da “Reforma Administrativa” estdo presentes na “Mensagem Presidencial n.
886/95”, do entio Presidente da Republica Fernando Hentique Cardoso (1995-2003), convertida na Proposta
de Emenda Constitucional n. 173/95 e, postetiormente, aprovada como Emenda Constitucional n. 19/98.
Dentre as suas preocupagoes estdo a “crise do Estado”, cuja “acdo administrativa se deteriorou, enquanto
prevalecia um enfoque equivocado que levou ao desmonte do aparelho estatal e ao desprestigio de sua
burocracia”; e o “conjunto de mudancas constitucionais”, destinadas a conduzir “a reestrutura¢ao do Estado e
a redefini¢ao do seu papel e da sua forma de atuagio, para que se possa alcangar um equacionamento consistente
e duradouro da crise” (1995b, p. 24-25).

15 Contrapondo-se a légica da Reforma do Estado promovida no Brasil entre 1995 e 2002, especialmente por
meio de emendas a Constituicao e a criacio de novos 6rgios publicos (as “‘agéncias™), imitando a estrutura
norte-administrativa americana, Bercovici vai dizer que “A Emenda Constitucional n. 19, de 1998,
especialmente, buscou instituir a chamada ‘Administracdo Gerencial’, cuja preocupacio se da em termos de
eficiéencia e resultados, transplantando mecanismos da iniciativa privada para a Administracio Puablica e
pautando a atuagdo do Estado pelo mercado” (2000, p. 150).



constituicao de uma area tematica voltada para as instituicdes de justica. Apesar dos anos 80
constituirem um marco do ponto de vista da consolidagao dos campos de pesquisa
relacionados a violéncia, a0 acesso a justi¢a e — indiretamente — focados nas institui¢oes de
justica, ¢ s6 nos anos 90 que a agenda da ciéncia politica e das demais ciéncias sociais passam
a incorporar estudos sobre o Judiciario e outras instituigdes que compdem o sistema de
justica (SADEK, 2002).

1', foi

Por ser o sistema de Justica uma area tematica relativamente recente no Brasi
preciso tempo para que se consolidassem campos de pesquisa voltados para as instituicoes
de justica. FE somente a partir do reconhecimento de um espaco de confluéncia entre o direito
e as ciéncias sociais, que sdo redefinidos os termos do problema sobre o acesso a justica,
sugerindo linhas de investigagdo proprias de uma area tematica voltada para o sistema de
justica, até pautar na sociedade brasileira o debate sobre a reforma do Judiciario e a
consequente criacao do Conselho Nacional de Justica.

O debate em si foi marcado por uma série de impasses, como a auséncia de uma
compreensio mais ampla da crise do Judiciario, no sentido de ser mais sistémica e
sistematizada, e menos conjuntural e mais institucionalizante, conforme apontada por Falcio
(2005). Além disso, havia, também uma forte resisténcia a respeito. Apesar das manifestagoes
de insatisfacio, vindas do préprio Judicidrio'’, as discussdes no Congresso Nacional para a
criagao do Conselho Nacional de Justica foram iniciadas formalmente com a Proposta de
Emenda a Constituicio (PEC) n. 96/1992. Mas é somente em 2004, ap6s 12 anos, que é
aprovada a Emenda Constitucional (EC) n. 45", trazendo como principal inovacio, a criacio
do Conselho Nacional de Justica (BRASIL, 2019a).

O Conselho Nacional de Justiga foi incluido entre os 6rgaos do Poder Judiciario no
art. 92, inciso I-A, da Constitui¢ao Federal, pela EC n. 45/2004, que lhe atribuiu o papel de
produzir relatérios estatisticos, bem como o de propor politicas, programas e metas que
pudessem aprimorar a atividade jurisdicional no Brasil. Atua, portanto, como 6rgao de
controle (fungdo correcional) e como 6rgao de planejamento (fungio de planejamento

central e gestao), de modo a contribuir para uma prestacao jurisdicional com moralidade,

16O sistema de Justi¢a sé passou a constar com peso na agenda da Ciéncia Politica e das Ciéncias Sociais no
Brasil nos anos de 1990, quando os efeitos da Constituicio de 1988 comecgaram a ficar mais perceptiveis
(SADEK, 2002).

17 Para alguns, esta resisténcia pode estar relacionada a memoria do Conselho Nacional da Magistratura, que
vigorou entre 1977 ¢ 1988 e que tinha cariter estritamente disciplinar (STLVA; FLORENCIO, 2011).

18 Considerada uma das altera¢oes de maior relevancia para o Judiciario, a EC n. 45, de 30 de dezembro de 2004
(“Reforma do Poder Judiciario”) promoveu importantes inovag¢oes no sistema judicial brasileiro, especialmente
na aplicacdo de instrumentos que tém por objetivo dar transparéncia e eficiéncia as suas decisdes, como o
Conselho Nacional de Justica e o instituto da repercussao geral dos recursos extraordinarios (BRASIL, 2019d).
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celeridade, transparéncia, eficiéncia e efetividade em beneficio de toda a sociedade brasileira
(BRASIL, 2019a).

Para atender as suas atribuicdes'” o Conselho Nacional de Justica tem buscado
desenvolver e coordenar varios programas de ambito nacional, cujas a¢Oes estao presentes
em temadticas como gestdo institucional, tecnologia, meio ambiente e direitos humanos e
programas como “Lei Maria da Penha”, “Justica pela Paz em Casa”, “Pai Presente”,
“Cadastro Nacional de Adogao”, “Comegar de Novo”, “Justica Aberta”, “Priorizagao do 1°
Grau de Jurisdicao”, dentre outros (BRASIL, 2019a).

A partir de 2007 o Conselho Nacional de Justica passou a estabelecer padroes e
diretrizes nacionais para o funcionamento dos tribunais, especialmente, no que se refere a
gestdo estratégica e, consequentemente, a administragao de recursos humanos, de tecnologia
da informacdo e financeira, a fim de exercer a Missdao do Judiciario, bem como alcangar a
Visio e os Macrodesafios previstos na Estratégia Nacional (Resolu¢io n. 198/2014),
instituindo politicas judiciarias, por meio dos seus atos normativos, para todo o Judiciario.

Com a racionalizacao do sistema judicial o Conselho Nacional de Justi¢a assume um
papel fundamental na implantagdo de uma nova cultura no Judiciario brasileiro, construida
sob uma visdo estratégica® e voltada para a melhoria do servico jurisdicional oferecido a
populacio. Com a sua institui¢ao, o Conselho Nacional de Justiga busca cumprir sua missao
constitucional de coordenar o planejamento e a gestio administrativa dos 6rgaos do
Judiciario, o que abrange a implementac¢ao de politicas judiciarias com a finalidade precipua
de conferir maior eficiéncia ao sistema de Justica (BRASIL, 2020e).

E a partir dessa perspectiva tebrico-metodolégica que vai se buscando consolidar aos
poucos no Judiciario brasileiro uma cultura orientada para o planejamento, a exemplo do
planejamento macro e estratégico, com a defini¢io de metas de execucao (BRASIL, 2014).
Questoes como mutirao carcerario, conciliacao, conflitos fundiarios, visitas aos centros de
internagao de criancas e adolescentes em conflito com a lei, dentre outras igualmente
importantes, pouco a pouco passam a fazer parte do cotidiano dos tribunais de justiga de

todo o Paifs?!.

19 A composi¢ao e as atribui¢oes do Conselho Nacional de Justica estio previstas no art. 103-B da Constituigio
Federal, incluido pela mesma EC n. 45/2004 e, postetiormente, alterado pela EC n. 61/2009.

20 Segundo Rezende (2010), a auséncia de uma visao estratégica no Brasil pode ter varias explicages, mas, sem
davida, a mais importante delas deve-se ao longo predominio das preocupagdes com a estabilidade
macroeconémica e o consequente direcionamento do foco das atenc¢bes governamentais para o curto prazo,
desprezando as consequéncias desse fato para a qualidade das politicas publicas e os respectivos resultados.
21O que exige, por conseguinte, uma interlocucdo mais frequente do Judiciario com os demais Poderes na
busca da aplicagdo da Justica — visto que existem ac¢oes que ndo dependem exclusivamente do Judiciatio

(BRASIL, 2014).
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http://www.cnj.jus.br/gestao-e-planejamento/estrategia-nacional-do-poder-judiciario-2015-2020/2015
http://www.cnj.jus.br/gestao-e-planejamento/estrategia-nacional-do-poder-judiciario-2015-2020/2015
http://www.cnj.jus.br/images/resol_gp_198_2014_copiar.pdf

No 4mbito dos tribunais, o planejamento ¢ alinhado a Estratégia Nacional®,
conforme o Mapa Estratégico”, a partit dos quais sio desenvolvidos e executados
projetos/iniciativas estratégicas visando ao alcance dos Macrodesafios®™. A Estratégia
Nacional do Poder Judiciario é exercida pela “Rede de Governanga Colaborativa do Poder
Judiciario™, instituida pela Portaria n. 138/2013, CNJ (BRASIL, 2018b). Para o bom

b

desempenho da execucdo da Estratégia, a cada ano os tribunais brasileiros firmam

compromisso com a sociedade por meio da pactuagio das Metas Nacionais™

do Judiciario,
que sio aprovadas no “Encontro Nacional do Poder Judiciario”.

O “Encontro Nacional do Judiciario” tem como principal meta a unido em torno de
causas comuns do Judiciario brasileiro. O “I Encontro Nacional” foi realizado no dia 25 de
agosto de 2008, em Brasilia, e reuniu presidentes dos tribunais de todo o pais, com o objetivo
de unificar as diretrizes estratégicas de atuagao, com base na cooperacio mutua entre as
instituicdes. Em pauta, estavam temas voltados para a modernizacio do Judiciario, o
aperfeicoamento da gestdo dos tribunais e a melhoria da prestacao jurisdicional.

Desde entao, em suas propostas de reforma e de reestruturacao visando a “Reforma

9527

Administrativa”’ (BRASIL, 2012), o Judiciario tem implementando importantes agdes e

medidas. Para tanto, tornou-se imperativo o investimento em planejamento e gestio

22 A “Estratégia Nacional do Judiciario” consiste na reunido de premissas e diretrizes que devem nortear o
processo de planejamento estratégico de todos os tribunais, sendo composta por Missdo, Visio, atributos de
Valor e Macrodesafios (BRASIL, 2018).

23 O mapa estratégico constitui uma representacio grafica da estratégia do 6rgio, cujo objetivo ¢ a ajudar os
gestores a visualiza-la de forma mais simples, garantindo coeréncia e facilitando todo o processo de
comunicagcio, divulgacido e apresentagio da estratégia. No caso do Judiciario, o “Mapa Estratégico” faz parte
do Anexo da Resolucio n. 198/2014, CNJ. Nele estio dispostos todos os Macrodesafios estabelecidos na
Estratégia Nacional, sendo possivel visualizar, também, qual segmento de justica ¢ vinculado a cada
Macrodesafio (BRASIL, 2019b).

24+ Os “Macrodesafios do Judiciario” consistem em grandes blocos tematicos que norteiam a atuagido dos seus
o6rgios (como efetividade da prestagdo jurisdicional, combate a corrup¢io e a improbidade administrativa,
gestdo das demandas repetitivas e dos grandes litigantes, dentre outros). Eles refletem as prioridades em face
da missdo, da visdo e dos valores do Judiciario. Importante ressaltar que, por serem diretrizes, eles orientam a
atuagdo dos tribunais e dos conselhos, mas, 20 mesmo tempo, permitem que os 6rgaos escolham as agdes que
pretende desenvolver para o seu alcance (BRASIL, 2019b).

% A “Rede de Governanga Colaborativa do Poder Judiciario” é composta por representantes dos 6rgios do
Poder Judiciario e tem o objetivo de propor diretrizes relacionadas com a “Estratégia Nacional do Poder
Judiciario”, impulsionar sua implementagdao, monitorar e divulgar os resultados, bem como atuar em temas
voltados a governanca judiciaria buscando a melhoria dos servicos jurisdicionais (BRASIL, 2018b).

26 Meta ¢ o valor quantitativo a ser atingido no prazo estabelecido e que visa o cumprimento da estratégia. As
“Metas Nacionais do Judiciario” representam o compromisso dos tribunais brasileiros com o aperfeicoamento
da prestacdo jurisdicional, buscando proporcionar a sociedade servico mais célere, com maior eficiéncia e
qualidade. As Metas Nacionais foram tragadas pela primeira vez em 2009, resultantes de acordo firmado entre
os presidentes dos tribunais para o aperfeicoamento do Judiciario brasileiro (BRASIL, 2019b).

27 Vale lembrar a respeito, o papel da EC n. 19/1998, que instituiu a “Reforma Administrativa”, atingindo
diversos dispositivos e alterando ndo sé6 a sua redagdo, como, também, produzindo profundas mudancas na
Administracdo Publica. Esta reforma constitucional pretendeu a implantagdo de um novo desenho estrutural
na Administracdo Publica brasileira contemplando a diferenciacido e a inovagio no tratamento de estruturas,
formas juridicas e métodos de gestio e de controle, particularmente em relagio ao regime juridico dos
servidores, aos mecanismos de recrutamento de quadros e a politica remuneratéria (BULOS, 1998).
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estratégica nos tribunais, determinando-se, inclusive, por meio de Resolu¢oes (n. 70/2009,
CNJ e n. 198/2014, CNJ)*, a elaboragio de planos estratégicos, com abrangéncia minima de
seis anos, o que permitiu aos tribunais dar continuidade a estratégia proposta.

