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“A busca por um principio ou ideal ndo significa uma utopia ou
um trabalho em v&o. O processo historico deixa muito claro todos
os percalgos no processo de evolugdo democratica e de defesa da
Justica. Ha avancos e retrocessos. A imperfeicdo néo significa,
porém, o fracasso do objetivo de integridade, mas, apenas a
imperfei¢do ou defeito ao longo do processo construtivo.”
Dworkin



RESUMO

Tem sido frequente a realizagéo de estudos académicos no Brasil que destacam a transigéo
do estado liberal para as condigfes de um estado do bem-estar social (welfare state),
sobretudo a partir das principais matrizes teoricas do eixo EUA-Europa. No entanto,
carecem de estudos, ainda, as relacdes do Direito com as condi¢des peculiares da politica
e da sociedade no Brasil que moldaram um estado autoritério, uma sociedade dependente
e uma politica que mistura as areas de atuacdo do Poder Judiciario com as demais esferas
de poder. Esta dissertacdo pretende, entdo, contribuir para o estudo das relacdes entre a
politica e o Direito e seu impacto na administracdo judiciaria. A partir do marco tedrico
do conceito de integridade apresentado por Ronald Dworkin, serd identificada em que
medida a integridade moral, aliada a uma politica de governanca e de uma gestdo
democratica do Poder Judiciario podera auxiliar na superacéo da crise de credibilidade e
legitimidade para o exercicio da funcao jurisdicional. Adotou-se como metodologia de
pesquisa cientifica 0 modelo dedutivo, a partir de trés premissas essenciais: primeira, ha
uma crise de credibilidade no sistema Judiciério; segunda, a administracdo publica
firmou-se como ramo autdbnomo e importante no campo cientifico; terceira, a governanca
e democracia sdo essenciais para a construcdo de modelo que ofereca igual consideragédo
e respeito a todos os individuos, possibilitando, aos cidaddos, o exercicio de direitos
fundamentais. A partir dessas premissas, realizou-se uma extensa pesquisa bibliogréfica,
um estudo de caso e uma andlise de pesquisas, com o intuito de comprovar a inter-relacédo
entre aquelas premissas. Em conclusdo, defende-se que a crise de credibilidade do sistema
juridico e da legitimidade para o exercicio da jurisdicdo exige uma mudanca de postura
da magistratura para a valorizacdo de preceitos éticos e morais, ndo sé na decisao judicial,
mas na governanca administrativa dos Tribunais. Por fim, identificou-se que, além da
necessidade de uma politica de gestdo que respeite valores como a ética, a moralidade, a
solidariedade e a equidade, a administracdo judiciaria seja também permeada por uma
atuacdo mais democratica que aproxime o cidaddo do sistema de Justica, reduzindo o
fosso que hoje separa esses atores sociais e reforga a perda de credibilidade da Justica.
Constatou-se que a democratizacdo do sistema judiciario ndo passa apenas pela ampliagdo
do acesso aos meios de solugdo de conflitos, mas pela necessaria revisdo da propria

estrutura de organizacdo e funcionamento dos oOrgdos judiciarios. A verdadeira



aproximacéo da Justica com a sociedade ndo ocorrerd apenas pelo aumento de unidades
judiciarias ou de juizes, mas pela real aproximacdo entre judiciario e sociedade, essa
mudanca de perspectiva passa pela aproximacdo e coesao entre a atividade judicial e a
administracdo judiciaria, ou, em outras palavras, na aproximacao entre a atividade-fim e

a atividade-meio exercidas pelo Poder Judiciério.

Palavras-chave: Justica. Politica. Governanca. Integridade. Democracia.



ABSTRACT

Frequent studies in Brazil have been highlighting the transition from economic liberalism
to a welfare state, especially using the main theoretical matrices from Europe and the
United States. However, the academy lacks studies concerning the relationship between
Justice and Brazilian singular politics and society, which have given shape to an
authoritarian state, a dependent society, and politics where the Judiciary’s and other
spheres’ activities end up entangled. Therefore, this thesis intends to contribute to the
study of the relationship between politics and law, and its impact on the judicial
administration. Based on the theoretical framework of the concept of integrity presented
by Ronald Dworkin, it will be identified to what extent moral integrity, combined with a
policy of governance and a democratic management of the Judiciary, can help to
overcome the crisis of credibility and legitimacy for the exercise jurisdictional function.
It uses the deductive model as methodology, based on three essential premises: first, there
is a credibility crisis in the Judicial system; second, public administration has established
itself as an autonomous and important branch in the scientific field; third, democracy is
essential for building a model that offers equal consideration and respect to all
individuals, enabling citizens to exercise fundamental rights. Extensive bibliographical
research, case study and analysis of opinion polls were carried out to prove the
interrelation between those premises. In conclusion, it is argued that the credibility crisis
of the legal system (and of jurisdiction’s legitimacy) requires change in the judge's stance
to value ethical and moral precepts, not only in the judicial decision, but also in the
administrative governance of the Courts. Finally, it was identified, in addition to the need
for a management policy that respects values like ethics, morality, solidarity and equity,
that the Judicial administration must also be permeated by a more democratic action, one
which brings the citizen closer to the justice system, reducing the current gap between
these social actors, which reinforces the Judiciary’s loss of credibility. It was found that
the democratization of the judiciary system does not only involve expanding access to
means of conflict resolution, but also the necessary revision of the structure of
organization and functioning of Organs judiciary bodies. The true approximation of
Justice to society will not only occur through the increase of judicial units or judges, but
through the real approximation between the judiciary and society. This change in



perspective involves the approximation and cohesion between the judicial activity and
the judiciary administration, or, in in other words, in the approximation between the core

activity and the middle activity carried out by the Judiciary.

Keywords: Justice. Politics. Governance. Integrity. Democracy.
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1 INTRODUGCAO

O Poder Judiciario, no Brasil, em relacdo a sua estrutura e organizacao
administrativa, apresenta-se, em regra, refratario a incorporacgéo de técnicas de gestdo e
profissionalizacdo da administracdo. A maior parte das fungdes de direcdo e comando,
nesse Poder, sdo exercidas por profissionais formados em direito, notadamente juizes
ou desembargadores, que pouca ou nenhuma formacéo técnica possuem com a fungéo
administrativa. Prevalecem, quando muito, habilidades individuais e intuitivas.

Domina a percepc¢do de que ao juiz ndo é dada a obrigacdo de administrar, mas
“apenas” de julgar, como se ndo houvesse uma conexao direta entre esses deveres, como
se estes ndo decorressem de um principio maior da dignidade humana e de um servigo
publico e essencial, o que devera permear toda a agdo do agente politico.

Por esta razdo, apresentamos como objetivo principal desta pesquisa identificar
em que medidaa integridade moral, uma politica de governanca e uma gestdo
administrativa mais democréatica do judiciario poderdo auxiliar na superagdo da crise de
credibilidade e de legitimidade para o exercicio da funcéo jurisdicional.

A crise vivida pelo Poder Judiciario é multifacetada e essa tensdo vivida pela
Justica precisa ser enfrentada também a partir do viés da administracdo judiciaria e ndo
apenas focada na atuacgéo jurisdicional.

Da mesma forma, a democratizacdo do sistema judiciario ndo sera alcancada
apenas pela ampliacdo da estrutura fisica ou pelos mecanismos de direito processual,
ela exige uma revisdo da propria estrutura de organizacdo e funcionamento dos 6rgaos
judiciarios. A aproximacao entre Justica e sociedade ocorrera apenas com a ampliacao
dos meios de comunicacdo, transparéncia e possibilidade de participagdo coletiva da
sociedade, seja na contribuicdo para a tomada de decis@es juridicas, seja naquelas que
irdo conformar a atividade administrativa.

No primeiro capitulo, destacamos, entdo, que a crise que acomete o sistema de
Justica no Brasil ndo pode ser encarada apenas por meio da atuagéo jurisdicional dos
magistrados ou atribuida a faléncia dos instrumentos processuais destinados a dirimir
conflitos. Os temas da administracdo judiciaria e da ampliagdo do espaco democréatico
no Poder Judiciario precisam ser incorporados ao dia a dia daqueles que atuam nesse

campo, sobretudo magistrados, como agentes politicos que sao.
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A chamada crise no Poder Judicidrio encontra raizes mais profundas no
processo de formacdo histdrico e cultural de nossa sociedade, sendo oriundo de um
processo de construcdo politica autoritaria e paternalista.

A propria discussdo sobre o acesso a Justica é profundamente afetada pelas
caracteristicas sociais nas quais o Poder Judiciario foi moldado, sendo apresentada no
primeiro capitulo a maneira tardia e peculiar de como o processo de ampliagéo do acesso
a Justica decorre mais de uma necessidade de asseguramento de direitos béasicos
coletivos do que da incorporacao de direitos sociais como nos paises desenvolvidos.

No capitulo dois, procuramos destacar 0s modelos adotados pela
Administracdo Publica, onde procuramos destacar sua evolucdo histérica e suas
principais caracteristicas. Assim como ocorreu com o desenvolvimento institucional do
Poder Judiciario, também a Administracdo Publica estard intimamente ligada aos
modelos politicos e econbmicos em voga, ora privilegiando o excesso de burocracia, ora
privilegiando a ascensdo de um modelo de uma politica liberal para a economia.

A Administracdo Publica, como também o Poder Judiciario, serdo marcados
pelo carater hibrido com caracteristicas que oscilam entre um formalismo na primeira
metade do sec. XX para uma maior informalidade no final do século passado e inicio do
novo século.

A partir do capitulo trés, tratamos da importancia da integridade no Direito e
na politica e trazemos o conceito de Ronald Dworkin para a compreensao de politicas
publicas. Ndo obstante a ideia de politicas publicas esteja, em regra, associada a
atividade do poder executivo, o Poder Judiciério, dentro do limite de sua atuacdo
administrativa, sobretudo por seus 6rgdos superiores de direcdo, exerce de igual modo
um papel importante na elaboracao de politicas judiciarias que se assemelham em sua
natureza e finalidade as politicas publicas elaboradas pelo executivo.

Identificamos, ainda, a necessidade de resgate de valores éticos e morais no
agir do agente publico, conceitos trazidos pela filosofia politica, mas que, hoje,
permeiam também toda a teoria do Direito. Um ideal de justica e equidade dever estar
presente ndo sé no objetivo do juiz ao proferir uma decisédo judicial, como também em
todos os momentos e decisdes administrativas sob sua responsabilidade.

Apesar de ndo ser nosso objetivo neste trabalho abordar o problema da deciséo
judicial, atividade-fim do Poder Judiciario, defendemos a necessidade de formacéao e

conhecimento multidisciplinar dos magistrados em todas as areas de sua atuacao. Esse
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conhecimento serd necessario e Util tanto para a atividade-fim como para a atividade-
meio na gestdo administrativa.

Por fim, no capitulo quatro, destacamos a importancia de uma politica de
integridade e de governanca para a Administracdo Publica e, em particular, para a
administracao judiciaria.

Acreditamos que uma grande parcela da magistratura ainda ndo despertou para
a interdependéncia entre as diferentes esferas de tomadas de decisdes, como também a
necessidade de conhecimento interdisciplinar para a gestdo de processos e para a gestao
administrativa.

A administragdo judiciaria apresenta uma cadeia de comando burocratica e
centralizadora, 0 que torna o processo de tomada de decisdes anacrbnico e,
historicamente, ineficiente.

A falta de habilidade de ontem torna urgente a solugdo no presente.

Acreditamos que a realizacdo dos valores que destacamos nos capitulos iniciais
ndo encontrard outra forma de realizacdo, sendo pela administracdo e, no caso do Poder
Judiciério, pela administracdo judiciria.

O estudo adotarda como principal referéncia tedrica o trabalho de
Ronald Dworkin, mas se valerd, ainda, da contribuicdo teérica de Jirgen Habermas,
diante da profundidade dos estudos desses jusfilosofos para a compreensdo da
importancia da integridade, da moral e da democracia no ambito da ciéncia juridica e da
filosofia politica. Acredita-se, tese a ser desenvolvida, que um consistente modelo de
governanca e de integridade, aliados a permeabilidade democratica, podem representar
um vigoroso caminho de reforma, através do sistema administrativo do Poder Judiciéario,
para a recuperacdo de sua credibilidade e justificacdo de sua legitimidade social.

O estudo encontra-se alinhado com o programa “Sistema de Justica e
Concretizacdo dos Direitos Fundamentais™, proposto pela Faculdade de Direito de
Vitéria— FDV.

Adotou-se como metodologia de pesquisa cientifica o modelo dedutivo, a partir
de trés premissas essenciais: primeira, h4 uma crise de credibilidade e confianca no
sistema Judiciario; segunda, a Administracdo Publica firmou-se como ramo autdnomo
e importante no campo cientifico, 0 que engloba também a administracdo judiciaria;
terceira, a democracia € essencial para a afirmacédo de sua legitimidade na construcéo de
modelo que ofereca igual consideracao e respeito a todos os individuos. A partir dessas

premissas, realizou-se uma extensa pesquisa bibliografica e analise de dados estatisticos
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apresentados pelo Conselho Nacional de Justica, com o intuito de comprovar a
interrelacdo entre essas premissas.

Sob esse prisma, pretende-se identificar os beneficios que a jurisdi¢cdo pode
alcancar, a partir do reconhecimento da importancia da administracdo judiciaria e seu
aspecto multifacetario. A compreensdo de uma nova atuacdo dos magistrados —
focando-se este trabalho no plano de suas politicas judiciarias e nas atribuigdes
administrativas que dela decorrem, atento ao carater interdisciplinar de suas muitas
funcbes, e uma postura mais democratica do Poder Judiciario — sera, acredita-se,
essencial para a recuperagdo de sua legitimacdo social e asseguramento dos direitos e

das garantias fundamentais de cada cidadé&o.
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2 UM PODER (JUDICIARIO) EM CRISE

N&o e novidade falar-se em crise no Poder Judiciario, tornando-se assunto
recorrente em livros, seminarios e grupos de estudo das mais diversas ordens. Mas,
afinal, de que crise estamos falando?

Na verdade, a mais grave crise experimentada pelo Poder Judiciario ndo é
fisica, financeira ou processual, mas reside na crescente incapacidade de resposta
adequada aos conflitos sociais e a perda de credibilidade como 6rgdo responsavel e
capaz de atender de modo justo, adequado e eficaz a essa sociedade em seus anseios e
suas necessidades. Pesquisa realizada pelo Instituto Datafolha (DATAFOLHA, 2019),
no periodo de abril de 2019, demonstra que 49% dos brasileiros confiam apenas “um
pouco” no Poder Judiciario e 24% nao confiam nada no Poder Judiciario, o que leva a
um percentual de 73% da populacdo que demonstram algum grau de descrédito em
relagdo ao 6rgdo judiciario. No mesmo caminho, também em sentido negativo, 32% da
populacdo declaram ndo confiar no Supremo Tribunal Federal, indice pior do que o grau

desconfianca em relacdo ao proprio Poder Judiciario como érgéo.

De outro lado, 45% dos entrevistados disseram confiar muito nas Forcas
Armadas, 0 que pode ser somado a 35% que declaram confiar um pouco nas Forcas
Armadas. A desconfianca total nas Forcas Armadas atinge apenas 18% da populacao.

O Poder Judiciario e as For¢cas Armadas, ndao obstante tenham missdes, valores
e objetivos muito diferentes, representam um conceito social de autoridade, cujo
caminhar, em sentidos opostos, demonstra a fragilidade da instituicdo judiciaria,
inclusive o quao fragil é a compreensdo da importancia da democracia no Brasil.

O tema relativo a crise no judiciario comporta diversas perspectivas, mas
adotamos aqui a divisdo proposta por Sadek e Arantes (1994), podendo ser dividida em
trés grandes grupos: institucional, organizacional e de procedimentos. Esses grupos
comportam 0s mais diversos aspectos que passam pela morosidade, a falta de
credibilidade social, o reduzido carater democratico, a limitacdo de recursos financeiros,
0 déficit de servidores, o alto volume de processo, a reduzida informatizacéo, a baixa
qualificagdo gerencial, o excesso de burocracia, a ampliacdo do acesso a Justica, leis
anacronicas etc.

Esses multiplos aspectos, muitas vezes, podem apresentar-se interconectados,

podendo ser fator de agravamento de outro, contribuindo para o desgaste institucional.
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No entanto, trataremos aqui do que chamamos de crise de credibilidade e de
legitimidade do Poder Judiciéario.

N&o obstante o tema comporte elementos que se somarédo aos distintos grupos
(institucional, organizacional e de procedimentos), ndo pretendemos tratar, neste estudo,
do terceiro aspecto apontado por Sadek e Arantes (1994), ou seja, relativo aos
procedimentos, haja vista que, seguramente, tem sido o tema de estudo mais frequente
nos meios académicos pela area do direito processual. E preciso lancar luzes sobre a
forma de organizacdo da instituicdo, seu carater pouco democratico e de que forma isso
trard impactos negativos no exercicio de sua funcéo jurisdicional e no cumprimento de
sua misséo principal.

Grangeia (2009) registra o fato de que o Poder Judiciario, a partir da
Constituicdo Federal de 1988, ndo obstante tenha alcancado maior autonomia e
independéncia politica, tenha enfrentado também a maior e mais grave crise de
credibilidade de sua historia.

Sob esse aspecto, entdo, este trabalho abordara a crise institucional e
organizacional do Poder Judiciario, ou seja, os multiplos fatores que tém levado ao
descrédito social da instituicdo. Vale registrar que ndo € objeto do nosso estudo o
problema relativo a judicializacdo da politica ou do ativismo judicial. Ndo obstante o
estudo das politicas publicas esteja intimamente ligado a atividade politica do executivo,
interessa-nos neste trabalho o espaco de atual da administracdo judiciaria e das suas
politicas judiciarias de democratizacdo e acesso a justica.

Nosso objetivo € compreender o papel do Poder Judiciario como agente
responsavel pela elaboracdo de suas proprias politicas judiciarias, ndo como agente
fiscalizador das politicas publicas desenvolvidas pelos demais poderes, mas enguanto
agente politico que retne, ainda que em menor escala, um feixe de atribuicdes de gestao
e de fomento de politicas judiciarias proprias e inerentes a sua area de atuacao. Neste
sentido,

[...] é preciso reconhecer a importancia dessa fungéo politica judicial e mais,
sua inevitabilidade. Embora o conceito da separacéo dos poderes conduza a
trés instituicbes claramente distintas, as fun¢des judiciais, legislativas e
executivas dessas instituigdes nao sdo caprichosamente separadas em nitidas
caixas institucionais como as vezes supomos (TAYLOR, 2007, p. 249).

H&, como observa Taylor, uma certa confusdo no estudo da separacdo dos
poderes, como se houvesse uma distingdo estanque entre as atribuicGes e funcgdes de

cada poder, ndo se compreendendo, adequadamente, pela existéncia de &reas de
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confluéncia, onde podera o Poder Executivo estabelecer normas reguladoras, o Poder
Legislativo com atribuices jurisdicionais ou o Poder Judiciario com a responsabilidade
de colaborar e desenvolver politicas pablicas judiciarias que ampliem o acesso a Justica
Ou seu carater democratico.

Como descreve Taylor (2007, p. 233-234), o Poder Judiciario raramente é

estudado a partir de sua posi¢do de elaborador de politicas publicas e

[...] pouca atencdo se volta para sua dimensdo madisoniana de embate entre
0s trés poderes, especialmente no tocante a elaboracéo das politicas publicas.
Em parte, diga-se de passagem, essa falha se deve a dificuldade de traduzir
0 impacto do Judiciario em termos claros e objetivos.

H&, de fato, um significativo espaco de atuacdo para Poder Judiciario na
elaboracdo de politicas publicas préprias, sem que isso represente qualquer invasdo nas
funcdes dos demais poderes ou represente a chamada “judicializacdo da politica”. A fim
de evitar essa confusdo frequente observada por Taylor, o presente trabalho passara a
adotar a expressdo de “politica judiciaria” para identificar a area de atuagdo natural do
Poder Judiciario, ndo obstante, em ultima ratio, seja sinénimo de politicas puablicas em
sentido amplo. Trata-se de distincdo apenas metodoldgica, evitando-se indevida

confuséo com as fungdes do Executivo ou do Legislativo.

Feita essa ressalva, daremos contorno a esses multiplos aspectos que compdem

a crise do sistema judiciario, em especial no seu aspecto institucional e organizacional.

Goretti (2021) destaca, por exemplo, a crise das relagdes intersubjetivas
decorrentes da complexidade das relacdes sociais e a incapacidade do Poder Judiciario
em lidar com os desafios que lhe sdo apresentados por essa sociedade cada vez mais
complexa. O autor observa, ainda, que a ideia de crise que se fala ndo deve ser entendida
como uma ideia de ruina, destruicdo, mas de incertezas, insegurancas e incapacidade de

atendimento de expectativas e necessidades. Assim, concluiu o autor que

Considerando o vocabulo crise no sentido exposto, é possivel afirmar que a
sociedade brasileira atravessa uma crise de dimensdo global, que se
manifesta em diversos a&mbitos dos cotidianos processos de interagdo
humana, projetando influéncias decisivas na dindmica das relagdes
intersubjetivas (no contexto das relagdes familiares, de consumo, vizinhanca
e, prematuramente, no cotidiano escolar), assim como no comportamento de
pessoas em situacdo de conflito (GORETTI, 2021, p. 46).

Assim, os diversos fatores que se relacionam a chamada crise do Poder
Judiciario possuem, em comum, resultado bastante grave, que é a perda da credibilidade

da instituicdo, o que reverbera em suas decisdes. As dificuldades néo se restringem ao
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ambiente interno do 6rgdo, mas espraiam efeitos para a sociedade, afetando a
credibilidade da atuacéo jurisdicional.

Bacellar (2013, p. 47) aponta para 0 mesmo sentido, observando que

As reclamacBes e a falta de respeito ao jurisdicionado prejudicam a
legitimagao social do Poder Judiciario e autorizam, em face da omisséo do
Poder Judiciario para resolver seus problemas internamente, intromissdes
externas, propostas de reformas distanciadas da realidade e quebra de
principios, como o da separagao dos Poderes, dentre outras medidas que nao
ocorreriam se tivesse havido investimento em atividades de gestdo
estratégica.

Com razdo e urgéncia, como pontua Bacellar, é preciso resgatar a credibilidade
social do Poder Judiciario como condicdo necessaria de estabilidade democratica. Como
também anota Bonavides (2004, p. 138), “a desconfianca gera a crise e a enfermidade
do sistema, e esta Ihe podera ser fatal”.

Bacellar (2013) indica como possivel alternativa de solucdo a necessidade de
investimento na gestdo estratégica do 6rgdo. A gestdo administrativa, no entanto, ndo
tem sido compreendida com a necessaria importancia pelos membros desse poder, ou
seja, pela magistratura nacional, sendo confundida com uma suposta perda de autonomia
ou de interferéncia na atividade jurisdicional. Da mesma forma, parcela da doutrina vé
na atividade administrativa do juiz um desvio de produtividade. Nesse sentido, por

todos, destaquem-se as palavras de Streck (2013, s. p.):

Vamos parar com esse neodiscurso “eficientista”. Vejam até onde ele esta
nos levando. Juiz ndo é gerente. Juiz é julgador! Tem de aprender a decidir.
E bem. Quem faz mapa é cartégrafo. Quem faz estatistica € matematico (ou
algo do género). Juiz tem de saber processo. Teoria. Tem de saber o que é
isto: o Direito. E isso!

A visdo apresentada por Streck ndo € isolada. Ela encontra, ainda, forte
ressonancia entre os representantes da magistratura. Com certeza, um juiz ndo dominara
toda a ciéncia econdmica, da administracdo etc., mas compreender o carater
multidisciplinar de sua atividade representa um exercicio de humildade e um
aprimoramento da politica judiciaria.

No entanto, na maioria das vezes, a discussdo acerca da crise do sistema
judiciario gira em torno de aspectos processuais, diante da suposi¢cdo do aumento
exponencial do acervo de processos em tramitagdo no Poder Judiciario brasileiro ou na
atribuicdo de culpa aos muitos recursos processuais. A efetividade é compreendida
apenas como um critério matematico para o cumprimento de metas, através do aumento

de produtividade, ou seja, aumento do numero de sentencas.
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N&o se desconhece, de fato, a urgéncia e relevancia de revisao e alteracdo das
leis processuais, tornando mais racionais e céleres os procedimentos judiciais em todas
as esferas. Porém, os problemas ndo se encerram ou Se resumem aos aspectos
processuais, tampouco no atingimento de metas de produtividade.

Essa visdo reduz bastante a gravidade do problema, deixando de lado muitos
outros aspectos tio importantes quanto o aumento da produtividade. E preciso, mais do
que nunca, compreender que a solucéo para a crise de credibilidade e legitimidade passa
pela democratizacdo das instituicBes e reestruturacdo interna desse poder, por meio de
uma reforma organizacional que, de fato, aproxime o Judiciario do cidaddo, ndo apenas
no aspecto formal, mas no aspecto substancial de um 6rgao democratico.

H& que ser reconhecido um grave problema de gestdo (ou de falta de) na
administracdo do Poder Judiciario, o que resulta em uma variedade enorme de
problemas, podendo ser citados a falta de servidores e de juizes (realidade mais sentida
na Justica Estadual), o regime e a carga horéria de trabalho, a burocracia excessiva nos
expedientes administrativos, a baixa qualidade no servigo de atendimento ao cidadéo, a
baixa valorizacdo do servidor, o ndo cumprimento de um planejamento estratégico, a
dificuldade de comunicacdo com a sociedade, a deficiéncia de infraestrutura fisica no 1°
grau, a deficiéncia de acessibilidade para PNE, a ma distribuicdo de recursos humanos
e financeiros entre 0 1° e 0 2° graus, a ma distribuicdo de varas e competéncias, o0 atraso
na implementacdo de tecnologias digitais (processo eletrénico), a falta de transparéncia
nas informacdes, entre tantas outras.

O extenso rol de problemas, apenas exemplificativo, demonstra que as
dificuldades vdo muito além da prépria atividade finalistica do Poder Judiciario de
“dizer o direito”, ndo podendo ser enfrentadas apenas com eventuais reformas de ordem
processual.

Este estudo, ndo obstante reconheca a importancia dessa multiplicidade de
fatores que constituem esse ambiente de crise, como ja observado, fara um recorte
metodoldgico para lancar luzes sobre o problema da perda da credibilidade e da
legitimidade social do Poder Judiciario e, sobretudo, de que forma o estudo da boa
gestdo, comprometida com valores éticos, democraticos e de integridade, pode

contribuir para a solucéo do problema.

2.1 FAZER JUSTICA: A MISSAO DO PODER JUDICIARIO
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A Constituicdo brasileira de 1988 estabelece, em seu predmbulo, as condigdes
em que esta fundado o Estado Democrético de Direito, sendo expresso que devera ser
assegurado o exercicio dos direitos sociais e individuais, a liberdade, a seguranca, o
bem-estar, o desenvolvimento, a igualdade e a Justica como valores supremos da
sociedade.

N&o por acaso, o planejamento estratégico proposto pelo Conselho Nacional
de Justica (CNJ, 2021) para o Poder Judiciério nacional, no periodo de 2021 a 2026,
dispde como sua “missdo” institucional 0 dever de “realizar Justica”, conforme um dos
valores supremos previstos na Constituicdo Federal de 1988.

A “missdo” de uma empresa ou 6rgdo corresponde a sua propria razdo de
existir. Porém, até que ponto o Poder Judiciario tem sido capaz de cumprir com sua
missdo de fazer “Justica”? Alias, antes, o que ¢ “Justi¢a” para esse poder e para quem é
destinada essa Justica em nossa sociedade?

A identificagdo, portanto, de que “justica” esta se falando e qual a Justica a
sociedade almeja é, portanto, ponto crucial para a criacdo e formatacdo da propria
identidade do Poder Judiciario.

Na verdade, o Judiciario parece nédo ter encontrado, ainda, sua identidade, sua
razdo de existir, demonstrando, muitas vezes, estar apartado de seu papel social e de sua
verdadeira importancia como 6rgéo de realizagdo de justica e de fomentador de politicas
sociais para que possa cumprir adequadamente sua missao.

Santos (2011, p. 40) registra com acuidade que, se o Judicidrio “ndo assumir
sua quota-parte de responsabilidade, continuaré a ser independente de um ponto de vista
corporativo, mas serd cada vez mais irrelevante tanto social como politicamente.
Deixara de ter aliados na sociedade e isolar-se-a cada vez mais”.

Paulo Bonavides (2004) observa também que é preciso distinguir a
legitimidade da jurisdigdo constitucional da legitimidade do exercicio dessa jurisdicéo.
Para o autor, a legitimidade da jurisdicdo constitucional encontra-se preservada, ao
passo que o exercicio dessa jurisdicdo vem sofrendo constantes arranhfes em sua
historia. Para autor, “a primeira ¢ matéria institucional, estatica, a segunda, axioldgica e
dindmica; aquela inculca adequacéo e defesa da ordem constitucional, esta oscila entre
o Direito e a politica” (BONAVIDES, 2004, p. 128).

A legitimidade da jurisdicdo ndo apresenta maiores desafios, é pautada,
claramente, na ciéncia do Direito, enquanto a segunda enfrenta desafios de varia ordens,

sobretudo de ocupacdo de um espago politico bastante disputado, mostrando-se, ainda,
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incapaz de compreender seu espago para o exercicio de politicas de garantia dos direitos
fundamentais.

Bonavides (2004, p. 131) completa o raciocinio, ao destacar a importancia dos
fundamentos politicos para o reconhecimento social e sua legitimidade, frisando que
“toda a legitimidade em matéria constitucional & mais politica que juridica. No entanto
— até parece um paradoxo — justamente por assentar sobre bases politicas faz ela a
estabilidade do poder e, por consequéncia, sua solidez, seu reconhecimento social”.

Esse sera, exatamente, o ponto central deste trabalho, estudar e compreender a
importante area de intersecdo entre o Direito, a gestdo publica e a politica e, a partir
delas, identificar os valores de contato que devem nortear os critérios de Justica que esse

poder deve cumprir como sua miss&o primordial.

2.2 A ORIGEM DA CRISE E A HERANCA DO PATERNALISMO ESTATAL

A organizagdo administrativa do Poder Judiciério nacional, nos moldes hoje
existentes, é fendmeno recente na historia, sendo, na verdade, forjada a sombra de um
poder executivo centralizador e forte.

A opcéo por um governo central e forte é caracteristica marcante da historia do
pais e ultrapassa limites de programas politicos ou ideoldgicos — representa um
consenso social para a manutencdo do poder. Como pontua Carvalho (2008a, p. 17),
“algumas caracteristicas da colonizagdo portuguesa no Brasil deixaram marcas
duradouras”, afetando a percepgao de cidadania e a prépria liberdade de seu povo. Nesse
sentido, a autonomia funcional, progressivamente adquirida pelo Poder Judiciario, ndo
mudou a cultura de dominacdo e de poder, ao contréario, a incorporou e a reforgou.

Na verdade, a formacao da classe juridica no pais decorre da mesma origem e
condicdo social das demais elites de dominagdo, ou seja, uma pequena parcela da
populacdo com acesso aos cursos de formacao superior, branca e proveniente de uma
elite politica. Como pontua Carvalho (2008b, p. 21), essa “homogeneidade ideoldgica e
de treinamento € que iria reduzir os conflitos intra-elite e fornecer a concepgéo e a
capacidade de implementar determinado modelo de dominagao politica”. E conclui que
essa socializacdo da elite sera realizada pela educacdo, ocupacgéo e carreiras politicas
(CARAVALHO, 2008b, p. 21).

Carvalho (2008b, p. 98) identifica que, no final do século XIX, essa elite
politica com formagéo superior era composta por apenas 0,1% da populacdo ativa e
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compreendia as funcbes de advogados, juizes, procuradores, padres, medicos,
professores, oficiais militares e servidores de alto escaldo. Assim, complementa que
“desse reduzidissimo estoque saiu em torno de 95% dos ministros, 90 dos deputados,
85% dos senadores e 100% dos conselheiros” (CARVALHO, 2008b, p. 98).

A pesquisa do perfil sociodemografico mais recente da magistratura demonstra
que ainda ha uma prevaléncia de magistrados oriundos das classes mais elevadas da
sociedade, sendo em sua maioria homens (62%), idade média de 47 anos, 80,3% dos
magistrados declaram-se de perfil étnico-racial branco, 59% dos magistrados nasceram
nos Estados de S&o Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Parané ou Rio Grande do Sul,
80% dos magistrados sdo casados ou em unido estavel, 51% deles tém o pai com ensino
superior completo ou mais elevado; mais da metade dos magistrados tem familiares em
outras carreiras do direito (51%); e 82% declarou ter religido, sendo o catolicismo a
religido mais frequente (57,5%) (CNJ, 2018)

N&o ha, de fato, mudanca no cenério histérico, politico e social brasileiro,
sendo este construido a partir de uma estrutura autoritaria, violenta e largamente
amparada na falta de instrucdo de sua populacdo (SCHWARCZ, 2019).

Goretti (2021) apresenta uma importante faceta do problema relacionado a
administracdo judiciaria, a partir das consequéncias do crescimento politico e de
dominacdo exercido pelo Poder Judiciario, quando afastado de uma atuacdo mais
democratica e transparente. Para 0 autor, essas circunstancias levam a uma crise que
pode ser identificada sob trés aspectos: a) o agigantamento do Poder Judiciario, o que o
torna uma espécie de superego da sociedade; b) uma crise da administracdo da Justica;
) uma crise da gestdo inadequada dos conflitos.

Goretti (2021) conclui que o Poder Judiciario tem se colocado, cada vez mais,
como um ente de dominacdo e controle social, o que se revela, por exemplo, na
judicializacdo da politica e na préatica recorrente de um ativismo judicial, para além dos
campos fundamentais de garantidor dos direitos e do controle da legalidade. O
protagonismo judicial agrava a dependéncia da sociedade para a busca de solucGes
adequadas, transferindo ao “pai” judicial a tarefa de dar solugdo a todo tipo de conflito.
O autor identifica a sociedade como 6rfd de um poder de tutela, sobretudo a brasileira,
0 que reforca um protagonismo do Poder Judiciario como instancia fiscalizadora e,
muitas vezes, autoritaria. Como observou Goretti (2021, p. 66), “esse processo de
transferéncia de responsabilidades legitima a afirmagdo de uma I6gica antidemocratica,

segundo a qual o Estado emerge como ente legitimador da ordem”.
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A opinido de Santos (2011, p. 22) caminha no mesmo sentido e registra que
“esta proeminéncia e, consequentemente, o confronto com a classe politica e com outros
6rgdos de poder soberano manifestaram-se sobretudo em trés campos: no garantismo de
direitos, no controle da legalidade e dos abusos do poder e na judicializag¢ao da politica”.

No pensamento do autor constitucionalista portugués,

Este protagonismo dos tribunais em tempos mais recentes ndo se dirige
necessariamente ao favorecimento de agendas politicas conservadoras ou
progressistas, assentando-se antes num entendimento mais amplo e profundo
do controlo da legalidade, apostando, por vezes, na constitucionalizacdo do
direito ordinario como estratégia hermenéutica de um garantismo mais
ousado dos direitos dos cidaddos. Por outro lado, ainda que a notoriedade
publica ocorra em casos que constituem uma fragéo infinitesimal do trabalho
judiciério, é suficientemente recorrente para ndo parecer excepcional e para
corresponder a um novo padrdo do intervencionismo judiciario (SANTOS,
2011, p. 22).

O Poder Judiciario surge, nesse contexto, como um ente simbolico de poder, o
que, para Goretti (2021), pode ser bem representado pelo protagonismo do Poder
Judiciario diante do esvaziamento de outros poderes e pelo “enfraquecimento da
autonomia dos individuos para a gestdo autonoma dos seus proprios conflitos”
(GORETTI, 2021, p. 66).

Essa posicéo de primazia ou de excesso de controle, muitas vezes representada
por uma politica de ativismo judicial, segundo Goretti (2021, p. 62), “esvazia os demais
Poderes e a propria sociedade, como espacos de discussdo e tomada de deciséo,
situando-os em uma posicao degradante de dependéncia em relacdo ao poder de tutela
de juizes e tribunais”.