Publicada em 18 de margo de 2009, pelo Conselho Nacional de Justiga, a Resolugao

9529
>

n. 70, dispde sobre o “Planejamento e Gestao Estratégica no ambito do Poder Judiciario
atendendo a exigéncia de implementagao de diretrizes nacionais para nortear a atuacao
institucional, conforme deliberado pelos presidentes dos tribunais brasileiros no “I Encontro
Nacional do Judiciario”, realizado em Brasilia, em 2008 (BRASIL, 2017).

Sob esse novo modelo institucional o “Planejamento e Gestio Estratégica no ambito
do Poder Judiciirio” (Res. n. 70/2009, CNJ) ganha um sentido mais amplo — nio sé de
reforma do Judiciario, mas do préprio Estado (CARDOSO, 2006) — e constituindo-se a
partir da adequada implementagao das diretrizes nacionais definidas para nortear a atuagao
institucional a fim de aperfeicoar e modernizar os servicos judiciais e conferir maior
continuidade administrativa aos tribunais.

Outro fator fundamental para o processo de reordenagao institucional e a
consequente reestruturacio destas relagoes, foi a institucionalizagdo de uma Politica
Judiciaria Nacional™. Constituida por diretrizes gerais tracadas pelo Conselho Nacional de
Justica, por meio de atos normativos, parametrizacio de agdes, programas € projetos, a
Politica Judiciaria Nacional estabelece diretrizes para implantagao e fiscalizagio em todo o
territério nacional (BRASIL, 2018).

Como afirmado anteriormente, a implementacao da politica judiciaria nacional cabe
aos tribunais de justica dos estados,” que devem adequar suas politicas institucionais a
politica judiciaria tragada pelo Conselho Nacional de Justi¢a, de modo a concretiza-la com a
maior efetividade possivel, visto que sido exatamente os tribunais de justica dos estados os
que possuem o contato mais préoximo com o jurisdicionado.

Para a adequada implementacdo da politica judiciaria nacional o Conselho Nacional

de Justica dispoe de uma série de objetivos estratégicos que indicam os resultados a serem

28 Existe ainda a Portaria n. 167/2015, CNJ, que institui o “Planejamento Estratégico do Conselho Nacional
de Justica para o periodo de 2015-2020.

2 Considerando a necessidade de revisar a Res. n. 70, de 18 marco de 2009, CNJ (que “Dispde sobre o
Planejamento e a Gestdo Estratégica no ambito do Poder Judiciario”), foi publicada, em 2014, pelo Conselho
Nacional de Justica, a Res. n. 198, de 1° de julho, com o mesmo titulo.

3 A Res. n. 325, de 29 de junho de 2020, CNJ (que “Dispoe sobre a Estratégia Nacional do Poder Judiciario
2021-2026 e da outras providéncias”), considera Politica Judiciaria Nacional a “politica instituida pelo CNJ, de
carater continuo ou de vigéncia determinada, que impulsione o desenvolvimento pelos 6rgios do Poder
Judiciario de programas, projetos ou a¢oes voltados a efetivagdo da Estratégia Nacional do Poder Judiciario”
(art. 2°, inc. V).

31 Como determina o art. 7° da Res. n. 198/2014, CNJ, ao afirmar que “A execugdo da estratégia ¢ de
responsabilidade de magistrados de primeiro e segundo graus, ministros e serventuarios do Poder Judiciario”.
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alcancados, dentre eles: i) o aperfeicoamento da gestdo das politicas judiciarias e dos demais
instrumentos de governanga do Conselho Nacional de Justica e do Judiciario; ii) a realizagao
e o incentivo de pesquisas, estudos e diagnosticos sobre o Judiciario; e iif) o incentivo a
dissemina¢ao de conhecimento e boas praticas no ambito do Judiciatio (Pott. n. 167/2015,
CNJ, art. 2°,§1°, I, 1T e V).

A Portaria n. 167/2015 apresenta ainda, em seu art. 2°, I, II, III, IV e V, os
componentes da estratégia do Conselho Nacional de Justi¢a (missao, visao, valores, objetivos
estratégicos, indicadores, metas, programas, projetos e agoes), previstos anteriormente na
Res. n. 70/2009, que apresenta, por sua vez, entre os seus componentes, 15 (quinze)
objetivos estratégicos distribuidos em 8 (oito) eixos tematicos, dentre os quais: i) eficiéncia
operacional (garantir a agilidade nos tramites judiciais e administrativos); ii) acesso a justica
(facilitar o acesso ao sistema de justica e promover a efetividade no cumprimento das
decisbes); iii) responsabilidade social (promover a cidadania); iv) alinhamento e integracao
(garantir o alinhamento estratégico em todas as unidades do Judiciario e fomentar a interacao
e a troca de experiéncias entre tribunais nos planos nacional e internacional); v) e atuagao
institucional (fortalecer e harmonizar as relagdes entre os Poderes, setores e institui¢oes)
(Res. n. 70/2009, CNJ, art. 1°,1V, a, b, c, d, ¢).

E importante, porém, que entre os objetivos estratégicos — e entre estes € 0s eixos
tematicos — exista inter-relacio e coeréncia, possibilitando o surgimento de condicoes
favoraveis aos “atributos de valor Judiciario para a sociedade”. O alinhamento de propostas
possibilitara a racionalizagdo necessaria para o éxito desse protagonismo, da proatividade que
supera vez por todas iniciativas desconexas, incompativeis entre si ou com reduzido potencial
de efetividade. E a existéncia dessas condicdes que possibilitara ao Judiciario alcangar a sua
pretensao de realizar justica e ser reconhecido pela sociedade como instrumento efetivo de
justica e paz social (Res. n. 70/2009, CNJ, art. 2°, I, IT e III).

Essa unicidade de propositos, cujo principal objetivo ¢ a decisiva efetividade da
prestagao jurisdicional como condig¢do para a concretizagao do Estado de Direito (BRASIL,
2013), constitui uma das preocupacbes fundamentais da politica judiciaria e,
consequentemente, do planejamento e da gestao institucional (Res. n. 49/2007, CNJ; Res. n.
70/2009, CNJ, art. 1°, IV d, art. 2°, §§ 1°, 2° e 3° ¢ art. 6°, caput; Res. n. 198/2014, CNJ, art.
4°, art. 16; Port. n. 167/2015, CNJ, art. 2°, §3°) representando, com a Lei de
Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n. 101, de 4 de maio de 2000), a base legal sobre

a qual os tribunais elaboram e justificam as suas estratégias.
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Além de objetivos, indicadores e metas, que constituem resultados visados, formas
de representacao quantificavel e valores quantitativos — marcando, inclusive, o inicio de uma
nova era do direito e da politica de desenvolvimento caracterizada pelo uso de medidas de

desempenho com fins de governanca (AMARILES, 2016) —, a implementacio do

>
planejamento estratégico e da politica judicidria envolve metodologia® apropriada para
avaliar as medidas de modo a aferir resultados praticos especificos e coerentes com a Missio,
Visao e os Valores institucionais.

O conhecimento e a utilizagao destes dados sdo, portanto, de extrema relevancia para
a identificacdo de gargalos e defini¢ao de politicas judiciarias que levem a maior eficiéncia na
prestagdo de servicos e tornem o Judiciario mais célere e efetivo — considerando,
evidentemente, a formulacdo de estratégias e as politicas judiciarias como finalidade geral
para a estruturacao e o desenvolvimento social visando a efetivagao dos direitos com amplo
acesso a participagao social.

Programas como a “Politica Judiciaria Nacional de Tratamento Adequado dos
Conflitos de Interesses no Ambito do Poder Judiciario” (Res. n. 125/2010, CNJ) e a “Politica
Judiciaria Nacional de Enfrentamento a Violéncia contra as Mulheres” (Res. n. 254/2018,
CN]J), por exemplo, sairam das iniciativas praticas para uma nova etapa, destacada por
politicas judiciarias nacionais com aplicagao efetiva no ambito dos tribunais e que resultaram
na criagao de nucleos e centros de conciliagao e na criagao de varas e juizados especiais de
violéncia contra a mulher”.

Como visto anteriormente, o planejamento estratégico, voltado para a reordenagao
institucional, é um traco marcante dessa “nova cultura” do Judiciario brasileiro (BRASIL,
2014), mas nao ¢ o tnico. Outro trago igualmente importante é a reestruturacao das relacoes
institucionais™, como se pode observar nos arranjos (parcerias e redes) insetidos na “Politica

Judiciaria Nacional de Tratamento Adequado dos Conflitos de Interesses no Ambito do

32 Na gestdo estratégica no Conselho Nacional de Justica, como acontece obrigatoriamente para a area de
“Tecnologia da Informacio” (Res. n. 99/2009, CNJ), ¢ utilizada a metodologia Balanced Scorecard (BSC), cuja a
missdo ¢ contribuir para a construcdo do futuro da organizacio de forma sustentada a partir do direcionamento
estratégico, da otimizacdo no uso dos recursos, do desenvolvimento de projetos estratégicos, da renovacdo da
visdo de futuro da organizacio e da disseminacdo da cultura de gestdo por objetivos estratégicos na organizagao.
3 Em 2009 foi criado o Férum Nacional de Juizes de Violéncia Doméstica e Familiar contra a Mulher —
FONAVID, com o objetivo propiciar a discussio permanente das questdes relacionadas a aplicabilidade da Lei
n°® 11.340/2006 (Lei Matia da Penha), compartilhar expetiéncias e uniformizar procedimentos pertinentes a
tematica em todos os tribunais de justi¢a do pafs, além de proporcionar a compreensio dos aspectos juridicos
da legislacio e também dos contornos que envolvem outras disciplinas relacionadas, sob a perspectiva da
efetividade juridica e aperfeicoamento dos magistrados e equipes multidisciplinares (FONAVID, 2020).

3 F importante assinalar que esta preocupacio estd presente também no “Planejamento Estratégico do
Conselho Nacional de Justica (2015-2020)”, cujo Valor “integracdo” estd voltado para a busca de sinergias e
integracdo permanente entre unidades e colaboradores internos, bem como do Conselho Nacional de Justica
com as demais instituicbes e com a sociedade (BRASIL, 2018).
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Poder Judiciario” (Res. n. 125/2010, CN]J) e também na “Politica Judiciaria Nacional de
Enfrentamento a Violéncia contra as Mulheres” (Res. n. 254/2018, CN]).

Inserida nesse contexto e associada aos profundos processos de mudancas e de
reformas (SANTOS ez al,, 1996; GARAPON, 1998) que atravessam os tribunais — e também

as sociedades —, estd a proposta de uma “nova politica judiciaria”, comprometida com o

>
processo de democratizagdo do direito e da sociedade” (SANTOS, 2005, p. 177), implicando
transformagoes e sinalizando para uma “revolu¢ao democratica da justica” — a exemplo do
que acontece com as “inovagodes institucionais”, voltadas para a valorizagao da experiéncia e
estratégias que fomentam a aproximacio entre a justica e a cidadania® (SANTOS, 2011, p.
40 e 71).

Todas estas transformagdes ocorridas no processo de democratizag¢ao do Direito e
da Sociedade assumem significado especial nas politicas judiciarias através do processo de

reestruturacio das relacdes institucionais™

. A analise contextual tedrica e pratica dos arranjos
institucionais torna-se, assim, fundamental para uma compreensao mais ampla dos tribunais
nas sociedades contemporaneas que, no caso especifico deste capitulo, esta voltada para as
mudangas ocorridas no Judiciario brasileiro em dois niveis estruturais: o da reordenagao
institucional e o da reestruturacao destas relacoes.

Sob o ponto de vista desta analise, os arranjos institucionais (parcerias e redes)”’
indicam uma politica judiciaria mais aberta ao didlogo a medida que abre espago para a
participacao de diversos atores — inclusive, externos ao sistema judicial. Desnecessario dizer,
porém, que para que essa participacao seja de fato efetiva, na relagao de parceria ou de rede,

¢ fundamental que a relacdo entre os atores seja horizontal e nio, vertical (hierarquizada),

como as vezes acontece.

% Um dado interessante nesse sentido ¢ aceleracdo na tendéncia de virtualizacio da Justica brasileira. Em 2019,
nove em cada dez a¢des judiciais foram iniciadas em um computador, um celular ou um Zablet — dez anos antes,
a propor¢ao era de um a cada dez. De todo o acervo atual de processos judiciais que tramitam na Justica, apenas
27% sao de papel — em 2009, a proporgao de processos virtuais que ingressavam na Justica era de apenas 11,2%
(BRASIL, 20204a).

3% De fato, “O imperativo de democratizagdo das instituiges juridicas implica outro tipo de relacionamento,
ndo s6 com os outros componentes do sistema judicial, como o legislativo e o executivo, mas também com a
sociedade em geral” (SANTOS, 2011, p. 72).

37 Segundo Lima e Baptista, “Sdo estratégias ou politicas institucionais que parecem apontar para uma nova
direcdo do campo juridico, tanto na esfera do saber (académico), quanto na esfera do poder (Judiciario)” (2013,
p. 4, grifos meus).
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3. O papel dos tribunais de justi¢a na politica judiciaria nacional

Assim como a politica judiciaria, do Conselho Nacional de Justica, as politicas
institucionais dos tribunais de justica dos estados™ constituem uma experiéncia recente e
inovadora na sociedade brasileira: a atuagao do Judiciario na formulagio de politicas publicas.

Esta realidade corresponde as mudancgas sociais, politicas e econdémicas e ao
consequente papel do Judiciario nas sociedades contemporianeas com o seu crescente
protagonismo social e politico (SANTOS; MARQUES, 1996), somando-se, assim, as
evidéncias que contestam a visao classica dos tribunais como instancias estritamente legais,
como a que se verifica em relagdo a sua atuagdo na formulacio de politicas publicas
(TAYLOR, 2007).

Em sociedades historicamente marcadas por desigualdades extremas e injusticas
sociais, como a sociedade brasileira, a formulagao de politicas publicas pelo Judiciario tem
um impacto social significativo na medida em que tende a elevar a ampliagdo da prestagao
jurisdicional e a efetivagao de direitos fundamentais a um alcance maior da populagao,
especialmente as camadas mais necessitadas.

E o caso, por exemplo, da “Politica Judicidria Nacional de Tratamento Adequado
dos Conflitos de Interesses” (Res. n. 125/2010, CNJ) e da “Politica Judiciaria Nacional de
Enfrentamento a Violéncia contra as Mulheres” (Res. n. 254/2018, CNJ), aqui utilizadas
como referenciais para a discussdao deste topico, ambas instituidas pelo Conselho Nacional
de Justi¢a no uso de suas atribui¢des constitucionais e regimentais.

Como visto anteriormente, o papel do Conselho Nacional de Justica é, em sintese,
colaborar para que o sistema judicial ofereca a sociedade prestacdo jurisdicional célere e
eficiente (BRASIL, 2019), cabendo aos tribunais de justica dos estados adequar suas politicas
institucionais a politica judiciaria tracada pelo Conselho Nacional de Justica.

E por meio de suas politicas institucionais, portanto, que os tribunais de justica atuam
em relacio 2 politica judicidtia nacional”, implementando as diretrizes tragadas pelo
Conselho Nacional de Justica, visando concretiza-las com a maior efetividade possivel. Assim

como a politica judiciaria nacional, as politicas institucionais sao constituidas por diretrizes

3 Composta por 27 tribunais de justica dos estados, a Justica Estadual é responsavel por julgar matérias que
nao sejam da competéncia dos demais segmentos do Judiciario — Federal, do Trabalho, Eleitoral e Militar
(competéncia residual) — e estd estruturada em duas instancias ou graus de jurisdi¢do: 1° grau — composto pelos
juizes de direito, pelas varas, pelos féruns, pelos tribunais do jari, pelos Juizados Especiais Civeis e Criminais
(Lei n. 9.099/95) e suas turmas recursais; e 2° grau — representado pelos ttibunais de justica, nos quais os
desembargadores, entre as suas principais atribuic6es, julgam demandas de competéncia originaria e de recursos
interpostos contra decisoes proferidas no 1° grau.

¥ O mesmo acontece em relacio a “Estratégia Nacional do Poder Judiciario”, cuja “[...] execucdo é de
responsabilidade de magistrados de primeiro e segundo graus, conselheiros, ministros e serventuarios do Poder
Judiciario (art. 7°, caput, Res. n. 198/2014).
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gerais tragadas pelo Judiciario por meio de atos normativos, parametrizacio de agoes,
programas e projetos, com a missio promover a unidade e a efetividade do Judiciario
(BRASIL, 2018).

Ambas constituem politicas judiciarias. O que as distingue é que a politica judiciaria
nacional tem suas diretrizes tragadas pelo Conselho Nacional de Justica e voltadas para o
contexto nacional, enquanto que as diretrizes das politicas institucionais sao definidas pelos
proprios tribunais de justica e restritas ao seu contexto local/regional. Compartilham,
portanto, igualmente, da definicdo de politicas judiciarias como “o conjunto de agdes
formuladas e implementadas pelo Poder Judiciario em sua propria esfera para o
aprimoramento de sua atuagdo e efetivo exercicio de suas atribuicbes” (SILVA;
FLORENCIO, 2011, p. 126).

Sob a dimensio tedrica, nota-se, também, entre os autores nacionais, uma tendéncia
em perceber as politicas judiciarias como politicas publicas ou como uma de suas
modalidades (WATANABE, 2011, FALCAO, 2000), seguida de uma varia¢ao no uso dos
termos, tais como, “politica judiciaria” (SILVA; FLORENCIO, 2011), “politica publica
judiciaria” (WATANABE, 2011), “politicas publicas judiciais” (FALCAO, 2006) ou
simplesmente “politica publica” (TAYLOR, 2007). Em um breve enquadramento teérico-
metodologico, Rodrigues descreve a questdao da seguinte forma:

As politicas de justica apresentam uma especificidade que as distingue das
demais areas de intervencio do Estado no dominio das politicas sociais ou
das politicas econémicas, predominantemente distributivas e
redistributivas. A especificidade das politicas de justi¢a reside no facto de

serem essencialmente politicas de soberania constitutivas de #ma parte do
poder do estado de direito — o poder judicial (2017, p. 18, grifos nossos).

Em relagio a dimensio da praxis, como vimos no capitulo anterior, a politica
judiciaria do Conselho Nacional de Justica inseriu uma série de arranjos institucionais para
auxiliar os tribunais de justica na sua implementagao, cujo estudo ¢ fundamental para a
compreensio do papel destes tribunais na politica judiciaria sob a analise contextual da
reordenacio institucional e da reestruturacao destas relacoes.

Neste artigo os arranjos institucionais sao percebidos como normas e estruturas que
visam auxiliar a elaboragao e execugdo das politicas publicas, afastando-se, portanto, da sua

concepcio original, que enfatiza o viés econémico (DAVIS; NORTH, 1971)%, e

40 A definicdo de arranjo institucional foi estabelecida de forma pioneira por Davis e North (1971). Um arranjo
institucional seria, segundo estes autores, o conjunto de regras que governa a forma pela qual agentes
econdmicos podem coopetar ¢/ou competit. Por exemplo, um mercado, com as suas regras peculiates — como
uma bolsa de valores —, ou as regras que presidem uma alianca entre empresas — como uma jozzt-venture — seriam
casos de arranjos institucionais. Desse modo, os arranjos institucionais seriam regras que definem a forma
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aproximando-se da concep¢ao que percebe os arranjos institucionais como um “conjunto de
regras, mecanismos e processos que definem a forma particular como se coordenam atores
e interesses” (GOMIDE; PIRES, 2014, p. 19-20).

Estes arranjos, desenhados sob a constituicio de parcerias e redes”, permitem a
implementagao das suas diretrizes, ampliando e dinamizando o papel dos tribunais de justica
na politica judiciaria do Conselho Nacional de Justi¢a, como o caso da “Politica Judiciaria
Nacional de Tratamento Adequado dos Conflitos de Interesses no Ambito do Poder
Judiciario” (Res. n. 125/2010, CNJ) e da “Politica Nacional de Enfrentamento a Violéncia
contra as Mulheres” (Res. n. 254/2018, CNJ).

Conforme dispde a “Politica Judiciaria Nacional de Tratamento Adequado dos
Conflitos de Interesses no Ambito do Poder Judicidrio”, podem ser firmadas, na sua
organizagao, ‘“‘parcerias com entidades publicas e privadas”, cujo programa sera
implementado com a “participacio de rede constituida por todos os 6rgaos do Poder
Judiciario e por entidades publicas e privadas parceiras, inclusive universidades e institui¢oes
de ensino” (arts. 3° e 5° da Res. n. 125/2010, CN]J).

De modo mais amplo a “Politica Nacional de Enfrentamento a Violéncia contra as
Mulheres” determina, por sua vez, em seus objetivos: i) estimular parcerias entre 6rgaos
governamentais, ou entre estes e entidades nao governamentais; i) fomentar a promogao de
parcerias para viabilizar o atendimento integral e multidisciplinar as mulheres e respectivos
dependentes em situagao de violéncia doméstica e familiar; e iii) impulsionar parcerias com
institui¢des de ensino superior, objetivando a prestacio de servigos de apoio técnico
especializado (Res. n. 254/2018, art. 2°, I, II, IV e V, CN)*

Tanto em relacio a4 Res. n. 125/2010, CNJ (Politica Judicidria Nacional de
Tratamento Adequado dos Conflitos de Interesses no Ambito do Poder Judicidrio), quanto
a Res. n. 254/2018, CN]J (Politica Judiciaria Nacional de Enfrentamento a Violéncia contra

as Mulheres), a inserc¢ao de arranjos como parcerias e redes, constituidos, inclusive, por atores

particular como se coordena um conjunto especifico de atividades econémicas em uma sociedade (FIANI,
2011).

4 Sob uma perspectiva tedrica que enquadra o conceito de parceria no campo das redes, Matias-Pereira (2010)
considera parceria um processo de negociacio e definicio de objetivos comuns com implica¢Ges nas respectivas
tarefas, cujos resultados decorrem da articulagio das tarefas com vista ao alcance dos objetivos estabelecidos;
e rede, a articulagdo de nés que se efetivam por meio de determinado nimero de conexdes e constituida por
regras ¢ atores coletivos e/ou individuais para assegurar o funcionamento da estrutura na base de fontes de
informagdo e conhecimento, recursos financeiros, logisticos e humanos e condi¢des especificas (técnicas,
econdmicas, sociais, politicas e ambientais).

4 A inclusio de objetivos com a previsdo de arranjos institucionais também esta presente em atos normativos
dos tribunais de justica estaduais, a exemplo da Port. n. 1.346/2018, do TJMS (que “Institui a Politica Judiciaria
de Enfrentamento a Violéncia Doméstica ou Familiar contra a Mulher, no ambito do Estado do Mato Grosso
do Sul”), em seu art. 2°, I, II, 11T e V.
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externos ao sistema judicial, destinam-se a seguinte fungdo: permitir a implementacao da
politica judiciaria do Conselho Nacional de Justica.

Entretanto, para além da disposi¢ao normativa literal, é preciso compreender que os
arranjos institucionais tém um sentido bem mais amplo na implementagio da politica
judiciaria. Eles permitem a execucdo de projetos e programas com participa¢ao social,
constituindo uma ferramenta metodoldgica valiosa que possibilita uma analise relacional dos
atores nos seus diversos contextos de intera¢ao, mas, apontam, também, para a necessidade
da construgdo de novas relagoes institucionais, nos ambitos local, regional, nacional e global.

Essa concepgao, que nao ¢ tao nova assim, foi elaborada no campo da Administragao.
Considerando a necessidade de adogao de novos parametros na definicao de estratégia para
a tomada de decisio, em decorréncia das mudancas de paradigmas no mundo, e partindo da
revisdo bibliografica do planejamento estratégico e da administracio estratégica, Matias-
Pereira (2010) formulou a concepgao de “parceria estratégica flexivel”

cuja essencia “é a

b

efetivacdo de uma associagdo em que todos ganham, e nesse sentido a soma das partes é

9543

maior que a soma de seus integrantes” ™. Justifica o autor que

A efetivagdo do desenvolvimento sustentavel, que contempla nio apenas
o desenvolvimento econémico, mas também o social e ambiental, exige
acdes complexas, que nio depende apenas de um unico ator, no caso, o
poder publico. Para tornar possivel uma a¢io conjunta dos diversos atores
da sociedade se faz necessario a construcio de uma nova relacio entre o
setor publico, o privado e o terceiro setor, nos ambitos local, regional,
nacional e global. E preciso que cada individuo, instituicSes, governos e
agéncias multilaterais reexaminem a sua forma de atuar e busque interagir
de forma flexivel com os demais atores (MATIAS-PEREIRA, 2010, p. 22-
23).

Alinhada 2 essa compreensio de desenvolvimento social, mas, visando,
principalmente, a implementagao da politica judiciaria do Conselho Nacional de Justica,
existem diversos projetos e programas sendo desenvolvidos pelos tribunais de justica (ou
com a sua participa¢ao). Atuando em diversas frentes tematicas estes projetos e programas
institucionais nao sé auxiliam os tribunais em seu proposito de implementar a politica
judiciaria, como também permitem a ampliagao da prestagdo jurisdicional, visando a garantia

de direitos fundamentais e a efetividade de suas decisoes.