A postura do Estado, inicialmente por meio de liderancas politicas,
posteriormente incorporada pelo proprio Poder Judiciario, de ser o grande senhor,
detentor de toda a autoridade por meio da forca e coercdo, leva, inexoravelmente, a
perda do carater democréatico de suas decis@es.

Como pontua Weber (apud RAMOS, 2006, p. 273), a espécie de dominagdo
patrimonialista mais comum na histdria €, exatamente, a dominagdo estamental, onde
“determinados poderes de mando e suas correspondentes probabilidades econdmicas
estdo apropriados pelo quadro administrativo”.

A burocracia administrativa identificada por Weber encontrara terreno adequado

e fértil na heranga patrimonialista brasileira. Como observa Faria (2004, p. 104),

Em termos histéricos, desde seus primérdios no Brasil colonial, como
instituicdo de feigdes inquisitérias forjada pelo Estado portugués a partir das
raizes culturais da contrarreforma, com seus prazos, instancias e recursos, o
Judicidrio sempre foi organizado como um burocratizado sistema de
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procedimentos escritos. Em termos funcionais, foi concebido para exercer as
fungdes instrumentais, politicas e simbolicas no &mbito de uma sociedade
postulada como sendo estavel, com niveis equitativos de distribuicdo de
renda e um sistema legal integrado por normas padronizadoras e univocas

A reduzida permeabilidade democratica e a pouca autonomia dos individuos
fomentam o caréater paternal do Estado como responsavel pelos designios da vida e do
destino de cada cidaddo. Goretti (2021) pontua, com exatiddo, que a crise ou,
verdadeiramente, a falta de autonomia do individuo €, ao mesmo tempo, determinada e
determinante para a crise da democracia. O Estado se pGe como o grande controlador
do saber, da moralidade e da efetivagdo do Direito e da Justica. Complementa o autor
que “¢ preciso reinventar a democracia mediante a imposicao de limites ao totalitarismo
que marca a cultura de monopélios e dependéncias” (GORETTI, 2021, p. 66).

De fato, é paradoxal que, a medida que o Poder Judiciario consiga estruturar-
se como 6rgdo independente e autbnomo em relagdo aos demais poderes, passe ocupar
0 local em que o agente dominante se encontrava, reproduzindo, em relagdo ao
jurisdicionado (cidaddo), o mesmo papel de dominacéo pela intimidacdo e pelo controle
absoluto. Ndo se compreendeu a necessidade de aprimoramento da descentralizacdo e
da concessdo de autonomia aos cidaddos, como se a submissdo ao 6rgdo dominador
fosse condicdo necesséria para a realizacao de sua autoridade e legitimidade.

Como escreveu La Boétie (2006, n. p.), ainda no século XVI, “os homens,
enquanto neles houver algo de humano, s6 se deixam subjugar se forem forcados ou
enganados”. No entanto, o proprio autor complementa que 0S homens “muitas vezes
perdem a liberdade porque sdo levados ao engano, nao séo seduzidos por outrem, mas

sim enganados por si proprios”. La Boétie (2006, n. p.) conclui:

Incrivel coisa € ver o povo, uma vez subjugado, cair em tdo profundo
esquecimento da liberdade que ndo desperta nem a recupera; antes comega a
servir com tanta prontiddo e boa vontade que parece ter perdido nédo
a liberdade, mas a servidao.

Na proxima sec¢do, destaca-se a importancia do reconhecimento de um direito
substancial de acesso a Justica, ndo como mero favor do estado, mas a partir de valores
sociais de independéncia, autonomia e realizagdo da Justi¢a por multiplos meios, que

ndo apenas 0 monopolio do Poder Judiciario.

2.3 JUSTICA E CIDADANIA: O ACESSO A JUSTICA PARA ALEM DO ASPECTO
FORMAL
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O estudo do acesso a Justica ¢ “uma janela analitica privilegiada” para que
possam ser discutidas as bases tedricas de uma tensdo frequente entre uma Justica
procedimental e a Justica material, sobretudo em relacéo a politicas que possam buscar
mecanismos de aprimoramento democratico e repensar 0 modelo atual (SANTOS,
2011).

Assim, o chamado “acesso a Justica” ndo deve ser compreendido como um
favor do Estado e apenas pelo carater formal de atendimento pelo Poder Judiciario por
meio do direito de peticdo, mas, sobretudo, como um problema global que perpassa por
multiplos fatores.

Cappelletti (2010), na coordenacdo do Projeto Florenca, destacou trés
dimensdes fundamentais no problema do acesso a justica no mundo contemporaneo: a
primeira, que ele qualificou como uma dimensédo constitucional, correspondente “aos
requisitos minimos e inderrogaveis de fairness, a ‘qualidade essencial’ da justi¢a e do
direito, ou seja, ‘a alma que ndo se pode vender’”’(CAPPELLETTI, 2010, p. 73); a
segunda dimensdo, que é a social, na busca da identificacdo do destinatario dessa
Justica; e, a terceira, uma dimensao supranacional da propria justica e do direito.

O Projeto Florenga firmou-se com um trabalho de referéncia e alcance mundial
no estudo do acesso a justica, através de pesquisa realizada em mais de 30 paises.
Através do método de estudo empirico, comparativo e multidisciplinar, o projeto buscou
respostas sobre o “significado e sobre as fungdes do moderno ‘Estado Social’ ou
Welfare State; quer dizer, em outras palavras, uma analise empirico-comparativa sobre
a democracia moderna” (CAPPELLETTI, 2010, p. 72)

Cappelletti e Garth (1988) destacaram a necessidade de ampliacdo do conceito
de acesso a Justica para além do aspecto puramente formal. Segundo os autores, advém
das raizes do liberalismo dos séculos XVIII e XIX uma visao individual do acesso a
Justica como a correspondéncia entre o “direito natural” de peti¢ao e o seu exercicio
pelo cidaddo. Para os autores, sob aquele ponto de vista liberal, aos 6rgaos julgadores
deveria corresponder uma postura pacifica e resignada de aguardar que aqueles que
tivessem condicdes de usufruir esse direito, assim o fariam, ao passo que o0s que ndo
pudessem, deveriam contentar-se com a ma sorte.

Apenas com o reconhecimento dos direitos sociais, a partir da metade do século
XX, incorporou-se ao sistema de Justica a preocupagdo com a protecdo de direitos
coletivos, elevando todos os individuos a condi¢do de detentores de iguais direitos, ou

seja, de cidadéos.
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No entanto, de forma tardia, no Brasil, o estudo académico do acesso a Justica
surge de forma relevante apenas a partir da segunda metade da década de 80, quando o
tema ja se encontrava em destaque no mundo ha mais de uma década.

Chama a atencéo, por exemplo, o fato de que o Brasil ndo fez parte do estudo
florentino e, mesmo com a onda de consolidacdo do welfare state que varria 0s
principais centros econdmicos do ocidente, no Brasil, esse movimento foi percebido de
modo tardio. Enquanto a Europa caminhava para a consolidacdo de direito sociais
conquistados ao longo das Ultimas décadas, por aqui, havia ainda a caréncia de direitos
mais elementares, como alimentacdo e moradia. Santos (2011, p. 26) descreve esse

descompasso como um ““curto-circuito histérico” e complementa

Na passagem de regimes autoritarios para regimes democréaticos, as
sociedades periféricas e semiperiféricas passaram pelo que designo curto-
circuito histérico, ou seja, pela consagracdo no mesmo ato constitucional de
direitos que nos paises centrais foram conquistados num longo processo
historico (dai falar-se de vérias geragdes de direitos). E verdade que a
constitucionalizagdo de um conjunto tdo extenso de direitos sem o respaldo
de politicas publicas e sociais consolidadas torna dificil a sua efetivagdo, mas
ndo € menos verdade que esse catalogo amplo de direitos abre espago para
uma maior intervencéo judicial a partir do controle da constitucionalidade do
direito ordinério.

Para Cappelleti e Garth (1988, p. 12), o direito ao acesso a Justica poderia ser
considerado o mais basico de todos os direitos humanos, posto que somente através dele
seria possivel realizar “um sistema juridico moderno e igualitario que pretendesse

garantir, e ndo apenas proclamar os direitos de todos”.

Um sistema de Justica deveria garantir, portanto, ndo apenas um acesso formal,
mas meios de acesso efetivo a todos os individuos. Nesse sentido, Watanabe (2019, p.
109) observa:

O conceito de acesso a Justica passou por uma importante atualizagdo:
deixou de significar mero acesso aos 6rgdos judiciarios para a protecdo
contenciosa dos direitos para constituir acesso a ordem juridica justa, no
sentido de que os cidadaos tém o direito de serem ouvidos e atendidos ndo
somente em situagdo de controvérsias com outrem, como também em
situacdo de problemas juridicos que impegam o pleno exercicio da

cidadania.

Watanabe destaca, com evidente propriedade, portanto, a evolucao do conceito
de acesso formal a justica para um acesso a uma ordem juridica justa, ou seja, uma
ordem juridica que ndo se limite a resolugdo formal do conflito, mas que atue de modo
permanente na defesa dos direitos decorrentes da cidadania da forma mais ampla

possivel.
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Cappelletti e Garth (1988) destacam, de outro lado, diversas barreiras para um
efetivo acesso a Justicga, especialmente barreiras sociais, econdémicas e culturais. Citam
a dificuldade para o pagamento das custas pelos menos favorecidos, o desestimulo para
0 ajuizamento de demandas de pequeno valor, o longo tempo de tramitacdo, as
vantagens estratégicas de litigantes habituais, as condi¢6es financeiras favoraveis para
grandes empresas etc. Desse cenario, concluem que é possivel extrair que as barreiras
de acesso a Justica sdo mais sentidas pelo pobre, para as causas de menor valor e para
autores individuais. Em contrapartida, partes que desfrutem da disponibilidade de
tempo, de recursos financeiros e tenham habitualidade no litigio sdo, exponencialmente,

beneficiadas.

Nesse sentido, é necessaria uma mudancga na percepcao de que a Justica nao
sera alcancada apenas pela vetusta regra da aplicacdo das regras do direito ao caso
concreto. Ainda segundo Cappelletti e Garth (1988, p. 93), “a preocupagdo fundamental
é, cada vez mais, com a Justica social, isto é, com a busca de procedimentos que sejam
conducentes a protegdo dos direitos das pessoas comuns”.

Por sua vez, Goretti (2021, p. 92) formula, entdo, a seguinte definicdo para o

que dever ser compreendido como verdadeiro acesso a Justica:

[...] direito fundamental a uma tutela ou prestacdo com potencial para
consagracdo de uma ordem de valores, direitos e interesses essenciais para o
individuo que se encontre em situagdo de lesdo ou ameaga a direito. Um
direito que pode ser consagrado mediante o percurso de diferentes vias, desde
que efetivas (que pacifiguem o conflito), tempestivas (que produzam
resultados em um prazo razodvel) e adequadas (que atendam as
particularidades do caso concreto).

Goretti (2021) destaca, assim, a necessidade de superagdo do conceito de
acesso a Justica como uma solucdo judiciaria de dizer o direito ao caso concreto,
destacando também a importancia de “diferentes vias” que possam levar a uma
pacificacdo do conflito, em tempo razoavel e de modo adequado as particularidades do

caso concreto.

A Resolucédo n° 125, do Conselho Nacional de Justica (CNJ, 2011), acolheu um
conceito ampliado de acesso a Justica ao tratar da Politica Judiciaria Nacional de
tratamento adequado dos conflitos de interesses, dispondo que “o direito de acesso a
Justica, previsto no art. 5°, XXXV, da Constituicdo Federal além da vertente formal
perante os 6rgdos judiciarios, implica acesso a ordem juridica justa” (CONSELHO
NACIONAL DE JUSTICA, 2011, p. 1).
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O direito de acesso a Justica exige uma interconexao entre quatro eixos
fundamentais, como aponta Annoni (2008): o humano, a via de acesso, 0 tempo e 0
direito. Exige-se o reconhecimento de um direito humano ao acesso a Justica e que
esse acesso ndo seja meramente formal, mas substancial e prestado em um tempo e
modo razoavel.

Oliveira e Cunha (2016) destacam o papel e a importancia da propria
compreensdo dos direitos pela sociedade e a falta de disposi¢cdo desses cidad@os em
buscar uma solucdo adequada, diante das muitas barreiras encontradas. As autoras

afirmam que

[...] é preciso trabalhar o acesso a justica como uma demanda universal, nao
restrita aqueles que dispdem de meios financeiros para reivindicar seus
direitos, investigando, assim, as barreiras existentes para além da falta de
recursos financeiros, que dizem respeito principalmente aos significados
sociais construidos e a dificuldade de compreender um problema como um
problema legal. E preciso considerar o nivel de (des)conhecimento de
direitos e deveres e da linguagem de direitos. Dai porque, apesar de ja
existirem pesquisas que envolvam vitimizagao ou experiéncia com a justica,
como as documentadas no artigo, é necessario incorporar a essas medidas
outras dimensdes como a disposi¢cdo ou nao de acessar a justica, outros
mecanismos de gestdo e formas de solugdo dos conflitos, no ambito civil,
além do conhecimento de direitos (e deveres), como propusemos
(OLIVEIRA; CUNHA, 2016, p. 346).

Essas barreiras sociais ndo serdo superadas apenas com o reconhecimento
formal do direito de peticdo, se ndo for dado ao cidaddo o esclarecimento necessario a
defesa de seus direitos e, sobretudo, de caminhos adequados para a solucdo dos
conflitos, o que ndo significa dizer que essas vias sejam pela judicializagdo de
demandas, mas através de portas e meios que possam contribuir para a diminuicdo do
grave problema social de incapacidade do Estado em dar solucdo a esses litigios,
inclusive pelo caminho da desjudicializacdo de diversos interesses que poderdo

encontrar solucdo por outros caminhos igualmente eficazes.

Sem duvida, ainda, ndo se pode deixar de observar que, para aqueles que
rompem a dificil barreira do acesso formal a Justica, a morosidade ou lentiddo é outro
importante fator que leva ao descrédito do sistema judiciario e atenta contra o direito de
acesso a uma ordem justa e eficaz. Ao contrario de uma analise reducionista ao aspecto
processual, a morosidade da Justica possui multiplos fatores, passando também pela
incapacidade gerencial e do excesso de burocracia.

As causas dessa lentiddo, na verdade, confundem-se com as mesmas razdes de
critica ao Judiciario, a ponto de se perder de vista 0 que € causa e 0 que € consequéncia

do problema. Porém, certamente, os efeitos da morosidade afetam a credibilidade do
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sistema de Justica e contribuem também para o afastamento da sociedade do 6rgao
judiciario.

Para além dos efeitos nefastos dos altos custos para a defesa dos direitos
individuais, a lentiddo traz forte impacto negativo na economia do pais, afetando o
chamado ““custo Brasil”, sendo um fator de aumento de custos financeiros para negocios
publicos ou privados. Nesse sentido, sdo exemplos desse custeio as contratacfes feitas
pelo poder pablico por meio de licitacBes e contratos administrativos, onde, em regra, 0
preco é composto também pela demora e pela provavel disputa judicial nos grandes
contratos, o que leva a incerteza, a instabilidade dos negdcios, ao aumento de custo e a
majoracdo de pregos para a administracao publica.

Pinheiro (2014, p. 144) define o “custo Brasil” como o “custo adicional de
transacionar, de realizar negocios, no Brasil, em comparacdo ao custo em um pais com
instituicdes que funcionam adequadamente”. Pinheiro (2014, p. 154) destaca, ainda, o

papel do Poder Judiciario na formacéao desse custo:

Ainda que a falta de seguranca juridica seja um importante elemento do
Custo brasil, ela ndo é a unica forma pela qual o Judiciario influi na
competitividade das empresas brasileiras. Dessa forma, as pesquisas
mostram que 0s empresarios brasileiros avaliam o Judiciario como moroso
(91% de avaliagdes como ruim), relativamente imparcial (25,6% de ruim e
péssimo, contra 26,1% de bom e 6timo) e algo imprevisivel nas suas decisées
(41,5% de ruim e péssimo, contra 15% de bom e 6timo).

O autor conclui que, ao contrario, a Justica poderia ter um importante papel na
reducdo desse chamado “custo Brasil”, na medida em que aumentasse sua eficiéncia,
atacasse a morosidade e fortalecesse a seguranca juridica.

As muitas deficiéncias do atual sistema Justica hd muito deixaram de ser um
problema académico e restrito ao estudo de juristas. As demandas da sociedade e a
critica crescente de cientistas das mais diversas areas tém demonstrado a insuficiéncia
das ciéncias juridicas para resolver, solitariamente, os grandes conflitos e as deficiéncias
que se apresentam. Como anotam Cappelletti e Garth (1988, p. 7), o Direito sofre uma
profunda invasdo na sua esfera de saber e atuacdo por sociologos, antropologos,
economistas, cientistas politicos, psicélogos, entre outros, mas, antes de negar-lhes a
critica, esses “criticos oriundos de outras ciéncias sociais podem, na realidade, ser
nossos aliados na atual fase de uma longa batalha histérica — a luta pelo acesso a

Justica”.

2.3.1 O Poder Judiciario e seu distanciamento social
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Em razéo de seu processo de formacéo histdrica, decorrente de uma estrutura
elitizada e distante da sociedade, o Poder Judiciario moldou-se em uma organizacdo fria
e apartada de grande parte dos problemas sociais da modernidade, sendo incapaz de
atender (ou, mesmo, perceber) 0s anseios ou 0s problemas estruturais de uma sociedade
cada vez mais complexa.

Sob esse prisma, o estudo do acesso a Justica representa uma janela de singular
importancia, na medida em que permite a identificacdo desses multiplos fatores e a
forma como o Poder Judiciario podera e devera relacionar-se com ele.

Nesse sentido, Grynszpan (1999) ja observava que o acesso a Justica oferece
uma area de estudo privilegiada para o estudo do Direito, posto que permite analisar o
préprio espaco da cidadania no &mbito judiciario ou, em outras palavras, o espaco da
democracia através da disponibilizacdo e generalizacdo dos recursos necessarios para
sua implementacao.

O estudo sobre 0 acesso a Justica demonstra a necessidade de abertura do
judiciario e de sua aproximacgdo com 0s meios sociais. A partir de uma visdo elitista,
dado o servico judiciario como uma dadiva, partiu-se da ideia de que a disponibilizacao
do servico de atendimento judiciario atenderia a um critério de igualdade, bastando ao
interessado buscar os caminhos necessarios para a solucéo do litigio pela via tradicional
de acesso judicial. Nada, porém, mais enganoso. Como conclui Grynszpan (1999, p.
102),

[...] deixa-se de perceber ainda, por essa via, que ndo sdo homogéneos na
populagdo, em absoluto, os dispositivos sociais de reconhecimento e de
apropriacéo dos direitos e dos mecanismos disponiveis para garanti-los, bem

como dos recursos de oficializacdo, de expressao juridica de suas demandas.

Grynszpan (1999, p. 112) observa, ainda, o papel central exercido pelo sistema
judiciario para ampliac@o dos limites da cidadania nestes termos: “a ideia de cidadania
opde-se historicamente a de privilégio, significando generalizacdo dos direitos e, da
mesma forma, democratizacdo do acesso aos meios, como a Justiga”.

A democratizacdo do sistema judiciario ndo passa apenas pela ampliagdo do
acesso aos meios de solucdo de conflitos, mas pela necessaria revisdo da propria
estrutura de organizacdo e funcionamento dos Orgdos judicidrios. A verdadeira
aproximacao da Justica com a sociedade ndo ocorrera apenas pelo aumento de unidades
judiciarias ou de juizes, mas pela real aproximacao entre judiciario e sociedade com a
ampliacdo dos meios de comunicacdo e possibilidade de participagdo coletiva nas

decisdes judiciais e, também, das decisdes administrativas ligadas a atividade-meio.
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Conforme pontuam Cappelleti e Garth (1988), do ponto de vista historico, a
ciéncia juridica pouco se interessou em cuidar de mecanismos efetivos de acesso a
Justica. Os estados liberais, até o inicio do século XX, preocupam-se mais em assegurar
que os afortunados que conseguissem acesso efetivo a Justica pudessem ser atendidos.

A posicdo passiva do Estado em relacdo ao dever de assegurar igualdade ao
acesso a Justica é uma caracteristica marcante do modelo de Justica ocidental.
Segundo Cappelleti e Garth (1988, p. 9), “afastar a ‘pobreza no sentido legal’ — a
incapacidade que muitas pessoas tém de utilizar plenamente a Justica e suas instituicdes
—nao era preocupacao do Estado”.

No mesmo sentido, observou Santos (2011, p. 21) que, “na maior parte do
século XX, nos paises latino-americanos, o judiciario ndo figurou como tema importante
da agenda politica, cabendo ao juiz a figura inanimada de aplicador da letra da lei”.

Como resultado desse abandono, a estrutura e o funcionamento do aparato
judicial foram moldados a conformacdo do Estado burocrético, servindo o Judiciario
como mais um 6rgéo de controle social pelo Estado.

Hoje, ainda que alcancada alguma autonomia institucional, sua postura mostra-
se distante e alheia aos problemas sociais, ndo havendo canais de dialogo para o
aprimoramento dos servicos judiciarios. Como conclui Grynszpan (1999, p. 113), “é
preciso criar meios que possibilitem o reconhecimento e a apropriacao destes servicos
pela populacdo”, sob pena de descrenga no proprio sistema judiciario e a perda de sua

legitimidade dentro de uma estrutura democratica de poder.

2.3.2 A insuficiéncia da reforma legislativa para superacao da crise

A preocupacdo com o acesso efetivo a Justica deve ser enfrentada ndo apenas
sob a perspectiva da reforma legislativa, mas também deve exigir uma visdo ampliada
do gestor para a administragdo da Justica como um sistema complexo. Como
registram Cappelleti e Garth (1988, p. 75), “o enfoque do acesso a Justica tem um
namero imenso de implicagGes. Poder-se-ia dizer que ele exige nada menos que o estudo
critico e reforma de todo o aparelho judicial”.

A reforma do aparelho judicial, por 6bvio, ndo deve implicar na diminuicéo da
importancia do constante aprimoramento das normas e regras processuais, bem como

da atividade-fim do Poder Judiciario. Mas isso ndo basta!
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Como anotou Grangeia (2009, p. 3), “a constata¢do da insuficiéncia da atuacao
estatal em dar cumprimento a esse direito fundamental do cidad&o deixou mais evidente
a necessidade de a¢Bes convergentes para suprir a sociedade de acesso a Justica com
celeridade”. O autor complementa que “o viés da gestdo administrativa do Poder
Judiciario, do cartorio ou de casos passou a integrar o cotidiano da discussdo como
perspectivas da solugdo para o problema da ineficiéncia do Judiciario Brasileiro”
(GRANGEIA, 2009, p. 4).

Com razdo, o viés da gestdo administrativa do Poder Judiciario precisa ser
compreendido como de fundamental importancia para a superacdo da crise do sistema
judiciario. O exemplo da Lei 9.099/95 bem demonstra a insuficiéncia da resolucdo do
problema do acesso a Justica apenas pela via legislativa.

Os juizados especiais, ndo obstante tenham um papel relevante na ampliacao
do acesso a Justica, ndo foram suficientes para uma real universalizacdo do direito de
acesso a Justica. A localizacdo de seus cartdrios, os meios de linguagem, a persistente
formalidade de seus agentes (servidores, juizes e estagiarios), a fragilidade dos
mecanismos de conciliacdo e mediacdo, entre tantos fatores, mantém, a margem desse
“sistema de Justica”, uma significativa parcela da populacéo.

Conforme ja destacamos em artigo sobre o tema,

Demandas relativas as matérias de consumo sdo majoritarias [no ambito dos
juizados especiais], especialmente questdes que envolvam contratos
bancarios de toda a espécie. A propria natureza das agdes propostas
demonstra a participacdo majoritaria de uma classe social apta ao consumo
de bens e servigos, tais como viagens, telefonia, compras e servicos pela
internet, entre outros. A propria localizacdo dos juizados, as formalidades
inerentes a um processo judicial e a demora na solucdo do litigio deixam a
margem do atendimento publico uma parcela significativa da populacéo,
cujas demandas, por sua simplicidade, ndo encontram nos 6rgaos estatais 0s
caminhos para a sua resolugdo (MELLO, 2020)

Né&o basta apenas a criacdo de 6rgdos judiciarios, é necessario que esse servico,
além do atendimento formal, seja efetivo em produzir decisGes que sejam aceitas pela
sociedade e que essas decisdes sejam capazes de resolver os conflitos sem seu interior.

E preciso superar falsos dogmas, como, por exemplo, a afirmacao frequente de
que 0 excesso de recursos seria fator fundamental para a lentidao da Justica. O relatério
anual Justica em numeros - 2020 (CNJ, 2020), produzido pelo Conselho Nacional de
Justica, demonstra que o indice de recorribilidade externa de toda a Justica, no ano de
2019, foi de apenas 10,8%, enquanto nos anos de 2017 e 2018, esse mesmo indice foi

de 11,1% e 11,8%, respectivamente.
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Em relacdo apenas ao segmento da Justica estadual, onde tramitam a maior
parte das acGes de natureza privada, o indice de recorribilidade externa foi de 6,9% no
ano de 2019.

Repita-se, sempre, que nao se nega a importancia do aprimoramento do aparato
legislativo e do sistema recursal. A identificacdo de um ponto de equilibrio de um
sistema de recursos racional é tema de extrema importancia, mas nao se pode perder de
vista que a morosidade de todo o sistema néo se refere, apenas, a um conjunto de leis
anacronicas. E preciso que a parte visivel do problema néo oculte a multiplicidade de

fatores que envolvem o problema relativo a crise do judiciario.

2.4 AJUSTICA COMO UM SERVICO

A Justica brasileira, na medida em que se afirma enquanto poder independente
dos demais poderes estatais, tem assimilado também a velha politica de concentragédo
de poderes e autoridade pela coercdo, negando sua natureza essencial de servi¢co, como
se houvesse nisso um desmerecimento.

Conforme anota Sérgio Adorno (apud SADEK, 2010, p. 27), “do ponto de vista
sociolégico, uma questao importante diz respeito a formacao dos magistrados. Cada vez
mais essa formacao ¢ puramente técnica, como se a lei fosse uma espécie de redoma”.
Essa visdo, puramente técnica, utilizada para justificar uma falsa neutralidade, afasta o
magistrado e o judiciario da sociedade.

As razdes desse distanciamento, novamente, retornam a nossa heranga cultural
no processo de formacdo desse poder. O sistema de Justica no Brasil teve inicio através
da ampliacdo de servicos do Império. Juizes e membros das cortes de Apelacdo eram
nomeados pelo Imperador e, ap6s a Proclamacdo da Republica, pelo Presidente,
representante maximo do Executivo. Durante muitos anos, a divisdo de Poderes ndo
representou, verdadeiramente, uma realidade, diante da hipertrofiada presenca e
hegemonia do executivo sobre os demais poderes.

A afirmacdo do Judiciario fez-se necessaria diante um contexto historico
conturbado, em que a democracia se mostrou, muitas vezes, ameagada ou mesmo
colocada de lado.

No entanto, a afirmacdo de uma Justica enquanto Poder trouxe também
consequéncias negativas para a sociedade. De um lado, os membros do Judiciario

colocaram-se em um posto de superioridade e de distancia da sociedade, autoafirmando-
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se em torno da autoridade de seu cargo. De outro lado, criou-se a falsa percepgéo de que
sua “fun¢do” na sociedade seria apenas a atividade jurisdicional, de dizer e aplicar o
direito aos privilegiados que pudessem ter acesso a esse sistema.

Nesse sentido, Cappelleti e Garth (1988, p. 165) observaram

Esse belo sistema é frequentemente um luxo; ele tende a proporcionar alta
qualidade de Justica apenas quando, por uma ou outra razao, as partes podem
ultrapassar as barreiras substanciais que ele ergue a maior parte das pessoas
e a muitos tipos de causas.

Ao judiciario nacional criou-se a crenca de que todas as outras atividades
ligadas ao estado seriam de segunda ordem, cuja responsabilidade de prover caberia aos
“outros”. Perdeu-se a percepcdo de que, enquanto poder, sua legitimidade repousa na

importancia do servi¢o publico que Ihe é atribuido e na forma como presta esse servico.

N&o se nega que ao Judiciario seja atribuida uma relevante parcela do servico
publico estatal. No entanto, sua compreensdo parece revestida de opacidade, para lhe
negar na pratica o alcance de sua responsabilidade, enquanto fomentadora de politicas
judiciarias de atendimento e efetivo acesso a Justica.

E verdade que a nogdo de servico publico atribuida & Justica é ambigua e,
ainda, ndo alcancou sua melhor compreensédo na préatica judicial.

Em principio, conforme aponta Afonso (2004), a visdo predominante na
Europa (e no Brasil) é bastante redutora e enquadra a Justica em um conceito global
dentro da estrutura da Administracdo e separa o0 corpo de magistrados e servidores em
uma categoria especial do funcionalismo publico. Essa visdo ndo contribui para a
assuncdo de uma efetiva responsabilidade dos 6rgdos de dire¢do, porquanto
se veem dentro de uma estrutura maior da Administracdo. Por sua vez, magistrados e
servidores sentem-se apartados das esferas de decisdes politicas.

Uma leitura mais ampliada, porém, coloca a Justica como um servico publico
com plena liberdade administrativa, colocando-a no centro da responsabilidade politica
da prestacdo de um servico de e para os cidaddaos. Nesse segundo contexto, conforme
orienta Afonso (2004, p. 46),

O servigo publico, em democracia, plasma-se transversalmente por todos 0s
orgdos e poderes do Estado. Todo o poder é servigo (€ ministério). E s6 €
legitimo enquanto servico. A qualidade de servico publico da Justica, ndo é
diferente, nesta concepcao, da do Governo ou do Parlamento.

O poder judicial é servico porque é essa a ratio da sua existéncia como da de
todos os poderes em democracia. Por isso nenhuma relagdo de supremacia
do conceito de poder face ao de servico pode ser estabelecida. Dizer que a
Justica é um servico € verdade como é verdade sé-lo o poder Executivo e 0

poder Legislativo. Todos séo servicos da polis.
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Como anota 0 autor portugués, é preciso superar o preconceito da ideia de
servigo para compreendé-lo como verdadeira fonte e razdo de sua legitimidade, como
deve ser reconhecido pela sociedade. Trata-se de estrutura cujo servigo “é para o cidadao
um lugar primordial da definicdo dos mais importantes valores e, como
tal, polos possiveis de identidade” (AFONSO, 2004, p. 47).

Adorno (apud SADEK, 2010, p. 27) caminha no mesmo sentido e destaca que
0 monopolio estatal da administracdo da Justica, hoje, cria mais problemas do que
encontra solucdes e seria saudavel uma “maior presenca da sociedade, uma maior
vigilancia da sociedade, ndo no sentido de cobrar posturas profissionais, mas de saber
que o magistrado esta na verdade exercendo uma fun¢ao para a sociedade”.

Nesse contexto, é preciso superar a dicotomia e a falsa barreira entre as fungdes
administrativas e as func@es jurisdicionais, na medida em que ambas se encontram no
feixe de atribui¢cbes do magistrado e devem confluir para um mesmo local, ou seja, a
ampliacdo do respeito e da consideragéo pelo cidaddo, garantindo-lhe direitos efetivos,

e ndo apenas formais, de acesso a justica e de participacdo democratica na res publica.
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3 ADMNISTRACAO PUBLICA E SEUS MODELOS DE GESTAO

A administracdo judiciéria, vista como um dos servicos prestados pelos érgéos
judiciais, tem sido negligenciada como matéria de estudo e de atuacao de seus agentes,
vindo a reboque da atividade jurisdicional, esta compreendida apenas como a atividade-
fim.

No entanto, o principio da boa administracdo publica pode ser extraido da
prépria Constituicdo Federal e, como corolério do principio da dignidade humana,
tratado como um dos fundamentos da Republica, ao lado da soberania, da cidadania,
dos valores sociais do trabalho e da livre iniciativa, além do pluralismo politico (art. 1°).

Para além de fundamento normativo, a doutrina mais recente atribui ao
principio da dignidade humana uma natureza de principio maior, de onde decorreriam
os demais principios da administracdo publica, notadamente aqueles previstos no art. 37

da CF/88. Garcia (2008, p. 78) registra, nesse sentido, que

[...] é inegavel, no constitucionalismo contemporaneo, que uma ordem de
valores, qualquer que seja ela, sofrerd uma intensa penetra¢do dos valores
que se depreendem dos direitos fundamentais e, em especial, da concepcéo
de dignidade humana.

Importa, portanto, que tracemos os antecedentes histéricos da administracdo
publica no Brasil para a compreensdo da forma como a prépria administracao judiciaria
foi forjada em um contexto social e politico de distanciamento social e de sucessivos
avancos e retrocessos na gestao da coisa publica.

Para este propdsito, convém destacar, desde logo, que a gestdo pablica no
Brasil é marcada pela politica colonial desenvolvida pela Coroa Portuguesa, com fortes
tracos de patrimonialismo e autoritarismo, caracteristicas que se espraiaram também
pelo periodo republicano e para a propria formacdo do Poder Judiciario.

N&o por acaso, o primeiro modelo de administracdo conhecido em territorio
nacional foi denominado de modelo patrimonialista, marcado pela pouca distin¢do entre
em bens pablicos e particulares, forte pessoalidade, favorecimento de familiares, amigos
e fundado na vontade do detentor do poder.

O modelo patrimonialista de gestdo do Estado foi também chamado de modelo
absolutista, haja vista o poder absoluto do monarca na fase imperial, em uma tentativa
de reproducéo das oligarquias europeias.

No entanto, o Brasil col6nia ja guardava caracteristicas proprias que 0

tornavam peculiar em relagdo a organizacdo social e politica europeia.
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A organizagdo politica e administrativa nos primeiros 350 anos de
colonialismo, no pais, foi estruturada para a manutencao de poder da Coroa por meio,
inicialmente, da divisdo de longas faixas de terra (capitanias hereditérias) que foram
sendo substituidas por longas e extensas fazendas para a explora¢do da monocultura
fundada no trabalho escravo.

Diante da evidente impossibilidade de ocupacao de todo territério, o poder era
outorgado a amigos e pessoas fiéis ao dominio portugués, estabelecendo-se as primeiras
relacbes de confianca e compadrio que marcariam o periodo. Como anotou a
historiadora Schwarcz (2019, p. 43):

[...] os titulos concedidos ndo eram passados de pai para filho; correspondiam
a uma recompensa individual por servigos prestados ou obtidos em troca de
pagamento. Representavam, portanto, uma sorte de “favor”. Favor do Estado
para fins pessoais.

Confundiam-se, assim, as esferas do publico e do privado, sendo o poder
exercido de maneira imoderada pelos chamados “colonos”, posteriormente ampliados
para a figura de “coronéis”.

Carvalho (2008) destaca o exercicio despético da funcdo da Justica que era

reconhecido, de fato, aos detentores do poder politico e/ou econémico, observando que

N&o se pode dizer que os senhores fossem cidadéos. Eram, sem davida, livres,
votavam e eram votados, nas eleigdes municipais. Eram os homens ‘bons do
periodo colonial’. Faltavam-lhe, no entanto, o proprio sentido da cidadania, a
igualdade de todos perante a lei. Eram simples potentados que absorviam parte
das fungdes do Estado, sobretudo as fungdes judiciarias. Em suas maos, a
Justi¢a, que, como vimos, € a principal garantia dos direitos civis, tornava-se
simples instrumento do poder pessoal. O poder do governo terminava na
porteira das grandes fazendas (CARVALHO, 2008, p. 21).

Nesse contexto, a Justica era apenas um instrumento de dominacdo e poder
conferido a poucos. Interessava a Coroa portuguesa a manutencao da arrecadacéo e da
ordem, tolerando-se todo o tipo de abuso e corrupcdo, contanto que fosse mantida a
obediéncia ao poder central.

Victor Nunes Leal (2012) esclarece com acuidade que o coronelismo era
marcado, principalmente, por uma troca de favores entre o poder publico e a elite
agraria. Para o autor, dessa relacdo surgiram outras caracteristicas importantes do
periodo, 0 mandonismo, o filhotismo, o falseamento do voto e a desorganizagdo dos
servicos publicos.