4 Os esforcos para definir os conceitos da “parceria estratégica flexivel”, afirma, tem como referéncia a “teoria
sobre aliancas estratégicas e parcerias” que ¢ utilizada no campo da administracdo, na qual as empresas
percebem que s6 ha uma forma de sobrevivéncia em um mundo altamente competitivo e globalizado: a unido
e a soma de esforcos (MATIAS-PEREIRA, 2010, p. 23).
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E o caso, por exemplo, do projeto “Balcio de Justica e Cidadania”, do Tribunal de
Justica do Estado da Bahia, voltado para a Res. n. 125/2010 (Politica Judiciatia Nacional de
Tratamento Adequado dos Conflitos de Interesses no Ambito do Poder Judiciario), e do
programa “Rede Catarina de Prote¢dao a Mulher”, do qual participa o Tribunal de Justica do
Estado de Santa Catatina, voltado para a Res. n. 254/2018 (Politica Judiciaria Nacional de
Enfrentamento a Violéncia contra as Mulheres).

O “Balcao de Justi¢a e Cidadania” é um projeto do Tribunal de Justica do Estado da
Bahia, em parceria com prefeituras municipais e institui¢des de ensino superior, que oferece
servigos gratuitos a populagio, em cujas unidades de atendimento* (na capital e no interior)
sao realizadas mediagoes de conflitos e formalizados acordos sobre questdes processuais
relativos a temas como divorcio, reconhecimento espontaneo de paternidade, pensio
alimenticia, dissolucio de unido estavel, dentre outros, referentes ao art. 3° da Lei n. 9.099/95
(Lei dos Juizados Especiais Civeis e Criminais) (TJBA, 2020).

A “Rede Catatina de Prote¢dao 2 Mulher”* é um programa desenvolvido a partir de
parceria firmada entre Poder Judiciario, Ministério Publico e as Policias Civil e Militar do
Estado de Santa Catarina. Idealizado a partir de praticas existentes no Estado de Santa
Catarina, bem como outros estados da federagdo, o programa tem como finalidade unir e
direcionar esforcos no combate e prevencao a violéncia doméstica, especialmente em relacio
a mulher® (T]JSC, 2020).

Sio projetos e programas que inovam em iniciativas dessa natureza por suas

propostas tematicas e, sobretudo, pela atuagio em parcerias e tedes’, como vimos,

# Vinculados atualmente a Assessoria Especial da Presidéncia 11 (AEP II), essas unidades, com atuagdo na
autocomposi¢io pré-processual, passaram a integrar a rede do “Centro Judiciario de Solugdo Consensual de
Conflitos” (Cejusc), conforme previsto na Res. n. 125/2010, CNJ. Embora sejam considerados modalidades
do Cejusc, os Balcoes de Justica e Cidadania conservam, na Comarca de Salvador, a caracteristica originaria da
atuac¢io nos bairros, instalados em locais escolhidos pela propria comunidade beneficiada, a exemplo de prédios
de associa¢oes de bairro, centros comunitarios, escolas e igrejas. Para uma andlise mais detalhada do projeto
em seu formato original, ver Tavares (2018), Capitulo 3 “O Balcio de Justi¢a e Cidadania”.

4 A “Rede Catarina de Protegdao a Mulher” é um programa institucional da Policia Militar de Santa Catarina
direcionado a prevengao da violéncia doméstica e familiar contra a mulher, pautado na filosofia de policia de
proximidade e buscando conferir maior efetividade e celeridade as acGes de proteciao a mulher. O programa
esta estruturado em trés eixos: a) acdes de protecdo, b) policiamento direcionado da Patrulha Maria da Penha
e ¢) disseminacio de solucio tecnolégica (PMSC, 2020).

4 O Tribunal de Justica do Estado de Santa Catarina apoia, também, o programa “Policia Civil por Elas”, da
Policia Civil do Estado de Santa Catarina, voltado para o compartilhamento de agdes que acontecem no Estado
e fomento da reflexdo sobre o enfrentamento a violéncia contra as mulheres. As atividades do programa sio
articuladas com a rede de protecio e universidades para que se busque alinhar o discurso, bem como praticas,
com as institui¢bes parceiras (PMSC, 2020).

47 A exemplo da “Rede de Protecdo as Mulheres”, da Coordenadoria Estadual da Mulher em Situacio de
Violéncia Doméstica, do Tribunal de Justica do Estado do Mato Grosso do Sul, que constitui um conjunto de
acoes e servicos de diferentes setores visando a ampliagio e a melhoria da qualidade do atendimento e a
identificacdo e ao encaminhamento adequado das mulheres em situacio de violéncia, incluindo 6rgios federais,
estaduais e municipais, agentes governamentais e ndo-governamentais, universidades, servicos especializados e
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potencializando a integragao dos atores e o direcionamento dos esforcos no sentido de
alcangar a efetividade das politicas judiciarias, como aquelas destinadas a ampliacio da
prestagdo jurisdicional visando a garantia de direitos fundamentais e a efetividade das
decisdes judiciais.

Como ressaltou o Tribunal de Justica de Santa Catarina, acerca da implementacao da
politica judiciaria em parceria com outros atores (judiciais e nao-judiciais), “A participagdo
de outros atores ¢é indispensavel, notadamente porque o Judiciario é apenas um dos nés nessa
rede, ndo esta isolado na sociedade. Somente se conseguira a efetividade das politicas
judiciarias quando houver uma integracdo entre todos os atores — instituicoes publicas,
privadas e sociedade civil” (TJSC, 2020).

Esta construgdo politica compartilhada constitui parte importante do contexto de
transformagoes cujos processos de mudangas (globalizagdo, reestruturagdes dos sistemas
econémico, social e politico, democratizacao do direito e da sociedade, entrada de novos
atores na esfera publica) tém acrescentado novos desafios tedricos e metodologicos a agenda
de pesquisa das ciéncias sociais, das institui¢oes estatais e da propria sociedade civil.

Mas, além destes desafios, existe outro, igualmente importante, que diz respeito a
compreensio do impacto da politica judiciaria do Conselho Nacional de Justi¢a na realidade
dos tribunais de justica, fragmentada por diversas realidades de ambito nacional e regional,
que implicam nao sé na prestacio dos servigos jurisdicionais, como também, na

implementagao da proépria politica judiciaria nacional.

4. O impacto da politica judiciaria nacional na realidade dos tribunais de justica dos

estados

Se por um lado, as politicas judiciarias tracadas pelo Conselho Nacional de Justica
fizeram com que os tribunais passassem a ter mais intera¢ao com as demais instituicoes e a
criar mecanismos de atuagao em parcerias e redes, visando a dar maior efetividade a prestacao
jurisdicional, por outro, os atos normativos e as recomendacdes expedidos pelo Conselho
Nacional de Justiga impactaram diretamente nos servigos prestados pelos tribunais de justica
dos estados, tanto no controle quanto na gestao (T]SC, 2020).

Apesar de breve, a analise é bastante significativa. Em primeiro lugar, porque aborda
o impacto da politica judiciaria na realidade dos tribunais, invertendo a perspectiva que s6

consegue enxergar os tribunais a partir da via unica de producao de estatisticas para o

nao-especializados de atendimento as mulheres em situagdo de violéncia; além de hospitais publicos, servicos
de saude, servico de abrigamento, entre outros (IJMS, 2020a).
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Conselho Nacional de Justica. Em segundo lugar, porque a medida que apresenta a realidade
dos tribunais sob uma nova base institucional revela novos e importantes elementos,
apontando a necessidade de uma compreensio mais aprofundada desses elementos e da
propria realidade. E em terceiro lugar, porque joga luz sobre um campo especifico e
importante do sistema judiciario brasileiro: os tribunais de justi¢a dos estados.

Historicamente os tribunais de justica dos estados sempre estiveram associados ao
volume e julgamento de processos. F. uma associacio que corresponde a percepeio social da
justica (SA E SILVA, 2011)* mas, também, a percepcio que o préprio Judiciario tem de si
mesmo (BRASIL, 20132)”. O que é bastante reforcado nas recomendacdes internas e
externas™ voltadas para a avaliacio da eficiéncia dos sistemas de justica, a priorizacio do
julgamento de processos, com a consequente diminui¢ao do acervo de processos pendentes
de conclusao.

A importancia da justi¢a estadual ganhou evidéncia com o “Diagnéstico do Poder
Judiciario” (BRASIL, 2004)’', ao tornar publico/oficial o conhecimento dos principais
problemas enfrentados pelo Judiciario brasileiro, sintetizados, na época, pelo Secretario de
Reforma do Judiciario do Ministério da Justica, Sérgio Rabello Tamm Renault, da seguinte
forma: a) obsolescéncia administrativa; b) complexidade estrutural; ¢) pouca transparéncia;

d) concentragio de litigiosidade e €) lentiddo na tramitacio (RENAULT, 2005)™.

4 As primeiras analises sobre a percepcio social da justica no Brasil produzidas no ambito do projeto “Sistema
de Indicadores de Percepgio Social” (SIPS), do Ipea, mostraram ao menos trés diregbes nas quais pesquisas de
opinido publica podem oferecer importantes subsidios a processos de reforma e modernizacdo nesse setor.
Uma delas estd associada a identificacdo de novas dreas ou questOes prioritarias, tanto para estudos quanto para
a formulagio de politicas publicas, a exemplo da emergéncia da gualidade da justica (operacionalizada na pesquisa
como “capacidade de produzir decisdes boas, que ajudem a solucionar os conflitos de forma justa”) como tema
tio impactante na melhora da percepcio da area pelos entrevistados quanto a rapidez. O que “abre a
oportunidade para que temas sempre tidos por fundamentais na constru¢dao de uma nova politica piblica para
a oferta da justica — como o recrutamento e a formagao de magistrados ou a busca por mais proximidade entre
as institui¢es e os cidaddos — retornem a agenda publica, hoje dominada por preocupacdes com a aceleracdo
dos procedimentos e a melhoria na alocagio de recursos” (SA E SILVA, 2011, p. 3-4).

4 Segundo o “Relatério Final da Politica Nacional de Prioriza¢io do Primeiro Grau de Jurisdi¢do”, apresentado
pelo Grupo de Trabalho (GT) instituido pela Portatia n. 155/2013, do Conselho Nacional de Justi¢a, com o
objetivo de elaborar estudos e formular propostas para a implementagdo de politica nacional voltada a
priorizagdo do primeiro grau de jurisdi¢do dos tribunais brasileiros, “[...] o primeiro grau de jurisdi¢do é o
segmento mais sobrecarregado do Poder Judicidrio e, por conseguinte, aquele que presta servicos judiciarios
mais aquém da qualidade desejada” (BRASIL, 2013a, p. 5, grifo nosso).

50" A exemplo de organismos internacionais como o Banco Mundial, a CEPE] (Ewuropean Commission for the
Effciency of Justice) e o 1CCE (International Consortinm for Conrt Excellence).

51 Jgualmente importante foi a publica¢do da pesquisa “Justica em Numeros 2008” (BRASIL, 2009), do
Conselho Nacional de Justica, que apresentou uma radiografia da justica estadual brasileira, trazendo
informagées como o total de juizes por estado, a quantidade de trabalho de cada um e o congestionamento dos
tribunais.

52 Renault também deixou registrada a sua preocupagio com a postura do Estado (Unido, Estados e Municipios)
— em relacio ao Judiciario, cujos dados do “Diagnéstico do Poder Judiciario” confirmavam que o governo era
o maior cliente do Judiciario. Cerca de 80% dos processos e recursos que tramitavam nos tribunais superiores
tratavam de interesses do governo. Estava evidente, portanto, a necessidade de se “buscar a defini¢do de uma
nova conduta do Estado em relagdo ao Judiciario através de medidas que inibissem a propositura de agbes
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O entido Ministro da Justica, Marcio Thomaz Bastos, também fez importantes
observagoes a respeito, afirmando que pouco se sabia “sobre o funcionamento global do
Poder Judiciario” no Brasil, cuja organiza¢ao “complexa, fragmentada e pouco uniforme”,
permitia a existéncia de “diversos poderes judiciarios” com autonomia e sob a influéncia de
diversos fatores, como as “dimensdes continentais do pafs, as enormes desigualdades
regionais e a significativa diferenca das demandas regionais por acesso a Justica” (BASTOS,
2004).

Transcorrida década e meia do “Diagnostico do Poder Judiciario”, importantes
mudangas assinalam esse perfodo. Logo em seguida ao “Diagnostico” uma série de agoes e
medidas foram tomadas pelos Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario visando a melhoria
do funcionamento do sistema judicial, dentre elas, o “Pacto Republicano” (2004) e a “Politica
de Democratizacao do Acesso a Justiga” (2007), propondo alteragdes normativas e nao-
normativas, para tornar mais céleres os processos judiciais e, também, estruturais, voltadas
para a implantagio de uma cultura de planejamento estratégico para a gestio judiciaria
brasileira™.

Especialmente a partir da “Reforma do Poder Judiciario”, iniciada com a Emenda
Constitucional n. 45/2004, introduziu-se na agenda politica a redefinicio do papel das
institui¢oes judiciais nacionais, com o Conselho Nacional de Justica centralizando a
formulagio e a execugio das politicas judiciarias nacionais. Essa redefini¢ao causou profundo
impacto no Judiciario, especialmente nos tribunais de justica, a quem coube o papel de
implementar a politica judiciaria nacional, fazendo com que o funcionamento destes tribunais
assumisse uma relevancia notavel na gestao judiciaria:

A medida que a necessidade de implementagio de diretrizes nacionais
exigiu a racionalizagio do sistema judicial para nortear a atuagdo
institucional, fez também com que o Judicidrio brasileiro incorporasse a
sua agenda categorias até entdo desconhecidas. Em contrapartida, houve
um incremento notavel de suas funcoes ‘secundarias’ de normatizacio e
administracio na tentativa de aperfeicoar a prestagdo dos servicos
judiciarios (TAVARES, 2019, p. 87).