Ainda segundo Leal (2012, p. 181), a legislacéo portuguesa no periodo colonial
sequer demarcava as atribuigdes dos diversos funcionarios pelas respectivas naturezas,

“dai a acumulagdo de poderes administrativos, judiciais e de policia nas maos das
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mesmas autoridades, dispostas em ordem hierarquica, nem sempre rigorosa” (LEAL,
2012, p. 181).

Era marcante a confusdo entre fungdes judiciarias, administrativas e a
sobreposicao de autoridades. A Justica era, na verdade, um importante instrumento de
dominacao dos proprietarios rurais, “cuja influéncia elegia juizes e vereadores e demais
funcionarios subordinados as cédmaras” (LEAL, 2012, p. 183). Acima dos juizes,
colocavam-se os ouvidores e, acima dos ouvidores, 0os donatarios com jurisdi¢éo plena.

Schwarcz (2019) registra um verdadeiro divorcio entre a sociedade e o Estado,
sendo o servico do Estado notado apenas para a cobranca dos impostos e conclui que
“os colonos administravam seus bens sem grande ingeréncia externa nas suas atividades
e decisdes. Criavam, portanto, um governo paralelo, no qual tais praticas ilicitas
tomavam parte fundamental no bom andamento dos negbcios da colonia”
(SCHWARCZ, 2019, p. 94).

Leal (2012, p. 184), no mesmo sentido, conclui

N&o é dificil imaginar-se, dentro do quadro descrito, como as atribui¢cdes
judiciérias e policiais das autoridades da Colénia, complementadas por um
sistema processual iniquo, ajudaram a construir a prepoténcia do senhoriato
rural, mais tarde, principalmente pela médo dos ouvidores e juizes de fora,
favoreceram a submissdo daqueles rebeldes colonos ao poder da Coroa.

Apenas com a chegada da familia real portuguesa ao Brasil, em 1808, tem-se
inicio a estruturacéo de alguma ordem administrativa e institucional. Data desse periodo,
por exemplo, a criagdo da Casa de Suplicacdo do Brasil, em 10 de maio de 1808,
posteriormente sucedida pelo Supremo Tribunal de Justica, em 1824, os quais
resultaram na criacdo do Supremo Tribunal Federal em 1891.

Mas, apesar da organizacdo administrativa que se formava a partir do século
XIX, 0 modelo de administracdo patrimonialista foi predominante até o final da primeira
Republica, em 1930.

A forte crise econdmica que afetou 0 mundo ocidental, simbolizada pela quebra
da Bolsa de Valores de Nova lorque, em 1929, trouxe também forte impacto a economia
nacional lastreada na exportacdo do café.

Getulio Vargas, rompendo com a tradicdo de alternancia no poder entre 0s
estados de Sdo Paulo e Minas Gerais, inaugura o primeiro periodo de excecédo
democratica do século XX e propde a primeira reforma administrativa do Estado
brasileiro com a introducdo de um modelo burocratico de gestdo. Apesar de nédo

conseguir extinguir por completo o0 modelo patrimonialista vigente, traz os primeiros
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fundamentos para o desenvolvimento de um Estado mais organizado, impessoal e com
uma tentativa de controle objetivo da administracdo publica.

A organizagdo judiciaria também encontrard na chamada Era Vargas
importantes avangos, a partir das Constituicdes de 1937 e 1946, com regras de
investidura para a magistratura, acesso ao cargo, remuneracdo, Vitaliciedade,
aposentadoria e mecanismos de sancio para juizes (LEAL, 2012). E bom que se diga,
conforme observa Leal (2012), que, mesmo diante da pretendida organizagao da carreira
da magistratura, ainda se via sua proximidade da esfera e das atividades politicas, apesar
de vedadas. Os “diversos meios de sedugdo e compressao, dificeis de serem evitados ou
reprimidos, tudo isso contribui para que, especialmente no interior, ainda se encontrem
juizes e promotores partidarios” (LEAL, 2012, p. 195).

De outro lado, em relacdo a administracdo publica federal, ha também um
esforco de organizacédo do Estado. Em 1936, € criada, entdo, a Comissdo Administrativa
do Servico Publico para gerenciar o servigo publico. A Constituicdo de 1937 faz a
previsdo para a criacdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico - DASP,
efetivamente implementado em 1938, através do Decreto-Lei n°® 579/38. Ao DASP, foi
incorporado a estrutura fisica e de pessoal da extinta Comissdo Administrativa do
Servic¢o Publico, centralizando a gestdo de materiais, contratagdes/pessoas, orcamentos
e procedimentos administrativos.

A reforma proposta por Vargas busca, entdo, uma primeira organizacao
fundada na impessoalidade, na legalidade, na distin¢do entre esferas publicas e privadas
e adota o racionalismo como método. Tratava-se de um importante esforco de superagéo
do patrimonialismo, ainda que de dificil superagdo na pratica.

3.1 A ADMINISTRACAO BUROCRATICA EM MAX WEBER

Max Weber, para além da monumental contribuicdo para as ciéncias sociais, é
responsavel também por sua grande contribuicdo para a elaboracdo de um modelo
burocratico de Administragéo Publica.

Ao contrario do pensamento de Karl Marx, Weber identificava vantagens na
adogdo do modelo capitalista e na dependéncia da propriedade privada para a busca de
maior competitividade e eficiéncia e, segundo Weber (1982), a burocracia moderna
somente poderia ser totalmente desenvolvida nas instituicdes capitalistas mais

avancadas. Weber identificava, ainda, nas crengas e tradi¢fes culturais de um povo as
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condicbes necessarias para o0 desenvolvimento daquele modelo econémico
(DENHARD; CATLAW, 2017).

Guerreiro Ramos (2006, p. 268), em texto publicado originalmente no ano de
1946, na Revista do Servico Publico - RSP, destacava também a importancia de Weber
para “uma atitude genuinamente cientifica diante do mundo, uma aptidao para discernir
0 espurio do legitimo, aptidao tdo parcamente distribuida entre os homens e de que tdo
urgentemente necessita um pais culturalmente colonial como o Brasil”.

Weber (1999) identificara, entdo, trés tipos fundamentais de dominagio*
legitima: o meio de dominacdo racional, a dominacdo tradicional e a dominagédo
carismatica. N&o h4, entre os trés tipos de dominag¢édo, uma estruturacdo ldgica ou linear,
ndo representando, necessariamente, nenhum processo de evolucdo ou superagdo em
sentido estrito.

Em relacdo aos objetivos deste estudo, interessa-nos, sobremaneira, 0 modelo
de dominagdo racional, que sera l6gico-normativo, representado pelo conjunto de regras
e normas. Weber (1999, p. 198) identificard as seguintes caracteristicas para esse

modelo de dominacao:

Rege o principio das competéncias oficiais fixas, ordenadas, de forma geral,
mediante regras: leis ou regulamentos administrativos, isto é: 1) existe uma
distribuicdo fixa das atividades regularmente necessérias para realizar os fins
do complexo burocraticamente dominado, como deveres oficiais; 2) os
poderes de mando, necessarios para cumprir estes deveres, estdo também
fixamente distribuidos, e os meios coativos (fisicos, sacros ou outros) que
eventualmente podem empregar estdo também fixamente delimitados por
regras; 3) para 0 cumprimento regular e continuo dos deveres assim
distribuidos e o exercicio dos direitos correspondentes criam-se providéncias
planejadas, contratando pessoas com qualificacdo regulamentada de forma
geral.

Dentre as carateristicas principais desse modelo para a Administracdo Publica,
Weber aponta, entdo, para a necessidade de controle e subordinacdo, registrando que
“principios de hierarquia de cargos e de diversos niveis de autoridade implicam um
sistema de sobre e subordinacdo ferreamente organizado, onde os funcionarios
superiores controlam os funcionarios inferiores” (WEBER, 1982, p. 230).

Weber identifica, ainda, a necessaria separagéo entre o patriménio publico e o

patrimdnio privado, a prevaléncia do principio da competéncia e do mérito, a

1 Weber (1999, p. 191) descrevera o conceito de dominagdo como sendo “uma situagio de fato, em que
uma vontade manifesta (‘mandado’) do ‘dominador’ ou dos ‘dominadores’ quer influenciar as a¢Ges de
outras pessoas (do ‘dominado’ ou dos ‘domina dos”), e de fato as influencia de tal modo que estas agdes,
num grau socialmente relevante, se realizam como se os dominados tivessem feito do préprio contetido
do mandado a m&xima de suas a¢bes C'obediéncia")”.
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delimitacdo e atribuicdo de tarefas, de acordo com a estrutura hierarquica, a resolucéo
de problemas por meio de regras técnicas e a qualificagdo profissional para o exercicio
de fungdes (RAMOS, 2006).

Esse modelo de administracdo racional sera identificado como modelo

weberiano de administracdo burocratica. Nas palavras de Ramos (2006, p. 273):

Numa sociedade cujo principio € a nivelacdo democratica dos grupos e dos
individuos, a administragdo burocratica € um imperativo inelutavel. Num
complexo cultural em que se realiza o conceito de cidaddo, em que o Estado
ndo se defronta com estamentos, ciosos de sua “honra estamental”, a
existéncia de uma administragdo burocratica é a garantia de sua subsisténcia
histérica. Quanto maior a eficacia do processo de democratizagdo, mais
numerosos os dominios da vida em que a burocracia intervém.

Importa registrar que as observacdes de Guerreiro Ramos, lancadas logo apds a
publicacdo da obra de Weber, demonstram inegével satisfagdo com o avango cientifico
que a matéria passava a ganhar, na busca de superacdo de um modelo patrimonialista.
N&o obstante a contribuicdo de Weber ganhasse ampla aceitacdo naquele contexto
histérico, esse modelo, como se vera adiante, mostrou-se insuficiente para a

complexidade da organizagédo do Estado e asseguramento dos direitos fundamentais.

Mas, ndo se pode negar a contribuicdo de Weber, portanto, para a estabilidade
da ordem administrativa, centrada em um rigor no cumprimento de regras, através de
normas gerais. Se a administracdo burocratica ndo atendia a um propdsito maior de
respeito a individualidade e aos desejos do cidaddo, por outro, representava um mal
necessario para a tentativa de superacdo de um modelo administrativo tradicional de

confusdo entre o publico e o privado e, sobretudo, a dominacdo autoritaria.

O modelo de gestdo burocrética, todavia, ndo representou, no Brasil, a

superacdo de um modelo patrimonialista. Conforme aponta Ramos (2006, p. 274),

[...] a administracdo brasileira est4 atingida de pronunciada hibridez. Nela,
ainda persistem muitos residuos de patrimonialismo, tais como o regime de
pistolBes, a sinecura, o personalismo politico, tudo isto contraposto a indole
do atual estéagio da civilizacéo ocidental.

Na mesma linha de pensamento, a partir da teoria weberiana, Castelo Branco
(2016, p. 55) destaca:

A relacéo entre poder e saber, enraizada no coragéo da estrutura burocrética,
criara uma forma irreversivel de dominacdo, capaz de solapar qualquer
abertura & acéo e decisdo politica livres. A irrefredvel expansdo burocrética
revelava que, embora a burocracia fosse um fermento pujante na democracia,
sua expansdo acelerada provocava a despolitizagdo, fragmentacdo e
impossibilidade da formacdo de um governo democratico.
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Uma linha de administragao burocratica encontrard, no Brasil, um terreno fértil
para um consistente enraizamento, na medida em que encontra fortes elementos
culturais de dominacgéo e poder através da despolitizacdo, baixa instrucéo social e um

paternalismo acentuado.

3.2 A EVOLUCAO CIENTIFICA DA ADMNISTRACAO E CRISE DO MODELO
BUROCRATICO DE GESTAO

O crescimento do Estado apds a 22 Guerra Mundial e o excessivo controle
derivado de uma gestdo burocratica tornaram a maquina publica ineficiente e lenta,
entrando em crise esse modelo de gestdo a partir da década de 50.

No entanto, o reconhecimento de um carater cientifico para administracéo, a
partir de um modelo de gestdo burocratico, permitiu um significativo avanco do estudo
na area académica.

Né&o obstante, no inicio do sec. XX, houvesse o surgimento das primeiras obras
e dos livros sobre o tema, sobretudo nos Estados Unidos, o campo da administracéo foi
relegado ao esquecimento na metade do século passado, passando a integrar, em sentido
amplo, o espectro das ciéncias sociais e politicas, como mero apéndice.

A abordagem da administracdo publica apenas como derivada do campo
politico ndo contribuiu para o seu desenvolvimento. Principios da administracdo
publica, quando muito, eram identificados a partir da grande arvore da administracao.
Como subcampo da ciéncia politica, surge a tentativa de definicdo de principios comuns,
seja para a administracdo publica, seja para a administracdo privada.

A recuperacdo de seu locus ocorre com o0 ressurgimento das escolas de
administracao, Business School e MBAs (Master Business Administration), ainda nos
Estados Unidos, o que, porém, manteve, a principio, afastada a sua identidade e
autonomia como ramo da administragdo publica (FARAH, 2011).

No Brasil, como ja abordado, a administracdo publica teve suas raizes no
patrimonialismo e na forte interferéncia politica. A ocupacdo dos cargos de direcéo da
administracao publica era realizada por critérios de relacionamento pessoal e indicagao
politica, havendo evidente confusdo entre as esferas publicas e privadas (FARAH,
2011), mesmo apos o esforgo de implementacdo de um modelo burocrético na Era

Vargas.
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Apesar do esforco das Constituicdes Federais, a partir do Estado Novo, em
1930, na verdade, pouco se avangcou para a consolidagdo de um estado austero e
impessoal.

O primeiro curso de administracdo publica, no Brasil, surge apenas no ano de
1952, pela Fundacéo Getulio Vargas, sendo seguida pela Universidade Federal da Bahia
e pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

O segundo periodo de excecdo democratica no pais, a partir de 1964,
representard um primeiro esforco de implementacdo de um novo modelo com
caracteristicas mais gerenciais. O Decreto-Lei 200/67 dispunha sobre a organizacéo da
Administracdo Federal e criava a chamada administracdo indireta, através das
autarquias, empresas publicas, fundacdes e sociedades de economia mista.

Pretendia-se, com a reforma administrativa no regime militar, a adocao de um
modelo gerencial que delegasse a iniciativa privada funcdes antes exercidas pelo estado.

A superacdo do modelo burocrético foi bem definida por Alberto Guerreira
Ramos (1984), ao observar que modelo fundado na racionalidade weberiana ndo daria
mais conta de atender a uma demanda maior e mais complexa do individuo. Ramos
(1984) registrou a importancia daquele modelo diante da escassez dos bens materiais e
dos servigos elementares, sendo que o nivel de exigéncia do homem contemporaneo ja
ultrapassava o nivel da simples sobrevivéncia.

O projeto de desenvolvimento do governo militar ndo trouxe, porém, forte
estimulo ao desenvolvimento de estudos e pesquisas na area da administracao publica.
Centralizador e marcado pelo rigor de um macroplanejamento, 0s governos militares
caracterizaram-se, ao fim, por uma forte tecnocracia implementada na administracao
(FARAH, 2011).

Se, por um lado, os anos 70 representaram um periodo de expansdo dos
servicos publicos e das obras publicas, exigindo a formacdo de liderancas e servidores
publicos, por outro lado, ndo se desenvolveu uma verdadeira escola de administracdo
publica no Brasil. Ao final da década de 70 e nos anos subsequentes, todo o0 modelo de
estudo passava a seguir ao padrdo definido pela escola norte-americano (FARAH,
2011), sendo feita a tentativa de repeticdo de um standart liberal de uma economia que
crescia em velocidade exponencial, ndo obstante o Brasil fosse ainda um pais pobre e
em busca de seu desenvolvimento, além de carente de valores e principios morais que

pudessem inspirar uma nova geracéo.
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O Unico curso de administracdo publica mantido ao final do regime militar seria
aquele promovido pela FGV. Na verdade, até mesmo nos Estados Unidos, principal
referéncia teorica, a administracdo publica mantinha, ainda, sua crise de identidade,
muitas vezes sendo desvalorizada por outras ciéncias como a economia, as engenharias,
o direito etc.

A partir do final dos anos 80, ganha, entdo, notoriedade o0 modo de producéo
japonés baseado na agilidade, reducéo de estoque, terceirizagao, no desenvolvimento de
pequenas unidades de producdo em contrapartida ao modelo de grande industria
americana, nos contratos flexiveis de trabalho e na diminuta participacédo sindical.

Como anota Paula (2005, p. 43), “a ocidentalizagdo desse modelo e a criagao
de novas praticas gerenciais ocorreram predominantemente nos Estados Unidos com
uma participa¢do intensa dos ‘gurus’ da administragdo”, dando inicio ao que foi
chamado de a “nova administra¢ao publica”.

A adocdo de um incipiente modelo de estudo estadunidense foi capaz, no
entanto, de estabelecer no Brasil um importante e inicial elo entre a administracdo
publica e a identificacdo de algum grau de atencdo as politicas publicas estatais.

A nova administracdo publica passa ser fundada, sobretudo, na critica as
organizacOes burocraticas, na disseminacgdo da cultura do gerencialismo e nos novos

modelos de administragdo vindos do oriente. Para Paula (2005, p. 54),

[...] o gerencialismo contribuiu para esvaziar as praticas neoconservadoras
de sua substancia politica original, pois atribuiu as medidas de reforma um
verniz de eficiéncia e significados aparentemente progressistas como
exceléncia, renovagdo, modernizagdo e empreendedorismo.

Ramos (1984, p. 6) destaca as caracteristicas essenciais de um novo modelo de

administragdo que buscaria superar as limitagdes de um modelo burocrético:

[...] agora o processo recebe maior atengdo do que a estrutura; as tarefas do
gue as rotinas; estratégias ad hoc do que principios e prescrigdes, assim como
0 que tem sido chamado de organiza¢cBes em mudanga, organiza¢fes nao-
hierdrquicas e administracao participativa. O ambiente é mais do que nunca
a preocupagdo principal, o que, até certo ponto, é responsavel pela influéncia
atual das abordagens sistémicas. Além disso, liberdade e auto-atualizagdo
tém-se tomado temas preeminentes em livros e salas de aula.

Como conclui Farah (2011), apenas a partir dos anos 1990, ocorrera a
consolidacdo de uma verdadeira administracdo publica como segmento autbnomo da
ciéncia geral da administragdo, reunindo, no mesmo campo, os estudos da gestdo e da

politica. Assim, afirma

[...] que, nos anos 1990, ocorre, no campo disciplinar da administragdo
publica no Brasil, a emergéncia de um novo paradigma que articula politica
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e administracdo — o da “administrag¢do ptblica como administragdo publica”
—, que, a exemplo do verificado nos Estados Unidos, tem como eixos a um
sO tempo a analise de politicas publicas e a gestdo. Tal paradigma superaria
a dissociagdo, no campo da disciplina, dos polos da gestdo e da politica
(FARAH, 2011, p. 831).

O estudo das politicas publicas sera incorporado a administracdo publica
apenas de forma gradual, como se vera adiante. A administragdo publica passa a ser
conformada a partir de dois eixos, o primeiro, da prépria realizagdo das politicas

publicas e, o segundo, da gestdo organizacional. Como conclui Farah (2011, p. 832),

[...] a administracdo plblica é, mais que uma disciplina, um “campo
multidisciplinar” ou uma “ciéncia interdisciplinar” (Gonzales Salas, 1997
apud Ospina Bozzi, 1998), para a qual contribuem diversas disciplinas, como
a ciéncia politica, a administracdo, a economia, a sociologia e a psicologia
social.

3.3 A ADMINISTRACAO PUBLICA NA CONSTITUICAO FEDERAL DE 1988 E
A REFORMA CONSTITUCIONAL EM 1988

A administracdo publica no Brasil € marcada por avancos e retrocessos, sem
que haja a superacdo, por completo, de um modelo teérico por outro, quando muito
caracteristicas preponderantes de um ou outro sistema em determinado momento
historico.

Nesse compasso, a CF/88 representou, entdo, mais um retrocesso ao modelo
gerencial para a retomada de um modelo anterior burocréatico de gestdo administrativa.
A Constituicdo reafirma, entdo, um ideal de controle rigido pelo Estado, sobretudo
atraves dos principios da legalidade, da impessoalidade, da moralidade e da publicidade
(art. 37), buscando exercer forte controle do Estado.

Apenas no primeiro mandato do entdo presidente Fernando Henrique Cardoso,
a partir de 1995, sob a gestdo do Ministro Luis Carlos Bresser Pereira, 0 pais passara
por uma nova e grande reforma do modelo de organizagdo administrativa do estado.

O entdo Ministro da Administracdo da Reforma do Estado — MARE — propde
a superacdo do modelo burocratico com a introdugdo de um modelo gerencial para a
administracdo publica.

O modelo apresentado pelo Ministro Bresser Pereira é identificado,
conceitualmente, como uma “Nova Administracdo Publica” — NAP —, fundado,
sobretudo, nas seguintes caracteristicas: o Estado deixa de ser 0 executor e passa a ser 0

regulador dos servicos publicos; a busca de foco nos resultados, através do controle
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administrativo posterior; a prioridade para as chamadas parcerias publico-privadas —
PPP; a valorizacdo do terceiro setor; as privatizagOes; e, um importante marco
regulatorio, a Lei de Responsabilidade Fiscal - LRF.

O modelo gerencial volta-se, novamente, para a incorporacdo de ferramentas
de gestdo da iniciativa privada. O proprio ministro Bresser Pereira, em artigo publicado
durante a tramitacdo da reforma constitucional de 1998, que viria a consagrar o modelo
gerencial, identificava as principais caracteristicas do modelo buscado:

A partir de 1995, entretanto, o pais voltou a fronteira mundial das reformas
administrativas, quando o novo presidente aprovou e decidiu implementar o
Plano Diretor da reforma do aparelho do Estado, que visa estabelecer uma
"administracdo publica gerencial” de carater social-democratico.

Gerencial porque busca inspiracdo na administracdo das empresas privadas,
cujo desenvolvimento tedrico e pratico foi imenso neste século. Social-
democrético porque a) afirma o carater especifico da administracdo publica,
que ndo pode ser reduzida a administracdo de empresas; b) reafirma o papel
estratégico de uma burocracia profissional e procura fortalecé-la, ao mesmo
tempo que propde mudar seus métodos de gestdo e principalmente as
institui¢des em que opera; ¢) combina o controle por resultados e o controle
por competicdo administrada, desenvolvidos na area privada, a mecanismos
de controle social inspirados na democracia participativa direta; d) tem como
prioridade introduzir sistemas descentralizados e técnicas de gestdo moderna
na area social, aumentando sua eficiéncia (PEREIRA, 1997, s. p.).

A emenda constitucional n°® 19/98 consagra, entdo, 0 modelo apresentado por
Bresser Pereira e introduz ferramentas e principios voltados para a implementacéo desse
modelo. Surge, assim, expressamente o principio da “eficiéncia” (art. 37, CF/88), aliado
aos principios legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade.

A reforma, ainda, amplia a autonomia gerencial, orcamentaria e financeira dos
orgaos e entidades da administracdo direta e indireta, mediante a fixacdo de metas de
desempenho para o 6rgdo ou entidade. A emenda determina também a criacdo no
ambito da Unido, dos Estados e dos Municipios do Conselho de Politica de
Administracdo e Remuneracdo de Pessoal, entre outras medidas para controle do gasto

com pessoal.

3.4 A INFLUENCIA DO AMBIENTE MACROECONOMICO INTERNACIONAL
COMO CONDICAO PARA A ASCENSAO DO MODELO GERENCIAL

Adam Smith estabelece as bases do pensamento liberal classico, através da
reducdo drastica do papel do Estado na economia, resultando no que chamou de
autorregulacdo do mercado por meio da “mao invisivel” e a politica do Laissez-

faire para a ndo intervencdo do Estado. Para Smith, as funcbGes do Estado seriam,
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essencialmente, trés: (i) cuidar da seguranca; (ii) garantir o cumprimento das leis e
contratos; (iii) prestar servigos essenciais (PAULA, 2005).

O pensamento liberal tornou-se preponderante no final do século XIX e inicio
do século XX, quando a concentracdo de riqueza e a formacdo de monopdlios deram
sinal de esgotamento da politica de auséncia do Estado. Seu principal critico, John
Maynard Keynes, passa a defender a gradual intervencdo do Estado para o estimulo da
economia, geracdo de empregos e bem-estar social. A implementacdo dessas medidas
pelo governo americano e por parte da Europa no pds-guerra reforca suas bases e
ampliacéo de seu alcance (PAULA, 2005).

Como observou Paula (2005), o pensamento liberal classico encontrava, ainda,
fortes defensores para 0 seu desenvolvimento, como o austriaco Ludwig Mises e
Friedrich Hayek, que dariam inicio a uma corrente de pensamento econémico
identificada por “neoliberal”, para quem a intervencdo do governo na economia levaria
a auséncia de liberdade e seria sustentacdo para estados totalitarios, combatendo o que
chamava de coletivismo.

No mesmo sentido, a chamada Escola de Chicago (EUA) reforcava as barreiras
para a defesa de uma economia plenamente liberal. Atraveés de seu principal
representante, Milton Friedman, a Escola de Chicago passara a defesa do chamado
monetarismo, ou seja, 0 controle do Estado apenas pela circulagdo da moeda, haja vista
que ajustes na tributacdo e no controle dos gastos publicos levariam ao aumento de
consumo e da inflacéo.

Assim como Hayek, Friedman e a escola neoliberal ndo negam a intervencgéo
do Estado, mas defendem um estado minimo, suficiente para a protecdo de seus
cidadaos, autossuficiéncia de seu povo, que garanta o direito ao livre-mercado e, ainda,
um ambiente de competicdo e igualdade de participacao de seus cidadaos.

Para os neoliberais, a natureza humana tenderia a aproveitar-se da
disponibilidade da maquina publica em proveito préprio, levando a corrupcdo e a
ineficiéncia. A disponibilidade do servico pela iniciativa privada (terceirizagdo ou
privatizacdo) seria o remédio para o controle e a eficiéncia da méaquina puablica
improdutiva. Nesse sentido, observam Tavares Neto e Barbosa (2016, p. 43), “for those

who advocate neoliberalism, the state should concentrate on making policy decision
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rather than delivering services. They think markets and entrepreneurs would be more
efficient in providing public service*?.

O pensamento também chamado de conservador ou neoliberal encontrou seu
apice no inicio dos anos 80, atraves da ascensdo ao poder de Ronald Reagen nos Estados
Unidos e de Margareth Thatcher na Inglaterra, esta reconhecida pela forte diminuicéo
do papel dos sindicatos e da flexibilizagdo das regras de trabalho.

A crise fiscal americana no final da década de 70 e, no Brasil, o
superendividamento, a hiperinflacdo e o descontrole fiscal inauguraram essa nova
gestdo publica, para organizar um estado mais leve, menos intervencionista e com mais
resultados. Privatizacdes, terceirizagdes e um rigor na austeridade fiscal fizeram uma
nova cartilha para a administracdo publica, a partir de uma visdo pratica e racional de
atendimento ao mercado.

Contribuiram para a vitéria do pensamento liberal-conservador a crise do
Estado pela sua insuficiéncia em prover o welfare state, ou estado do bem-estar social,
e a ascensao do gerencialismo (nova regulacéo das relacdes de trabalho e de producao,
crise do fordismo), nos primdrdios de um processo de globalizacdo que se avizinhava.

A administracdo publica passa a ser vista a partir de uma perspectiva
marcadamente econdmica e que se espalha pelo mundo, sobretudo a partir de abertura
de mercados e regulamentagdo de zonas de livre comércio. Denhardt e Catlaw (2017)
apontam as seguintes caracteristicas desse periodo: uma busca por maior produtividade;
uma maior dependéncia do mercado; orientacdo ao servigo; descentralizacdo de
governos; aprimoramento de politicas publicas; responsabilizacdo por falta de
resultados.

Rosa (2010) registra a mudanca de uma estrutura de poder weberiana para uma

nova organizacdo da economia e dos Estados, destacando

A classica nogdo weberiana de que Estado é “uma comunidade humana que,
dentro dos limites de determinado territério, reivindicava o monopélio do
uso legitimo da violéncia fisica”, com modifica¢des operadas nas duas
Gltimas décadas do século XX, ndo mais se sustenta. A busca da legitimagéo
do uso da for¢a, embora guarde certa relevancia, passou a ser contingente,
pois o Mercado, sem rosto, nem bandeira, veio roubar a cena de um mundo
globalizado, sem fronteiras. Os desafios dai decorrentes sdo imensos, pois
esta nova cartografia do poder ndo implica, necessariamente, no
estabelecimento de relagBes entre Estados soberanos, as se perde em
mecanismos mais “brandos” de poder, mediados por um Mercado que ndo

2 “Para aqueles que defendem o neoliberalismo, o estado deve se concentrar em tomar decisdes politicas
em vez de prestar servigos. Eles acham que os mercados e empreendedores seriam mais eficientes na
prestagdo de servigos publicos” (Tradugdo nossa).
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faz barreira, nem respeita, fronteiras, mitigando, por assim dizer, a nocéo de
Soberania (ROSA, 2010, p. 154).

Dentre os pressupostos de uma organizacdo estatal gerencialista, podem ser
destacadas as seguintes caracteristicas: uma sociedade de livre mercado; estimulo ao
empreendedorismo; culto da exceléncia para 0 aumento da produtividade; criacdo de
simbolos e personalidades emblematicas; crenca em novas tecnologias que permitam

racionalizar a produtividade.

3.5 A APROXIMACAO DA ADMNISTRAGAO PUBLICA E DA POLITICA

O processo de evolugdo da administracao publica oscilou bastante em relagéo
a sua aproximacgdo com a politica, ora identificando-se com a politica, ora negando-a
para reafirmar-se como ciéncia autbnoma.

A partir da década de 60, nos Estados Unidos, e da década de 80, no Brasil, 0
entendimento da administracdo publica como ciéncia a aproximou cada vez mais dos
preceitos da administracdo privada e, nesse contexto, prevaleceu uma administracéo
liberal com reduzida participacdo do Estado e plena autonomia para os negdécios
privados, a partir de um modelo norte-americano. O que, como visto, chamou-se de
nova administracdo publica e contou com uma grande contribui¢do intelectual de
autores que se tornaram icones de uma época, como Peter Dukler, Osborne, Gaebler,
entre outros autores da administracao privada.

A nova administracdo publica, a partir de premissas ja incorporadas pela
gestdo privada, propde também uma “reinvenc¢do” do modelo destinado ao setor publico,
a partir das seguintes premissas, conforme elenca Paula (2005): (a) o papel do Estado
como catalisador para a transferéncias de servicos publicos para
iniciativa privada através de privatizacdes; (b) atribuicdo de responsabilidades aos
cidaddos, ao invés de apenas servi-lo, obtendo-se melhores resultados a partir da
mobilizacdo das comunidades para se alcancar resultados que o estado seria incapaz de
prover; (c) estimulo a um governo competitivo; (d) um governo orientado por missées,
diminuindo-se estruturas burocréticas; (¢) estimulo a busca por resultados; (f)
atendimento a demanda de seus “clientes”, através da “valorizacdo do cidaddo”; (Q)
valorizacdo do empreendedorismo, gerando receitas e ndo despesas; (h) atuacdo
preventiva e de maneira estratégica; (i) descentralizacdo, diminuicdo da
estrutura hierarquica e trabalho em equipe; (j) orientacdo do governo para atendimento

ao mercado.
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Paula (2005), em critica ao trabalho de Osborne e Gaebler, observa também
que os autores norte-americanos, ndo obstante tenham dado uma grande contribuicdo

para a diminuicdo da burocracia na administracéo publica,

ndo discutem a problematica da formulagéo das politicas publicas, nem
a intervencdo da sociedade nas decisdes que afetam sua qualidade de
vida, ou seja, relegam a dimenséo sociopolitica para o segundo plano
tendo em vista que defendem que os servicos publicos devem ser
terceirizados e ndo propdem meios de desmonopolizar a formulacéo das
politicas publicas. Reforcam, assim, as premissas sustentadas pela nova
administracdo e ndo questionam o fato de sua estrutura institucional permitir
gue os governantes continuem desenhando programas governamentais para

atender a interesses politicos (PAULA, 2005, p. 63, grifo nosso).
De fato, como observado por Paula, a guinada promovida pela NAP muito a
aproxima dos interesses privados, deixando em segundo plano o papel do Estado como
fomentador de politicas publicas.

N&o seria possivel a transposicao de uma técnica de administracdo privada para
a administracdo publica sem grandes prejuizos ao objetivo de atendimento de politicas
publicas pela administracdo estatal. No entanto, a expanséo de uma politica econémica
neoliberal e sua aceitacdo e globalizacdo passaram a ter a hegemonia, adquirindo o

status de dogma.

Rosa (2010) identifica a prevaléncia dos interesses econdmicos privados em
sobreposi¢ao aos interesses publicos e das relagdes de trabalho e diz que “dentro da
premissa de que o‘mercado’ é o melhor mecanismo para uma situacdo ‘6tima’, o
discurso neoliberal estipulou, por suas agéncias, uma agenda de politicas centrada no
‘crescimento econdmico’, modelo tipico da modernidade” (PAULA, 2010, p. 155).

No entanto, em que pese ndo tenha havido a superacdo completa daquele modelo
neoliberal, ganha espaco a preocupacdo com valores éticos e morais, tanto na iniciativa
privada quanto no setor publico, o que tem se relevado por meio da preocupacao
crescente com politicas de governanga e integridade.
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4 INTEGRIDADE NO DIREITO E NA POLITICA

No brasil contemporaneo, é lugar-comum dizer que se vive uma crise de
integridade. A populagdo critica a atuagdo dos ministros do supremo, amplamente
televisionada, a confianca geral no judiciario tem caido e a sua atuacdo sao atribuidos
inimeros problemas vivenciados em nosso pais.

A preocupagéo, portanto, com a integridade ultrapassa os limites e interesses
do setor privado para encontrar na administracdo publica uma ressignificacdo propria,
aliada a preceitos de moralidade e defesa dos direitos fundamentais para a busca e
asseguramento de um bem comum.

Como pontua Dworkin, “a integridade, mais que qualquer supersticio de
elegancia, € a vida do direito tal qual a conhecemos”. Como afirma, trata-se de “‘um
requisito prévio de civilizagdao” (DWORKIN, 1999, p. 202).

Esse processo, no entanto, vem sendo construido ao longo dos anos e exige a
superacdo do antigo positivismo, fortemente presente no sistema de Justica brasileiro.
Conforme ja destacava Loewenstein (1942, p. 106-107) em uma das primeiras analises:

The traditional concept of the administration and interpretation of the law is
that the political bodies, government and legislature, make the rules of law
and that the judges apply them as the law is written without questioning its
political motives or social content Seemingly this attitude of the legal
profession and of the public would lend itself readily to an authoritarian
adminio To bend the bench and the bar under its control is one of the
hallmarks of modern dictatorship, for which the enforcement of strict
positivism is the natural complement.®

Como observou Loewenstein, a administracdo e a interpretacdo das leis sdo
ciéncias/institutos intimamente ligados, pairando a percepcdo de que ao administrador
e ao intérprete da lei caberia apenas a realizagdo pratica do império da lei, ou sua
subsuncdo, deixando de lado seus motivos ou contetdos politicos. Esta postura afasta,
no entanto, um agir ético e democratico, dando suporte a uma postura autoritaria.

Dworkin (1999) sera um forte antagonista do positivismo, no que se refere
também ao espaco para decisdes discricionarias pelos agentes politicos. Para o

jusfilésofo, mesmo nas decis@es dificeis, onde ndo haja norma reguladora expressa, 0

3“0 conceito tradicional de administragio e interpretacio da lei é que os drgaos politicos, governo e
legislativo, fazem as regras de direito e que 0 0s juizes as aplicam como a lei é escrita, sem questionar
seus motivos politicos ou contetido social. Aparentemente, essa atitude da profissao juridica e do publico
se prestaria prontamente a uma administracdo autoritaria. Manter as profissdes juridicas sob controle é
uma das marcas da ditadura moderna, pois a aplicacdo do positivismo estrito é o natural complemento”
(Traducéo nossa).