Conforme assinalado anteriormente, se por um lado as politicas judiciarias tragadas
pelo Conselho Nacional de Justica fizeram com que os tribunais passassem a ter mais
interacado com as demais institui¢oes e a criar mecanismos de atuagao em parcerias e redes,

visando a dar maior efetividade a prestagao jurisdicional, por outro, os atos normativos e as

judiciais ou interposi¢do de recursos sobre matérias a respeito das quais ja exista jurisprudéncia razoavelmente
pacificada” (2004, p. 7).

53 Para uma analise desse periodo, bem como das a¢des e medidas dos Poderes Executivo, Legislativo e
Judiciario, ver Tavares (2018).
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recomendacoes expedidos pelo Conselho Nacional de Justica impactaram diretamente nos
servicos prestados pelos tribunais de justi¢a, tanto no controle quanto na gestio (TJSC,
2020)*.

A compreensio desse impacto desvela uma série de desafios enfrentados pelos
tribunais relacionados a questdes de ambito nacional e de ambito regional/local que, pot sua
vez, repercutem, direta ou indiretamente, na atuacao dos tribunais de justi¢a, como aponta a
analise preliminar de uma pesquisa® realizada em cinco tribunais de diferentes regides do
pais.

De acordo com esta analise, a politica judiciaria do Conselho Nacional de Justica
ampliou consideravelmente as atribui¢bes dos tribunais de justica dos estados que tiveram
que assumir demandas especificas — e até entio desconhecidas, como a formulagio e
execucdo de planos estratégicos, politicas ptblicas e programas de metas™ — para as quais
nao estavam devidamente preparados do ponto de vista dos recursos materiais ¢ humanos.

Apesar dos esfor¢cos do Conselho Nacional de Justiga, voltados para a primeira
instancia dos tribunais brasileiros (BRASIL, 20132)”’, como a “Politica Nacional de Atencio
Prioritaria a0 Primeiro Grau de Jurisdicio” (BRASIL, 2020€)™, subsistem, nestes tribunais,
problemas diagnosticados desde 2004, a exemplo da elevada taxa de congestionamento — que
constitui um dos indicadores de desempenho do Judiciario, que mede a efetividade do
tribunal em um perfodo, levando-se em conta o total de casos novos que ingressaram, os
casos baixados e o estoque pendente ao final do perfiodo anterior ao periodo base.

Em uma breve contextualizagao, durante o ano de 2008, no 1° grau da justica estadual

5 A exemplo da defini¢do de metas nacionais a serem alcangadas, da institui¢do de politicas judiciarias de areas
especificas, ou ainda por meio de institui¢io de programas e campanhas nacionais, pesquisas, levantamento de
dados estatisticos, fazendo com que os tribunais busquem se adequar aos parametros instituidos (TJSC, 2020).
% Desenvolvida para a tese de doutorado, em andamento, esta pesquisa foi realizada entre 2019 e 2020 e contou
com a participagao de cinco tribunais, TJAL, TJMG, TJSC, TJMS e TJTO, aos quais foram enviados
questionarios especificos, com questdes abettas, enderecados aos juizes/as coordenadores/as de
programas/projetos em politicas judicidrias do tribunal (Questionétio n. 1) e aos técnicos do planejamento e
gestio estratégica do tribunal (Questionario n. 2).

36 Como o “Programa de Metas Nacionais da Justi¢a Estadual” (BRASIL, 2019b), em continuidade ao processo
de parametrizagdo, que consiste na execugdo de metas nacionais — aprovadas no “XIII Encontro Nacional do
Poder Judiciario”, em 2019 — e posterior lancamento de dados no “Sistema de Metas Nacionais” com vistas a
possibilitar a0 Conselho Nacional de Justica o acompanhamento, afericio de cumprimento e geracio de
relatérios estatisticos (BRASIL, 2020Db).

57 Como afirma o “Relatério Final da Politica Nacional de Priorizagio do Primeiro Grau de Jurisdicio”, “E
diretriz prioritaria do Poder Judiciario, orientar programas, projetos e agdes dos planos estratégicos dos
tribunais, aperfeicoar os servigos judiciarios de primeira instincia e equalizar os recursos or¢amentarios,
patrimoniais, de tecnologia da informagao e de pessoal entre primeiro e segundo graus” (BRASIL, 2013a, p. 9).
% A “Politica Nacional de Atengdo Prioritaria ao Primeito Grau de Jurisdigio” foi instituida pela Res. n.
194/2014, com o objetivo de estruturar ¢ implementar medidas concretas e permanentes com vistas 2 melhotia
dos setrvicos judiciarios prestados pela primeira instancia dos tribunais brasileiros. A gestdo dessa politica
nacional ¢é realizada pela “Rede de Priorizacio do Primeiro Grau”, constituida por representantes de todos os
tribunais brasileiros, sob a coordenacio do Conselho Nacional de Justica (art. 3°, Res. n. 194,). No ambito de
cada tribunal esta politica é gerida pelo “Comité Gestor Regional” (art. 4°, Res. n. 194).
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tramitaram mais de 45 milhdes de processos, sendo que dentre eles 33 milhoes ja estavam
pendentes de julgamento desde o final do ano anterior, com uma taxa de congestionamento
na faixa de 80%, praticamente sem variagcées desde o ano 2004 (BRASIL, 2011). Em 2012,
dos 92,2 milhdes de processos que tramitaram no Judiciario brasileiro, 82,9 milhoes
encontravam-se no primeiro grau, o que corresponde a 90% do total (BRASIL, 2013c). Em
2017 o Judiciario finalizou o ano com 80,1 milhdes de processos em tramitacdo, dos quais
79,3% estavam pendentes na justica estadual (BRASIL, 2018).

A despeito da queda da taxa de congestionamento do Judiciario, de 73% em 2016,
para 72%, em 2017, com a diferenga de um ponto percentual — a maior ja registrada na série
histérica do “Relatério Justica em Numeros” — (BRASIL, 2017), as varia¢Ges, de modo geral,

sio minimas® *

, consideradas as medidas de desempenho empreendidas. O que da a
impressao de que continuamos praticamente com os mesmos problemas de desempenho
diagnosticados nas décadas de 1990 e 2000 — antes, portanto, da “Reforma do Judiciario” e
da instalacio do Conselho Nacional de Justica (OLIVEIRA; CUNHA, 2020)%.

A judicializagio excessiva® e a elevada taxa de congestionamento constituem uma
realidade comum ao Judiciario brasileiro. Realidade esta que nao afeta os seus segmentos do
mesmo modo, a exemplo do primeiro grau de jurisdi¢dao, “o mais sobrecarregado do Poder
Judiciario e, por conseguinte, aquele que presta servigos judiciarios mais aquém da qualidade
desejada” (BRASIL, 2013a, p. 5, grifo nosso). F exatamente sobre este segmento que o
impacto da politica judiciaria do Conselho Nacional de Justica se da mais intensamente, como

descreve um dos tribunais pesquisados, acerca do impacto do Planejamento Estratégico

Nacional nos tribunais de justiga:

O Planejamento Estratégico Nacional afeta de maneira indiscutivel os
tribunais de justica dos estados na medida em que estes detém um
percentual grande da demanda da sociedade pela solucdao de conflitos e

% Segundo o relatdrio, em toda a série historica, a taxa de congestionamento do Poder Judiciario se manteve
em patamares elevados, sempre acima de 70%. As varia¢oes anuais sio sutis e, em 2017, houve reducdo de um
ponto percentual, fato até entio nunca observado. Ao longo de oito anos, a taxa de congestionamento variou
em apenas 1,5 ponto percentual (BRASIL, 2017).

6 F importante salientar, no entanto, que existem variacdes entre tribunais, cuja classificagio pelo Conselho
Nacional de Justica, depende da sua proximidade (“mais eficientes”) ou do seu distanciamento (“menos
eficientes”) em relagio a “linha de fronteira” (ou “fronteira de eficiéncia”), que associa taxa de
congestionamento, niveis de produtividade do magistrado e do servidor e despesa total (BRASIL, 2018, p. 161).
61 Para estas autoras, “A principal politica judiciaria para lidar com a judicializa¢do excessiva tém sido as metas
de produtividade dos juizes, voltadas a desafogar o Judiciario. Contudo, se observarmos que o passivo de
processos s6 aumenta ano a ano, tendo crescido 32% entre 2009 e 2018, verificamos que essa politica nao tem
sido efetiva, sugerindo que os indicadores de desempenho judicial ndo tém sido utilizados para propor politicas
capazes de sanar as principais deficiéncias na prestacio jurisdicional” (OLIVEIRA; CUNHA, 2020, p. 11).

2 A “judicializacio excessiva” (assim como a “litigiosidade excessiva”) como termo para caracterizar o volume
de demandas judiciais na sociedade brasileira é, a nosso ver, impreciso, na medida em que sugere a existéncia
de uma “cultura de litigiosidade” — quando, na realidade, os maiores responsaveis por esse volume sdo poucos
e conhecidos (BRASIL, 2011a, 2011b).
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paralelamente possuem grandes desafios para implementar a estratégia,
dentre os quais podemos citar: a) grande extensio territorial para realizar
a prestacdo jurisdicional; b) cenario juridico que permite varios recursos;
©) limitacio de recursos or¢amentarios e de pessoal; d) dificuldade para
promover o engajamento dos magistrados como gestores de cartorios,
visto que, a independéncia para julgar é levada também ao ambito
administrativo; €) necessidade de promover o desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes, nos gestores, a fim de conduzitem
suas equipes na busca dos resultados almejados (TJMG, 2020).

A intensidade do impacto esta além da implementagao da politica judiciaria ou do
planejamento estratégico, com a consequente ampliagdo de atribuigoes e a criagdo de
demandas especificas. A sua intensidade esta na simultaneidade desta realidade com a dos
tribunais de justica, cotidianamente confrontada com questoes de ambito geral, relacionadas
a problemas nao resolvidos do sistema juridico (litigiosidade, taxa de congestionamento...),
que afetam nio s6 os tribunais, mas, o Judicidrio como um todo®, e questoes de ambito
especifico, relacionadas aos contextos locais/regionais (ot¢amento, quadro de pessoal,
descontinuidade administrativa...), que constituem verdadeiros desafios a administragao dos
tribunais e as politica judiciarias.

Percebe-se, aqui, a valorizagao que assume a dimensao contextual no plano da politica
judiciaria nacional, do Conselho Nacional de Justica, especificamente em relacio aos
tribunais de justica, que tém “o papel essencial de realizar a justica” (TJMG, 2020). E a
essencialidade desse papel que impede que a politica judiciaria nacional exista apenas como
uma “politica de nimeros™, voltada para as estatisticas oficiais, em atendimento as
orientagdes internas e externas. Compreender, portanto, a dimensdo contextual é perceber

nao sé os desafios desses tribunais, mas, também, as condi¢oes de realiza¢do da propria

Justica.
5. Desafios e limites

Além da ampliacao consideravel das atribuigcoes dos tribunais de justica dos estados,
que tiveram que assumir demandas especificas para as quais nio estavam devidamente
preparados, sob o ponto de vista dos recursos materiais ¢ humanos, a analise preliminar
apontou, também, a existéncia de desafios comuns aos tribunais pesquisados, na
implementagao da politica judiciaria e do planejamento estratégico.

Para fins de anidlise, os desafios foram divididos e classificados em estruturais,

63 A exemplo do impacto da tecnologia da informagao no sistema de justica, ndo sé em relagdo ao acesso, mas,
também, em relacdo a prestacdo dos servigos.

%4 Termo cunhado pelo professor Pierre Guibentif, ao se referir a politica cuja preocupagdao com os nimeros é
maior do que a preocupagdo com as proprias pessoas.
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metodologicos e culturais. Entre os desafios estruturais estao a limitagdo de recursos or¢amentario
e de pessoal e a rapida alternancia de poder e descontinuidade administrativa, entre oOs
desafios metodoldgicos esta a auséncia de banco de dados préprios, e entre os desafios culturais,
a resisténcia a cultura de planejamento.

Naturalmente que os desafios variam conforme o contexto regional de cada tribunal,
cuja realidade (social, economica, cultural, geografica...) determina as suas peculiaridades. Em
determinadas regides do pais, por exemplo, as implicagdes no acesso a Justia variam entre
areas de dificil acesso, estrutura precaria e auséncia de comarcas, membros do Ministério
Publico, Defensoria Piblica ou mesmo, advogados, para atender a populagio®.

Entre os desafios apontados pelos tribunais a limitagao de recursos se destaca pela
sua abrangéncia (or¢amento, reducdo de gastos, quadro de pessoal...) e também pela sua
importancia no contexto da politica judiciaria do Conselho Nacional de Justica que, como
consequéncia do alargamento de suas atribuigdes, passou a exigir a ampliagio da
infraestrutura e a criagao de cargos, remetendo a questao financeira e, por conseguinte, ao
limite de gastos previstos na “Lei de Responsabilidade Fiscal” (Lei Complementar n. 101, de
4 de maio de 2000).

A execugdo da estratégia depende, portanto, de que os projetos e atividades estejam
em sintonia e interligados ao or¢amento da instituicdao. Para tanto, a previsao de or¢amento
que abarque as iniciativas estratégicas se torna de externa importancia para que se garanta de
modo concreto e fiel a execu¢ao do que foi formulado e aprovado em planos e projetos
(TJMG, 2020). As vezes, porém, os limites 4 execucio decorrem da prépria racionalizacio
administrativo-normativa do Judiciario.

E o caso de politicas como a “Politica Judiciaria Nacional de Enfrentamento a
Violéncia contra as Mulheres” (Res. n. 254/2018, CNJ), cujo atendimento a “Coordenadoria

da Violéncia Doméstica e Familiar contra a Mulhetr”*

acaba esbarrando no quadro de
pessoal. Em obediéncia a prioridade do 1° grau de jurisdi¢io, como determina o proprio
Conselho Nacional de Justica, o numero de servidores em cada instancia deve ser
propotcional ao nimero de processos distribuidos, o que dificulta a realoca¢ao de servidores

para os cargos administrativos (T]JSC, 2020) — o que talvez explique o porqué da maior parte

dos tribunais pesquisados nao contar com apoio administrativo e equipe multidisciplinar em

% A exemplo de municipios da Regiao Norte do pais, localizados em espagos longinquos e com dificuldades
logisticas e estruturais de fornecimento das condigdes legalmente previstas para o acesso a Justica (TRT, 2020).
% A Cootrdenadotia Estadual da Mulher em Situacio de Violéncia Doméstica e Familiar — CEVID, foi criada
em atencdo a Res. n. 128, de 17 de marco de 2011, do Conselho Nacional de Justica, com o intuito de fomentar
politicas institucionais e publicas de forma autbnoma ou por meio de parcerias com outros 6rgios, visando o
enfrentamento a violéncia contra a mulher, de modo a dar efetividade aos preceitos da Lei Maria da Penha (Lei
n. 11.340, de 7 de agosto de 2006) e demais normas relativas ao tema.
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relacio a Coordenadoria da Mulher em Situacao de Violéncia.

E fato que o dimensionamento dos recursos de todos os tipos de fontes (recursos
or¢amentarios, extraor¢amentarios e receita propria) sao necessarios para se avaliar até onde
¢ possivel caminhar de forma segura com a implementag¢ao das iniciativas sem incorrer em

imprevistos®’

(TJAL, 2020). O que niao invalida, no entanto, a dificuldade apontada pelos
tribunais em conciliar a pressio externa pela redugdo de custos com a manutencio da
infraestrutura basica, de modo a atender satisfatoriamente a demanda crescente, quanto a
prestagdo jurisdicional, simultaneamente a implementacdo da politica judiciaria e do
planejamento estratégico (TJMG, 2020). Como confirmado por um tribunal,

Existe, sim, uma dificuldade em se ter recursos suficientes para a
implementacio de tudo o que ¢ idealizado na politica para a estratégia, até
porque com o dia a dia das atividades sempre surgem questdes que 0s
gestores se sentem motivados a implementar de imediato, até mesmo

questdes novas que sio apresentadas pelo préprio CNJ e que a priori ndo
se encontravam no rol de a¢des estratégicas que deveriam ter prioridade

(TJAL, 2020).

Logicamente que a depender do gestor do tribunal essa dificuldade de implementagao
da politica judiciaria e do planejamento estratégico com base no or¢amento podera ser maior
ou nao, nao obstante existam, além da busca por melhoria da estrutura e modernizagao das
unidades, outros fatores que podem contribuir positivamente no clima organizacional, por
exemplo, a preocupacdo sincera com a motiva¢ao dos servidores e magistrados e o
reconhecimento das dificuldades e dos resultados alcancados.

E aqui o quadro de pessoal assume uma questio fundamental na implementagao das
acoes da institui¢ao, o que também demanda or¢camento, mas que vem sendo cuidada e
amenizada pelo empenho dos que se envolvem pessoalmente® na implementagio da politica
judiciaria e do planejamento estratégico. O que acaba sendo arranjado na forma de incentivos
dados pela alta administracido que envolve servidores em grupos de trabalho, mutirdes, horas
extras e outras atividades compensadas pelos meios legais para superagdo dos objetivos
impactados pela dificuldade com a falta de pessoal (TJAL, 2020).

A aplicabilidade do sistema de reconhecimento e de recompensa na esfera privada é

um tema que a Teoria da Administracio, no que trata da Gestao Estratégica de Pessoas, com

67 Conforme a Res. n. 198/2014, CNJ (que dispoe sobte o “Planejamento e a Gestio Estratégica no ambito do
Poder Judiciario”), que determina o alinhamento das propostas orgamentarias dos tribunais aos seus respectivos
planos estratégicos, de forma a garantir os recursos necessarios a sua execucio (att. 3°, §4°).

% O que motivou a apresentacio da questdo se o perfil dos juizes é um fator determinante na execuc¢do de um
programa/projeto, a qual parte dos ttibunais pesquisados respondeu que sim, por considerar que “¢ preciso
que o cootdenador do projeto/programa nio s6 tenha conhecimento, mas também sensibilidade quanto ao
tema, de modo que possa atuar junto aos parceiros objetivando um resultado efetivo” (T]JSC, 2020).
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foco na consecu¢io dos resultados estratégicos da organizagdo a partit do pleno
aproveitamento do potencial de seus colaboradores, vem discutindo ja ha algum tempo,
notadamente sob a analise da motiva¢ao no ambiente de trabalho (BOOG, 2002; ROBBINS,
2003; ROBERTS, 2005, entre outros).

A motivagao no trabalho e os fatores igualmente estimulantes que auxiliam o seu
incentivo (ambiente de trabalho, o feedback constante, o reconhecimento, os sistemas de
recompensa, a valorizacdo da relacdo recompensa por desempenho) constituem
preocupacdes nio s6 do setor privado, como também, do setor piblico”’, como acontece em
relagdo ao Judiciario, cada vez mais preocupado com principios de eficiéncia e de efetividade
na consecucio dos seus fins”.

E importante, porém, que a preocupagao com a organiza¢ao do trabalho exista na
mesma propor¢ao em relagao ao seu ambiente e as suas condi¢des. Afinal, as consequéncias
pela exposicao a carga excessiva de trabalho associada a forte pressao por resultados, afeta a
saude fisica e mental de servidores e magistrados, como, também, a produtividade e o
desempenho dos tribunais, na medida em que podem ocasionar afastamentos por estresse
(entre outros problemas de satde, como depressio), aumentar o nimero de pedidos de
remogOes para outras comarcas e, por fim, de aposentadorias, deixando um vacuo ainda
maior na prestacio dos seus servicos'.

Aparentemente isso foi considerado pelo Judiciario que, em 15 de outubro de 2015,
instituiu a “Politica de Atencao Integral a Saude de Magistrados e Servidores do Poder
Judicidrio” (Res. n. 207/2015, CNJ) — alterada pela Res. n. 338, de 07 de outubro de 2020.
Logo em seguida, publicou a Res. n. 240, de 9 de setembro de 2016, que “Dispoe sobre a

5572

Politica Nacional de Gestao de Pessoas no ambito do Poder Judiciario”’, que tem, entre os

9 Apesar de haver uma extensa literatura dedicada a gestdo de pessoas nas empresas, sao poucas as obras que
tém como foco as especificidades desse tema na Administragdo Puablica, constituindo assim, um campo
temético ainda pouco explorado no pafs (PANTOJA; CAMOES; BERGUE, 2010).

70O que coloca em questdo o incentivo como compensagio a falta de recursos (materiais ¢ humanos) de uma
organizacao. Afinal, o incentivo como ferramenta é um gerenciador de pessoas e desempenhos. Incentivo é
reconhecimento, é valorizagdao. Nao um remédio para todos os males, e sim, um complemento, uma ferramenta
de apoio, aliada da politica de beneficios, do salario justo, do plano de carreira e do reconhecimento.

" Pesquisa desenvolvida pela Faculdade de Medicina da UFMG aponta um panorama representativo da
situacdo de saide e condi¢oes de trabalho dos servidores da primeira instancia do Tribunal de Justica do Estado
de Minas Gerais. Os resultados apresentados identificaram situacoes criticas no tocante a dois indicadores da
situagdo global de saide de um grupo ocupacional: problemas de sono e de excesso de peso, sugerindo que
medidas de promogio da saude no local de trabalho s3ao desejaveis para reverter as referidas situagdes e que os
resultados sobre a saude dos servidores é uma dimensao a ser considerada no processo de Reforma do Poder
Judiciario (ASSUNGAO, 2017).

72 Para tanto, foram definidos os principios, as diretrizes e as estratégias para a implementacdo de programas,
projetos e ac¢Ges institucionais voltados a promogio e a preservacio da sadde fisica e mental dos servidores e
dos magistrados. Esse ato também criou o “Comité Gestor Nacional de Aten¢do Integral a Saude de
Magistrados e Servidores do Poder Judiciario”, cuja composicio atualmente se encontra definida pela Portaria
n. 202, de 6 de outubro de 2020, CNJ.
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seus principios, i) o aprimoramento continuo das condi¢bes de trabalho, ii) a promogdo da
saude, como dinamica de constru¢ao continua, referenciada em um estado de completo bem-
estar fisico, mental e social, e iii) a valorizacio dos servidores e magistrados e de sua
experiéncia, habilidades e atitudes (art. 3°, I, IT e TII)".

Outro desafio apontado pelos tribunais diz respeito a rapida alternancia de poder e a
descontinuidade administrativa. Com a alternancia de poder a cada dois anos, elegendo um
novo Presidente, os Vice-Presidentes e um Corregedor-Geral de Justica, haveria
descontinuidade administrativa e dificuldade de promover o engajamento de toda a
magistratura, com consequéncias diretas na implementagao da politica judiciaria e do
planejamento estratégico (TJMG, 2020).

De fato, a descontinuidade (ou a propria continuidade) das ag¢oes produzidas na
Administracao Publica ¢ um tema pouco abordado na literatura nacional (PEREIRA, 2019),
nao obstante a sua relevancia, conforme se tem verificado na alternancia de gestio na
Administracdo Publica que, em decorréncia do processo eleitoral democratico, acaba
produzindo o fenémeno da interrup¢ao das agdes em curso (CAMPOS; LADEIRA;
RODRIGUES, 2017).

Em uma analise centrada nas dimensdes organizacionais desse processo, mas perder
de vista o elemento cultural baseado no cultivo das relagdes pessoais, bastante enraizado nas
instituicoes publicas brasileiras, dificultando a profissionaliza¢io/impessoalidade™ do setor
publico na prestacao de servicos, Spink salienta que

A expressio ‘continuidade e descontinuidade administrativa’ refere-se aos
dilemas, praticas e contradigbes que surgem na Administracio Publica,
Direta e Indireta, a cada mudanca de governo e a cada troca de dirigentes.
Como fendomeno, manifesta-se pelas consequéncias organizacionais de
preencher um sem numero de cargos de confianca™, explicita ou

implicitamente disponiveis para distribui¢ao no interior das organizacdes

publicas (1987, p. 57).

Especificamente em relacdo ao Judiciario, o tema da descontinuidade administrativa,

73 Em 2013 o Conselho Nacional de Justica publicou o Censo do Poder Judiciario, intitulado “Relatérios por
tribunal”, no qual constam avaliacbes gerais de servidores e magistrados acerca do seu tribunal a partir de
questGes agrupadas em tematicas como concordancia, satisfacio e motivacio (BRASIL, 2013).

74 Apesar do principio da impessoalidade, previsto no art. 37, caput, da Constituicao Federal, com reda¢io dada
pela Emenda Constitucional n. 19, de 4 de junho de 1998 (que modificou o regime e dispSe sobre principios e
normas da Administracio Publica, servidores e agentes politicos, controle de despesas e finangas publicas e
custeio de atividades a cargo do Distrito Federal, além de outras providéncias).

75 Um levantamento de dados do Tribunal de Contas da Unido (T'CU) revelou que a Administragdo Puablica
Federal — incluindo Executivo, Legislativo e Judiciario — gasta mensalmente R$ 3,47 bilhées com o pagamento
de funcionarios em funcGes de confianga e cargos em comissdo. Um valor que representa 35% de toda a folha
de pagamento do funcionalismo publico na esfera federal, que ¢ de R$ 9,6 bilhGes mensais. Em relagdo a origem
do vinculo de pessoas com cargos em comissio, 60% dessas funcdes sio ocupadas por servidores efetivos,
enquanto os demais sio ocupados por pessoas sem vinculo com a Administragao (TAVARES, 2019).
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assim como o da alternancia de poder, nao s6 ¢ conhecido, como, também, ¢ tratado na Res.
n. 70, CNJ (que “Dispoe sobre o Planejamento e a Gestiao Estratégica no ambito do Poder
Judiciario), que enfatiza “a necessidade de se conferir maior continuidade administrativa aos
tribunais, independentemente das alternancias de seus gestores”.