57

juiz ndo devera criar o direito, mas decidir de acordo com principios vinculados e que
atendam a uma finalidade.

A interpretacdo das regras, para Dworkin (2010a), devera ser realizada sempre
de forma construtiva. A mesma conclusdo pode ser estendida a todos 0s agentes
politicos responsaveis, em alguma medida, pela tomada de decisbes que afetem a
coletividade. Assim, 0 mesmo critério de interpretacdo devera ser adotado pelos agentes
politicos, sejam legisladores ou gestores, na identificagdo dos melhores critérios que
atendam a um critério de integridade. Dworkin anota que “mesmo quando a questdo diz
respeito a interpretacdo legislativa, e ndo ao poder legislativo, os principios politicos
usados para justificar a legislacdo continuam poderosos, uma vez que justificam
estratégias interpretativas” (DWORKIN, 2010, p. 26).

Como descreve Dworkin (2007, p. 28), esse modelo interpretativo pressupde

um critério de integridade politica como uma virtude imposta ao Estado e, assim, explica

Podemos dar inicio ao teste politico observando que o modelo interpretativo
supde e serve a uma virtude politica distinta: integridade politica. O modelo
assume que o Estado, como agente politico, deve falar numa Unica voz no
seguinte sentido. Se ele depende de um conjunto de principios politicos para
justificar seu uso do poder coercitivo em uma area, deve ele admitir a

extensdo natural desses principios.

A integridade politica trata do compromisso moral do agente politico para com
principios e valores caros a sociedade, sobretudo de equidade e Justica. Ainda nas
palavras de Dworkin (1999, p. 203), “a integridade, mais que qualquer supersti¢do de
elegancia, ¢ a vida do direito tal qual a conhecemos”. Como afirma, trata-se de “um
requisito prévio de civilizagao” (DWORKIN, 1999, p. 202).

A reciprocidade serd o elemento de legitimacéo da integridade, a concepcao de
moral importa no reconhecimento de que todos os cidaddos possuem iguais direitos
politicos de manifestacdo coletiva e de satisfacdo de suas vontades em prol de uma vida
digna, devendo ser tratados com respeito e reciprocidade. Cittadino (2020) identifica
trés principios fundamentais: 1) o principio da participacdo, que assegure a cada cidadao
0 seu lugar na comunidade;2) o principio da implicagdo, que vincule o interesse
individual na vida coletiva; e 3) o principio da autonomia, que respeite sua condi¢éo
individual diante da comunidade.

As conclusdes de Dworkin (1999) levam a um modelo de comunidade de
principios como forma de legitimacgdo das op¢des politicas e respeito as normas. Nesse
sentido, apenas o processo coletivo de ressignificacdo da norma levara a sua aceitagao

e seu cumprimento pela comunidade.
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Dworkin (1999, p. 57) explica sua teoria a partir do exemplo da chamada “regra
de cortesia”. O autor explica que podera o legislador estabelecer uma regra em que todos
0s homens deverao retirar o chapéu como regra de cortesia ao passarem uns pelos outros.
A regra, no comeco, podera ser cumprida porque € uma norma. Com o passar do tempo,
passara a ser interpretada e, ao fim, questionada por sua finalidade. As regras deverédo
ser, entdo, adaptadas a sua finalidade para que possam ser socialmente aceitas e
cumpridas como regra valida de cortesia.

Esse fato leva a conclusdo de que o Estado ou a comunidade atue como
verdadeiros agentes morais, respeitando os principios nos ambitos legislativo e judicial
(CITTADINO, 2020).

Dworkin (1999, p. 202) registra, ainda, que a importancia da integridade como

ideal politico ao observar que

A integridade torna-se um ideal politico quando exigimos o mesmo do
Estado ou da comunidade considerados como agentes morais, quando
insistimos em que o Estado aja segundo um conjunto Unico e coerente de
principios mesmo quando seus cidaddos estdo divididos quanto a natureza
exata dos principios de Justica e equidade corretos.

Oportuna a licdo de Dworkin, portanto, ao transcender um ideal de integridade
para além de um propdsito hermenéutico do direito, ampliando seu compromisso para
todos os agentes do Estado ou que exergam impacto na comunidade.

No mesmo sentido, Pedron e Ommati (2019, p. 86) explicam o conceito de

integridade ao observarem que

A integridade, portanto, funciona como um elemento de promocéo da vida
moral e politica dos cidadaos, fundindo circunstancias publicas e privadas,
além de criar uma interpretacdo dessas questdes. A politica ganha um novo
significado mais amplo: transforma-se em uma arena de debates sobre quais
principios a comunidade deve adotar como sistema, bem como sobre que
concepgdes de equanimidade, Justica e devido processo legal adjetivo devem
pressupor.

A partir da ideia de comunidade e unidade de interesse, o principio de
integridade aplica-se a todo o Estado, e ndo apenas ao 6rgdo judicidrio no processo de

interpretacéo e aplicacdo da norma.

A integridade, sob uma concepcdo de equidade, representa desde o
compromisso (coeréncia) de aplicacdo de principios politicos no processo de elaboragéo
de leis, segundo valores sociais exigidos pela comunidade, até a aplicacéo do Direito.

Dworkin (1999) propde, para fins didaticos, a divisdo entre a integridade na

legislacdo e a integridade no julgamento. O primeiro corresponderia a coeréncia no
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processo de elaboracdo de leis aos principios e o segundo reclama a coeréncia na
aplicacdo das leis, segundo seus objetivos e decisdes anteriores. Sob esse prisma, a
integridade na concepcdo de Justica representard o respeito aos principios morais
vigentes na sociedade para que o contetdo da lei/decisdo seja coerente com regras e
compromissos reconhecidos e moralmente validos e aceitos pelo conjunto do Direito.
No mesmo sentido, Annoni (2008) destaca a importancia da integridade para a
compreenséo, inclusive, de uma nova dimensdo dos direitos humanos, a partir do
desenvolvimento das modernas teorias da Justica trazidas por Rawls, Dworkin e Alexy.
Como observa, deve-se reconhecer unidade e a interconexdo entre individuos néo s6 do

Estado, mas no &mbito de uma comunidade internacional e, assim, complementa:

A teoria da integridade, portanto, é a base da teoria contemporanea dos
direitos humanos, percebendo o valor humano e seus direitos como Gnicos,
universais e individuais, integrados e interligados ao meio ambiente
continuamente, o que permite explicar a existéncia simultanea de diferentes
dimensdes de direitos humanos, interdependentes e de carater erga omnes, e
ndo hierarquicamente valorados (ANNONI, 2008, p. 41).

Para Annoni, portanto, a integridade pode ser depreendida de uma leitura moral
da Constituicdo, a partir da valoracdo de igual modo e medida de seus principios, ao

lado das normas, interligados e interdependentes.

4.1 A INTEGRIDADE E SUAS DIVERSAS CONCEPCOES

A integridade, no entanto, € um conceito multifacetado. Ndo obstante seu
significado préprio na obra de Dworkin (1999), diante da pouca clareza a respeito dos
conceitos de novas técnicas de gestdo, a expressdo integridade tem sido apresentada de
diversas formas e sentidos no ambito da administracdo. Em geral, no entanto, ela é
apresentada como um principio derivado de regras de governanga, conforme previsto
no art. 3°, inc. I, do Decreto n°® 9.203/2017, que dispde sobre a politica de
governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

Para a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), no entanto, a integridade ¢ apresentada como sendo “um alinhamento
consistente a adesdo de valores, principios e normas éticas comuns para sustentar e
priorizar o interesse publico sobre os interesses privados no setor publico” (OCDE,
2017, p. 3).
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Zenkner (2019) apresenta, de outro lado, uma concepcéo de integridade sob a
perspectiva individual, trazendo que a integridade, nesse caso, implicard na
correspondéncia entre os valores morais e a realizacdo desses valores quando o
individuo deva realizar escolhas para “situacdes-problema”. Zenkner (2019, p. 53)
diferencia, entdo, a nogdo de integridade e moral, afirmando que “uma pessoa so pode
ser considerada integra quando, mesmo possuindo poder e estando livre de qualquer
punicéo, age com base na moral, na virtude e na Justica, ou seja, age simplesmente com
motivagdo de dever”. De outro lado, a integridade governamental possui estreita ligacao

com a integridade politica, diz Zenkner (2019, p. 236) que

A integridade governamental (e politica) deve ser também analisada sob o
prisma da equidade, no sentido de que todo e qualquer cidaddo deve ser
tratado de forma isondmica pelo Estado, e também da imparcialidade, no
sentido de que os recursos publicos devem ser bem geridos e distribuidos
com impessoalidade.

A integridade, para Dworkin (1999), como visto, ndo se resume a um programa
de conformidade (compliance), ndo obstante a conformidade seja essencial para a
integridade. Como destacado, a integridade para Dworkin corresponde a um
compromisso moral do agente politico para com principios e valores caros a sociedade,
sobretudo de equidade e Justica.

Dworkin (2007) apresenta essa integridade como uma concepgao
interpretativa, a partir de uma estrutura de principios coerentes de Justica, equidade e de
devido processo. Esse modelo interpretativo pressupde um critério de integridade
politica como uma virtude imposta ao Estado.

Morbach (2021, p. 263) apresenta uma sintese estruturada nos seguintes termos

Aquele que aceita o0 ‘ideal interpretativo da integridade” deve, entdo, decidir
casos dificeis de modo a tentar encontrar a melhor interpretacdo construtiva
da estrutura politica e da pratica juridica da comunidade a partir de e em meio
a um todo coerente de principios de moralidade politica; deve fazer dessa
estrutura, e dessa pratica, “o melhor que elas podem ser”.

Como ja observamos, seja para a compreensdo dos principios, seja para a
compreensdo das politicas publicas, para além da concepgéo da integridade na teoria do
Direito, Dworkin (2010a) defende a prévia integridade politica, o que, segundo afirma,
antecede ao proprio Direito. Parao autor, a integridade politica corresponde a
“igualdade perante o direito ndo apenas no sentido de que ele seja imposto conforme
escrito, mas no sentido mais pertinente de que o Estado deve governar de acordo com

um conjunto de principios em principio aplicavel a todos” (DWORKIN, 2010a, p. 250).
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A ideia de integridade que propusemos, e que acreditamos seja plenamente
aplicavel a administracao judiciaria, corresponde a uma concepcao de filosofia politica
que vai além de medidas de prevenc¢do a corrup¢do ou de uma regra hermenéutica. A
integridade, nos fins defendidos por Dworkin, corresponderd a um critério de
interpretacdo que vincula o agente politico a escolher, dentre tantas op¢oes, aquela que

melhor corresponda a um ideal de Justica, equidade, moral politica e ética.

4.2 A IMPORTANCIA DAS POLITICAS PUBLICAS (POLICIES)

A concepcao tedrica de Dworkin, em que pese desenvolvida para a elaboragdo
de uma teoria do Direito, alcanca, na verdade, uma robusta teoria social e politica, sendo
aplicada, sem dificuldade, a todas as decisdes pautadas em critérios politicos.

Para Dworkin (2010b), uma verdadeira teoria normativa deve contemplar uma
distincdo entre argumentos de principios e argumentos de politicas
publicas* (policies®). As relagBes privadas encontrardo solugdo através de argumentos
de principios. Todavia, a mesma regra ndo seria aplicada ao legislador ou agente
politico. Esses deverdo adotar regras de politica.

Apesar da distin¢do, todavia, esses ndo sdo argumentos excludentes, mas, pelo
contrario, sdo compativeis e decorrem de principios democréticos.

O agente politico também deparar-se-a com situacdes dificeis, onde a
legislacdo posta ou as decisdes judiciais existentes ndo serdo suficientes para a resolucéo
do problema. Nessas situacdes, chamados casos dificeis (hard cases), devera o agente
politico criar solu¢bes que contemplem o respeito ao principio de integridade com os
mesmos critérios que deveriam nortear o legislador. Para Dworkin (2010b), entdo, o
agente politico deverd valer de argumentos de politica para solucdo de tais casos
dificeis.

Argumentos de principio e argumentos politicos, porém, ndo se confundem e,
muitas vezes, podem estar dissociados. No entanto, em conjunto, dardo rigor e

fundamento forte as decisbes politicas.

4 Em nota a traducdo a edicdo brasileira da obra Levando os Direitos a Sério, explica-se
que Dworkin utiliza-se da expressdo policy tanto para 0s principios gerais que orientam governos na
conducdo de assuntos pubicos, como aos programas e agdes governamentais orientadas por esses
principios, podendo ser traduzido, adequadamente, por politicas publicas (DWORKIN, 2010b).

5 “There are many usages for the term ‘policy’, such as: field of activity; expression of general purpose;
specific proposals; decision concerned to programs of government; theory or model” (TAVARES
NETO; BARBOSA, 2016, p. 46).
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Argumentos de politicas publicas “justificam uma decisdo politica, mostrando
que a decisdo fomenta ou protege algum objetivo coletivo da comunidade como um
todo”, ao passo que argumentos de principio “justificam uma decisdo politica,
mostrando que a decisdo respeita ou garante um direito de um individuo ou de um
grupo” (DWORKIN, 2010b, p. 129).

A obrigacéo politica em Dworkin (1999, p. 231) deve corresponder a uma
fidelidade a um conjunto de principios e, nesse sentido, observa:

A obrigacdo politica deixa de ser, portanto, apenas uma questdo de obedecer
a cada uma das decisGes politicas da comunidade, como, em geral a
representam os fil6sofos politicos. Torna-se uma ideia mais impregnada da
nocao protestante de fidelidade a um sistema de principios que cada cidadao
tem a responsabilidade de identificar, em Gltima instancia para si mesmo,
como o sistema de comunidade a qual pertence.

Os argumentos de politica e os argumentos de principio sdo de fundamental
importancia na obra de Dworkin e para os fins que se pretende investigar neste estudo,
ou seja, o dever de integridade para a administracdo judiciaria na superacao da crise de

credibilidade e legitimidade de sua atuagéo.

4.3 UM IDEAL DE JUSTICA E EQUIDADE

Procuramos demonstrar, nos capitulos anteriores, minimamente, alguns fatores
estruturais que tém contribuido para o agravamento da crise do sistema judiciario, sem
a pretensdo de esgotar, mas enquadrar alguns dos multiplos aspectos compreendidos
dentro deste caleidoscdpio que é a crise do sistema de Justica. Vimos que nédo é possivel
pensar na superacao do tema apenas pela via legislativa ou, especificamente, através da
reforma processual.

A superacdo da crise de credibilidade e de legitimidade do Poder Judiciario
passa, necessariamente, pela revisdo de seu papel na sociedade, buscando maior
aproximacao entre Estado e sociedade civil.

Nesse contexto, o judiciério ainda busca alcancar uma identificacdo propria
que supere a vetusta ideia de apenas dizer o direito ao caso concreto, como uma simples
operacdo de subsun¢do. Enquanto poder, sua missao vai aléem. Fazer “Justica” deve
compreender a incorporacgdo de valores agregados tais como a ética e a moral, tanto na
decisdo, quanto nos atos de gestdo do sistema judiciario.

A ética deve encontrar espaco dentro do conceito de Justiga para que, assim, 0

sistema judiciario possa agregar valores e exercer em plenitude sua missao.
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No senso comum, relacionamos a etica ao processo de escolha entre o certo e
o errado, entre 0 bem e o0 mal, entre o justo e o injusto. E uma simplificacio bastante
frequente, como também insuficiente para a compreensdo de sua importancia.

A ética esta relacionada ao comportamento humano, as decisdes do homem e
as muitas esferas ou camadas que se interrelacionam nos processos de escolha do que
seria fazer o bem.

O estudo da ética, nesse contexto, ndo é despido de menor complexidade,
tampouco a compreensdo de conceito de Justica, do direito, do que é fazer o bem e de
suas areas de intersecao.

De inicio, poderiamos perguntar-nos se somos realmente livres para o exercicio
de escolhas éticas ou, mesmo, o que entendemos por Justica?

Dworkin (2010a) ajuda no esclarecimento da primeira pergunta. Para o
jusfilésofo norte-americano, “liberdade néo ¢ a liberdade de fazer aquilo que se quer; é
liberdade de fazer o que se quer na medida em que se respeitem os direitos morais,
devidamente compreendidos, das outras pessoas” (DWORKIN, 2010a, p. 160).

A liberdade, para que atenda a um critério de Justica, deve evitar o conflito
com a teoria da igualdade de recursos, posto que esta se revela em verdadeira iluséo.
Dworkin (2014) busca eliminar esse conflito através da distin¢cdo entre a autonomia
(freedom), o que identifica como a faculdade de cada um fazer o que bem entender, e a
liberdade em sentido estrito (liberty), o que corresponderia a parte da autonomia com a
qual seria proibido ao Estado constranger o individuo. A autonomia (freedom) néo seria,
portanto, um direito absoluto, mas um direito regrado pela liberdade em sentido estrito,
demarcada por &reas em que seria vedada ao Estado a interferéncia nas liberdades
individuais.

Nesse contexto, liberdade e igualdade devem ser complementares. Como
conclui Dworkin (2014, p. 8), “ndo se podem determinar as exigéncias da liberdade sem
também decidir qual é a distribuicdo dos bens e das oportunidades que demonstra igual
consideragdo por todos”.

Perelman (1990) também nos auxilia na compreensdo do espaco da ética, da
Justica e do Direito. O autor destaca a importancia e a funcdo da linguagem e da
comunicagdo como elementos formadores de valores.

O estudo de Perelman (1990) liga, portanto, a compreenséo da Justica e da éetica
a formacdo e & compreensdo de valores, do justo e do injusto. Para o filésofo, hd uma

necessaria complementariedade entre a moral e o Direito.
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A moral ndo decorre de verdades divinas — caso o fosse, seria imposta por
verdades inquestionaveis. A moral representa um processo de argumentacao e aceitagdo
das razbes ldgicas por um auditorio universal. Os argumentos, em regra, concorrem
entre si e tera prevaléncia aquele que tiver a capacidade de dar a melhor explicacdo. As
decisdes no Direito ndo sdo, entdo, extraidas de um processo de logica ou de silogismo
simples, mas resultado da aceitagdo da melhor resposta dada através de argumentos
plausiveis (PERELMAN, 1990, p. 8).

O autor destaca o carater estatico da lei e reconhece a importancia do juiz como
elemento dindmico de compreensdo dos argumentos e elaboracdo da melhor resposta.
Reconhece a impossibilidade de se chegar a uma definicdo precisa que atenda de modo
adequado a todos os valores em jogo. Apresenta, por exemplo, a0 menos, seis
importantes cenarios do que poderia ser compreendido como Justica: a) dar a cada um
exatamente a mesma coisa; b) dar a cada um o que merece, segundo seus méritos; c) dar
a cada um o que merece, de acordo com suas obras e realiza¢Oes; d) dar a cada um o
qué, de fato, necessita; e) dar a cada um que necessita, mas de acordo com sua posi¢ao;
f) dar a cada um exatamente o que a lei lhe atribui (PERELMAN, 1990).

Sdo valores, portanto, muito diferentes e, em determinadas circunstancias, um
ou outro critério podera prevalecer. Perelman (1990) tenta, entdo, identificar um ponto
comum em relacdo a todos esses valores, a essas concepgdes de Justica. Ele conclui que,
em todas as concepcOes de Justica, existird uma regra comum. Essa regra serd a
igualdade. Assim, apresenta 0 seguinte conceito para uma aproximacao de um ideal de
Justica: “Um principio de agdo segundo o qual os seres de uma mesma ‘categoria
essencial” devem ser tratados da mesma maneira” (PERELMAN, 1990, p. 27).

O que seria, porém, essa categoria essencial? Representa, para o filésofo, um
grupo de mesma caracteristica, a Unica caracteristica que devera ser considerada para a
definicdo desse grupo. A ideia de Justica, portanto, ndo se confundird com a ideia de
equidade. Pelo contrario, o critério de Justica sera formal, estatico, segundo um standart
escolhido pela sociedade através do Estado. A equidade sera, exatamente, o elemento
de flexibilidade para a escolha da melhor opgédo (PERELMAN, 1990, p. 27).

Estabelecendo-se um dialogo com Dworkin (2014), este observara que a
igualdade, sob o aspecto de uma Justica distributiva, devera atender dois aspectos
fundamentais: primeiro, devera demonstrar igual consideracdo pelo destino de todas as
pessoas; segundo, deverd respeitar a responsabilidade e o direito das pessoas em

decidirem por si mesmas em como regrarem suas vidas em prol de algo valioso.
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Assim como Perelman, Dworkin (2014, p. 5) observa que a distribuicdo de
recursos € oportunidades representarda uma escolha politica e diz que “ndo ha
distribuicdo politicamente neutra”. Logo, para o autor norte-americano, “toda
distribuicdo deve ser justificada demonstrando-se de que modo a acdo do governo
respeita esses dois principios fundamentais: a igual consideracédo pelo destino e o pleno
respeito pela responsabilidade do individuo” (DWORKIN, 2014, p. 5).

4.4 A DISCRICIONARIDADE E AS OPCOES POLITICAS

A teoria de Dworkin, na defesa da integridade e na busca dos melhores
principios para nortear a decisdo, seja do juiz, seja do agente publico, trard sempre
dificuldades de escolhas, exigindo a realizagdo destas. A opg¢édo, na maioria das vezes,
representard a impossibilidade de se fazer tudo o que gostaria, deixando de lado
importantes valores.

De outro lado, diante da concepcéo de liberdade e de sua importancia para o
pensamento de Dworkin, faz-se necessario compreender o papel da discricionariedade
para a administracdo publica em contraponto a vinculacdo da escolha da melhor decisdo
para 0 caso concreto.

Dworkin (2010a) lembra o estudo apresentado por Isaiah Berlin acerca de sua
concepcdo de pluralismo de valores. Nao serd possivel prever ou esperar um cenario
ideal, sem conflitos. Sempre havera o choque entre valores igualmente importantes.
Berlin (apud Dworkin, 2010a) acreditava na existéncia de conflitos insolGveis entre
valores verdadeiros, o que levaria, ainda, ao conflito no intimo de cada individuo.
Assim, Berlin concluiu que nédo seria apenas inalcangavel um ideal de harmonia, mas,
sim, incoerente se esperar que ndo houvesse frustracdo pelo ndo atendimento de todas
as expectativas (BERLIN apud Dworkin, 2010a).

As concepcdes de Berlin, trazidas por Dworkin (2010a), sdo importantes para
que se possa fazer uma analogia daquele pensamento com sua propria teoria.
Para Dworkin (2010a), o que a ideia de fracasso de Berlin quer demonstrar € que as
opcOes politicas da comunidade ndo poderdo agradar a todos de forma geral. O exercicio
da opgdo politica faz também parte da responsabilidade do agente politico e ignorar sua
responsabilidade com o proposito deliberado apenas de agradar seria igualmente errado.

Assim, o autor conclui que,
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em outras palavras, ela ndo deve decidir se vai ser injusta com algum grupo,
mas qual grupo tratard injustamente. Esse é o tipo de conflito de valores
politicos que Berlin tinha em mente: a inevitabilidade ndo da decepgéo, mas
da méacula moral irrepardvel (DWORKIN, 20104, p. 155).

Segundo o jusfilésofo, as consequéncias derivadas da integridade sdo préaticas
e afetam ndo sO a realidade juridica, como, sobretudo, a realidade social e, assim,

3

esclarece que “uma comunidade que aceite a integridade tem um veiculo para a
transformagdo organica” (DWORKIN, 1999, p. 229). Esclarece que um ideal de
integridade levard, de forma inexoravel, a intercomunicacao entre as esferas publicas e
privadas, retroalimentando-se em beneficio de ambas e com efeitos concretos. Afirma
que o cumprimento de obrigacdo politica deixa de ser uma deciséo isolada e externa
para, individualmente, fazer parte da esfera privada do individuo e da percepcéo de
comunidade da qual faz parte (DWORKIN, 1999).

O conceito de integridade, para o autor, avanca, entdo, para a integridade de todo
0 sistema para que seja coerente com principios e interesses da comunidade,
interpretando-se, de modo a identificar normas implicitas que possam corresponder a
um ideal de Justica (LONGO FILHO, 2015).

Como anota Dworkin (1999, p. 229):

A integridade também contribui para a eficiéncia do direito no sentido que ja
assinalamos aqui. Se as pessoas aceitam que sdo governadas ndo apenas por
regras explicitas estabelecidas por decisdes politicas tomadas no passado,
mas por quaisquer outras regras que decorrem dos principios que essas
decisdes pressupdem, entdo o conjunto de normas publicas reconhecidas
pode expandir-se e contrair-se organicamente, a medida que as pessoas se
tornem mais sofisticadas em perceber e explorar aquilo que esses principios
exigem sob novas circunstancias, sem a necessidade de um detalhamento da
legislacédo ou da jurisprudéncia de cada um dos possiveis pontos de conflito.

Nesse ponto, resulta a critica de Dworkinaos filésofos classicos ao
descreverem um ideal de moralidade apartado da introjecdo da responsabilidade
individual e da coeréncia do cidaddo na vida publica e privada. Como observa autor
Dworkin (1999, 229),

Kant e Rousseau fundamentaram suas concepcdes de liberdade nesse ideal
de autolegislacdo. Esse ideal, porém, precisa de integridade, pois um cidadéo
ndo pode considerar-se 0 autor de um conjunto de leis incoerentes em
principio, nem pode ver tal conjunto como algo patrocinado por alguma
vontade geral rousseauniana (DWORKIN, 1999, p. 229).

Como anota Longo Filho (2015), a integridade, para Dworkin, ndo é apenas
um sistema de regras destinado a conferir estabilidade e previsibilidade ao sistema, mas
sua forca politica reside em assegurar igual consideracdo a todos os individuos na

comunidade politica. Integridade e democracia, nesse contexto, sdo indissociaveis e
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“com fundamento nessa compreensdo de democracia constitucional e de integridade do
Direito, Dworkin propugna por um conceito de leitura moral da Constituigdo, cujo
objetivo é elaborar uma teoria de como as constituicbes devem ser interpretadas”
(LONGO FILHO, 2015, p. 96).

A ideia de discricionariedade para Dworkin pode ser compreendida sob trés

aspectos, conforme sintetiza Ikawa (2004, p. 98)

A primeira é a aplicacéo, por funcionarios, de critérios estabelecidos por uma
autoridade superior, ou mais especificamente, na escolha, pelo juiz, entre
critérios “que um homem razoavel poderia interpretar de diferentes
maneiras”. A segunda acepgdo ¢ a auséncia de revisdo da decisdo tomada por
uma autoridade superior. Essas duas primeiras acepcdes perfazem, para
Dworkin, uma discricionariedade em sentido fraco, sendo amparadas
também por Hart. Apenas a terceira acep¢éo indica, de acordo com Dworkin,
0 ponto de discordancia. Ela corresponde a discricionariedade em sentido
forte, implicando a auséncia de vinculacdo legal a padres previamente
determinados ou, em outras palavras, a ideia de que os padrdes existentes ndo
impdem qualquer dever legal sobre o juiz para que decida de uma
determinada forma. Essa terceira acep¢do estaria por fim ligada as questdes
da completude ou incompletude do direito, da natureza legal ou meramente
moral dos principios, da competéncia ou incompeténcia do juiz de elaborar
leis.

Dworkin distingue, entdo, a discricionariedade em um sentido forte ou fraco.
Em um modelo fraco, a discricionariedade corresponderia a liberdade de escolha dentro
de alguma margem de opcdo dada pelo sistema de normas e principios ou por um
superior hierarquico. No entanto, o maior problema surge na auséncia de normas e
principios para os chamados casos dificeis, onde o juiz devera adotar algum critério para
a sua decisdo. A mesma dificuldade surge para o agente politico executor de politicas

publicas, diante da anomia.

A auséncia de regras, como observa Ikawa (2004), podera estar ligada a
questdes de incompletude do Direito, da natureza legal ou da falta de clareza sob
principios morais. Nesse sentido, Dworkin pretende demonstrar uma teoria
construtivista, ndo so para identificar a lei, mas também para justifica-la moralmente.
Assim, 0 juiz néo faria novas leis, a partir de uma lacuna, mas desvelaria e reconheceria
direitos pré-existentes (IKAWA, 2004). A comentarista conclui que a “teoria
construtivista esta apenas reconstruindo, para o universo de percepcdo do juiz e das
partes, uma rede legal pré-existente, ainda que essa rede seja infinita” (IKAWA, 2004,
p. 109).

As escolhas, portanto, seja do juiz, seja do agente politico em sentido amplo,

nédo deverdo ser, portanto, discricionarias em seu sentido forte, mas, antes, vinculadas a
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um sistema holistico de completude das normas, principios e valores morais, de acordo
com um compromisso ético com as decisdes j& tomadas e na perspectiva de uma

contribuicdo social para o futuro com a melhor justificativa possivel.

45 O FALSO DOGMA DA EFICIENCIA COM VETOR PRINCIPAL NA
ADMNISTRACAO

Se a discricionariedade como sindnimo de liberdade mostra-se uma premissa
falsa para a administracdo, torna-se necessario desconstruir outro falso dogma: a
eficiéncia.

A eficiéncia, erigida a condi¢do de principio constitucional, por meio da
Emenda Constitucional n°® 19/1998, representou a tentativa de fixacdo do modelo
gerencial de administracdo, adotado e consagrado pela iniciativa privada e reflexo de
uma politica neoliberal imposta pelo plano Bresser, como ja destacado. No entanto, a
eficiéncia podera ser um problema quando oculta o compromisso com valores que
devem nortear, igualmente, a atuacdo do agente politico.

A eficiéncia, ao lado da legalidade, pode ser entendida como um dos principais
eixos do positivismo. Dworkin (2010a, p. 250) chega a dizer que a eficiéncia “é¢ um
importante produto da legalidade”. Por certo, em qualquer concepcdo que se adote,
jamais sera possivel ignorar a importancia da eficiéncia para o Estado, mesmo para 0s
Estados com reduzida democracia.

A economia passou a ter grande influéncia no processo de valorizacdo da
eficiéncia, como um dogma. Com a desregulamentacdo do mercado, floresceram
monopdlios de grandes empresas por setores da economia e das agéncias de controle
pelo estado. Em substituicdo a hierarquia e a ordem de comando de poder, tem lugar a
regra de valorizacdo dos contratos. O estado passa atuar de maneira mais préxima ao
agente privado e os servigos publicos séo transferidos para concessdes privadas.

A justificativa para esse reposicionamento do estado, como observa Denhardt
e Catlaw (2017, p. 218), seria o governo “tirar vantagem da competicdo no mercado
para obter valor, o que nao seria possivel sob a autoridade burocratica tradicional”.

O avango dessa nova gestdo da administragdo publica traz consigo valores da
iniciativa privada, e, nesse contexto, a busca por eficiéncia a partir de estudo de dados,

performance e accountability.
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Um efeito secundario dessa nova “politica” ¢ a transformacao dos cidadaos em
consumidores, individualmente considerados, como clientes. Afasta-se a ideia de
universalidade ou bem comum para a satisfagdo individual de cada “usuario” do servigo.
Ficam de fora do centro da preocupacdo dessas politicas diversos grupos que,
eventualmente, nao estejam aptos ao “consumo’ imediato do servigo publico prestado
como uma contraprestacao privada.

Rosa (2010, p. 155) destacou essa ressignificacdo, afirmando que

O conceito de desenvolvimento foi ressignificado para se juntar crescimento
econdmico com progresso técnico, visa expansdo da producdo e acumulagdo
privada de riqueza, pelo aumento dos lucros, a cargo dos mais capazes
(ricos), com reducdo do status dos trabalhadores a consumidores minimo.

A partir da compreensdo da administracéo publica sob a 6tica da administracdo
privada, foi comum a confusdo em relacdo ao conceito de eficiéncia que se deveria
alcancar pela administracdo publica. A administracdo privada, voltada para questdes
puramente técnicas, dara mais atencdo aos aspectos instrumentais da gestdo,
relegando aspectos sociopoliticos e seus impactos para a ciéncia politica, gerando um
descompasso com os fundamentos mais relevantes para uma boa gestdo publica
democrética (PAULA, 2005).

Para a administracdo privada, a eficiéncia recomendaria alcancar o maior
numero possivel de adquirentes de seus produtos ou servicos, aproximando-se de uma
visdo utilitarista, maximizando o lucro econdmico. Para a empresa, importaria o
aumento da venda de seu produto ou servico, pouco importando o método ou o perfil do
adquirente. Nesse contexto, chega-se ao conceito de consumidor, ou seja, o usudrio final
do produto ou servico colocado a disposi¢do no mercado.

No Brasil, o Cédigo de Defesa do Consumidor — CDC — adota esse conceito
econdmico, inclusive em relacdo aos servicos publicos, como se vé nos artigos 2° e 22
daquela norma (BRASIL, 1990)°.

Nesse cenario, ha evidente vantagem daqueles que possuem maiores capitais,

seja financeiro, seja geografico, seja de conhecimento. Fomenta-se o espirito de

8 Art. 2° Consumidor é toda pessoa fisica ou juridica que adquire ou utiliza produto ou servico como
destinatario final.

Art. 22. Os 6rgdos publicos, por si ou suas empresas, concessionarias, permissionarias ou sob qualquer
outra forma de empreendimento, sdo obrigados a fornecer servi¢os adequados, eficientes, seguros e,
guanto aos essenciais, continuos.

Paragrafo Unico. Nos casos de descumprimento, total ou parcial, das obrigaces referidas neste artigo,
serdo as pessoas juridicas compelidas a cumpri-las e a reparar os danos causados, na forma prevista
neste codigo.
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competi¢do pela eficiéncia, levando vantagem aquele que obtiver maior “habilidade”
para a defesa de seus interesses individuais.

Essa perspectiva pode ser transportada também para o servi¢o judiciario,
guando se observa que alguns atores se encontram mais aptos a participacdo no campo
da Justica, seja pela formacdo intelectual, seja pela possibilidade de recursos
financeiros, seja pela disponibilidade de tempo para a defesa de seus direitos ou, mesmo,
pela consciéncia do direito lesado, como observaram Cappelletti e Garth (1988).

Uma grande margem de cidaddos ainda permanece sem acesso aos Servigos
publicos em geral, especialmente os da Justica, seja porque ndo dispbem de
advogados/defensores, seja porque ndo estdo aptos ao mercado de consumo, pois suas
demandas sdo consideradas excessivamente pequenas para uma estrutura burocrética,
formal e demorada da Justica.

Essa logica de transposicéo do cidaddo para a figura de consumidor faz sentido
em um universo de servicos privados que tem como preocupacéo principal a obtencéo
do lucro, mas oculta, no servico publico e na administracdo judiciéria, sua verdadeira
funcéo de fomentar politicas publicas de incluséo e ndo apenas de prestacdo formal de
Servico.

O principio da eficiéncia, ndo obstante seja de enorme importancia, pretende
conferir a administracéo publica um sentido de maior cientificidade e valores objetivos,
mas, por outro lado, a eficiéncia, por si s6, objetificava e desumanizava outros valores,
como a equidade e a participacdo, como sugerem Denhardt e Catlaw (2017).

A Constituicdo Federal, ao garantir uma série de direitos e garantias aos
cidaddos, exige do administrador publico ndo s6 eficiéncia em relagcdo ao resultado
quantitativo de sua atividade, mas um compromisso de garantia de qualidade de
atendimento a um padrdo minimo por igualdade, Justica e respeito aos principios e
garantias fundamentais.

Retomando o pensamento de Ronald Dworkin, o jusfilésofo norte-americano
sustenta que, sob o ponto de vista da integridade, a administragdo publica terd sempre
boas razGes para preferir a justificativa igualitaria a justificativa utilitarista
(DWORKIN, 1999). A partir da premissa de que o Estado possui um dever geral e
abrangente que o individuo ndo possui, Dworkin (1999) conclui que o principio
econdémico ndo podera ser considerado o mais importante. Mesmo em relacdo as

estruturas do sistema econémico, ndo seré possivel perder de vista a distin¢do entre as
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responsabilidades pablicas e privadas Assim, chega a uma importante conclusao, a de
que “a escolha ¢ uma questdo de politica, ndo de principio” (DWORKIN, 1999, p. 373).