E verdade que nem toda a alternancia de poder implica descontinuidade
administrativa. Porém, nao ¢é essa a realidade da Administracio Publica brasileira, cujas
prioridades imediatas em apagar as marcas da gestao anterior e formar quadros baseados em
relagoes pessoais geralmente acontece em prejuizo dos interesses do Estado e da Sociedade,
em decorréncia da interrupgdo de projetos, obras e agdes, bem como da alteragdo de
prioridades e metas, atuando, inclusive, como fatores de ansiedade, tensao e frustracao das
equipes envolvidas.

Relacionados a praxe institucional®/cultura organizacional”, estio a auséncia de
banco de dados proprios e a resisténcia a cultura de planejamento. Constituem desafios
exatamente porque envolvem mudanca de cultura™, modos de pensar e de fazer, interesses
e praticas que moldaram as nossas institui¢cdes, cujo desenvolvimento, alheio a sociedade e
a0 seu contexto”, explica, em parte, o distanciamento da realidade social e a falta de
conhecimento das suas atribui¢des por parte da populagio.

A resisténcia a cultura de planejamento e a auséncia de banco de dados apontados
pela pesquisa representam tragos caracteristicos que encontramos no contexto historico
evolutivo das nossas institui¢oes politico-juridicas, marcadas, respectivamente, pelo longo
petiodo de auséncia de planejamento governamental e gestao publica no pafs, e pela tradicao
juridica no campo da produgao, legitimacao e consagragao do saber.

A dificuldade de planejamento esta presente na historia politico-administrativa desse
pais, especialmente em relacio ao seu desenvolvimento, quando o planejamento foi

fundamental (] UNIOR, 201 1). Como diz Bercovici, “O planejamento coordena, racionaliza

76 Pires ¢ Macedo (2006) defendem que as organizagdes brasileiras ndo s6 possuem caracteristicas peculiares
em relagdo a organizacGes de outras culturas ou pafses, como, também, refletem os valores culturais da
sociedade transmitidos para as pessoas pelo processo de socializacido e consolidados com sua pratica social no
cotidiano das institui¢Ges sociais, como familia, escola, religido, e nas organizacoes, como demonstram estudos
a respeito, entre eles: Lodi (1993), Coda (1997) e Freitas (1997).

77 A cultura organizacional também pode ser entendida como o universo cultural formado por pressupostos,
crengas e valores compartilhados pelos membros de uma organizacdo, que deriva de um ambiente social
especifico, sendo aprendida por processos de socializagio que ocorrem no nifvel social e organizacional
(HOFSTEDE, 1991).

8 Como admite o proprio Judiciario, “[...] a grande batreira para a mudanga organizacional estd em sua cultura.
Por isso, busca-se realizar a mudanca de forma incremental, com ciclos sucessivos e crescentes de
complexidade” (BRASIL, 20194, p. 5).

7 Entre os autores brasileiros que analisaram a relacdo entre a sociedade e as suas instituicGes, estdo, por
exemplo, Sérgio Buarque de Holanda, Victor Nunes Leal, Raymundo Faoro, Darcy Ribeiro, Gilberto Freyre,
Roberto DaMatta e Stuart B. Schwartz.
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e da uma unidade de fins a atuacio do Estado, diferenciando-se de uma intervencio
conjuntural ou casuista” (2006, p. 145). O que as vezes contrasta com o habitus institucional
porquanto o seu fundamento pressupde exatamente a alteracdo de determinada situagdo
politica, social, economica...

A resisténcia a cultura orientada para o planejamento, seja no ambito politico ou
judiciario, manifesta essa “luta de forcas” entre “o ‘novo e o velho™, isto ¢, “as
transformagoes e inovagoes das organizagoes no mundo contemporaneo ante uma dinamica
e uma burocracia arraigadas”, quando as organizagoes publicas se deparam com a
necessidade de inovar tanto em aspectos administrativos quanto em aspectos politicos
(PIRES; MACEDO, 2000, p. 83).

No caso dos tribunais, aponta a pesquisa, essa resisténcia existe em relacio ao
desenvolvimento de projetos estratégicos e ao acompanhamento da execugao da estratégia
(TTMS, 2020). O que vai de encontro ao seu papel essencial de “realizar justiga”, afinal, o
Planejamento Estratégico favorece a sua efetivagao exatamente a medida que promove um
planejamento das a¢bes pautado na profissionalizacdo da gestao, na analise das conjunturas
e necessidades e na utilizagdo sensata dos recursos disponiveis (TJMG, 2020).

A Estratégia Nacional, construida com o apoio da “Rede de Governanga
Colaborativa” (BRASIL, 2018b) e formulada com a contribui¢ao de magistrados e servidores,
representa um esfor¢o do Judiciario na tentativa de superacdo dessa resisténcia,
especialmente dos magistrados®. A elaboracio do Planejamento Estratégico dos tribunais,
pela assessoria de planejamento, secretaria executiva ou alta administracio®, constitui um
desses momentos que envolve a participacio de magistrados, diretores e servidores, na
formula¢do do documento técnico que sera construido.

Outro desafio que também envolve mudanga de cultura e exige enorme esforco de
superagao ¢ a auséncia de dados proéprios e inclui realizagao de diagnosticos e de pesquisas.
A auséncia de banco de dados proprios® tem um aspecto pratico importante quando se trata
de politicas judiciarias, como a “Politica Judiciaria Nacional de Enfrentamento a Violéncia
contra as Mulheres”, que tem como um dos objetivos exatamente o aprimoramento dos
dados sobre as diversas formas de violéncia contra a mulher (Res. n. 254/2018, CNJ, art. 2°,

XID).

8 Alguns tribunais apontaram a dificuldade de promover o engajamento de toda a magistratura no
estabelecimento e execugao da estratégia.

81 Dos cinco tribunais pesquisados apenas um contou com assessoria externa para a elaboragio do
Planejamento Estratégico. Todos os demais contam apenas com assessotia interna vinculada ao Gabinete da
Presidéncia.

82 A maior parte dos tribunais pesquisados nio possui banco de dados proprios, embora sejam realizadas, em
alguns, iniciativas periédicas para premiagao de boas praticas.
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A propria atuagao das Coordenadorias Estaduais da Mulher em Situacio de
Violéncia, que tem entre suas atribui¢des contribuir para o aprimoramento da estrutura e das
politicas do Judiciario nesse campo, esta vinculada a produgio e ao compartilhamento desses
dados (Res. n. 254/2018, CNJ, art. 4°, VII, VIII, XI). O banco de dados préptio contribui
para que este aprimoramento do Judiciario acontega sob uma base referencial de atuagao
ampla, porém, segura, incluindo dados da realidade do contexto nacional, mas, também, do
seu contexto local/regional®.

E nesse sentido, a realizacdo de diagnosticos e de pesquisas é fundamental no
desenvolvimento da gestdo estratégica e das politicas judiciarias. O diagndstico consiste na
primeira fase do planejamento estratégico e busca verificar exatamente qual ¢ a realidade de
uma organizagao. E por meio do diagnostico que se obtém o conhecimento das variaveis
internas e externas que afetam as organizagdoes como um todo, possibilitando a analise da
posicao em que se encontra para, entao, tragar um plano de acio.

Apesar de constar como desafio, a maior parte dos tribunais pesquisados afirmou
que realiza diagnosticos. Foi afirmado, também, que a sua realizacdo nao se limita a fase de
planejamento estratégico, estendendo-se para a avaliagaio dos ambientes internos e externos,
a definicdo das declarages estratégicas (missdao, visdo, objetivos, indicadores e agdes
prioritarias) e para a ado¢ao de medidas gerenciais, como a criagao, desativagao e elevagao
de comarcas ou de varas, de modo a melhor aplicar os or¢amentarios e humanos (TJAL,
2020).

Sob o ponto de vista tedrico-metodoldgico, o diagndstico estratégico é baseado no
método SWOT, que consiste em uma analise de critérios — Streghts (“forcas”), Weaknesses
(“fraquezas”), Opportunities (“oportunidades”) e Threats (“ameagas”) — a partir dos quals se
avalia a situagdo da organizagdo no que se refere a saber se sua estratégia adotada esta em
conformidade com as necessidades de um ambiente competitivo. A ferramenta que o auxilia
em sua analise quantitativa para alcangar parametros subjetivos e objetivos da realidade a qual

a organizacio se encontra é o Balanced Scorecard (BSC)™.

83 A maior parte dos tribunais afirmou também nio ter banco dados proprios sobre a mulher em situagdo de
violéncia no seu contexto local e regional.

84 Criado em 1992 por Robert Kaplan e David Norton, o Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido inicialmente
no meio privado, trazendo consigo uma abordagem fortemente empresarial. Porém, com as necessarias
adaptagoes, vem sendo amplamente aceito e bem-sucedido no meio publico. Este modelo — ou método, como
¢ comumente denominado — estabelece uma forma de gestdo dos objetivos institucionais sinérgica com as
ireas/temiticas que envolvem as institui¢des, tendo como base os indicadores tangiveis, cujo objetivo é
estabelecer um processo estruturado para a criacio de medidas financeiras e ndo financeiras, representadas por
objetivos estratégicos e metas em todos os niveis, possibilitando a integracio entre esses grupos e
proporcionando o alinhamento de toda a organizacdo, adotando, para isso, perspectivas interligadas em uma
relacdo de causa e efeito com a Missdo, a Visdo e a Estratégia da organizacio (ZIMMERMAN, 2015).
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Outro aspecto da auséncia de banco de dados proprios ¢ a realizacio de pesquisas.
Porém, contrariamente a situa¢do verificada em relagiao aos diagnoésticos, a maior parte dos
tribunais pesquisados afirmou nio realizar pesquisas®. Vale destacar que as pesquisas tendem
a ser mais abrangentes que os diagnosticos alcangando toda a realidade dos tribunais: seus

tituais, suas praticas, suas politicas™

. No caso das pesquisas empiricas, as quais nos referimos
neste artigo, estas sao baseadas na “observagdo sistematica da realidade, na recolha de
informacoes e transformacao dessas informacoes em dados (codificaciao), com o intuito de
descrever, compreender e explicar a realidade observada” (OLIVEIRA, 2012, p. 8). A

despeito dos seus inumeros aspectos positivos apontados por diversos autores (dentre eles,

OLIVEIRA, 2012; LIMA, BAPTISTA, 2013 e 2014; MACHADO, 2017),

O campo juridico brasileiro, diferentemente de outros campos juridicos
ocidentais, tem uma ‘dificuldade epistemoldgica’ de assimilar parametros
académicos fundamentados em pesquisa empirica e de considerar como
saber qualificado aquele cujos dados tém essa origem (BAPTISTA, 2008,

p. 14).

Essa “dificuldade epistemolégica”, associada as formas tradicionais de produgao,

)
legitimagdo e consagracao do saber juridico, constitui nao s6 um desafio significativo para o
campo do Direito (LIMA; BAPTISTA, 2013 e 2014) mas, também, uma limitagdo ao seu
conhecimento e das suas instituicdes (Judiciario, Ministério Publico, Advocacia...). De fato,
“Ha um paradigma fortemente estabelecido no direito, que concebe pesquisa juridica como
levantamento bibliografico e analise critica com confronto de teses, com o predominio de
pesquisas tedricas e dogmaticas” (OLIVEIRA, 2012, p. 7).

A analise do Direito como objeto de pesquisa empirica é algo recente e ainda muito
pouco consolidada na formagao académica das faculdades de graduacio e mesmo de pos-

graduacio®. O que se observa de fato, na cotidianidade, ¢ a transmissio de um Direito

exclusivamente formalista, positivista, dogmatico, distante do universo da pesquisa empirica

85 Verificou-se, por exemplo, entre os tribunais pesquisados, que a maior parte nio realiza pesquisas de
satisfacdo com a populacio atendida, e também nio enxerga este indicador como uma dimensdo — além do
acesso, da duracio e do custo — de afericio do Indice de Efetividade da Justica (IE]Jus).

86 Conforme estudos e pesquisas empiricos realizados em tribunais e que constam neste artigo, como Amorim
e Baptista (2013), Baptista (2008), Tavares (2018), Oliveira (2012), entre outros.

87 Em 2011 foi criada a Rede de Pesquisa Empirica em Direito (REED), uma organizacio sem fins lucrativos
de professores e pesquisadores que promovem iniciativas de pesquisa e reflexdes de natureza metodologica e
epistemoldgica no campo das investigagdes juridicas. O objetivo da REED ¢ articular pesquisadores brasileiros
e estrangeiros, de forma horizontal e descentralizada, para promover a divulgacao de estudos, dados e reflexées
sobre pesquisas empiricas no campo juridico, com foco especial na analise e na capacitacio em técnicas e
métodos empiricos adaptados a esse campo. Para tanto, a REED promove eventos e cursos e publica,
semestralmente, a Revista de Estudos Empiricos em Diteito.
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(IGREJA, 2017). A pesquisa empirica, ao invés, se caracteriza pela utilizacao saudavel de
multiplas abordagens empiricas para compreender o Direito, as instituicdes e os fendmenos
juridicos em toda a sua complexidade (CANE; KRITZER, 2010).