E bom lembrar, por fim, que a administracdo e a economia s&o derivadas de
um campo maior, o campo da politica. A economia nem sempre sera relacionada apenas
a distribuicdo de recursos financeiros ou ao acumulo de riquezas. A economia
representa, exatamente, a administracdo de recursos escassos (financeiros ou néo).

O prémio nobel de economia Amartya Sen (1999) destaca a importancia do
comprometimento ético ligado a economia e afirma “a economia do bem-estar pode ser
substancialmente enriquecida atentando-se mais para a ética, e que o estudo da ética
também pode beneficiar-se de um contato mais estreito com a economia” (SEN, 1999,
p. 105). Por fim, Sen (1999, p. 106) conclui que “o argumento em favor de aproximar
mais a economia da ética ndo depende da facilidade em consegui-lo. Fundamenta-se,
antes, nas recompensas advindas do exercicio”.

A importagéo simples de uma visdo de maior eficiéncia sob o angulo utilitarista
levou a administracdo publica a percorrer um longo caminho para identificacdo de sua
verdadeira funcdo, ou seja, a de elaboracédo e execucdo de politicas publicas.

Assim, execucao de politicas publicas nem sempre adotara a meta da eficiéncia
privada como resultado desejado, posto que a qualidade do destinatario final realmente
importa para a administragdo publica.

A administracdo publica deve buscar o bem-estar do grupo, da comunidade e
da sociedade e ndo do individuo (empresa ou consumidor). O objetivo do Estado

aproxima-se da ética como valor coletivo e ndo individual.
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5 A BOA GOVERNANCA NA ADMNISTRACAO JUDICIARIA

Como abordado no primeiro capitulo, é frequente e equivocada a percepcéao de
que a legitimidade do Estado e, em particular, do Poder Judiciério sera derivada apenas
da ideia de coercao.

A coercédo reclama algum tipo de justificativa geral que legitime sua pratica
pelo Estado. Dworkin (1999) trata do tema como ponto central em sua obra o “Império
do Direito” e formula as seguintes questdes: como alguma coisa podera oferecer essa
justificativa para a coercdo no campo da politica? O que poderia conferir a alguma
pessoa um determinado poder autorizativo sobre os governados? Por que a opgédo por
um determinado regime e o porqué desse regime conferir legitimidade aos seus agentes
politicos?

Dworkin (1999) apresenta, ainda, uma critica ao pensamento classico de um
contrato social e, citando Rawls, diz que a concepcao de um contrato social imaginario
e utopico, a partir da premissa de um estado de incerteza, levaria a um consenso aparente
em relacdo aos interesses individuais de cada individuo, mas ndo ao bem
coletivo. Dworkin justifica que, na concepc¢do de Rawls, em um estagio que chama de
“posigdo original”, seria possivel o reconhecimento pelas pessoas de uma Justica
abstrata, o que levaria ao apoio e a legitimidade das instituicdes. No entanto, mesmo
concordando com o dever de apoio as instituicdes justas, Dworkin (1999) aponta que
esse fato ndo faria uma ligagdo forte o suficiente entre a obrigacdo politica com aquela
comunidade ao qual se destina.

Dworkin (1999) relaciona, entdo, a “obrigagdo politica” e o dever moral como
elementos essenciais para a organizacdo e a legitimidade do Estado. Afirma que a
existéncia de lei, por si s6, como no exemplo classico do “dever de cortesia”, ndo seria
suficiente para o reconhecimento do direito do Estado ao poder de coercdo. Conclui que,
na auséncia de reconhecimento pelo cidadao de seus deveres morais, o poder de coercéo
do Estado estard gravemente abalado e conclui que “um Estado ¢ legitimo se sua
estrutura e suas praticas constitucionais forem tais que seus cidaddos tenham uma
obrigacgdo geral de obedecer as decisfes politicas que pretendem impor-lhes deveres”
(Dworkin, 1999, p. 232).

Dworkin arremata que a melhor defesa da legitimidade politica

vai ser encontrada ndo onde os fildsofos esperam encontra-la — no arido
terreno dos contratos, dos deveres de Justica ou das obrigagdes de jogo limpo,
gue poderiam ser validos entre os estranhos — mas no campo mais fértil da
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fraternidade, da comunidade e de suas obrigagdes concomitantes
(DWORKIN, 1999, p. 250).

A crise de credibilidade social e de legitimidade do Poder Judiciario decorre,
em grande parte, de sua incapacidade de percepcdo da insuficiéncia da norma e das
obrigac@es contratuais para aceitacdo social de sua funcéo.

Como observa Longo Filho (2015), a integridade para Dworkin deriva de uma
concepcdo de democracia substancial e apenas a integridade servira como justificagdo
moral para 0 uso da coergéo estatal.

O Poder Judiciario, como visto, historicamente ligado a uma organizacao de
poder patrimonialista e elitizada, tornou-se distante do cidaddo e incapaz de acompanhar
as transformac@es pelas quais passou a administracdo publica nas dltimas trés décadas.
Faria (2004, p. 103) observa que

Numa primeira aproximagao, a crise do “sistema de Justiga” se traduz pela
ineficiéncia com que vem desempenhando suas trés fungdes basicas: a
instrumental, a politica e a simbdlica (Santos et al.,1996). Pela primeira, o
Judiciario e o MP sdo o principal loci de resolucdo dos conflitos. Pela
segunda, exercem um papel decisivo como mecanismo de controle social,
fazendo cumprir direitos e obrigacfes contratuais, reforcando as estruturas
vigentes de poder e assegurando a integracdo da sociedade. Pela terceira,
disseminam um sentido de equidade e Justica na vida social, socializam as
expectativas dos atores na interpretacdo da ordem juridica e calibram os
padrdes vigentes de legitimidade na vida politica.

Faria (2004) registra, com acuidade, trés funcdes essenciais do servico prestado
pela Justica que, todavia, ndo tém sido executadas de modo adequado pela estrutura e
funcionamento desse “Orgdo”, ou seja, (a) o reconhecimento da importancia do papel
assumido na sociedade como principal local e referéncia para a resolucéo dos conflitos,
(b) o papel de controle social através do reforgo das estruturas politicas de dominacgéo
e, por fim, (c) o papel de gestor de politicas publicas que promovam um real sentido de
Justica e equidade no tecido social.

O desafio, como observa Goretti (2021, p. 50) ndo se esgota na resolucao
coercitiva dos problemas existentes na sociedade, mas na busca de solugdes que sejam
também restauradoras de um convivio social democratico e harmonico. O autor destaca,
por exemplo, a importancia da preservacao das relagcdes continuadas, num contexto de
liquefacdo das relacdes e da perda de valor de durabilidade. Assim, identifica que as
relacfes continuadas diferem-se das relagdes circunstancias, caracterizando-se aquelas
pelo reconhecimento da existéncia de um histérico de relagOes entre as partes e, ainda,

pela necessidade de “uma perspectiva de manutengdo do vinculo para o futuro, apds a

superagdo do conflito” (GORETTI, 2021, p. 50).
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A democratizacdo do Poder Judiciario é o caminho para que possa permear sua
atuacdo e ampliar o didlogo no processo de tomada de decisdes no ambito da gestdo
judiciéria. Essa circunstancia é observada por Bonavides (2004, p. 132), que destaca:

A abertura, porém, ao debate e a reflexdo ha de levar de forma imperiosa a
busca de vias institucionais legitimantes daquele controle; estas ndo podem
ser encontradas sendo mediante a reformulacdo ou a criacdo de novos
critérios e fundamentos de legitimidade do controle constitucional, diligéncia
que passa pela reforma democratica das instituicdes em maximo grau de
profundidade possivel. Nessa dire¢do, a democracia participativa nos paises
periféricos, designadamente o Brasil, tem um papel de destaque se puder
abrir a porta para o futuro com a proposta de um novo modelo de
legitimidade. Quanto mais perto do povo estiver o juiz constitucional mais
elevado ha de ser o grau de sua legitimidade.

Como observa Bonavides (2004), é preciso que o “juiz constitucional” esteja
mais perto do povo e somente assim o Poder Judiciario podera construir sua
credibilidade e legitimidade. Dessa forma, é preciso uma mudanca de postura e que essa
acdo seja pautada por compromissos éticos que levem a integridade na gestdo do Poder
Judiciario.

A seguir, pretendemos demonstrar o espaco de atuacdo da integridade na gestéo

do Poder Judiciario e de que forma ela podera contribuir para esse proposito.

5.1 A IMPORTANCIA DA ATIVIDADE ADMNISTRATIVA (ATIVIDADE-MEIO)
JUDICIARIA PARA EXECUCAO DE POLITICAS JUDICIARIAS

Observa-se que ndo se encontra consolidado, no ambiente de trabalho e no
meio académico, a plena compreensdo da relevancia dos pressupostos da atividade meio
como condi¢do necessaria para o asseguramento da credibilidade e da legitimidade do
Judiciério a luz de um Estado Democratico de Direito.

Prevalece a visdo compartimentada entre as funcdes administrativas e
judiciarias, tanto pelos membros do Poder Judiciario quanto pela doutrina. Deve-se
colocar em evidéncia a necessidade de uma administracdo judiciaria que ultrapasse o
dominio de técnicas juridico-processuais para o enfrentamento dessa demanda, sendo
corriqueira a no¢ao de que ao juiz cabe “apenas julgar”, como se o julgamento nao fosse
0 resultado de toda uma cadeia de atos processuais e administrativos com o
envolvimento e participacao de diversas pessoas em diferentes funcées, e 0 magistrado,
0 seu supervisor e responsavel direto.

Nesse sentido, Bacellar (2016, p. 64) observa

A atividade-fim do Poder Judiciario é produzir justica. Isso ndo se faz sem
que se construam e se estruturem — ou se reestruturem — 0s meios nNecessarios



75

ao alcance dessa finalidade. Portanto, a atividade-meio (de administracdo e
gestdo) é tdo importante quanto a atividade-fim, na medida em que, sem a
primeira, a finalidade (produzir justica) ndo encontra amparo para se
concretizar.

Torna-se indispensavel a compreensédo de que a decisdo judicial ndo é um ato
isolado e descolado do ambiente social, politico e econdmico que o cerca. As atividades
do magistrado ndo se resumem ao ato de julgar, mas séo afetadas e refletem o ambiente
social em que s&o inseridas.

Seja na gestdo dos Tribunais, seja na gestdo interna da prépria unidade
judiciaria, técnicas de administracdo sdo indispensaveis para identificacdo dos pontos
fortes, fracos, gargalos no fluxo de tramitacéo, definicdo de metas, motivacéo de equipe,
organizacdo e acompanhamentos. Em que pese muitas das atividades possam ser
delegadas, é inafastavel o dever de supervisao e de definicdo de objetivos pelos proprios
magistrados.

A omissdo dos magistrados em relacdo as atividades administrativas correlatas
as suas unidades judiciarias resultam, comprovadamente, na falta de um critério
norteador de prioridades para julgamento, desperdicio de tempo, incapacidade de
obtencdo de metas, paralisagdo em demasia na tramitacdo de processos, desestimulo e
produtividade abaixo do que seria esperado.

Nesse sentido, o Colégio Permanente de Corregedores Gerais da Justica, em
sua 842 Reunido, realizado em 05 de novembro de 2020, emitiu enunciado nos seguintes
termos: “DEFENDER que a realizacdo de uma gestéo judicial estruturada constroi um
Judiciario mais eficaz” (ENCOGE, 2020, p. 1).

Com razéo, a nogdo crescente de uma jurisdicdo constitucional, pautada no
asseguramento dos direitos e das garantias fundamentais, serd& comprometida pela
incapacidade de resposta e enfrentamento das questdes que lhe sdo propostas. Além da
eficdcia na atividade jurisdicional, como destacado pelo Colégio de Corregedores, uma
gestdo adequada que atenda aos propdsitos maiores de integridade para o cumprimento
de politicas publicas judiciarias sera condigédo sine qua non para a concretizacéo de sua
atividade fim e resgate de sua autoridade moral e legitimidade social.

N&o é pequeno o desafio proposto ao Poder Judiciario. Torna-se necessaria a
adocéo de premissas éticas e de governanca que levem a legitimidade de seus atos, bem
como uma estrutura eficiente que permita uma resposta ao cidaddo em tempo razoavel.

Bacellar (2013) identifica as seguintes falhas organizacionais em relagdo a

administracdo do Poder Judiciério: a) baixa qualidade no atendimento operacional; b)
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auséncia de informatizacdo adequada; c) centralizacdo de poderes nos presidentes de
Tribunais; d) falta de conhecimento de administracdo estratégica pela clpula, com
prejuizo da lideranga; e) juizes sobrecarregados de processos judiciais, sem
disponibilidade de tempo ou condicGes para dar atencdo as atividades administrativas.

Pode ser acrescentado ao pensamento de Bacellar a auséncia de compreensao
por parte dos magistrados, tanto no primeiro, quanto no segundo grau, para a
importancia e para o conhecimento de técnicas de gestao.

Nesse sentido, a reforma constitucional de 2004, por meio da chamada
“reforma do judiciario” trouxe, em sua exposic¢ao de motivos, subscrita pelo Dep. Heélio

Bicudo, um importante diagnéstico, nos seguintes termos:

Ora, a administragdo da Justiga é problema que a todos interessa. Ndo basta
que o Legislativo elabore as leis e 0 Executivo as sancione. E preciso que o
Judicidrio assegure a sua execugdo em cada caso concreto. A norma juridica
s6 ganha corpo e produz efeitos quando fielmente aplicada. E através dos
julgados que os direitos se tornam incontestaveis e a vontade de seus titulares
se apresenta em forma coercitiva. As decisbes dos juizes e tribunais séo,
portanto, a Gltima etapa da vida do Direito. Com propriedade, diz Silva
que, “sem um funcionamento adequado da organizacdo judiciaria, o
Pais caminharia para a desordem e a descrenca nas suas instituicdes”
(BRASIL, 1992, p. 7849, grifo nosso).

O estudo da organizacao administrativa desse 6rgéo e de sua gestao é essencial,
portanto, para o incremento de sua responsividade. N&o serdo raras as vezes em que a
omissdo da prestacdo jurisdicional resultard no perecimento do direito, seja em razdo da
perda superveniente do interesse (utilidade), seja pela desesperanca na solucdo do
conflito.

A compreensdo das circunstancias sociais, politicas e econémicas que circunda
a atividade jurisdicional deve ser bem compreendida. Se, por um lado, é inequivoco que
a finalidade precipua e mais importante do Poder Judiciario é o exercicio da atividade
jurisdicional, por outro, parece que ainda ndo se amadureceu em grau suficiente para a
percepcdo de que o exercicio da jurisdicdo ndo é resultado apenas de técnicas de
processo, mas também de um conjunto de opcdes e atos politicos, sociais e
administrativos que resultam em maior ou menor legitimidade da decisdo e do
asseguramento dos direitos fundamentais.

A ideia da simples aplicacdo da lei parece ndo ser suficiente para o
apaziguamento social. E exigido do juiz moderno, no momento da decisdo, uma
compreensdo ao menos razoavel de uma gama de contetdos multidisciplinares que

extrapolam sua formacao juridica, a atividade de gestdo judiciaria deve ser mais bem
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compreendida para que seja alcancado o objetivo da norma constitucional da eficiéncia
e da duracdo razodvel do processo.

A compreensdo do funcionamento do sistema judiciario deverd minimizar a
dicotomia entre a prestacao jurisdicional como fim para percebé-la dentro de uma
estrutura organizacional maior da administracdo publica e execucdo de politicas
publicas judiciarias que cumpra a missdo do Poder Judiciario e atendam aos objetivos
do Estado.

A perda da confianca do jurisdicionado acarretard o abalo da propria
legitimidade da funcdo jurisdicional, sendo imprescindivel o resgate de sua
funcionalidade, o que passa pela adocdo de técnicas de gestdo e o reconhecimento de
uma nova postura do juiz. O chamado “juiz de gabinete”, alheio aos problemas e as
influéncias de seu contexto, ensimesmado sobre processos colocados em sua mesa, ndo
sera capaz de fazer frente ao novo desafio de uma jurisdi¢do constitucional.

Instrumentos como regras de governanga e compliance atendem a um critério
de integridade e surgem, portanto, como regras de gestdo indispensaveis para a
transparéncia, a eficiéncia e o0 comprometimento ético também do poder publico.

A reforma constitucional do sistema de Justica de 2004 (EC n° 45), com este
proposito, avancou também para a criacdo da Escola Nacional de Formacdo e
Aperfeicoamento de Magistrados (ENFAM), que foi formalmente instituida através da
Resolucdo do n° 03/2006 do Superior Tribunal de Justica (STJ, 2006).

A Escola Nacional de Formacdo e Aperfeicoamento de Magistrados tem,
dentre suas atribuicoes, definir diretrizes basicas para a formacéo e o aperfeicoamento
de magistrados, dando énfase a formacdo humanistica (STJ, 2006).

No cumprimento de sua missdo, a ENFAM, em agosto de 2019, deu inicio ao
programa de pds-graduacéo profissional em Direito, atravées de curso de mestrado, com
“foco principal [n]a gestdo judiciéria e [n]o tratamento de conflitos, guiado pela busca
de efetivo aprimoramento do sistema de justica e da préatica jurisdicional, sendo
permeado por um eixo transversal comum que contempla a ética, a integridade e a
inovacao” (STJ).

A criagdo de um curso de mestrado profissionalizante voltado para a atividade
de gestdo judiciaria e tratamento de conflitos reflete a importancia do tema para
atividade judicial e serd, sem sombra de duvida, um marco na formacéo de magistrados

no Brasil.



78

Com efeito, a organizacdo adequada da Justica, ndo apenas no aspecto
processual, mas também administrativo, apresenta-se como um caminho obrigatério
para a sua reorganizagdo e para que seja encontrado o melhor caminho para o
cumprimento de sua missdo. O Poder Judiciario, por seu conservadorismo historico,
mostrou-se refratario a adocéo de novas técnicas e até mesmo as cobrancas que exigiam
uma intervengdo profunda na forma de funcionamento do 6rgéo, de modo que mudancas
séo assimiladas, quando o sdo, de forma tardia, ndo dando a resposta no tempo e na
forma que lhes seria esperado e necessario.

O surgimento do Conselho Nacional de Justica — CNJ —, também no bojo da
reforma do sistema judiciario instituida pela EC n° 45, da bem a medida da resisténcia
dos Tribunais no acolhimento das normativas daquele 6rgdo, o que resulta no
agravamento das diferencas estruturais entre as diversas Cortes, como serd visto a

sequir.

52 O CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA E A DEFINICAO DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO PODER JUDICIARIO

Sob a supervisdo do Conselho Nacional de Justica, em 2008, foi realizado o |
Encontro Nacional do Poder Judiciario, com o objetivo de unificar as diretrizes
estratégicas de gestdo e atuacdo dos diversos Tribunais. A partir desse primeiro
encontro, foram elaboradas as primeiras diretrizes nacionais, com especial atencdo para
a facilitacdo do acesso a Justica, a celeridade, a simplificacdo da prestacéo jurisdicional,
0 aprimoramento das comunicacdes internas e externas, o0 melhor aproveitamento dos
recursos humanos e materiais, a otimizacdo dos recursos orgcamentarios e o melhor uso
da tecnologia’.

Como resultado desse processo, em 2009, foi elaborado o primeiro
Planejamento estratégico do Poder Judiciario para o periodo de 2009 a 2014. Nesse
mesmo ano, foram criadas as primeiras Metas Nacionais de nivelamento que deveriam

ser alcangadas pelo Poder Judiciario, a saber:

1. Desenvolver e/ou alinhar planejamento estratégico plurianual (minimo de
05 anos) aos objetivos estratégicos do Poder Judiciario, com aprovagdo no
Tribunal Pleno ou Orgdo Especial.

7 Cf. CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Planejamento Estratégico do CNJ 2021-2026. Conselho
Nacional de Justica. [S. I.]. Disponivel em: https://www.cnj.jus.br/gestao-estrategica-e-
planejamento/planejamento-estrategico-do-cnj-2021-2026/. Acesso em: 27 mar. 2021.



https://www.cnj.jus.br/gestao-estrategica-e-planejamento/planejamento-estrategico-do-cnj-2021-2026/
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2. ldentificar os processos judiciais mais antigos e adotar medidas concretas
para o julgamento de todos os distribuidos até 31/12/2005 (em 1°, 2° grau ou
tribunais superiores).

3. Informatizar todas as unidades judiciarias e interliga-las ao respectivo
tribunal e a rede mundial de computadores (internet).

4. Informatizar e automatizar a distribuicdo de todos 0s processos e recursos.

5. Implantar sistema de gestdo eletrdnica da execucdo penal e mecanismo de
acompanhamento eletronico das prisdes provisorias.

6. Capacitar o administrador de cada unidade judiciaria em gestdo de pessoas
e de processos de trabalho, para imediata implantagdo de métodos de
gerenciamento de rotinas.

7. Tornar acessiveis as informag6es processuais nos portais da rede mundial
de computadores (internet), com andamento atualizado e conteldo das
decistes de todos 0s processos, respeitado o segredo de Justiga.

8. Cadastrar todos os magistrados como usudrios dos sistemas eletronicos de
acesso a informagdes sobre pessoas e bens e de comunicacdo de ordens
judiciais (Bacenjud, Infojud, Renajud).

9. Implantar ndcleo de controle interno.

10. Implantar o processo eletrdnico em parcela de suas unidades judiciarias
(CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, 2009).

Observa-se, a partir das primeiras Metas Nacionais de nivelamento para o
Poder Judiciario, a evidente preocupagdo com o atendimento de parametros minimos de
nivelamento dos diversos 6rgdos, tais como capacitacdo de gestores, disponibilizacdo
de acesso a informacdes pela internet, implantacao de nucleo de controle interno, entre
outras. Ao lado de providéncias basicas para uma gestdo mais eficiente, lancaram-se
luzes para uma futura informatizacdo dos processos e dos servigos, por meio da
implantagdo do processo eletronico, cadastramento de magistrados em redes de
consultas/servicos e para gestao eletronica do sistema de execucao penal.

Apenas uma das metas estabelecidas em 2009 relacionava-se, diretamente, a
atividade e a produtividade judicial, a Meta 2, que consistia na identificacdo dos
processos judiciais mais antigos e a ado¢do de medidas concretas para o julgamento de
todos os processos distribuidos até 31/12/2005 (em 1°, 2° grau ou tribunais superiores),
ou seja, 04 anos antes.

De maneira muito adequada, utilizou-se, na época, a expressao “identificar os
processos” distribuidos até¢ o ano de 2005. Na verdade, poucos eram os Tribunais no
pais que adotavam algum tipo de processo eletronico, sendo, majoritariamente,

utilizados os processos fisicos e, muitas vezes, de controle de acervo manual. Portanto,
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a “identificacao” dos processos, por si so, ja seria uma tarefa herctlea diante do atraso
nos modelos de organizagao e do grande volume de acervo.

A propria criagdo do Conselho Nacional de Justiga, através da Emenda
Constitucional n° 45/2005, foi recebida pelos membros do Poder Judiciario com muita
desconfianca e resisténcia, sendo frequentemente justificada a resisténcia com a quebra
de separacdo dos poderes e a perda da autonomia dos Tribunais na gestéo.

Sadek (2004, p. 37) descreve o processo de evolucdo da magistratura para a

aceitacdo do CNJ nos seguintes termos:

Uma primeira leitura destas proporges indicaria que é consideravel a
resisténcia a constituicdo de um 6rgdo para exercer o controle externo do
Judiciério. Afinal, apenas 39% [dos magistrados] aceitariam esta inovagéo,
contra 61% que julgaram ser irrelevante, ou nada positiva, ou assumiram néo
possuir opinido formada a respeito. O contraste, entretanto, com o que ocorria
em 1993 pode contribuir para esclarecer a compreensao dessas respostas e
demonstrar que houve uma apreciavel mudanca. Efetivamente, no inicio da
década, 86,5% diziam-se contrarios a criagdo do Conselho Nacional de
Justica e somente 12% expressavam concordancia. Teria, de fato, aumentado
de forma t&o expressiva o apoio a um 6rgéo de controle externo? E razoavel
supor que a permanéncia do tema em debate e 0 apoio de setores da sociedade
civil geraram junto a magistratura um certo entendimento de que se trata de
uma inovagdo "inevitavel". Dai a extraordinaria diminuicdo no indice de
resisténcia a criagdo do CNJ. Sendo verdadeira esta hipétese, as atengdes
passariam, entdo, a se concentrar muito mais na composigao do 6rgéo.

A fixacdo da meta de produtividade 2009, para julgamento dos processos
distribuidos até o ano de 2005, materializou para muitos criticos a alegada perda de
autonomia dos juizes e uma malsinada interferéncia na atividade do judicante.

No entanto, ainda que sob fortes criticas, as metas de nivelamento, como visto,
pouco se dirigiam aos juizes e muito exigiam dos Tribunais para o desenvolvimento de
um padrdo minimo de organizacdo administrativa.

Pela primeira vez, ainda, demonstrou-se a importancia do juiz de direito como
um gestor no espaco de sua unidade judiciaria, trazendo consigo a assuncdo de
relevantes competéncias de planejamento e supervisdo de seus auxiliares para execu¢ao
das atividades de rotina (cartorios), o que traria reflexo na atividade fim de julgamento.

A resisténcia politica a atuacdo do Conselho Nacional de Justica foi bem

pontuada por Bacellar (2013, p. 23) ao observar que

se 0 CNJ for s6 “amado” pela sociedade, mas também “odiado” por juizes e
tribunais, sua verdadeira missao nao sera alcancada. Ha de se conquistar a
credibilidade com a lideranca que se exercera juntamente com 0s juizes e
tribunais e nao sobre os juizes e tribunais.
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Os relatorios anuais de dados estatisticos do CNJ, Justica em Numeros®, dos anos
de 2009 a 2014 demonstram, de fato, um aumento na produtividade na Justica Estadual®
nos anos seguintes, entre 2010 e 2012, seguidos por uma estabilidade nos anos de 2013
e 2014, e uma nova curva de crescimento a partir de 2016, conforme demonstra a
imagem a seguir:

Figura 1 — Série Historica do Indice de Produtividade dos Magistrados (IPM) no Poder Judiciario
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Fonte: CNJ (2020a).
Outro indicador importante, que demonstra o esforco de uma implementacao

de uma politica de gestdo do CNJ, corresponde ao indice de informatizacdo e ado¢édo de
processos eletrdnicos no Brasil. O nimero de processos eletronicos, em 2009, saltou de
11,2% do total de processos novos para 70,1% do nimero de novos casos ajuizados em
2016, em relacéo ao total de novas a¢Oes ajuizadas anualmente (CNJ, 2017).

Planejamento, organizacao e regras de governanga surgiram, portanto, como
instrumentos complementares para o desenvolvimento da atividade fim do Poder
Judicidrio e necessarios para o asseguramento dos direitos fundamentais, sendo
indissociavel da atividade judicante.

Na verdade, demonstrou-se a exigéncia de um magistrado com conhecimentos
interdisciplinares necessarios para prestacdo de um servico com eficiéncia e relevancia

em um contexto de escassez de recursos econémicos e aumento de demanda de acgdes.

8 Cf. CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. Justica em nimeros: 2015. Brasilia: Conselho Nacional
de Justica, 2015. Disponivel em: https://www.cnj.jus.br/wp-
content/uploads/conteudo/arquivo/2015/09/204bfbab488298e4042e3efb27ch7fbd.pdf. Acesso em: 05
mai. 2021.

% O presente trabalho de pesquisa adotard, por razdes metodoldgicas, as informag@es relativas a Justica
Estadual, diante da diversidade de estrutura e organizacao dos diversos segmentos que compdem todo o
sistema de Justica. Assim, a mencdo aos demais segmentos sera utilizada apenas para fins de comparagéo
com a estrutura da Justica Estadual, que, por si s@, ja apresenta uma enorme desigualdade em sua estrutura
nacional.
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Em 2013, instituida através da Portaria CNJ n° 138, foi criada a Rede de
Governanga Colaborativa do Poder Judiciario, com o objetivo de “propor diretrizes
relacionadas a Estratégia Nacional do Poder Judiciario, impulsionar sua implementacéo,
monitorar e divulgar os resultados, bem como de atuar em temas voltados a governanca
judiciaria buscando a melhoria dos servicos jurisdicionais” (CNJ, 2021).

Nesse contexto, surgiu o segundo ciclo de planejamento estratégico nacional
do Poder Judiciario proposto para o periodo de 2015 a 2020, por meio da Resolugéo n°
198/2014, do Conselho Nacional de Justica. O novo planejamento estratégico
apresentado exigia dos Tribunais a elaboracdo de um planejamento proprio, de acordo
com suas necessidades, porém alinhado com as premissas e estratégias nacionais, por
meio da identificacdo dos chamados macrodesafios a serem superados pelo Poder
Judiciario nacional.

A Resolucdo CNJ n° 198 definiu, ainda, os atributos de valor a serem agregados
a atuacdo do Poder Judiciério nacional, a saber:

credibilidade;

celeridade;

modernidade;

acessibilidade;

transparéncia e controle social;

responsabilidade social e ambiental,

imparcialidade;

probidade;

ética; (CONSELHO NACIONA DE JUSTICA, 2014).

Os valores agregados a missdo do Poder Judiciario deixaram evidente a
preocupacdo com uma gestdo administrativa e judicial ética, de transparéncia,
credibilidade e celeridade para a consecucao de suas metas. Para além da abstracao,
passou-se a exigir aimplementacdo de politicas publicas que atendessem a esses valores.

Foram definidos, para o periodo de 2015 a 2020, os seguintes macrodesafios
do Poder Judiciario:

Efetividade na prestagdo jurisdicional;

Garantia dos direitos de cidadania;

Combate a corrupcdo e a improbidade administrativa;
Celeridade e produtividade na prestacdo jurisdicional;
Adocéo de solugdes alternativas de conflito;

Gestdo das demandas repetitivas e dos grandes litigantes;
Impulso as execucdes fiscais, civeis e trabalhistas;
Aprimoramento da gestdo da Justica criminal;
Fortalecimento da seguranca do processo eleitoral;
Melhoria da Gestao de Pessoas;

Aperfeicoamento da Gestdo de Custos;

Instituicdo da Governanga Judicidria;
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e Melhoria da Infraestrutura e Governanca de TI (CONSELHO
NACIONAL DE JUSTICA, 2015).

Em relacdo aos macrodesafios apresentados pelo Conselho Nacional de Justica,
h& um aprofundamento importante em relagdo aos desafios apresentados em 2009. Se,
seis anos antes, havia a preocupagdo com um nivelamento béasico das condi¢des
estruturais na formacéo de pessoas e desenvolvimento de infraestrutura para um futuro
processo eletrénico, ha, a partir de entdo, um comprometimento com um avango
representado por medidas efetivas como adocdo de solugdes alternativas de conflito,
gestdo de demandas repetitivas, combate efetivo a improbidade e & corrupcéo,
“aprimoramento” da gestdo criminal, “aperfeicoamento” na gestdo de custos e
instituicdo da Governanca Judicidria.

Todavia, apesar da funcdo do Conselho Nacional de Justica de controle da
atuacdo administrativa e financeira do Poder Judiciario, nos termos do art. 103-B, § 4°,
da Constituicdo Federal, observou-se uma profunda desigualdade no processo de
evolucdo administrativa dos Tribunais, ndo superado pelo planejamento estratégico do
ciclo 2009/2014, conforme revela o relatorio “Justica em Numeros 20177, ano-base de
2016 (CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, 2017). A Justica Estadual possuia 65%
das unidades judiciarias do pais, enquanto a Justica do Trabalho possuia 9,8 % e a
Justica Federal 6,1% das unidades judiciarias (CNJ, 2017).

O nUmero de processos em tramitacdo na Justica Estadual correspondia a
79,2% de todo o acervo nacional, ao passo que a Justica do Trabalho possuia, em 2016,
6,8% dos processos e, na Justica Federal, tramitavam 12,6% do total de processos no
pais (CNJ, 2017).

O total das despesas da Justica Estadual correspondia, no entanto, a 56% do
total gasto em relacdo a todo o Poder Judiciario, enquanto a despesa da Justica
trabalhista correspondia a 20,1% e as despesas da Justica Federal correspondiam 12,4%
do total gasto com relacdo ao Poder Judiciario (CNJ, 2017).

A arrecadacdo promovida pela Justica Estadual correspondeu, no ano de 2016,
apenas a 42,8%, enquanto a Justica Federal arrecadou 48,5% de toda a receita do Poder
Judiciario no ano de 2016 (CNJ, 2017).

Ha um evidente descompasso entre o tamanho das estruturas fisicas e de acervo
processual da Justica Estadual com a relagéo de gastos, sendo uma relagdo amplamente

desfavoravel quando comparada as Justicas do Trabalho e Federal.



84

A disparidade de porte ocorre também dentro da prépria Justica Estadual,
enquanto o Tribunal de Justica de Sdo Paulo — TJSP — possuia, em 2016, estoque
superior a 25 milhdes de processos, o Tribunal de Justica de Minas Gerais possuia um
estoque de, aproximadamente, 6 milhdes de processos, ambos considerados de grande
porte dentro divisdo metodoldgica proposta pelo CNJ (CNJ, 2017).

As despesas totais do Tribunal mineiro, no entanto, foram superiores a 5
bilhGes de reais, enquanto as despesas do Tribunal paulista foram de, aproximadamente,
10 bilhdes de reais (CNJ, 2017).

Apesar do Tribunal paulista possuir um estoque de processos quatro vezes
maior do que o Tribunal mineiro, a receita do Tribunal mineiro €, proporcionalmente,
duas vezes maior, quando comparada ao himero de casos em tramitacao.

A disparidade entre o indice de informatizacdo dos tribunais estaduais é outro
fator importante para o0 agravamento da crise do sistema judiciario. Ela também daré a
exata medida do atraso no projeto de implementacdo do planejamento estratégico no
periodo de 2009 a 2014, conforme demonstra a imagem a seguir:

Figura 2— indice de Informatizag&o da Justica Estadual
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Fonte: CNJ (2017).

Enquanto alguns tribunais estaduais ja atingiam a meta de 100% de
informatizacdo no ano de 2016, ou préximo deste patamar, como foi o caso do TJSP,
TJPR, TISC, TJTO, TIMS, TJAL, TIAM, TJAC, outros tribunais ndo passavam do
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patamar de 20% de informatizacéo de seus processos, como TJES, com 17,5%, o TIPA,
com 17,6%, e o TIDFT, com 19,8%.

O terceiro ciclo de planejamento estratégico para o Poder Judiciario foi
elaborado para o periodo de 2021 a 2026, através da Resolucdo CNJ n° 325/2020. O
novo planejamento estratégico foi resultado, também, de consulta publica a sociedade,
cujos resultados foram aprovados pelos presidentes dos tribunais no XIIlI Encontro
Nacional do Poder Judiciario, ocorrido em Maceio-AL, em novembro de 2019.

Outro importante vetor de contribuicdo para o aperfeicoamento de todo o
sistema de Justica ocorreu por meio da Implementacdo dos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel proposto pela Organizacdo das NagGes Unidas — ONU —,
0 que foi ratificado pelo Brasil e contou com a adeséo do Presidente do CNJ, com
assinatura em agosto de 2019, no | Encontro Ibero-Americano da Agenda 2030,

O objetivo 16 da Agenda 2030 das Organizag6es das Nacdes Unidas tem como
tema a “Paz, Justica e Institui¢oes Eficazes”, e estabelece como premissa fundamental
“promover sociedades pacificas e inclusivas para o desenvolvimento sustentavel,
proporcionar o0 acesso a Justica para todos e construir instituicdes eficazes, responsaveis
e inclusivas em todos os niveis” (ONU, 2021).

A instituicdo de uma Justica eficaz e o problema do acesso a Justica ganhou
contornos de objetivos globais a serem perseguidos e implementados até o ano de 2030.