E pesquisa que envolve o estudo de instituicdes, regras, procedimentos e operadores
do Direito com o objetivo de compreender a sua atuagdao e os efeitos que produzem na

sociedade (BALDWIN; DAVIS, 2003). Como descrevem Lima e Baptista,

A pesquisa empirica, articulada através de trabalho de campo, é nada mais
nada menos do que a possibilidade de vivenciar a materializagdo do Direito,
deixando de lado, por um momento, o referencial dos cédigos e das leis,
para tentar explicitar e tentar entender o que, de fato, acontece ¢ — no caso
do Direito — o que, efetivamente, operadores do campo e os cidadios
dizem que fazem, sentem e veem acontecer todos os dias enquanto os
conflitos estio sendo administrados pelos tribunais (2013, p. 7, grifo
Nn0Ss0).

Para este propoésito, a analise das praticas judicidrias constitui uma ferramenta
metodolégica fundamental que possibilita “lancar um espelho autorreflexivo sobre o
Judiciario” permitindo conhecé-lo e, consequentemente, melhora-lo, até porque sé
conseguimos melhorar aquilo conhecemos (DAMATTA, 1987, p. 48). Além de permitir
conhecer o Judiciario, o estudo das praticas judiciarias sob a pesquisa empirica permite
conhecer também as suas agoes, os seus projetos e programas. A dificuldade surge, porém,
quando nao ha dados ou quando estes dados siao insuficientes, deixando lacunas que
dificultam ou impedem a analise.

Examinemos brevemente o “Movimento pela Conciliagao”, da Politica Judiciaria
Nacional de Tratamento Adequado dos Conflitos de Interesses no Ambito do Poder
Judiciario (Res. n. 125/2010, CNJ). O “Movimento pela Conciliagao” tem como objetivo
estimular a solu¢iao de conflitos por meio da conciliagio, disseminando uma cultura de
dialogo a fim de tornar a Justica mais rapida e efetiva, cujos dados sobre os mutirdes de
conciliacdo, divulgados pelo Conselho Nacional de Justica, sio retirados do sistema de
estatistica de cada tribunal, a quem cabe a responsabilidade pelas informagdes.

Ao analisarmos, porém, a tabela de resultados do atendimento a populagao nos
mutirdes da “Semana Nacional de Conciliacao de 2019” (BRASIL, 2020d), nos seus diversos
segmentos (estadual, federal e trabalhista), constatamos a existéncia dos dados estatisticos
das audiéncias marcadas, das audiéncias realizadas e dos acordos efetuados (resultados
positivos), mas nao constatamos a existéncia dos dados estatisticos das causas da nao-
realizacdo das audiéncias e também dos dados estatisticos das causas de impedimento a

realizagao dos acordos (resultados negativos).
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Essa incompletude dos dados suscita, inevitavelmente, algumas questoes, por
exemplo: o que causou os resultados negativos? Os tribunais tém estas informacdes? Quais
foram as providéncias adotadas pelos tribunais? Sio questoes importantes e justificadas por
pelo menos por duas razdes basicas: 1°) a natureza do servico — a prestagao jurisdicional, e
2°) as praticas comuns verificadas nos processos mediativos® — os contornos diferenciados
e significados proprios que assumem os métodos consensuais nos tribunais das diversas
regioes do pais (AMORIM e BAPTISTA, 2013; TAVARES, 2018).

Evidentemente que a incompletude/lacuna dos dados nio invalida os resultados da
“Semana Nacional de Conciliagdio”, mas compromete o conhecimento da realidade dos
tribunais e dos servi¢os prestados a populagao. Afinal, sem o detalhamento das informacdes
que permitam avaliar a sua realidade (funcionamento dos tribunais, qualidade dos servigos
prestados, satisfacao dos jurisdicionados), perde-se o sentido da a¢ao judiciaria. Se o objetivo
da acao prol conciliagdo é “alterar a cultura da litigiosidade e promover a busca de solugoes
pacificas para os conflitos mediante a constru¢dao de acordos” (BRASIL, 2020c), como nao
haver uma preocupacio também com os resultados negativos e as suas causas?”

Com a diversidade quantitativa e qualitativa de informagdes produzidas atualmente
sobre o Judiciario brasileiro (OLIVEIRA, 2012; SADEK, SOARES; STEMLER, 2017;
ELENA, 2020) ¢ dificil acreditar que ainda existam lacunas como essa. Mas o que se percebe
¢ que existem muitas informagdes, mas, poucas pesquisas empiricas sobre o Judiciario,
especialmente os tribunais de justica dos estados. A despeito dos avangos e das conquistas
nessa area, ainda hd muita resisténcia por parte do Direito e, consequentemente por parte do
Judiciario, em incorporar as pesquisas empiricas na sua proposta de modernizagao e de
efetivacao da justica. Como diz Oliveira,

A produgio de pesquisa empirica ¢ residual, sobretudo no mundo
académico do direito. Para que a pesquisa empirica se consolide no pafs, é
preciso um movimento maior de valoriza¢do, divulgagio e incorporagio
da metodologia empirica de pesquisa no estudo dos fendmenos juridicos.
Ademais, é fundamental que os cursos de direito no pafs, especialmente

os de pos-graduacio, incorporem as suas grades curriculares o ensino de
metodologia e técnicas de pesquisa empirica (2020, p. 10).

8 Tema que tende a adquirir mais relevancia e, consequentemente, mais preocupagio, com a recente publicagio
da Res. n. 697, em 6 de agosto de 2020, pelo Supremo Tribunal Federal, que dispde sobre a criagio do Centro
de Mediagao e Conciliagdo, responsavel pela busca e implementagdo de solu¢bes consensuais no Supremo
Tribunal Federal.

8 Afinal, “Estatisticas ndo sdo neutras nem uma reproducdo imparcial e completa da realidade. Os dados
colhidos exibem uma imagem que acentua determinados tracos e pde na sombra ou deixa de lado outros. Trata-
se, mais propriamente, de uma percep¢io sobre o que se considera significativo e como cada uma dessas
informagdes participa do conjunto” (SADEK; OLIVEIRA, 2012, p. 17).
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Esse quadro de desprestigio — que nio ¢ s6 no Brasil — tende a mudar no pafs com a
percepcao de que, para realizar diagndsticos mais precisos que possibilitem nao sé
aprofundar o conhecimento sobre o funcionamento do sistema de justiga mas, também,
propor melhorias, é necessario ter o respaldo de dados. Cada vez mais vem se difundindo a
ideia de que para a formulagdo e promoc¢io de politicas publicas eficazes de melhoria do
sistema e do incremento do acesso a Justica é imprescindivel, anteriormente, a coleta, a
sistematiza¢ao e a analise de dados que permitam avaliar a performance do sistema,
identificando seus principais problemas e indicando pontos de mudanga (OLIVEIRA, 2012).

Além disso, o proprio campo juridico comecou a se dar conta das limitagdes das
respostas prontas e definitivas que o Direito oferece para os problemas dinamicos e
cotidianos enfrentados pelo Judicidrio” decorrente das demandas diferenciadas da sociedade,
conforme descompasso verificado entre aquilo que os cidadaos desejam e aquilo que a Justica
lhes oferece tem causado uma incontornavel crise de (des)legitimidade do Judiciario, cujo
resgate da credibilidade é fundamental para o cumprimento do seu papel institucional,
primordial ao Estado Democratico de Direito (LIMA; BAPTISTA, 2013).

Entretanto, sem a realizagio de pesquisas empiricas no campo do Direito,
notadamente no campo da Politica Judiciaria, dificilmente conheceremos a realidade dos
tribunais brasileiros. Afinal, ¢ a medida que conhecermos a realidade dos tribunais que
teremos mais condi¢oes de avaliar o seu funcionamento, a qualidade da presta¢ao dos
servicos, a satisfacao dos jurisdicionados e, consequentemente, o seu alcance, os seus desafios
e limites.

Uma realidade a ser considerada, sobretudo, nos tempos atuais, com a pandemia da
doenga pelo coronavirus (COVID-19) alargando as brechas estruturais dos paises da regiao,
a0 mesmo tempo em que amplia suas necessidades financeiras para enfrentar a emergéncia,
gerando um aumento dos niveis de endividamento que coloca em perigo a recuperagio e a
capacidade dos paises para uma reconstrucao sustentavel e com igualdade (CEPAL, 2020 e

2021)"",

% O proéprio Judicidrio é o maior exemplo, com a cria¢do, no dmbito do Conselho Nacional de Justi¢a, da série
“Justica Pesquisa”, voltada para a realizacdo de pesquisas do Judiciario brasileiro, e do Departamento de
Politicas Judiciarias (DPJ), voltado para a disponibilizagio de estudos e pesquisas decorrentes de producio
interna, parcerias institucionais e colaborac¢io externa (BRASIL, 2015a e 2015b).

91 Em 2020, a América Latina e o Caribe enfrentaram a pior crise ja registrada e a maior contragido econémica
do mundo em desenvolvimento (PIB e investimento cafram 7,7% e 20%, respectivamente). Os dados
disponiveis também mostram que a queda investimento em relagdo ao PIB foi maior na América Latina e no
Caribe do que em outras regides em desenvolvimento (CEPAL, 2021).
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Consideragdes finais

A partir da Constituicao de 1988, quando se verifica um aumento da demanda por
justica e a consequente ascensao institucional do Judiciario, a custa de uma expressiva
judicializagdo de questdes politicas e sociais — sua expressio mais visfvel —, que passam a ter
nos tribunais a sua instancia decisoria final, os tribunais assumiram novos papeis
institucionais, dentre os quais, a formulagao de politica publicas.

Voltada para a implementagao da politica judiciaria nacional, do Conselho Nacional
de Justi¢a, a formulagao de politicas pelos tribunais abrange desde planejamentos estratégicos
as politicas judiciarias, visando a reordenagao institucional do Judiciario e a concretizagao de
direitos fundamentais dos cidadios, contestando, assim, a visdo classica dos tribunais como
instancias estritamente legais destinadas ao papel institucional de administrar os conflitos
sociais.

A formulagao de politicas pelo Judiciario implicou também modificagdes substanciais
no modo do Judiciario se relacionar com a sociedade e com as demais institui¢oes judiciais e
nao-judiciais, resultando em um processo de reformas e mudanc¢as normativas e estruturais
alcancando, inclusive, a mudanga de cultura, como condi¢ao primordial de enfrentamento
das resisténcias as proprias mudangas.

Mas evidente que isso nao aconteceu de modo natural ou instantaneo. Decorrente
de um dinamico e complexo processo de transformagdes sociais e de reformas institucionais,
as mudangas do Judiciario se inserem no contexto das mudangas politicas e economicas que
se inserem no amplo processo de reforma do Estado em resposta a crise do Estado nos anos
80 e a globalizacio da economia, dois fenomenos que impuseram a todo o mundo a
redefinicao das fun¢des do Estado e da sua burocracia.

No contexto interno foi preciso uma reordenacio institucional, visando, em sentido
estrito, reordenar a sua atuagao institucional, e a reestruturacao destas relacoes, em sentido
amplo, objetivando a constru¢ao de uma politica judiciaria mais aberta ao didlogo e a
participagao, constituindo fatores fundamentais para essas mudangas, a criagio do Conselho
Nacional de Justica e a consequente institucionalizacao de uma Politica Judiciaria Nacional.

A Politica Judiciaria Nacional valoriza as inovagoes institucionais, como parcerias e
redes de participagao, previstas normativamente, mas, também, as responsabilidades, que se
estendem nao so6 ao Judiciario, mas as demais institui¢oes judiciais e nao-judiciais, a exemplo
das faculdades de Direito, de quem se espera um salto qualitativo necessario para a
constru¢ao de um modelo educacional, comprometido com a dimensao formal (lei), mas,

também, social (pratica) e ética (justica).

39



Um modelo educacional capaz de compreender nao sé os estudos sobre a reforma
do sistema de justi¢a, em sua amplitude contextual interna e externa, mas, de compreender
também, o que apontam estes estudos em termos institucionais para a criagio de uma cultura
juridica verdadeiramente democratica, comprometida com a ciéncia juridica e também com
as instituicoes sociais.

Compreender, por exemplo, que as praticas e representacdes cotidianas das
institui¢oes judiciais e dos seus atores sao importantes sim, na medida em que reproduzem,
muitas vezes, uma imagem de mundo baseada em uma cultura personalista, autoritaria e, as
vezes, contraria a propria lei.

Compreender que Direito e Justiga, em sociedades historicamente marcadas por
desigualdades, violéncias e exclusdo social, tendem inevitavelmente a apresentar sentidos
diferentes e resultados aleatérios.

Compreender, enfim, que nao haverd uma cultura juridica verdadeiramente
democratica enquanto nao houver, nas faculdades de Direito, bem como nos modelos de
recrutamento e formagao de juizes, o compromisso sincero com transformagdes voltadas
para esse fim.

E nesse sentido que os estudos empiricos em Direito realmente uma “janela analitica
privilegiada”, ao permitir um olhar diferente, através da politica judiciaria, cujas estratégias e
politicas institucionais apontam para uma nova dire¢ao do campo juridico, tanto na esfera

do saber (académico), quanto na esfera do poder (Judiciario).
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