Nesse contexto, o planejamento estratégico do Conselho Nacional de Justica
para o periodo de 2021 a 2026 estabeleceu, como macrodesafios a serem superados, as
seguintes metas divididas em trés perspectivas interna, sociedade e de aprendizagem, a
saber:

PERSPECTIVA SOCIEDADE

a) GARANTIA DOS DIREITOS FUNDAMENTAIS

Descrigéo:

Refere-se ao desafio de garantir no plano concreto os Direitos e Garantias
Fundamentais (CF, art. 5°), buscando-se assegurar o direito a vida, a
liberdade, a igualdade, a seguranca e a propriedade, bem como atenuar as
desigualdades sociais, garantir os direitos de minorias e a inclusdo e
acessibilidade a todos.

b) FORTALECIMENTO DA RELACAO INSTITUCIONAL DO PODER
JUDICIARIO COM A SOCIEDADE
Descrigo:

10 Cf. CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA. 1° Encontro Ibero-Americano da Agenda 2030 no
Poder Judiciario. Brasilia: Conselho Nacional de Justica, 2019. Disponivel em:
https://www.cnj.jus.br/agendas/1o-encontro-ibero-americano-da-agenda-2030-no-poder-judiciario/.
Acesso em: 05 abr. 2021.
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Refere-se a adogdo de estratégias de comunicacdo e de procedimentos
objetivos, ageis e em linguagem de facil compreensdo, visando a
transparéncia e ao fortalecimento do Poder Judiciario como instituicdo
garantidora dos direitos. Abrange a atuac¢do interinstitucional integrada e
sistémica, com iniciativas pela solugdo de problemas publicos que envolvam
instituicdes do Estado e da sociedade civil.

PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS

a) AGILIDADE E PRODUTIVIDADE NA PRESTACAO
JURISDICIONAL

Descricdo:

Tem por finalidade materializar a razoadvel duracdo do processo em todas as
suas fases. Trata-se de garantir a prestacdo jurisdicional efetiva e agil, com
seguranca juridica e procedimental na tramitacdo dos processos judiciais.
Visa também solucGes para um dos principais gargalos do Poder Judiciario,
qual seja a execucdo fiscal. Busca elevar a eficiéncia na realizacdo dos
servigos judiciais e extrajudiciais.

b) ENFRENTAMENTO A CORRUPCAO, A IMPROBIDADE
ADMINISTRATIVA E AOS ILICITOS ELEITORAIS

Descrigdo:

Conjunto de atos que visem & protecdo da coisa publica, a integridade nos
processos eleitorais, a preservacéo da probidade administrativa internamente
e externamente ao enfrentamento dos crimes eleitorais e contra a
administracdo puablica, entre outros. Para tanto, deve-se priorizar a tramitacao
dos processos judiciais que tratem do desvio de recursos publicos, de
improbidade e de crimes eleitorais, além de medidas administrativas
relacionadas a melhoria do controle e fiscalizagéo interna e externa do gasto
publico no &mbito do Poder Judiciario.

¢) PREVENCAO DE LITIGIOS E ADOGCAO DE SOLUCOES
CONSENSUAIS PARA OS CONFLITOS

Descrigdo:

Refere-se ao fomento de meios extrajudiciais para prevencdo e para
resolucéo negociada de conflitos, com a participagéo ativa do cidad&o. Visa
estimular a comunidade a resolver seus conflitos sem necessidade de
processo judicial, mediante conciliacdo, mediacdo e arbitragem. Abrange
também parcerias entre os Poderes a fim de evitar potenciais causas judiciais
e destravar controvérsias existentes.

d) CONSOLIDACAO DOS SISTEMA DE PRECEDENTES
OBRIGATORIOS

Descrigdo:

Promocdo do sistema de precedentes estabelecido pelo novo Codigo de
Processo Civil - CPC, buscando fortalecer as decisdes judiciais, racionalizar
o julgamento de casos analogos, garantir a seguranca juridica, bem como, a
coeréncia e a integridade dos provimentos judiciais. Abarca também a
reducdo do acumulo de processos relativos a litigancia serial, visando
reverter a cultura da excessiva judicializacéo.

e) PROMOCAO DA SUSTENTABILIDADE

Descrigdo:

Aperfeicoamento de acfes que estimulem o uso sustentdvel de recursos
naturais e bens publicos, a reducdo do impacto negativo das atividades do
6rgdo no meio ambiente com a adequada gestao dos residuos gerados, do uso
apropriado dos recursos finitos, a promocdo das contratacBes sustentaveis, a
gestdo sustentavel de documentos e a qualidade de vida no ambiente de
trabalho. Visa a adocéo de modelos de gestdo organizacional e de processos
estruturados na promog&o da sustentabilidade ambiental, econémica e social.
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f) APERFEICOAMENTO DA GESTAO DA JUSTICA CRIMINAL
Descrigdo:

Refere-se a adocdo de medidas preventivas a criminalidade e ao
aprimoramento do sistema criminal, por meio de maior aplicagdo de penas e
medidas alternativas, investimento na Justica restaurativa, aperfeicoamento
do sistema penitenciario e estabelecimento de mecanismos para minimizar a
sensacdo de impunidade e inseguranca social. Pretende reduzir o nimero de
processos, reduzir as taxas de encarceramento e fomentar acdes de atengédo
ao interno e ao egresso, principalmente visando a reducdo de reincidéncia; e
construir uma viséo de Justica criminal vinculada a Justica social. Atuar
conjuntamente com os demais Poderes para solucionar irregularidades no
sistema carcerario e no sistema de execucdo de medidas socioeducativas,
assim como para o aperfeicoamento de rotinas cartordrias.

g) APERFEICOAMENTO DA GESTAO ADMINISTRATIVA E DA
GOVERNANCA JUDICIARIA

Descrigéo:

Formulagdo, implantacdo e monitoramento de estratégias flexiveis e
aderentes as especificidades locais, regionais e prdprias de cada segmento de
Justi¢ca do Poder Judiciario, produzidas de forma colaborativa pelos 6rgdos
do Poder Judiciario, magistrados, servidores, pela sociedade e pelos atores
do sistema de Justica. Visa a eficiéncia operacional interna, & humanizagdo
do servigo, & desburocratizacdo, a simplificacdo de processos internos, ao
fortalecimento da autonomia administrativa e financeira do Poder Judiciario
e & adogdo das melhores préticas de gestdo documental, gestdo da
informac&o, gestdo de projetos e otimizacdo de processos de trabalho com o
intuito de melhorar o servi¢o prestado ao cidadao.

PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO

a) APERFEICOAMENTO DA GESTAO DE PESSOAS

Descrigéo:

Refere-se ao conjunto de politicas, métodos e praticas adotados na gestao de
comportamentos internos do 6rgdo, favorecendo o desenvolvimento
profissional, a capacitacdo, a relacdo interpessoal, a salde e a cooperagéo,
com vistas ao alcance efetivo dos objetivos estratégicos da instituicdo.
Contempla acBes relacionadas a valorizagéo dos servidores; & humanizagdo
nas relacdes de trabalho; & promogdo da salde; ao aprimoramento continuo
das condicbes de trabalho; a qualidade de vida no trabalho; ao
desenvolvimento de competéncias, de talentos, do trabalho criativo e da
inovacdo; e a adequada distribuicdo da forga de trabalho.

b) APERFEICOAMENTO DA GESTAO ORCAMENTARIA E
FINANCEIRA

Descrigdo:

Refere-se & utilizagdo de mecanismos para alinhar as necessidades
orcamentarias de custeio, investimentos e pessoal ao aprimoramento da
prestacdo jurisdicional, atendendo aos principios constitucionais da
administracdo publica. Envolve estabelecer uma cultura de adequacéo dos
gastos ao atendimento das necessidades prioritarias e essenciais dos 6rgdos
da Justica, para se obter os melhores resultados com os recursos aprovados
nos orcamentos.

¢) FORTALECIMENTO DA ESTRATEGIA NACIONAL DE TIC E DE
PROTECAO DE DADOS

Descrigdo:

Programas, projetos, acOes e praticas que visem ao fortalecimento das
estratégias digitais do Poder Judiciario e a melhoria da governanca, da gestdo
e da infraestrutura tecnol6gica, garantindo protecdo aos dados
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organizacionais com integridade, confiabilidade, confidencialidade,
integracdo, disponibilidade das informacdes, disponibilizacdo dos servigos
digitais ao cidaddo e dos sistemas essenciais da Justi¢a, promovendo a
satisfacdo dos usuarios por meio de inovagOes tecnologicas, controles
efetivos dos processos de seguranca e de riscos e da gestdo de privacidade e
uso dos dados pessoais (CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, 2020b, p.
11).

O terceiro ciclo de planejamento estratégico para o periodo de 2021 a 2026,
fiel aos valores propostos de protecdo aos direitos fundamentais, ética, responsabilidade
socioambiental, integral, comprometimento, valorizacdo das pessoas, agilidade e
eficiéncia, demonstra, de maneira inequivoca, um comprometimento com o avango das
metas anteriormente propostas.

O relatério anual Justica em Numeros 2020, ano-base 2019, reflete, de fato,
melhorias importantes nos indicadores de produtividade e informatizagdo nos tribunais,
sobretudo no aumento do numero de processos baixados, quando comparados com
NOVOS Casos.

Figura 3 — Série histdrica de processos baixados e casos novos na Justi¢a Estadual
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Fonte: CNJ (2020a).

A figura 3 demonstra o aumento progressivo do acervo em 10 anos, passando
de 24,6 milhdes para 30,2 milhdes de processos. No entanto, o nimero de processos
baixados aumentou de 25,3 milhdes para 35,4 milhdes, superando o0 nimero de novos
casos, sugerindo uma progressiva diminuigdo do estoque de processos.

Observa-se também um significativo aumento de produtividade no numero de
sentencas proferidas por magistrados, elevando-se, de 2009 a 2019, de 23,7 milhdes
para 31,7 milhdes de sentencgas ou decisdes terminativas, como demonstra a figura a

sequir:

1 Importante lembrar que o relatério com ano-base 2019 nao reflete o impacto da pandemia mundial pelo
provocado pelo Coronavirus-19, sentido a partir do ano de 2020 em todo o sistema judicidrio.
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Figura 4 — Série historica das sentencas e decisdes na Justiga Estadual

Figura 47: Sérle histérica das sentengas e declstes
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Fonte: CNJ (2020a).
O indice de produtividade dos magistrados, apds estabilidade no periodo de

2012 a 2016, demonstrou uma consistente elevacdo nos anos seguintes, atingindo o

ponto maximo em 2019 com 2.107 sentencas por magistrado no ano.

Figura 5 — Série historica do indice de produtividade dos magistrados

Figura 59: Sérle histérica do indice de produtividade dos magistrados
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Fonte: CNJ (2020a).
O indicador do percentual de processos eletrdnicos também manteve-se em

crescimento, sobretudo a partir de 2014, demonstrando um aumento de informatizagao
dos processos eletronicos mais acentuado, chegando, em 2019, a um patamar geral de

90% dos processos novos ajuizados no pais.

Figura 6 — Série histérica do percentual de processos eletrénicos
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Figura 69: Sérle histérica do percentual de processos eletrdnicos
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Fonte: CNJ (2020a).

O percentual de informatizacdo dos processos novos parece estar diretamente
relacionado também ao aumento de produtividade dos tribunais estaduais. As figuras a
seguir demonstram quais semelhancas entre os tribunais com maior produtividade e com
maior nivel de informatizacéo.

Figura 7 — indice de produtividade ~ Figura 8 — Percentual de informatizagio
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Fonte: CNJ (2020a).

Tribunais como dos estados do Rio de Janeiro, S&o Paulo, Santa Catarina,
Goias e Bahia, que estdo proximos ao patamar de 100% de informatizacao, responderam
também pelos maiores indicadores de produtividade.

O relatdrio anual Justica em Numeros 2020, ano-base 2019, demonstra também
algumas falsas percepcdes da sociedade em relacdo as causas da morosidade da Justica.

A percepcao, talvez, mais equivocada corresponde ao falso senso comum de
gue o numero de recursos processuais seria 0 grande responsavel pela demora na

tramitacdo dos feitos. Na verdade, o indice historico de recorribilidade interna e externa
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da Justica estadual demonstra um baixo percentual de recursos em relacdo ao total de
processos julgados. A recorribilidade externa (para fora do 6rgdo que proferiu a
sentenca) foi de 6,9% em 2019, contra 6,0% em 2009:

Figura 9 — Indice de recorribilidade da Justica estadual
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Fonte: CNJ (2020a).

A reduzida taxa de recorribilidade demonstra que quantidades superiores a
92% dos processos sdo definitivamente resolvidas na instancia originaria. Como antes
afirmado, as deficiéncias e falhas no processo ndo podem ser consideradas como as
Gnicas (ou mesmo, as principais) razdes para a percep¢do de atraso na demora do
processo.

O indicador relativo ao tempo médio de tramitacdo dos processos na Justica
Estadual demonstra que, de fato, ndo houve nos dltimos 10 anos uma melhoria

significativa no tempo médio de tramitagéo:

Figura 10 — Tempo médio de tramitagdo dos processos na Justica Estadual
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Fonte: CNJ (2020a).

O aumento no tempo médio de tramitagdo processual na Justica Estadual é, de
fato, um desafio para sua interpretacéo, haja vista que ndo houve reducéo para tempo de
tramitacdo dos processos, quando se observa que houve um aumento de produtividade
dos juizes, bem como um aumento de informatizacdo do acervo de processos. Ndo
houve, porém, um aumento significativo no volume anual de ingresso de processos,

como demonstra a figura a seguir:

Figura 11 — Série histérica de casos novos por magistrado

Figura 84: Série histérica de casos novos por magistrado
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Fonte: CNJ (2020a).

Percebe-se uma oscilacdo anual na série histérica de casos novos por
magistrado, na Justica Estadual, sendo falsa a percepg¢éo de que o nimero de processos
tem aumentado de forma exponencial e dado causa a demora no tempo médio de
tramitacdo.

A Justica Estadual apresenta, ainda, um elevado indice de atendimento a
demanda, ao contrario do que sugere a crenca popular de ineficiéncia. 20 estados do pais
possuem taxa de atendimento de demanda superior a 100%, sendo a média nacional de

123% para 0 1° grau, como demonstra a seguinte imagem:

Figura 12 — indice de atendimento & demanda — Justica Estadual
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Fonte: CNJ (2020).

Os indicadores retrocitados apontam para um aparente paradoxo em relacdo a
atividade finalistica do Poder Judiciario, na medida em que, mesmo com a estabilidade
do numero de casos novos hd dez anos, com o aumento de produtividade dos
magistrados, o baixo indice de recorribilidade, a expansao do processo eletrdnico, ndo
se conseguiu diminuir o tempo médio de tramitacdo dos processos.

O mesmo relatério Justica em NUmeros aponta para alguns possiveis gargalos
para a melhoria dos indicadores, entre eles se destaca o baixo nimero de conciliagfes
obtidos por todos os seguimentos da Justica, mas, em especial, para a Justica Estadual.
Vejamos,

Figura 13 — Indicador da Taxa de Conciliagdo em 2019 na Justica Estadual
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Observa-se um baixo indice de conciliacdo em relacdo a todos os estados,
sendo a média correspondente a 11,3% dos casos em tramitacao.

A politica de conciliagdo tem recebido um importante estimulo através do CNJ,
por meio dos Ndcleos Permanentes de Métodos Consensuais de Solucdo de Conflitos
(NUPEMEC:S), instituidos atraves da Resolucdo CNJ n° 125, de 29/11/2010.

Os NUPEMECs deveriam ser instituidos em todos os tribunais visando
propiciar a ampliacdo dos mecanismos de acesso a Justica. Assim, dispbe o art. 1°
daquela norma seu escopo de “assegurar a todos o direito a solugdo dos conflitos por
meios adequados a sua natureza e peculiaridade” (CONSELHO NACIONAL DE
JUSTICA, 2011).

No entanto, a série historica do indice de conciliagdo tem se mostrado estavel

desde 2015 e, contraditoriamente, com leve reducao em seus indicadores.

Figura 14 — Série histérica do indice de conciliacdo
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Flgura 125: Sérle histérica do indice de conclllagio
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Fonte: CNJ (2020a).

Outro importante fator de demora na entrega da prestacdo jurisdicional
corresponde ao processo de execucdo, cujo tempo médio de tramitacdo tem se mostrado
longo e com um acréscimo de estoque consistente, conforme demonstra a imagem a
sequir:

Figura 15 — Série histérica dos casos pendentes nas fases de conhecimento e execugio

Figura 106: Sérle histérica dos casos pendentes nas fases de conhecimento e execugao
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Fonte: CNJ (2020a).

Outros fatores podem, ainda, ser destacados para a demora na prestacao
jurisdicional. E, sem sombra de davida, a percepcao social dessa demora contribui para
0 agravamento da crise de credibilidade e de legitimidade das decisdes judiciais.

N&o é objetivo deste trabalho esgotar a analise pormenorizada de cada um
desses multiplos fatores, mas, antes, contribuir para a compreensdo da forma como uma
politica de integridade podera contribuir para a melhoria da atividade finalistica do
Poder Judiciario e, sobretudo, para a percep¢do de um poder mais democrético,

transparente e legitimo no cumprimento de suas obrigagdes.
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5.2.1 O que pensam 0s juizes?

A Associacdo dos Magistrados Brasileiros — AMB — realizou uma ampla
pesquisa com a magistratura nacional no ano de 2018, sob o titulo “Quem somos? A
magistratura que queremos ”. A pesquisa se revela uma importante fonte de consulta,
haja vista que contou com uma alta representatividade de magistrados, no total de 3.830
juizes, além do que foi realizada 20 anos apds a primeira pesquisa do perfil nacional da
magistratura, permitindo um efeito comparativo no pensamento dos magistrados nesse
periodo.

A atual pesquisa realizada pela AMB tratou de temas importantes como
organizacdo judiciaria, o0 espaco que o direito ocupa na sociedade contemporanea, 0
sistema de Justica, o papel politico da magistratura, em todos os niveis, a posicéo social
dos magistrados. Além disso, permitiu realizar um autorretrato do perfil dos juizes no
Brasil.

Alguns aspectos da pesquisa reforcam a preocupacdo do magistrado em manter
um certo distanciamento profissional e social em relacdo as partes e aos advogados.
Dados da pesquisa apontam que 24,9% e 46,6 % dos juizes de primeiro grau em
atividade concordam, muito ou pouco, respectivamente, que “¢ desejavel que o(a)
magistrado(a) e as partes usem linguagem formal em sua interagdo” (BURGOS;
CARVALHO; VIANNA, 2019, p. 39).

A mesma percepcao e confirmada, por exemplo, em relagdo ao uso de vestes
formais, em especial, da toga: 64% dos juizes de primeiro grau afirmaram ser importante
o uso de “vestimenta adequada” para garantir o respeito pelo trabalho do magistrado e
51,5% dos magistrados concordam que o0 uso da toga é uma tradi¢do a ser preservada
(BURGOS; CARVALHO; VIANNA, 2019).

Em diversos aspectos, contudo, a pesquisa revela alguma contradicdo nas
respostas dos magistrados, como, por exemplo, ao afirmarem que “¢ desejavel que se
faca uso de uma linguagem acessivel durante as audiéncias e sessdes, de modo a que
todos os presentes compreendam o que esta sendo discutido”, resposta dada por 87,2%,
0 que contradiz a alegacdo da importancia da linguagem formal na interacéo entre as
partes no processo (BURGOS; CARVALHO; VIANNA, 2019, p. 41).

Em relacdo a funcdo do Conselho Nacional de Justica, a pesquisa revela

também elementos importantes. O maior nimero de juizes, 1836 respostas, considera
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prioritaria a atuacdo do CNJ para a “equaliza¢do da distribui¢do da forga de trabalho
entre primeira e segunda instancia” (BURGOS; CARVALHO; VIANNA, 2019, p. 62).

A preocupacdo da magistratura demonstrada na associacdo do Conselho
Nacional de Justica com a equalizacao da forca de trabalho em 1° e 2° grau pode parecer,
a primeira vista, curiosa. A distribuicdo da forca de trabalho, a principio, seria matéria
de indole puramente administrativa e interna de cada tribunal estadual ou regional. Ndo
haveria um interesse nacional nessa politica, se desempenhada a contento pelos tribunais
estaduais ou regionais. No entanto, essa resposta reforca a percepcéo desenvolvida neste
trabalho de que a concentracdo de poderes nos Orgaos hierarquicamente superiores
reproduz um modelo de gestdo de patrimonialista de privilégios e distanciamento social.

A expectativa da magistratura de primeiro grau depositada no Conselho
Nacional de Justica demonstra a preocupacdo e a necessidade de intervencdo na
administracdo interna de cada tribunal de 2° grau para a equalizacdo dessa forca de
trabalho.

A mesma pergunta, quando dirigida aos membros das Cortes de 2° grau, ndo
representou uma preocupacdo relevante, sendo apontada por apenas 71 membros, em
um universo de 909 respostas (BURGOS; CARVALHO; VIANNA, 2019).

Em segundo lugar, a magistratura de 1° grau identificou como funcao
prioritaria do Conselho Nacional de Justi¢a, com 1612 votos, em um universo de 7125
respostas, a fun¢do de desenvolvimento de “Politicas de valorizagdo da magistratura
nacional e de esclarecimento a sociedade da importancia dos servicos prestados pelo
Judiciario” (BURGOS; CARVALHO; VIANNA, 2019, p. 62).

O elevado numero de respostas ao tema demonstra uma percepcdo da
magistratura para a necessidade de valorizacao da carreira e esclarecimento a sociedade
da importancia dos servigos, 0 que corrobora também a premissa deste estudo, em
relacio a reducdo da credibilidade da funcdo judiciaria. Essa diminuicdo da
credibilidade do servico da Justica preocupa também a prépria magistratura, néo
obstante 0os membros da carreira atribuam ao CNJ o papel de elaboracdo de uma
“politica de valorizagao”.

No extremo oposto, com o menor numero de respostas, foi atribuido ao
Conselho Nacional de Justica a atuagdo na “defini¢do e acompanhamento de metas de
produtividade de magistrados e tribunais”, com apenas 401 votos. A pesquisa revela,
como trazido nesta pesquisa, a resisténcia da magistratura a funcdo do Conselho

Nacional de Justica na definicdo e no acompanhamento de metas para magistrados e
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tribunais, ndo obstante os relatorios anuais “Justica em Numeros” demonstrarem a
melhora nos indicadores de eficiéncia dos Tribunais, através do cumprimento dessas
metas (BURGOS; CARVALHO; VIANNA, 2019).

Em relacdo a preocupacédo dos magistrados com a eficiéncia dos tribunais, por
sua vez, 0 maior numero de respostas, 1837, apontou para a necessidade de “limitagdo
aos recursos judiciais” (BURGOS; CARVALHO; VIANNA, 2019, p. 94). A resposta,
mais uma vez, apresenta-se contraditoria com o relatorio do CNJ “Justiga em Niimeros”,
quando os dados estatisticos dos tribunais revelam que o niumero de recursos, internos
ou externos, € significativamente baixo em relagdo ao numero de processos julgados. A
preocupacao dos juizes de 1° grau reforca um falso dogma de que o nimero de recursos
seria 0 maior dos problemas do sistema Justica e o responsavel pela lentid&o.

O segundo item com o maior numero de respostas (1.764 votos) corresponde a
necessidade de “Alteracdo da competéncia do STF para que atue apenas como Corte
Constitucional”, a fim de tornar mais eficiente o funcionamento dos tribunais
(BURGOS; CARVALHO; VIANNA, 2019, p. 94). N&o obstante esse seja um tema de
extrema importancia para a ciéncia politica e juridica, em relacdo ao numero de casos
julgados pela Justica no Brasil, é absolutamente irrisério o nimero de acdes que chegam
ao Supremo Tribunal Federal para julgamento. N&o é possivel compreender que a
alteracdo de competéncia do STF trara resultados significativos aos juizes de 1° grau em
relacdo a eficiéncia de seus 6rgdos. Parece, mais uma vez, que prevalecem também no
ambito interno dos membros do proprio Poder Judiciario os temas que pautam o debate
em voga na midia e na sociedade, desconhecendo raz6es mais proximas que afetam o
seu dia a dia.

Em relacdo a forma e a qualidade das decisdes judiciais, a pesquisa revela
algumas conclusdes igualmente importantes.

Perguntados sobre a capacidade dos Tribunais Superiores regularem as
decisdes por meio do sistema de simulas e precedentes vinculantes, 48,2% das respostas
discordam muito ou pouco, ao passo que 51,8% concordam muito ou pouco com a
medida (BURGOS; CARVALHO; VIANNA, 2019). Os numeros revelam um empate
entre a classe de magistrados, demonstrando um processo de assimila¢do dos institutos,
apos a reforma do Codigo de Processo Civil, o que ainda nédo se consolidou, em nenhum
dos dois sentidos.

Essa resisténcia a estabilizacdo da jurisprudéncia fica mais evidente na questao

55 apresentada na pesquisa. Quando perguntados se a capacidade dos Tribunais
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Superiores de regularem decisfes do conjunto da magistratura por meio de sumulas e
precedentes vinculantes, 51,4% dos magistrados de 1° grau consideram que tém afetada
sua independéncia funcional na interpretacéo e aplicacdo das leis, ndo obstante 86,7%
considerem que o sistema de simulas e precedentes “garante maior velocidade e
seguranca juridica a atividade jurisdicional e, portanto, maior racionalizacdo do
Judiciario” (BURGOS; CARVALHO; VIANNA, 2019, p. 115).

A pergunta 63 da pesquisa desnuda a gravidade do problema e confirma essa
baixa valorizacdo da jurisprudéncia na cultura juridica nacional, sendo apontada por
apenas 40 (quarenta) juizes de primeiro grau, dentre os contetdos juridicos de maior
referéncia para a fundamentacdo das decisdes. Em primeiro lugar, figurou a doutrina
com 4.888 votos. (BURGOS; CARVALHO; VIANNA, 2019).

Em relagdo a fundamentacdo das decisdes judiciais, “no caso limite de temas
sensiveis para a sociedade, sobre os quais nao se constitui uma maioria parlamentar”,
53,3% dos entrevistados, disseram discordar da possibilidade do Poder Judiciério
exercer um papel criativo na producdo de normas, a fim de atender aos anseios da
coletividade (BURGOS; CARVALHO; VIANNA, 2019, p. 123).

O mesmo tema, porém, recebe uma resposta diferente dos magistrados, quando
ha uma alteragdo suave na proposicdo. Perguntados se “No caso limite de temas
sensiveis para a sociedade, sobre 0s quais ndo se constitui uma maioria parlamentar, 0s
magistrados podem interpretar criativamente as leis, desde que levem em conta as
consequéncias de suas decisdes, de acordo com o ideal de bem comum”, 67% disseram
concordar com a afirmagdo (BURGOS; CARVALHO; VIANNA, 2019, p. 125).

Em um aspecto, a pesquisa € bastante peculiar, mas confirma uma percepcao
empirica de dominio da &rea juridica por meio dos processualistas. Perguntados sobre
0s principais juristas que consideram referéncia para o Direito Brasileiro, os mais
votados foram Fredie Didier, Guilherme de Souza Nucci, Humberto Theodoro Junior,
José Carlos Barbosa Moreira, Pontes de Miranda e Luis Roberto Barroso (BURGOS;
CARVALHO; VIANNA, 2019). Ou seja, 5 dos 6 nomes mais citados pertencem a
escola processual do Direito, com excec¢do do ministro do STF Luis Roberto Barroso.
A pesquisa confirma, portanto, o amplo dominio da escola processualistica no ambito
juridico, sendo responsavel pela formacéo intelectual da maior parte dos magistrados do
Brasil.
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No que diz respeito a fung¢ao dos juizes no desempenho de um “papel ético-
moral” em relacdo a sociedade, a pesquisa traz alguns temas para reflexdo e demonstra
algumas contradi¢fes importantes.

Perguntados se o “Poder Judiciario deve atribuir-se um papel ético-moral na
sociedade, educando-a para a vida publica e a cidadania”, apenas 12,8% das respostas
foram afirmativas, ao passo que 66,8% das respostas foram afirmativas no sentido
contrario de que “Poder Judiciario deve promover a realizacdo plena do Estado de
Direito, garantindo a aplicacdo da lei e a sua correta interpretacdo” (BURGOS;
CARVALHO; VIANNA, 2019, p. 140).

A pesquisa sugere que, a principio, 0s magistrados seriam contrarios a uma
atuacdo pautada pela ética e pela moralidade, em prejuizo da garantia da aplicacdo da
lei e sua “correta interpretagao”.

No entanto, 46,6% das respostas sdo concordantes com a hipotese de que o
Poder Judiciario “pode exercer um papel criativo na produ¢do de normas, a fim de
atender aos anseios da coletividade”, quando, em casos limites, ndo haja “maioria
parlamentar” (BURGOS; CARVALHO; VIANNA, 2019, p. 123). No mesmo sentido,
82,2% das respostas consideraram que “a presenga do Poder Judiciario em diferentes
dimensdes da vida brasileira é um fendmeno positivo para a consolidacdo da democracia
no pais”, na medida em que favorece a ampliagdo de direitos e propicia um maior
controle do funcionamento dos poderes (BURGOS; CARVALHO; VIANNA, 2019, p.
136).

Sobre as dificuldades atuais do Poder Judiciario, 49,4% consideram o
judiciario distante da maioria da populacdo (BURGOS; CARVALHO; VIANNA,
2019), 58,2% veem como negativa a forma como a imprensa retrata a atividade judicial,
47,6% consideram que os procedimentos judiciais tém excesso de formalidade, 43,8%
dizem que a legislacdo brasileira contém elementos ultrapassados, que dificultam a
realizagdo da Justiga.

Um ponto, em particular, chama a atengdo na pesquisa, na medida em que
confirma uma das conclusdes deste estudo, que é o fato do Poder Judiciario reconhecer
no “outro”, no agente externo, uma fonte importante de seus problemas. Na pergunta n°
74, 38,5% das respostas consideraram essencial a constatacdo de que a acdo do Poder
Judiciério e prejudicada pelo comportamento ineficiente de agentes externos a ele. Esse

indice soma-se a 41,1% das respostas que consideram “muito importante” essa
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constatacdo para o prejuizo da atividade do Poder Judiciario, 0 que soma 79,6% das
respostas (BURGOS; CARVALHO; VIANNA, 2019).

A pesquisa realizada pela Associagdo dos Magistrados Brasileiros — AMB —
demonstra a preocupacado dos magistrados com as criticas recorrentes ao exercicio da
funcéo, os quais reconhecem a morosidade no sistema da Justica e reclamam por maior
valorizacéo da carreira. No entanto, alguns elementos identificados pelos magistrados
como fontes de atraso e morosidade na Justica ndo encontram respaldo no relatdrio
“Justica em Numeros” do Conselho Nacional de Justica, como, por exemplo, a alegacao
de que o indice de recorribilidade seria um problema real para a morosidade da Justica.

O préprio relatério conclui que os juizes se apresentam contidos, “quando diante
de temas referidos a democracia politica e criativos em suas decisdes sobre matérias
sensiveis a sociedade, o padrdo de resposta dos magistrados revela certa ambiguidade
na maneira pela qual o juiz concebe o seu papel, construcdo ainda em aberto, numa
democracia recente” (BURGOS; CARVALHO; VIANNA, 2019. p. 26).

4.3 GOVERNANCA E COMPLIANCE NA ADMNISTRACAO JUDICIARIA

Dworkin (1999) identifica a integridade no Direito como um compromisso
moral do agente politico com principios e valores aceitos pela comunidade. Identifica o
gue chama de virtudes essenciais como sendo a equidade, a Justica e o devido processo
legal. O autor esclarece que, em politica, a equidade deve corresponder as praticas que
atribuam a todos os cidadaos, tanto quanto possivel, a mesma capacidade de influéncia
sobre as decisdes daqueles que os governam. De outro lado, a concepcéo de Justica deve
se preocupar com as decisdes e com as escolhas “que as instituicdes politicas
consagradas devem tomar” (DWORKIN, 1999, p. 200), ou seja, de modo ideal,
equidade e Justica devem corresponder as duas faces da mesma moeda.

Assim, a integridade corresponde ao compromisso e ao respeito a vontade do
cidad@o no processo de deliberacdo coletiva e ao compromisso do agente politico na
tomada de decisdes de acordo com os valores eleitos pela comunidade.

Né&o obstante Dworkin desenvolva uma robusta tese sobre a integridade para a
teoria do Direito, € inafastavel a conclusao de que sua concepc¢ao de integridade precede
a propria teoria Direito para vindicar sua posicdo em uma teoria politica mais

abrangente.
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Ronald Dworkin (1999) conclui que, para os individuos, seria natural a
liberdade plena para o uso de suas preferéncias individuais, ao passo que, para 0
administrador puablico, deve-se afastar das liberdades e preferéncias individuais,
devendo tratar todos os membros da comunidade como iguais. O jusfilésofo americano
comenta que o desvio do interesse coletivo em favor do interesse individual representa
0 proprio conceito de corrupgdo. Ainda segundo o autor, a integridade devera proteger
contra a parcialidade, a fraude ou outras formas de corrupcao, afastando o favoritismo
ou o revanchismo (DWORKIN, 1999).

Assim como a teoria do Direito, também a teoria da administracdo publica
busca suas raizes nas ciéncias sociais e politicas, de onde se conclui perfeita consonéncia
e assimilacéo da teoria de Dworkin ndo sé para a ciéncia juridica, mas para uma filosofia
politica completa.

A administracdo publica devera superar a falsa dicotomia entre a administracéo
publica e a politica. Inserida no campo social, a administragdo publica transforma e é
transformada pela politica, sendo indissocidveis os designios de ambas, assim como do
Direito.

Como afirmam Denhardt e Catlaw (2017, p. 170), “as organizagdes publicas,
portanto, ndo estdo somente na periferia da politica, mas também no coracdo de seus
dominios™.

A administracdo judiciaria, portanto, ndo se afasta dos preceitos e das ideais de
uma administracdo publica, ndo obstante, ao longo dos anos, tenha relegado seu papel
de fomentador de politicas publicas judiciarias, negando-lhe sua responsabilidade e
reduzindo seu papel para “apenas” a funcao jurisdicional em sentido estrito.

Como visto nos capitulos antecedentes, o estudo da administracdo publica
passou por grandes avangos e retrocessos, desde a primeira tentativa de sistematizacdo
através da Comissdo Administrativa do Servico Pablico (DASP) em 1937, ora
aproximando-se de um modelo de administracdo burocrética, ora de um modelo
gerencial. Porém, a administracdo judiciaria ndo acompanhou, na mesma medida, 0s
processos de transformacdo da administragdo publica e ndo incorporou em plenitude o
compromisso com uma administragdo mais democrética e atenta a responsabilidade de
desenvolvimento e implementacédo de politicas judiciarias.

Nesse contexto, ao Poder Judiciario caberia, dentro de sua esfera de
competéncia, estabelecer politicas publicas proprias para um sistema de Justica mais

integro e permeavel a participacdo popular na escolha.
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Sdo muitos os exemplos em que compete ao Poder Judiciario, como agente
principal ou em coparticipacao, a elaboracéo e atuacdo em politicas publicas judiciéarias,
podendo ser lembrados os seguintes temas: violéncia e seguranga publica; tratamento
adequado a infancia e a juventude; violéncia doméstica; execucdo penal; acesso a
Justica; mediacdo e solucdes adequadas de conflito; apoio socioambiental; combate a
corrupcao e ao crime organizado; previsibilidade e segurancga juridica para estabilidade
do ambiente de decisbes (com impacto econémico); politicas publicas de fortalecimento
da cidadania, promocéo da igualdade; entre tantas outras.

Na administracdo judiciaria permanece, de maneira pouco técnica, elementos
de vérios modelos de gestdo, desde uma gestéo patrimonialista até tracos de uma modelo
gerencial pouco desenvolvido, mas, sobretudo, prevalece um modelo ainda burocratico,
com forte centralizacdo de poder, rigida e com baixa motivacdo de servidores e juizes.

A prevaléncia de um modelo de gestao burocratica contribui para a morosidade
e para a percepcdo de ineficiéncia de todo o sistema de Justica. Além do mais, “a
burocratizagdo crescente provoca desumanizagdo, despolitizagdo e elitizagcdo” dos
agentes que atuam nesse campo, conforme observa Branco (2016, p. 66).

O desafio sera, entdo, combinar uma gestao burocratica, centralizadora e rigida
com ambiente democratico e flexivel de gestdo. Grangeia (2009, p. 2), nesse sentido,
destaca:

A administracéo publica, dessa forma, tem envidado esfor¢os no sentido de
modelar sua estrutura e seus processos para uma realidade mais dinamica,
em que respostas rapidas as novas tendéncias e antecipagao as reivindicagdes
dos cidaddos geram confiabilidade e sdo sindnimo de eficiéncia e
eficacia da coisa publica.

Um modelo de gestdo publica para o Poder Judiciario ndo podera desprezar
ferramentas que contribuam para um modelo mais integro, democratico e transparente.
Ferramentas incorporadas pelo modelo gerencial, tais como compliance, accountability
e critérios de governanca sao imprescindiveis para que se possa alcancar essa aspiragdo
de Justica e equidade.

Em sua obra Levando os Direitos a Sério (2010b), Dworkin discorre sobre a

importancia do compliance para o cumprimento de regras. Para o autor (2010b, p. 9),

A teoria da observéncia da lei [compliance, no original], deve discutir e
distinguir dois papéis. Deve conter uma teoria do respeito & lei, que discuta
a natureza e os limites do dever do cidaddo de obedecer & lei, tal como esta
se apresenta nas diferentes formas do Estado em diferentes circunstancias,
bem como uma teoria da execucdo da lei que identifique os objetivos da
aplicacdo e da punicdo e descreva como representantes publicos devem
reagir as diferentes categorias de crimes e infragdes.
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Como se extrai da definicdo de Dworkin, o compliance deve efetivar-se em
uma via de dois sentidos, tanto para o cidaddo, em um espaco que lhe permita
compreender e obedecer a lei, como também para o Estado na execug¢do da lei para o
cumprimento de seus deveres.

O agente politico, responsavel pela elaboragéo de escolhas publicas, tem uma
incumbéncia maior do que a execucao de projetos ou o atendimento de metas. A simples
execucdo de metas ndo corresponde, na verdade, a ideia de agente politico. Agente
politico é aquele responsavel pela identificacdo de prioridades e pela realizacdo de
escolhas que atendam a um proposito ético da comunidade.

N&o ha davidas de que juizes, em sentido amplo para toda a estrutura judiciaria,
sdo também agentes politicos, ndo sé pelo exercicio da atividade jurisdicional, mas
também pela definicdo de politicas judiciarias de atendimento a comunidade e de
ampliacdo de acesso a Justica.

Se, por um lado, caberd maior protagonismo aos presidentes de Tribunais, na
elaboracéo de politicas regionais ou nacionais, esse fato ndo afasta o dever de cada um
dos magistrados de buscar atender, da melhor forma possivel, critérios de integridade
na aplicacdo da lei, no atendimento ao jurisdicionado e na atuacdo administrativa que
Ihe corresponde e na facilitacdo do acesso a Justica dentro da esfera de sua competéncia.

Ha inimeras atividades administrativas em que cada juiz devera atuar também
como gestor e responsavel por escolhas de interesse publico, tais como ampliacédo do
espaco para conciliacdo e a mediacdo, regras claras na concessdo de assisténcia
judiciaria, melhora na qualidade de atendimento as partes e aos advogados, gestdo de
pessoas em sua unidade judiciaria, maior eficiéncia na gestdo de documentos e
processos, gestdo predial e de materiais, monitoramento e adocdo de boas préaticas de
gestao etc.

O simples cumprimento de metas de produtividade, em nome de uma eficiéncia
quantitativa, reduz o espaco o papel do magistrado a mero executor, negando o
importante espaco que ocupa na sociedade.

Oportuna a licdo de Bacellar a respeito da importancia e responsabilidade

social do Poder Judiciario, ao abordar que

Sabe-se, hoje, que desenvolver projetos de responsabilidade social fortalece
a legitimacao perante a sociedade. Demorou muito para que o Poder
Judiciario tivesse a percepg¢do de que, como PODER, tem uma autoridade
simbdlica e uma capilaridade que pode ser utilizada para potencializar um
efetivo auxilio na promogdo da cidadania, na inclusao social, no
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esclarecimento dos direitos e no auxilio pedagogico de gerar percepcao dos
deveres, dentro do estado democratico brasileiro.
(BACELLAR, 2013, p. 26).

A credibilidade social e a legitimidade do Poder Judiciario fortalecem-se na
medida em que reconhecem seu papel de promocdo da cidadania e se torne, o judiciario,
um poder mais democratico. Como conclui Bacellar (2013, p. 30), “o Poder Judiciario
parece desconhecer a forga de sua autoridade, que sera proporcional ao conceito moral
que Ihe atribuir a sociedade”.

A atuacdo politica de cada magistrado ndo se resume apenas no exercicio da
atividade jurisdicional, mas na importancia que assume a integridade de suas decisoes e

de sua atuacgéo social. Nesse ponto, oportuna a ligdo de Bonavides (2004, p. 132),

E com base nesse imperativo, devemos inferir que a legitimidade da Justica
constitucional repousa também em grande parte na acuidade do juiz em
orientar-se nas suas sentencas e nas suas diligéncias hermenéuticas, pela
adesdo do corpo politico aos valores representados e incorporados na
Constituicdo. N&o havendo tal adesdo ou aprovacdo, exaure-se com certeza
0 manancial donde fluem os elementos morais, éticos, civicos e patriéticos
do dever de fidelidade que garante a causa publica e a ordem constitucional
e traca-lhe a linha de continuidade e estabilidade que é a pauta de solidez do
regime e das instituicGes.

5.4 A IMPORTANCIA DA GOVERNANCA NA ADMNISTRACAO

A governanca corresponde ao propdsito de uma boa gestao que atenda critérios
de transparéncia, coeréncia, equidade, prestacdo de contas e conformidade. Trata-se de
um compromisso ético indissociavel dos valores necessarios a uma gestdo publica com
maior credibilidade e legitimidade social. Valle (2010, p. 20) destaca, inclusive, seu

compromisso para atender a uma cidadania que se possa dizer ativa:

Investir, portanto, na ideia de governanga importa em prestigiar a gestao
publica compartilhada, reinventando ao mesmo tempo, o potencial de
contribuicdo de uma cidadania que se possa reconhecer como ativa,
emancipando-a, como é proprio a um direito a boa administracdo que se
afirma fundamental

A expressdo, de larga utilizagdo no meio empresarial, tem sido buscada e
incorporada & administracdo publica, sem que haja, contudo, um critério claro de seu
contorno.

Tavares Neto e Barbosa (2016, p. 61) resumem o processo de evolucdo do
conceito de governanca, a partir de sua concepgdo econémica, até a sua incorporagdo ao

ambiente da administracdo publica, fazendo-o nos seguintes termos:

Although established under economic background, governance’s concept
goes, bit by bit, taking apart from the neoliberal economic conception.
Political science and social scientists start discussing its potential to improve



106

the way in which government and other social organizations interact, the
relationship among political institutions, how decisions concerning public
interest are taken, and better manners of rendering account. While some
scholars define governance as a process (GRAHAN, AMOS AND
PLUMPTRE, 2003), others believe it is a new method by which society is
governed. A third group, notably international agencies such as the
International Monetary Fund and the World Bank, conceives governance as
quality of a specified government to establish checks on executive power,
barriers to corruption, independent judiciary, open market, etc. (BEVIR,
2008).

Although governance can sometimes be seen as an empty canvas on
which you can paint in whatever you want, the concept raises issues
about public policy and democracy, especially the role of the state,
private and non-profit sectors and citizens in deciding the matters of
society and fulfilling the public interest (TAVARES NETO ; BARBOSA,
2016, p. 16, grifo nosso)*?.

Zenkner (2019), por outro lado, relaciona a governanca com o principio da boa
administracdo e afirma que, a principio, tal principio era concebido com uma mera
garantia do principio da eficiéncia da Administracdo Publica. No entanto, com o passar
do tempo, a governanga evoluiu para um instrumento de tutela dos direitos dos cidaddos
e, assim, “tornou-se uma ligacdo entre a atividade politica e a funcdo administrativa,
com reflexos diretos nos direitos e deveres dos cidaddaos” (ZENKNER, 2019, p. 240).

Valle (2010, p. 87), em tese de pds-doutoramento sobre o tema, vé na
governanga um carater instrumental e dinamico para a inclusdo de politicas
governamentais, mediante articulacdo e cooperacao entre parceiros sociais e politicos,

destacando que

Governancga deve ser pensada, portanto, como processo — sem a énfase que
até entdo se conferiu & dimensdo dos arranjos organico-institucionais. Na
licio de Pierre e Peters (2000, p. 22), pensar em governanga como processo
¢ importante, porque tal conotacéo nao se refere primordialmente a estruturas
— ja o humanismo apontara a insuficiéncia da otica estrutural
departamentalista — mas tem em conta, as interagBes entre elas. Disso
resultard o trago de dinamismo na sua configuracéo.

N&o se deseja com isso circunscrever a governanga aos aspectos gerenciais e
administrativos stricto sensu, da rotina procedimental das reparti¢des; mas
incluir o modus operandi das politicas governamentais, que abarcam, desde

12 “Embora estabelecido sob o pano de fundo econdémico, o conceito de governanca vai, a0oS PouCOS, Se
distanciando da concepgdo econdmica neoliberal. A ciéncia politica e os cientistas sociais passam a
discutir seu potencial para melhorar a forma como o governo e outras organizagdes sociais interagem, a
relagdo entre as institui¢des politicas, como sdo tomadas as decisdes de interesse publico e as melhores
formas de prestacdo de contas. Enquanto alguns estudiosos definem governanga como um processo
(GRAHAN, AMOS E PLUMPTRE, 2003), outros acreditam que € um novo método pelo qual a sociedade
¢ governada. Um terceiro grupo, notadamente agéncias internacionais como o Fundo Monetério
Internacional e 0 Banco Mundial, concebe a governanga como a qualidade de um governo especifico para
estabelecer controles sobre o poder executivo, barreiras a corrupcao, judiciario independente, mercado
aberto etc. (BEVIR, 2008).

Embora a governanca as vezes possa ser vista como uma tela vazia na qual vocé pode pintar o que quiser,
0 conceito levanta questdes sobre politicas publicas e democracia, especialmente o papel do Estado, dos
setores privado e sem fins lucrativos e dos cidaddos na decisdo das questBes de sociedade e atendendo ao
interesse publico” (Tradugéo nossa).
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a formatagdo do processo politico-decisorio, até o0s mecanismos
democraticos de avaliagdo, sempre tendo em conta a articulagcdo e
cooperagao entre parceiros sociais e politicos que possam concorrer para a
superacao das insuficiéncias do modelo estatal, democratizando sua atuacéo

E relevante a opinido de parcela respeitada da doutrina nacional que vé na “boa
administracdo” um direito fundamental a ser protegido, a partir de preceitos contidos na
prépria Constituicdo Federal.

Nesse sentido, Sarlet (s. i., p. 1-2) afirma:

Diria que a Constituigdo de 1988, muito antes da Carta dos Direitos
Fundamentais da Unido Européia, consagrou um direito fundamental a boa
administracdo. Todos nds sabemos onde esse direito estd, principalmente
(ndo exclusivamente), ancorado: no artigo 1°, 111, que consagra a dignidade
da pessoa humana como fundamento da Republica e no artigo 37, onde estdo
elencados os principios diretivos da administracédo publica. Com efeito, uma
boa administracdo s6 pode ser uma administracdo que promova a dignidade
da pessoa e dos direitos fundamentais que lhe sdo inerentes, devendo, para
tanto, ser uma administracdo pautada pela probidade e moralidade,
impessoalidade, eficiéncia e proporcionalidade

Para Juarez de Freitas (2008, p. 01),

proponho uma idéia-guia de aplicacdo fecunda em nosso Direito
Administrativo, a saber, o conceito-sintese de direito fundamental a boa
administragdo publica, que pode ser compreendido como “o direito a
administracdo publica eficiente e eficaz, proporcional cumpridora de seus
deveres, com transparéncia, motivacdo, imparcialidade e respeito a
moralidade, a participacdo social e a plena responsabilidade por suas
condutas omissivas e comissivas.” (p. 20) Tal direito fundamental ostenta
carater vinculante, direta e imediatamente aplicavel, e engloba principios e
regras.

Para Valle (2010, p. 130), portanto, “ponto comum entre oS autores nacionais
que sustentam a existéncia em nosso sistema constitucional do direito fundamental a
boa administrag&o é o reconhecimento de seu carater implicito”, a partir da interpretacdo
a ser extraida dos artigos 37 e 5°, § 2° da CF/88.

No Brasil, apenas em 2017, o Decreto Federal n° 9.203, de 22 de novembro de
2017, tratou de trazer um arcabougo normativo e conceituar a governanca publica para
a administracdo federal, definindo-a como um “conjunto de mecanismos de lideranga,
estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com
vistas a conducgdo de politicas publicas e a prestacdo de servicos de interesse da
sociedade” (BRASIL, 2017).

O Decreto n° 9.203/2017 define, ainda, no art. 3°, como principios da
governanca publica: a capacidade de resposta; a integridade; a confiabilidade; a
melhoria regulatoria; a prestacdo de contas e responsabilidade; e a transparéncia.

Como registra Guy Peters (BRASIL, 2018, p. 13),
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A boa governanca é crucial para qualquer sociedade que deseje promover seu
desenvolvimento econdmico e o bem-estar de seu povo. No nivel mais
basico, governanca significa a capacidade de estabelecer metas para a
sociedade, bem como a capacidade de desenvolver programas que permitam
atingir esses objetivos.

A governanca também exige uma implementacéo eficaz e os meios para criar
coeréncia entre todas as numerosas atividades dos governos que trabalham
com seus aliados no setor privado. Por fim, a boa governanca requer meios
para responsabilizar os dirigentes pelo desempenho de todas essas atividades
e assegurar que o setor publico seja suficientemente transparente para
permitir que a sociedade e a midia observem o que esta sendo feito e por qué.

Uma politica de governanga deve trazer consigo, sobretudo, coeréncia e
transparéncia. Assim, “sem governan¢a adequada € muito menos provavel que 0s
interesses identificados reflitam as necessidades dos cidadaos, as solugdes propostas
sejam as mais adequadas e os resultados esperados impactem positivamente a
sociedade” (BRASIL, 2018, p. 18).

Uma sociedade altamente conectada em rede amplia os mecanismos de
comunicacdo e exige uma administracdo mais transparente e 0 aumento da
responsabilizacdo dos agentes publicos, conforme observam Tavares Neto e Barbosa
(2016, p. 61),

Good governance, indeed, although has emerged as a way of managing
public affairs, became linked to the dialogue through networks, the
participation of State and no-state actors in decisions involving public
interests and increasing accountability and responsiveness of the decisions
taken®®,

Valle (2010, p. 87) destaca, ainda, quatro elementos fundamentais que uma
politica de governanca devera atender

N&o obstante a importancia, na cunhagem do conceito de governanca, do
reconhecimento de um cenério de multiplos atores aptos a contribuir ao
desenvolvimento das funcgdes publicas; ndo se pode deixar incluir outros
elementos igualmente nucleares, a saber (LOFFLER, 2009, p. 217-218): 1)
0 reconhecimento da importancia seja das regras formais (constituicéo, leis,
regulamentos), quanto daquelas informais (codigos de ética, costumes); 2) a
abertura ao concurso de estruturas que extrapolam as relacGes de mercado;
admitindo que ndo s6 as redes de cooperacdo, mas também as hierarquias
(como aquelas proprias a burocracia) possam concorrer como facilitadores,
nas circunstancias apropriadas; 3) aplicacdo ndo s6 da légica de meios €
resultados, inputs e outputs, assumindo que as caracteristicas dos principais
processos de interagdo social (transparéncia, integridade, inclusdo), possam
se apresentar como valor por si mesmas; e 4) o reconhecimento de que o
processo de escolha publica é inerentemente politico, voltado a mediacao de
distintos segmentos que pretendem exercer poder e fazer prevalecer seus
interesses sobre 0s demais, — e portanto, ndo se trata de disputa a ser

13 “A boa governanga, alids, embora tenha surgido como forma de gestdo da coisa publica, vinculou-se
ao dialogo em redes, a participagcdo do Estado e de atores ndo estatais nas decisdes que envolvem o
interesse publico e ao aumento da responsabilizagdo e responsividade das decisdes tomadas” (Traducdo
nossa).
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ponderada exclusivamente no &mbito do managerialismo ou de elites
profissionais

A governanga ndo possui, no entanto, um formato ou modelo que possa ser
replicado de uma instituicdo para outra, seja ela publica ou privada. A governanca
pressupde a identificacdo da missdo, dos valores e dos objetivos de cada instituicdo e a

identificacdo dos mecanismos que possam melhor prover seus objetivos.

A inobservancia de uma politica de governanca tende a aumentar a
desconfianca social em relacdo aos agentes politicos, reduzindo o impacto de politicas

publicas e aumentando o custo de sua implementacdo. Nesse sentido,

Portanto, uma atuacdo publica deslegitimada tende a gerar politicas e regras
com um custo maior de implementacdo, j& que a adesdo voluntaria fica
comprometida. Isso afeta a confianca do cidaddo na instituicdo e alimenta o
ciclo vicioso de desconfianca reciproca, que fomenta a burocracia e a
desconformidade (BRASIL, 2018, p. 21).

B. Guy Peters (BRASIL, 2018, p. 22) comenta:

Para um governo ser bem-sucedido é necessario que tenha legitimidade. Ou
seja, ele exige que os cidaddos aceitem que 0s arranjos institucionais séo
apropriados para eles e que essas institui¢des fardo o que é certo na maior
parte do tempo. Assim, quanto mais legitimidade tiver, maior é o seu espago
para agir. Pode-se governar por curtos periodos de tempo sem legitimidade
por meio de medidas coercitivas, mas isso € caro — e provavelmente reduzira
ainda mais a legitimidade.

Geralmente pensamos em governos que alcancam legitimidade por meio de
procedimentos. Se eleito em uma eleigéo livre e justa, a maioria dos cidaddos
considerara que ele tem legitimidade. Além disso, se 0s processos pelos quais
as leis sdo feitas e aplicadas forem constitucionais e também forem
considerados justos, as leis serdo legitimas. Essas bases processuais de
legitimidade sdo importantes, mas ndo contam toda a historia da capacidade
de governanca do setor publico.

Além dos aspectos processuais, o setor publico também deve pensar sobre os
aspectos

substantivos da legitimidade. Existem agora evidéncias significativas de que
ela se baseia, também, no desempenho do setor publico na prestacao de bens
e servicos a populacéo.

O Conselho Nacional de Justica, no ano de 2013, através da Portaria n® 138 de
23 de agosto de 2013, criou a Rede de Governanca Colaborativa do Poder Judiciéario,
com o objetivo de constru¢cdo e monitoramento dos Planejamentos Estratégicos
nacionais. Assim, ja na elaboracdo do Planejamento Estratégico para o Poder Judiciario
Nacional para o periodo de 2015 a 2020, entre outros desafios, identificou a necessidade
de implementagdo de uma governanca judiciéria.

O Conselho Nacional de Justica determinou, ainda, por meio da Resolugédo n°
211, de 15 de dezembro de 2015, a constituicdo em cada Tribunal de um Comité de

Governanga de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo com a finalidade de
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desenvolvimento de estratégias de gestdo, indicadores e metas institucionais, além da

aprovacdo de planos de agOes e pela orientacdo das iniciativas e dos investimentos

tecnoldgicos no ambito institucional.

Além dos dois exemplos citados, o Conselho Nacional de Justica realiza

notavel esforco de organizacdo gerencial dos Tribunais, podendo ser citados, ainda, a

implementacdo dos seguintes 6rgdos de auxilio para uma gestao mais democratica:

Comité Gestor Regional da Politica de Atencg&o Prioritaria ao Primeiro
Grau de Jurisdigéo;

Comité Orgamentério de Primeiro e Segundo Grau;

Comité Gestor do Processo Judicial Eletronico — Pje;

Comité Gestor Interinstitucional do Processo Judicial Eletronico — Pje;
Comissao Gestora do Plano de Logistica Sustentavel (PLS-PJ);
Nucleo Socioambiental;

Comité de Gestao de Tecnologia da Informacéo e Comunicacao;
Comité Gestor de Seguranga da Informacéo;

Comité Gestor Nacional de Atencdo Integral a Satde de Magistrados e
Servidores;

Comissdo Permanente de Acessibilidade e Inclusdo;

Grupo de Monitoramento e Fiscalizacdo dos Sistemas Carcerario e
Socioeducativo;

Comité sobre Equidade de Género;

Comissao permanente de avaliagdo documental;

Comité Gestor Local de Gestéo de Pessoas;

Comissdo de Gestéo do Teletrabalho;

Comissdo Permanente de Seguranca

Coordenadoria Estadual da Mulher em Situagdo de Violéncia
Doméstica e Familiar;

Comissdes de Prevengdo e Enfrentamento do Assédio Moral e do
Assédio Sexual;

Coordenadorias da Infancia e da Juventude;

Laboratorios de Inovacdo, Inteligéncia e Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (LIODS);

Centro de Inteligéncia;
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e Nucleo de Gerenciamento de Precedentes e Acdes Coletivas
(NugepNac).

No entanto, apesar dos esforgos do Conselho Nacional de Justica para a difusdo
de um projeto de governanca e, principalmente, para a formagéo de uma cultura de
governanca judiciaria, é primordial que cada Tribunal avance no propdsito de
desenvolvimento de sua propria politica de governanca, segundo particularidades e
necessidades locais.

A implementacdo de uma boa politica de governanca requer, portanto, continuo
aprimoramento e constante revisao para que possa representar melhor os objetivos do
orgao.

Algumas barreiras podem ser identificadas para a implementacdo de uma
politica de governanca, como aponta B. Guy Peters (BRASIL, 2018), entre elas e talvez
a mais gravosa, a dificuldade de separacdo entre o interesse publico e o interesse
privado. Aponta o autor norte-americano que reside, nesse ponto, o problema da
corrupgdo, quando o agente publico, valendo-se da condicdo privilegiada no servico
publico, passa a atuar em beneficio préprio ou de terceiros, afastando-se do interesse
publico. Outro ponto de dificuldade para uma politica de implementacdo da governanga
reside na auséncia de quadro de pessoal adequado, fator bastante perceptivel no ambito
do judiciario. Nesse sentido, “boa governancga requer a formacgéo servidores educados,
treinados e motivados para atuar no servi¢o publico” (BRASIL, 2018, p. 24). Peters
identifica, ainda, falhas na coordenacdo do projeto, diante da complexidade da
organizacdo interna e de interacdo do servigo publico com a sociedade. Por fim, a
prépria lei pode ser um fator de dificuldade para a implementacdo de uma boa politica
de governanca, como aponta o autor, “Embora a lei seja obviamente importante como
meio de legitimar a acdo publica e garantir os direitos dos cidadaos, quando usada em
excesso, pode retardar os processos do governo e produzir burocracias (red tape)
aparentemente infinitas” (BRASIL, 2018, p. 24).

Sarlet (s. i.) indica a importancia do judiciario como corresponsavel pela
administracdo e execucdo, dentro de suas atribui¢es, dos objetivos tracados pela

prépria Constituicdo Federal. In verbis:

Assim, é preciso afirmar que quem governa, no sentido de quem estabelece
as diretrizes superiores do governo de um Estado, ndo € nem o administrador,
nem o0 Juiz e nem o Legislativo, pois quem governa (ou deveria governar) é
a Constituigdo, a partir dos parametros contidos nos principios e nos direitos
fundamentais. Os 6rgdos estatais, todos instituidos pela Constituigdo, sao
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apenas agentes encarregados de implementar esse governo, cada um dentro
de suas atribuigdes. [...]

O Judiciario, portanto, é cogovernante, é co-administrador, no ambito das
suas fungdes e das suas possibilidades. Isso nao é uma opgdo por parte do
Judiciario. A Constitui¢do ndo nos convidou para ajudar a governar, mas nos
convocou para participar desse processo permanente de implementacdo das
metas de governo da Constituicdo (SARLET, n. i., p. 3).

Magalhdes (1993, p. 95) também destaca a necessidade de que seja

ultrapassada a distin¢do entre atribuicdes exclusivas de cada poder e lembra que

Outro aspecto importante é o fato de que os poderes tém funcoes
preponderantes, mas ndo exclusivas. Dessa forma, quem legisla é o
Legislativo, havendo, entretanto, fungdes normativas, por meio de
competéncias administrativas normativas no Judiciario e no Executivo. Da
mesma forma a funcdo jurisdicional pertence ao Poder Judiciario, havendo,
entretanto, func¢des jurisdicionais em 6rgaos da administracdo do Executivo
e do Legislativo. O contencioso administrativo no Brasil ndo faz coisa
julgada material, pois a Constituicdo impde que toda lesdo ou ameaca a
direito seja apreciada pelo Judicirio (art. 5, inciso XXXV, da CF).
Entretanto, em sistemas administrativos como o francés, h4 no contencioso
administrativo, diante de tribunais administrativos, a coisa julgada material,
0 que significa dizer que na decisdo administrativa ndo ha possibilidade de
revisdo pelo Poder Judiciario. Finalmente, € obvio que ha funcdes
administrativas nos 6rgaos dos trés poderes.

Magalhdes (1993, p. 97) registra, ainda, a necessidade de superacdo da
“cléssica divisdo de poderes (funcbes) do Estado, Legislativo, Judiciario e Executivo,
podemos dizer que o Estado, hoje, necessita de um sistema mais sofisticado de exercicio
de fun¢des que permita a garantia dos processos democraticos”.

Portanto, é possivel concluir que uma boa politica de governanca permitira
maior ampliacdo do carater democratico dos 6rgdos judiciarios, na medida em que
auxiliara na transparéncia, no respeito ético e no processo de deciséo administrativa (ou
mesmo judicial), fomentando o dialogo entre os diversos atores que atuam nesse campo

e, sobretudo, dando cumprimento objetivos da prépria Constituicdo Federal.

55 O COMPLIANCE E OUTRAS “FERRAMENTAS” DE GESTAO NA
ADMNISTRACAO JUDICIARIA

Assim como houve a popularizagdo do termo ‘“governanca” na seara da
administracdo privada no Brasil nos ultimos vinte anos, o termo compliance surge
também como uma “novidade” na administragdo publica.

Inicialmente, a expressao surge no Direito brasileiro por meio de uma politica
de prevencdo de ilicitos penais por empresas do setor privado privada. Assim, Frazdo
identifica a politica de compliance como “um conjunto de ag¢des a serem adotadas no

ambiente corporativo para que se reforce a anuéncia da empresa a legislacao vigente, de
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modo a prevenir a ocorréncia de infragdes ou ja tendo ocorrido, propiciar o imediato
retorno ao contexto de normalidade e legalidade” (OLIVA; SILVA, 2018, p. 31).

A expressdo, na medida em que representa um termo aberto, sofreu também
ampliacédo de seu significado inicial para, além de prevenir praticas ilicitas por empresas
privadas, alcancar também um programa de conformidade ética.

Barroso (2018) destaca que, no Brasil, era tdo distante a preocupacdo com a
submissao a lei e as normas éticas pela administragao que sequer havia uma palavra que
expressasse com exatiddo o sentido do termo compliance, sendo recente sua aplicacao
para a definicdo de programas de integridade ou de conformidade.

Barroso (2018, p. 19) apresenta, entdo, o conceito de compliance para
identifica-lo com “a observancia das normas legais e regulamentares aplicaveis, bem
como dos valores éticos gerais, dos cddigos de conduta especificos de determinado ramo
de atividade e das expectativas legitimas da sociedade”.

A definigdo apresentada por Barroso observa o significado mais moderno da
expressdo compliance, para além do cumprimento das normas, destacando também o
respeito e a conformidade a valores éticos que atendam as expectativas legitimas da
sociedade.

Oliva e Silva (2018) observam outro importante aspecto relacionado ao
compliance, que é o proposito de autorresponsabilidade. Assim, registram que a “nog¢ao
de compliance envolve o estabelecimento de mecanismos de autorregulacdo e
autorresponsabilidade pelas pessoas juridicas. Quando se pensa em compliance, se
reconduz imediatamente a ideia de autovigilancia” (OLIVA; SILVA, 2018, p. 30-31).
Cueva e Frazdo (2018, p. 24), destacando a importancia da valorizagdo da autonomia,
afirmam que “sdo grandes as expectativas de que o compliance, como instrumento de
viabilizacdo da observancia das normas juridicas e éticas, possa superar as deficiéncias
do modelo regulatorio tradicional, baseado no comando e no controle”.

Cueva e Frazdo (2018) trazem, ainda, uma fundamental caracteristica dos
programas de compliance que ¢ a proposi¢do de mudangas “de dentro para fora”,
exigindo das empresas, publicas ou privadas, um protagonismo que nao se identifica
com a passividade, mas exige postura ativa para um agir de acordo com um

compromisso legal e ético.
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Retorna-se aqui ao conceito de compliance apresentado por Dworkin*
(2010b), na medida em que apresenta o proposito fundamental de conformidade e
observancia da lei que se desdobra em dois sentidos fundamentais, o primeiro que trata
da natureza e dos limites de dever do cidaddo e, o segundo, dos deveres do Estado na
execucdo da lei de modo a atender objetivos da aplicacédo e da punigéo por desvios no
cumprimento da lei.

Os programas de compliance, entdo desenvolvidos pelas empresas do setor
privado e, ainda, do setor publico, mostram-se eficientes, de fato, na prevencgéo e no
controle ao risco de corrupcao e desvios éticos.

Assim, como o compliance, outras técnicas de gestdo vém sendo incorporadas
ao espectro da gestdo publica, notadamente a valorizagao dos 6rgéos de controle interno,
as politicas de accoutability, a gestdo de risco, reliability, o acesso a informacéo,
transparéncia e integridade.

Por raz6es metodoldgicas, ndo faremos a descri¢do de cada uma dessas técnicas
de gestdo, ainda que sejam plenamente aplicaveis a administracdo judiciaria. Para o
escopo de nosso objetivo de pesquisa, interessa-nos o retorno ao tema da integridade, o

que faremos na se¢do a seguir.

14 A teoria da observancia da lei deve discutir e distinguir dois papéis. Deve conter uma teoria do respeito
a lei, que discuta a natureza e os limites do dever do cidaddo de obedecer & lei, tal como esta se apresenta
nas diferentes formas do Estado em diferentes circunstancias, bem como uma teoria da execucdo da lei
que identifique os objetivos da aplicacdo e da punicdo e descreva como representantes publicos devem
reagir as diferentes categorias de crimes e infracoes.
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6 A SUPERACAO DA CRISE PELO FORTALECIMENTO DA DEMOCRACIA

A ampliacéo do espago da democracia no sistema judiciario talvez seja a mais
importante barreira a ser superada para recuperacdo de sua credibilidade e legitimidade
social. Como anotam Tavares Neto e Barbosa (2016, p. 45), “despite a discourse towards
democracy and accountability, the judiciary smoothly acts against any status changes,
as denounces in different approaches by Weber, Kelsen and Luhman, among others™*°,

Além da propria resisténcia cultural de seus membros e da constante disputa
por espaco e poder, a diversidade de 6rgdos e servicos dentro do campo judiciario € um
tema dos mais profundos e mais complexos porque, na verdade, a percepcdo do cidadao
em relacdo a Justica ndo se refere sequer apenas ao proprio Poder Judiciario, mas
envolve diversos atores e campos de atuagdo profissional muito diferentes, tais como
advocacia (publica ou privada), Ministério Publico, juristas, académicos, organizacfes
policiais etc.

Além do mais, os membros desse poder sdo frequentemente questionados em
relacdo a legitimidade de sua funcdo publica, haja vista que ndo sdo submetidos a um
processo eleitoral, como os agentes politicos dos demais poderes, sendo contraposta,
frequentemente, sua autoridade a partir de conhecimentos técnicos e da forca de coercao
de suas decises, ou seja, a partir da norma juridica, segundo uma teoria weberiana ainda
em voga, como se vera adiante.

A auséncia de participacdo popular no processo de escolha dos juizes, a
equivocada compreensao social sobre o campo da Justica, a disputa constante por
dominacdo dentro do proprio campo, a auséncia de discussao publica acerca das
politicas publicas adotadas pelos érgdos judiciarios, entre outros motivos, fez desse
sistema uma estrutura de poder e de dominacdo afastada da sociedade.

Como ja ressaltado em capitulo precedente, o poder de coercdo ndo basta para
que as decisBes, judiciais ou administrativas, sejam assimiladas como legitimas. As
decisbes politicas devem ser preenchidas também com um proposito maior de
identificacéo e legitimacao.

Nesse sentido, como destacado na subsecéo 4.1, a contribuicdo weberiana foi,

mais uma vez, decisiva na conformacéo dos espagos democraticos no ambiente publico.

15 «“Apesar de um discurso em direcio a democracia e a prestacido de contas, 0 judiciario resiste contra
qualquer mudanca de status, como denuncia em diferentes abordagens por Weber, Kelsen e Luhman,
entre outros” (Traduc@o nossa).
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A partir da tentativa de separacdo de qualquer elemento subjetivo ou metafisico da
andlise cientifica, da aparente prevaléncia da competéncia e do mérito para a legitimagéo
das acdes dos agentes politicos, Weber contribui também para a formacéo de uma ideia
de racionalidade pura e neutra.

A forca normativa em Weber decorre, entdo, da crenca na autoridade da lei. A
legitimidade da norma decorreria da legitimidade daqueles eleitos pelo voto popular
(critica ainda frequente aos membros do Judiciario). Logo, ndo haveria espago para a
moral ou qualquer crenca alienigena que pudesse macular a vontade da lei. Pelo
contréario, qualquer concepc¢éo acerca da moral poderia macular a racionalidade da lei.

N&o obstante a relevancia da contribuicdo de Weber para 0 momento histérico,
como bem sublinhado por Guerreiro Ramos (1984), a cristalizagcdo de um pensamento
positivista em Weber reforcara o carater autoritario da imposicdo normativa, reforcando
0 que ele proprio denomina de dominacéo racional-legal.

Habermas apresentard uma importante critica as conclusées de Weber e
registra que “ndo temos certeza se esses aspectos da racionalidade sdo realmente capazes
de conferir forga legitimadora a legalidade de um poder exercido conforme o direito!”
(HABERMAS, 2003b, p. 198).

Para Habermas (2003b), a racionalidade de Weber seria fundada em trés
aspectos: o dominio da técnica; a racionalidade em relacdo aos fins; o fruto do trabalho
intelectual de especialistas. Nesse contexto, de fato, a racionalidade como fruto de um
trabalho racional elaborado por especialistas poderia representar maior seguranca
juridica, por meio de leis gerais e abstratas, 0 que ndo deixa de ser um valor em
concorréncia com outros valores. No entanto, para Habermas, esse valor ndo poderia
ocupar um lugar central, haja vista que determinadas politicas do Estado social s
poderiam ser alcancadas através de uma certa margem de liberdade, através de uma
“ponderacdo moral de principios distintos” (HABERMAS, 2003b, p. 199).

A segunda critica de Habermas a racionalidade pura de Weber reside na falsa
percepgao da qualidade formal das leis. Diz que “a forma cléssica da lei abstrata e geral
ndo legitima um poder exercido em tais formas pelo simples fato de esse poder
preencher certas exigéncias funcionais” (HABERMAS, 2003b, p. 199).

Habermas (2003b) considera, ainda, equivocada a percepg¢do de que um “corpo
juridico” altamente qualificado para a construgdo cientifica pudesse conferir

legitimidade apenas a partir da legalidade em sentido estrito. Para o fildsofo aleméo, a
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atuacdo desses especialistas poderia ocorrer de forma relevante em auxilio a
fundamentacédo no processo de transformagéo do direito em direito positivo.

Habermas afirma, entdo, que o ponto de vista da legitimidade a partir da
legalidade defendida por Weber seria sustentavel apenas a partir de um sentido pratico-

moral e instrumental. Assim, destaca que

Weber ndo reconheceu esse nicleo moral do direito formal burgués enquanto
tal, porque ele sempre entendeu as ideias morais como orientacGes
valorativas subjetivas; os valores eram tidos como conteldos néo
racionalizaveis, inconcilidveis com o cardter formal do direito
(HABERMAS, 2003b, p. 201).

Na analise dos diversos modelos de processos democraticos, Habermas conclui
que o processo deliberativo e concorrencial, através da votacdo e escolha pelo voto
igualitario da maioria dos cidadaos, traz uma falsa percep¢do de uma ética subjetiva,
amparada em tradicdes seculares da cultura judaico-crista. Nessa visdo, seria justificada
a igualdade absoluta de todos perante Deus. No entanto, essa explicacdo seria
insatisfatoria, na medida em que é incapaz de convencer racionalmente a minoria
vencida que teria que acatar a decisdo da maioria. Para Habermas (2020), seria
necessaria uma explicacao racional em relacdo aos fins do porqué as normas impostas
pela maioria deveriam ser aceitas como validas.

A forma de escolha concorrencial, por meio da votacdo numeérica e igualitaria,
n&o poderia ser justificada sob o argumento do bem comum ou sob a expectativa coletiva
de utilidade, nem mesmo por raz@es praticas, faltando critérios objetivos de validade
(HABERMAS, 2020). Nesse sentido, Habermas (2020, p. 378) conclui que
“evidentemente, uma teoria com o propdsito de justificacdo ndo pode escamotear o
sentido normativo genuino da compreensao intuitiva da democracia”.

Uma modelo de democracia fundado em processo deliberativo reforca, na
verdade, o papel do Estado, o qual permite aflorar discussGes em torno das vantagens e
desvantagens das concepcdes liberais ou comunitarias do Estado e suas respectivas
funcbes de “guardido de uma sociedade econdmica” ou de uma “comunidade ética
institucionalizada” (HABERMAS, 2020, p. 379).

Assim, de acordo com uma concepcéo liberal, o processo democratico seria
realizado, exclusivamente, na forma de um compromisso de interesses. De outro lado,
numa visdo comunitaria (“republicana”, para Habermas), “a formacdo democratica da
vontade deve se realizar na forma de uma autocompreensdo ético-politica”
(HABERMAS, 2020, p. 379).
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O filésofo aleméo identifica, no pensamento liberal, uma série de garantias
negativas, impondo ao Estado o dever de néo intervir nos processos de escolha das
liberdades individuais. Direitos politicos teriam a funcdo de conferir validagdo aos
interesses particulares. A soma desses interesses particulares formara a identificacéo de
uma politica do Estado vencedora, comprometida com esses interesses individuais
vencedores. Para Habermas, no entanto, o pensamento liberal levaria a um
distanciamento ainda maior de parte da sociedade que, por estar afastada do poder e dos
meios econdmicos, ndo poderia influenciar no poder das decisdes politicas.

De outro lado, na visdo comunitaria, Habermas (2002) afirma que seria
excessivamente utopica a suposi¢do de um consenso social pautado apenas em valores
éticos, na suposicdo de liberdade de seus membros. Nessa concepcdo, a liberdade seria
entendida sob um viés positivo, ou seja, de efetiva participacdo nas escolhas politicas.
A forga ndo se originaria da escolha da maioria, mas “origina-se, isso sim, do poder
gerado comunicativamente em meio a praxis de autodeterminacdo dos cidaddos e do
Estado e legitima-se pelo fato de defender essa mesma praxis através da
institucionaliza¢do da liberdade ptiblica” (HABERMAS, 2002, p. 272).

Para Habermas (2002, p. 274),

as diferentes conceituacdes do papel do cidad&o e do direito sdo expressdes
de um dissenso de raizes mais profundas sobre a natureza do processo
politico. Segundo a concepcao liberal, a politica é essencialmente uma luta
por posi¢des que permitam dispor do poder administrativo.

De outro lado, para a concepcao comunitaria (republicana), a vontade politica
ndo deve atender a critérios do mercado econémico, mas a uma comunicacao publica
orientada para o entendimento mutuo. E, nesse contexto, o debate publico seria a forca
legitimadora do poder.

No entanto, Habermas (2020, p. 379) reconhece que a sua “teoria do discurso
assume elementos de ambos os lados, integrando-0s no conceito de um procedimento

ideal para deliberacdo e tomada de decisdo”. O autor complementa:

De acordo com essa ideia, a razdo pratica se desloca dos direitos humanos
universais ou da eticidade concreta de uma comunidade determinada para se
situar naquelas regras do discurso e formas de argumentacéo, cujo contetido
normativo é tomado emprestado da base da validade da agdo orientada ao
entendimento, em Gltima instancia da estrutura da comunicagdo linguistica e
da ordem insubstituivel da socializa¢do comunicativa (HABERMAS, 2020,
p. 380).

A teoria de uma democracia deliberativa em Habermas contribui, portanto,

para uma dimens&o realista pautada na negociagdo, com perdas e ganhos, e ndo no
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consenso formal em valores éticos. Como observa o frankfurtiano, o processo de escolha
deverd ser racional e fundado na verdade e na transparéncia.

A contribuicdo habermasiana permite, enfim, o resgate da legitimidade e da
soberania popular em relagéo as decisdes politicas, na medida em que reforca o carater
democratico através da efetiva participacdo popular na tomada de decisdes, respeitando
o direito da minoria, ndo através de um processo matematico de votacao, onde a minoria
é desprezada, mas de escolha racional das decisdes, de acordo com critérios racionais e

morais. Assim, conclui:

O poder administrativamente disponivel modifica seu estado de mero
agregado desde que seja retroalimentado por uma formagao democratica da
opinido e da vontade que ndo apenas exerca posteriormente o controle do
exercicio do poder politico, mas que também o programe, de uma maneira
ou de outra (HABERMAS, 2002, p. 282).

O filésofo aleméo, portanto, diverge parcialmente do pensamento de Dworkin
até aqui apresentado, em relacdo ao modo de deliberacdo democréatica. A democracia
para Dworkin (2014) representa um conceito interpretativo e derivado de uma revisdo
historica. Afirma o jusfilésofo norte-americano que € impossivel extrair um conceito de
democracia de um ideal porque esse mesmo ideal exige uma comunidade politica e,
portanto, seria circular a tentativa de explicacdo sob esse aspecto.

Para Dworkin (2014), a legitimidade estaria, ainda, intimamente ligada a ideia
de democracia. O autor afirma que “a legitimidade exige uma distribui¢do de poder
politico que reflita a igual consideracdo e respeito que a comunidade deve ter por seus
cidaddos” (DWORKIN, 2014, p. 600).

Habermas direciona, entdo, sua critica a ideia de comunidade de principios
trazida em Dworkin, na medida em que a visdo de democracia constitucional do
jusfiléso ampara-se na confianca e nas fortes tradigdes culturais norte-americanas.
Apesar de uma pretensdo universalista, em paises de democracia mais instavel, ndo seria
possivel a identificacdo desses elementos fundadores (CITTADINO, 2020). Cittadino

comenta, ainda, a opinido de Habermas, trazendo que

Nos contextos historicos em que ndo se pode apelar para um republicanismo
civico ou, como desejam os comunitaristas, para uma ‘comunidade de
destino’, que compartilha tradi¢cdes e valores historicos e culturais, a visao
substantiva da democracia constitucional deve ser substituida por uma visdo
procedimental da democracia constitucional, ‘desde que o direito vigente
forneca ao menos alguns amparos histdricos para uma reconstrugdo racional’
[Habermas]” (CITTADINO, 2020, p. 231).

Para Habermas, entdo, o processo de legitimacdo do poder ndo se daria

nem pela via do liberalismo, nem pela via do comunitarismo, mas por meio de uma



120

politica deliberativa. A politica deliberativa ndo decorreria apenas de um compromisso
ético, mas de uma negociacdo que evidenciasse os diversos interesses em disputa na
busca de um acordo, com potencial de poder, compensagdes e sancfes. Justica e
honestidade de argumentos seriam pressupostos necessarios para um dialogo como
fonte de justificacdo racional. A compreensédo de Justica, nesse caso, ndo ocorre apenas
sob 0 viés de interesses particulares, econdmicos ou de um compromisso com uma
comunidade em particular, mas “precisa estar em consonancia com principios morais
que reivindiquem validacao geral, para além de uma comunidade juridica concreta”
(Habermas, 2002, p. 277).

Habermas explica que seu conceito de politica deliberativa para a construcdo

da democracia ndo deriva de autoentendimento amparado apenas em valores ético:

mas também pela busca de equilibrio entre interesses divergentes e do
estabelecimento de acordos da checagem da coeréncia juridica, de uma
escolha de instrumentos racional e voltada a um fim especifico e por meio,
enfim, de uma fundamentagdo moral (HABERMAS, 2002, p. 277).

A compreensdo de democracia em Habermas mostra-nos, portanto, maior
pertinéncia com a realidade social brasileira, quando se observa que, a partir de sua
evolugdo histdrica, hé verdadeira insuficiéncia de tradi¢Ges e valores morais e culturais
que reforcem a compreensao social de democracia em nosso passado. Apesar de tragos
marcantes na Constituicdo Federal de 1988 para um modelo de democracia comunitaria,
como exemplifica Cittadino (2020) ao invocar o fundamento ético da Carta Magna, ou
um amplo sistema de direitos fundamentais e uma Corte Suprema de carater politico,
ndo é possivel a transposicao de um ideal de Justica comunitaria nos moldes propostos
por Dworkin sem prejuizo da constatacdo de um vazio na formacao dos valores éticos

da nossa sociedade.

6.1 O ESPACO DE ATUACAO DEMOCRATICA NA ADMNISTRACAO
JUDICIARIA

Em relagdo ao papel da democracia no Poder Judiciario, este apresenta
maultiplas facetas igualmente importantes. A falta de uniformidade na propria estrutura
do Poder Judiciario traz também profundas alteragcdes na percepcdo social acerca do
campo judiciario, havendo grandes diferencas entre os servicos e a estrutura funcional
das “Justicas” estadual, militar, trabalhista, federal e eleitoral.

Por fim, dentro da propria carreira da magistratura se esta longe de haver uma

uniformidade ou identidade, havendo fragmentacgéo entre juizes de primeiro grau, entre
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esses juizes estaduais e 0s juizes federais, entre desembargadores, ministros,
conselheiros, membros etc. Entre cada uma dessas carreiras, sobressaem-se diferencas
significativas de objetivos e de autoidentificagdo numa perspectiva individualista.

Portanto, o primeiro desafio que se apresenta seria a identificacdo de um
caminho pelo qual pudesse haver alguma unificacdo desses diferentes campos.

A criacdo do Conselho Nacional de Justica, por meio da EC/45, representou
um esforco de coordenacéo e unificacdo dessa arena. N&o por outro motivo, o proprio
CNJ definiu como missdo primordial de toda a Justica brasileira o proposito de “fazer
Justica”.

Ainda que se resulte em um evidente compromisso comum através do
proposito de “fazer Justica”, a propria criagao do Conselho Nacional de Justica ndo foi
bem aceita pelos diversos campos de atuacdo, sobretudo pela magistratura.

No processo de criagdo do Conselho Nacional da Justica, a magistratura alegou
ndo ser representada no processo de discussao para a sua formacéo, como também sua
criagdo representou um embate entre os mais diversos campos, sobretudo “contra” a
Ordem dos Advogados do Brasil — OAB —, para quem o Conselho representava também
algum mecanismo de controle do Judiciario, diante das frequentes reclamacdes da falta
de transparéncia e da ineficiéncia dos mecanismos internos de controle e punicéo.

Com razéo, entdo, Tavares Neto e Barbosa (2016, p. 49) abordam a importancia

da ressignificacdo da legitimidade da atuacdo dos juizes e afirmam:

The legitimacy of non-elected judges deciding according to a principalogical
constitution, and judge’s power to manage public policies that cannot be
scrutinized or easily overruled without previous discussion by citizens and
other branches of government, is a growing concern. So, the matter lays on
answering to which extent it is possible to have governance being built on
the judiciary as a way to resist to symbolic violence structures, ultimately
helping to widen decision making fields and recognizing the new actors as
relevant subjects in conceptualizing, constructing and taking part in
democracy*®.

Em relagdo ao papel da moral nas discussfes democraticas, se por um lado as
modernas técnicas de hermenéutica do direito tendem a privilegiar, sob a 6tica do pos-

positivismo, a importancia desse contedo moral no processo de decisdo, € importante

16 <A legitimidade dos juizes néo eleitos que decidem de acordo com uma constituicdo principioldgica, e
o0 poder do juiz para administrar politicas publicas que ndo podem ser escrutinadas ou facilmente anuladas
sem discussao prévia pelos cidaddos e outros ramos do governo, é uma preocupagao crescente. Assim, a
questdo consiste em responder em que medida é possivel que a governanca se construa no Judiciario como
forma de resistir as estruturas de violéncia simbolica, em Ultima analise, ajudando a ampliar 0s campos
de deciséo e reconhecendo 0s novos atores como sujeitos relevantes na conceituagdo, na construgdo e
participando da democracia” (Tradugéo nossa).
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que a moral ndo seja indevidamente utilizada para justificacdo de toda e qualquer
deciséo que seja fruto, na verdade, de um solipsismo judicial.

N&o obstante a relevancia do aspecto moral, ndo se pode concluir que qualquer
decisdo politica esteja imune de critica, sob 0 manto de uma ordem moral.

Branco (2016, p. 75) observa que

Ficcdo ou ndo, tal principio da soberania popular precisa adquirir alguma
forma de concretude a luz de mecanismos de maior participagdo popular em
decisbes existenciais a vida individual e coletiva. Se, porventura, nao se
atentar a necessidade de maior participacao popular nas atuais democracias,
0 cidaddo terd a sensacdo peremptéria de ter sido reduzido a mero
destinatario de normas com as quais ndo mantém nenhuma relag&o de autoria.

Audiéncias publicas, por exemplo, tém se mostrado instrumento eficiente de
participacdo popular e de amplo poder democratico, ndo s6 para decisGes
administrativas, como também para decisdes judiciais, sendo permitida a manifestacédo
da sociedade, ndo se reduzindo, em questfes morais importantes, a opinido de diversos
segmentos sociais e de especialistas dos mais diversos matizes.

Como exemplo dessa politica, o Tribunal de Justica do Espirito Santo realizou,
nos anos de 2018 e 2019, audiéncias publicas para a discussdo sobre a possibilidade de
transfusdo de sangue em pacientes capazes que manifestarem discordancia por motivo
de crenca religiosa. Tratou-se de debate realizado durante a instru¢cdo do processo
0020701-43.2017.8.0048, submetido a relatoria do Des. Samuel Meira Brasil Junior.
Naquela oportunidade, inicialmente de modo presencial e, posteriormente, de modo
virtual pela internet, centenas de interessados tiveram a oportunidade de se manifestar,
entre médicos, advogados, lideres religiosos, organizacdes ndo-governamentais, entre
outros (TJES, 2021).

O Conselho Nacional de Justica tem dado bons exemplos nesse sentido, sendo
bastante permeavel as consultas populares nos assuntos mais sensiveis a estrutura e ao
funcionamento dos 6rgéos da Justica. A Resolugdo CNJ n° 221, de 10 de maio de 2016,
por exemplo, dispde sobre principios de gestdo participativa e democratica na
elaboracdo das metas nacionais do Poder Judiciario e das politicas judiciarias do
Conselho Nacional de Justica. O art. 2° dessa norma dispde que séo principios de gestdo
participativa e democrética: o desenvolvimento de uma cultura de participacdo nos
tribunais, permeavel as opinides de magistrados de todos os graus de jurisdicdo e
servidores, das respectivas associagdes de classe e dos jurisdicionados; o fortalecimento
das estruturas de governanga e da atuacdo em rede, a promover a integracdo do Poder

Judiciario; o dialogo institucional como mecanismo de interacdo e cooperagdo
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permanentes entre os 6rgaos do Poder Judiciario e o Conselho Nacional de Justica; a
aproximac&o entre o Poder Judiciario e a sociedade.

Em cumprimento a determinagdo contida na Resolugdo CNJ n° 221, de 10 de
maio de 2016, ainda a titulo de exemplo, o Tribunal de Justica do Espirito Santo
realizou, no periodo de 11 a 25 de janeiro de 2021, consulta publica para elaboracéo de
seu Planejamento Estratégico para o periodo de 2021 a 2026.

O resultado desta pesquisa, que ainda esta pendente de publicacdo oficial, mas
gue se encontra como anexo deste trabalho, permite extrair e demonstrar algumas
conclusdes importantes.

Foram convidados a participar e responder a consulta publica um grande
universo de profissionais ligados aos diversos servicos relacionados ao ramo da Justica,
tais como servidores, promotores de Justica, advogados, entidades representativas da
sociedade civil e cidaddos em geral.

N&o obstante a amplitude e o universo de pessoas convidadas a participarem
da consulta, o nimero de respondentes foi muito pequeno, com 151 respostas, como
demonstra a figura a seguir:

Figura 16 — Grafico de participantes que responderam a consulta piblica
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Fonte: TJES (2018).

De inicio, observa-se que ndo sé o numero total de participantes da consulta
publica foi baixo, como também que o numero de magistrados e desembargadores,
agentes politicos diretamente ligados a administracdo da Justica, foi irrisorio. Das 151
respostas a consulta publica, apenas 19 magistrados, em um universo de 288 juizes de

1° grau responderam — e, ainda, nenhum desembargador respondeu a consulta publica.
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A auséncia de participacdo de desembargadores da Justica capixaba é um fato
grave e relevante, na medida em que eles préprios sdo os responsaveis diretos pela
administracdo local da Justica e os primeiros destinatarios dessa consulta publica. A
falta de participacdo de membros do Tribunal leva a duas conclusées, ambas negativas:
a) ndo ha um verdadeiro comprometimento do 6érgdo com o seu planejamento
estratégico; b) ou prevalecerdo, nas fases finais de definicdo do projeto, visdes e
opinides individuais do gestor em exercicio. Ambas as hiplteses sdo graves e
demonstram uma falta de sintonia entre os membros do judicidrio capixaba e a
sociedade, além do desconhecimento da relevancia do projeto.

A participacdo dos demais segmentos sociais também foi irrisoria, diante do
universo de convidados e possiveis interessados na elaboracdo da gestdo judicial do
orgao estadual. Assim, as demais respostas foram constituidas por servidores 60
respostas, cidadaos, 18 respostas, Ministério Publico, 01 resposta, e 53 advogados.

Esses dados preliminares demonstram que ndo basta apenas o atendimento
formal as determinacGes do Conselho Nacional de Justica, quando os membros (e
destinatarios) do proprio 6rgdo ndo assimilam a importancia de uma politica de
governanca que se pretenda dizer democratica.

Indo além, a disponibilizacdo do canal de consulta publica mostra-se ineficaz
se a propria sociedade ndo compreende a importancia de sua participagéo e, sobretudo,
dos mecanismos necessarios a administracdo judiciaria para uma boa gestdo, conforme

demonstra também a figura 17:
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Figura 17 — Grafico de atribui¢ao de valor a atributos
1- Escolha até quatro (04) atributos de valor que devem ser enfatizados pelo TJES
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Fonte: TJES (2018).
Se, por um lado, é evidente a preocupacao com a celeridade, opcédo escolhida

por 94 respondentes, o atributo da integridade foi considerado por apenas 11 pessoas,
ficando em pendltimo lugar, atrés da sustentabilidade, com 7 votos.

A tabela demonstra uma evidente contradi¢do nas respostas, na medida em que
ética, transparéncia e imparcialidade ocupam o topo da lista, atributos que constituem
também a integridade. Pode-se concluir que os atributos cujos conceitos sao facilmente
compreendidos pelo universo de pessoas tendem a receber um maior nimero de votos
do que atributos que se referem a valores que ndo sao familiares aquele universo.

A figura 18 confirma essa percepcdo, quando os respondentes foram

convidados a identificar 5 (cinco) temas de maior relevancia para o 6rgéo.

Figura 18 — Identificac@o de temas por critério de relevancia
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Aumento quantitativo de servidores.
Melhoria da infraestrutura tecnoldgica. 76
Implantagao do Trabalho remoto 51
Fomento e difusdo dos métodos alternativos de solugoes de conflitos. 51
Melhoria na qualidade de atendimento 49
Valorizagao profissional 48
Aumento do quantitativo de Magistrados. 47
Julgar os processos mais antigos 40
Capacitagao de servidores e magistrados 37
Melhoria da infraestrutura fisica. 36
Integragao de Comarcas 34
Justiga mais acessivel. 32
Transparéncia das Informagoes ; 31
Redugéo de custos. 22
Utilizagao de Inteligéncia Artificial nos servigos jurisdicionais 20
Desjudicializagao 20
Implantagao da Politica de Acessibilidade e Inclusdo no ambito do PJES 19
Qualidade de dados e informagoes 17
Violéncia Doméstica 12
Aplicagao eficiente dos recursos publicos em processos de contratagoes 12
Estimulag3o a participagao feminina no Poder Judiciario 9
Projetos de ressocializagdo de detentos 9
Violéncia Racial 8
Prestagao jurisdicional na arez da infancia e da juventude 8
Selo CNJ de Qualidade 7
Redug&o da taxa de Congestionamento em processos de execugéo fiscal 6
Aumento de Receitas 6
Ampliagdo das praticas de justi¢a restaurativa =6
Gestao de riscos nas contratagoes 4
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Fonte: TJES (2018).

Nos seis primeiros temas, observa-se que quatro desses temas estdo
diretamente relacionados as atividades dos servidores e advogados: aumento do
quantitativo de servidores; implantacdo do trabalho remoto, melhoria na qualidade do
atendimento e valorizacdo profissional. O peso atribuido ao tema pode, em parte, ser
compreendido por meio do nimero de servidores que responderam ao guestionario, ou
seja, 39,7% do universo de respostas e 35,1% por advogados.

Na parte final da lista, por sua vez, constam “temas” que se relacionam a
aspectos técnicos, talvez mais distantes da realidade diaria dos participantes, como:
gestdo de riscos; Justica restaurativa, aumento de receitas, taxa de congestionamento,
selo de qualidade.

Sem prejuizo da importancia de todos os temas, é facil perceber que, para além
dos problemas estruturais da administracdo, como gestao de riscos, aumento de receitas,
entre outros, para a sociedade tem um peso muito grande a parte visivel dos problemas,
tais como a demora na tramitacdo do processo, a qualidade do atendimento, a
valorizacgéo do servidor etc.

Alguns aspectos técnicos, como, por exemplo, o risco de alteracdo do valor do
orcamento do Poder Judiciario, ndo sdo do conhecimento de 26% das respostas
coletadas e representam uma ameacga para apenas 35% das pessoas ouvidas, como

demonstra a figura 19.
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Figura 19 — Quadro de avalia¢ao de risco para a alteragdo no valor do orgamento
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Fonte: TJES (2018).
A consulta pablica realizada pelo Tribunal capixaba permite concluir que o

objetivo de democratizacgdo da Justica ndo pode ser alcancado apenas pela via formal de
uma resolugdo (norma) e da disponibilizacdo do canal de consulta, mas exige a prévia
formacdo de uma cultura que seja capaz de difundir os valores em jogo, sob pena de
baixa densidade de participacdo popular e comprometimento das respostas por
desconhecimento dos atributos.

Um processo deliberativo ndo se resume, portanto, a soma dos votos da maioria
ou a validacéo de regras morais, tampouco decorre da opinido publica a respeito do certo
ou errado. Como observa Habermas (2002, p. 282), “a opinido publica transformada em
poder comunicativo segundo procedimentos democraticos ndo pode ‘dominar’, mas
apenas direcionar o uso do poder administrativo para determinados canais”.

A pesquisa evidencia, em parte, uma disputa legitima de interesses
representada por determinados seguimentos dos respondentes, e evidencia também a
necessidade de aprofundamento dessa negociacdo para que valores igualmente
importantes sejam considerados, por meio de compensacdes. Como antes afirmado,
Justica e honestidade de argumentos séo pressupostos necessarios para um dialogo como
fonte de justificagéo racional.

O Direito, nesse contexto, surge como importante e valido instrumento de
realizacdo e fins também politicos. Ao contrario da moral, que teria um fim em si
mesma, Habermas (2003b) ressalta que o Direito néo se presta apenas para a solucao de
conflitos de acdo, mas também para efetivacdo de programas politicos. Segundo o

filésofo frankfurtiano,

O carater obrigatério dos objetivos coletivos e das medidas de
implementacédo da politica derivam da forma juridica. O direito situa-se entre
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a politica e a moral: Dworkin demonstra que o discurso juridico trabalha, ndo
somente com argumentos politicos que visam ao estabelecimento de
objetivos, mas também com argumentos de fundamentacdo moral
(HABERMAS, 2003b, p. 218).

Habermas, portanto, apesar de discordar parcialmente de Dworkin em relacéo
a colocacdo da moral em relagdo ao Direito e a politica, afirma, assim como o jusfildsofo
norteamericano, ndo sO a importancia da moral, como a sua estreita relacdo com a
politica. Para Habermas, no entanto, o Direito serd o instrumental de realizacdo dos
objetivos e interesses sociais. Direito e moral sdo, portanto, distintos, mas
complementares na visao habermasiana.

No mesmo sentido, Souza Cruz (2008, p. 67) observa que “a politica, afastada
da autocompreensdo cultural, se resumiria a solucdo de questbes técnicas, ou seja, a
autocoisificagdo dos homens”. A valorizacdo da capacidade técnica nos moldes
propostos por Weber acabaria excluindo do processo de formacdo das decisGes o carater
democratico.

E fundamental, portanto, que se leve em consideracdo os valores individuais e
da coletividade, buscando a reducdo da tensdo entre esses interesses, através de igual
consideracdo e respeito a todos os individuos, o que somente serd possivel através do
respeito irrestrito a democracia. E ndo havera verdadeira democracia com a enorme
distancia que hoje separa o Judiciario da sociedade. Exige-se de todo agente politico um
compromisso inarredavel e permanente. Como lembra Magalhdes (1993, p. 99), “a luta
pela democracia deve ser continua porque “a democracia ndo ¢ um lugar onde se chega,

a democracia € sempre um caminho”.
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7 CONCLUSAO

A presente dissertacéo teve como objetivo principal analisar em que medida a
integridade moral, uma politica de governanca e uma gestdo administrativa mais
democratica do judiciario poderiam auxiliar na superacao da crise de credibilidade e de
legitimidade para o exercicio da funcéo jurisdicional.

No primeiro capitulo, identificamos os principais fatores que tém contribuido
para a chamada crise do Poder Judiciario. Na verdade, sob o termo “crise”, observamos
que se ocultam diversos problemas de naturezas distintas, tais como estruturais,
econdmicos, processuais, entre outros.

No vasto campo que a sociedade identifica como elementos de crise da Justica,
ha também problemas que néo se relacionam, diretamente, ao Poder Judiciario, mas sao
atribuidos ao sistema judiciario, em razdo da dificuldade de compreensao das funcGes
de cada 6rgédo.

O tema, portanto, deve ser tratado com bastante cautela, diante do risco de
generalizacdo indevida do problema, o que impediria o0 desenvolvimento de um estudo
com maior aprofundamento em relacdo ao objetivo dessa pesquisa.

Realizamos um recorte em dois pontos centrais para a busca de um caminho
consistente com vistas a compreensao e a superacao da crise de credibilidade social do
Poder Judiciario, quais sejam, analisar como a administracdo judiciaria evoluiu e é
compreendida pelos magistrados brasileiros e a importancia do processo de
democratizacdo da Justica. Abordamos, assim, a necessidade do aprimoramento da
administracdo judiciaria e sua relacdo com a ampliacdo do aspecto democratico na
organizacdo e atuacdo do Poder Judiciario.

Inicialmente, ap6s identificar a missdo institucional do Poder Judiciario,
tratamos na secdo 1.2, do primeiro capitulo, do processo de evolugdo histérica e cultural
da organizacdo politica brasileira.

O autoritarismo, o personalismo e o0 mandonismo sdo, ainda hoje,
caracteristicas marcantes e estruturais da sociedade do pais. Essas caracteristicas sao
uma heranca da formacdo colonial, fundada na mao de obra escrava, de um pais com
dimensGes continentais e com baixo investimento social, onde se criou condig¢des para
o desenvolvimento de liderancgas regionais ndo institucionais (informais), para o baixo
desenvolvimento socioecondémico, para o baixo nivel de instru¢do da sociedade e para

elevados indicadores de violéncia, estatal e ndo-estatal, como forma de controle social.



130

A politica de gestdo patrimonialista, fundada na confusao entre a coisa publica
e a esfera privada, no favorecimento de ordem pessoal, no paternalismo e no baixo nivel
de organizagdo politica, ndo permitiu o florescimento de uma estrutura judiciaria
independente, efetiva e democratica. Na verdade, a organizacao politica judiciaria pouco
se desenvolveu no pais, até a metade do século XX, vindo a reboque da forca politica
dos demais poderes, sobretudo do poder executivo.

Mesmo com o0s avangos alcancados com a Constituicdo Federal de 1988,
atribuindo-se ao Poder Judiciario maior autonomia administrativa e independéncia, a
organizacdo politica judiciaria buscou reproduzir um modelo de gestdo burocréatico e
centralizador, distante da sociedade e de reduzida participacao social.

O Brasil é um pais de grandes desigualdades, circunstancia que tem origem em
nosso passado e se reproduz em todos 0s campos do sistema de Justica.

Na secdo 1.3, abordamos o problema do acesso a Justica, tema que vem sendo
amplamente debatido nos Gltimos quarenta anos ao redor do mundo, mas cuja discussdo
e importancia foi introduzida de modo tardio no Brasil.

A teoria juridica caminhou de modo consistente no reconhecimento de que o
acesso a Justica ndo se resume apenas ao aspecto formal, comumente representado pelo
direito de peti¢do, mas, sobretudo pelo aspecto de sua concretizagdo, através de “uma
ordem juridica justa” (WATANABE, 2019, p. 109).

A realizacdo desse conceito tem sido buscada pelo Conselho Nacional de
Justica. O CNJ, apesar de forte resisténcia interna do préprio Judiciario, tem se mostrado
um ator de fundamental importancia na coordenacao da politica judiciaria e, sobretudo,
na orientacdo de uma politica de ampliacdo do acesso a Justica. Neste sentido, pode ser
citada, por exemplo, a Resolu¢cdo CNJ n° 125/2010, que dispbe sobre o tratamento
adequado dos conflitos de interesses no ambito do Poder Judiciario, norma cujo escopo
tem sido frequentemente ampliado.

Identificamos, no decorrer da pesquisa, que a superacdo da(s) crise(s) que o
Poder Judiciario enfrenta ndo passa apenas pela reforma normativa ou do sistema
processual, como abordado na subsecdo 1.3.2. Além de mecanismos processuais mais
eficazes, é necessario que a decisdo judicial seja, de fato, capaz de promover a superagdo
de conflitos.

Apesar da importancia da forca que decorre ordenamento normativo como
mecanismo de auto-afirmacao, esta, por si s, ndo sera capaz de promover a aceitagcdo

social de decisdes tidas por ilegitimas. A percepcdo da confianca do brasileiro no Poder
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Judiciario permanece em patamares baixos, por muitos anos, permitindo que outras
instituicdes publicas passem a representar um ideal de Justica, como ocorre com a
valorizagéo crescente das Forgas Armadas.

N&o basta, portanto, a reforma no sistema processual, sem que haja uma
substancial alteracdo da cultura institucional em relacdo ao seu compromisso ético em
todas as esferas.

Em relacdo & nossa base tedrica, buscamos no trabalho de Ronald Dworkin, a
partir de sua perspectiva de aproximacao entre integridade e a politica. O jusfilésofo
norte-americano, a partir de sua teoria do Direito, ampliou seus estudos para uma
consistente filosofia da politica, a partir de valores como a ética e a moral.

Nao obstante a expressao “integridade” seja amplamente utilizada nas técnicas
mais modernas de gestdo e de administragdo, muitas vezes identificada numa
perspectiva de conformidade legal e ética, buscamos identificar e diferenciar seus
diversos significados, para destacar a integridade na visdo ampliada proposta por
Dworkin, a partir da ideia de unidade do Direito, da politica, da ética e da moral.

A integridade, em Dworkin, para além de uma teoria hermenéutica, liga-se a
uma proposta de filosofia politica que vincula o agente politico a um critério de escolha
das melhores opcdes dentre as politicas publicas possiveis, segundo critérios de Justica,
Direito, ética e moral politica.

Constatamos, deste modo, que a integridade politica € um principio geral cuja
aplicacdo deve ser observada em todas as esferas de poder em que se realizam politicas
publicas, ou seja, aplica-se de igual modo a decisao judicial, a administracéo publica e,
por consequéncia, guarda absoluta pertinéncia com a administracdo judiciaria.

A integridade, como principio que decorre da moral politica, esta além do
ambito exclusivo da teoria da decisdo judicial, pelo contrério, antecede-a e alimenta-a,
assim como a todas as decisdes administrativas em que haja espaco para a realizacao de
escolhas politicas.

Integridade e coeréncia no Direito surgem como pressupostos necessarios do
Estado Democratico de Direito. Esses pressupostos aplicam-se, igualmente, a todas as
decisdes politicas, inclusive no ambito administrativo.

A administracdo judiciaria também deverd percorrer uma filtragem
constitucional para que, a luz do principio da dignidade humana, possa corresponder e

atender a critérios contemporaneos de maior democracia e respeito aos direitos
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fundamentais previstos na carta magna, bem como para que possa atender a expectativa
de maior igualdade de respeito e consideracdo a todos os individuos.

Assim, como Dworkin conclui que é possivel chegar a uma decisdo juridica
correta, 0 mesmo método aplica-se a administracdo publica no processo de escolha das
decisdes politicas nos casos dificeis.

A tomada de decisdo, nesse contexto, ndo representa ato isolado, mas sim
decisdo que é resultado de uma cadeia de decisbes anteriores e que cabe ao agente
politico, como em um “romance em cadeia” (DWORKIN, 1999), dar continuidade, da
melhor forma possivel, a essa narrativa.

A ideia de liberdade do agente politico, portanto, ndo é absoluta na teoria
apresentada. A liberdade encontra limites nos direitos morais dos demais individuos da
comunidade (DWORKIN, 2010a). Nesse contexto, liberdade e igualdade devem ser
complementares.

O conceito de discricionariedade administrativa, como decorréncia de juizo de
conveniéncia e oportunidade do agente politico, encontra-se superado. O principio da
dignidade humana, para além de fundamento normativo, exige do administrador publico
responsabilidade funcional na concretizacdo dos direitos fundamentais. O administrador
publico tem o dever de realizar, no aspecto pratico, as melhores politicas publicas para
a realizacdo plena dos individuos, enquanto membros de uma comunidade.

Cabera sempre ao agente politico, seja na atividade judiciaria, legislativa ou
executiva, buscar e reconhecer principios morais que atendam aos interesses da
comunidade para uma vida boa e digna.

A administracdo publica judiciaria, assim como a propria teoria do direito, deve
buscar na integridade e na democratizacdo sua fonte e razdo de ser. Ndo ha método
pronto ou conhecimento especifico que permita desprezar o processo de identificacdo
das necessidades da comunidade de construcdo da melhor solucéo para a realizagéo de
politicas publicas.

O melhor modelo de governanga deve ser identificado no ambiente
institucional de cada gestor, ndo s6 ambito da macrogestdo administrativa, mas também
da microgtdo judicial em cada cartério, para que seja fomentado o didlogo com a
sociedade e a transparéncia na execucdo de decisbes. Modelos de integridade e
governanga podem ser instrumentos eficientes de transformag&o do 6rgéo judiciario,

rompendo uma tradi¢do de autoritarismo e distanciamento social.
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Constatamos, deste modo, a importancia da ampliacdo do espaco democratico
no ambito da administracdo judiciaria.

O enfrentamento da crise de credibilidade social e de baixa legitimidade do
Poder Judiciario como érgéo de pacificacdo dos conflitos deve passar, necessariamente,
pela mudanca de perfil da instituicdo para que seja permeada de maior carater
democrético.

Vimos que o Poder Judiciario tem se mostrado razoavelmente eficiente nos
indicadores de produtividade, demonstrando que a producdo em massa de sentencas e
de decisdes ndo tem sido suficiente para a percepcdo de credibilidade do 6rgéo. A
insatisfacdo social decorre, em grande parte, do distanciamento do judiciario da prépria
sociedade, o que se revela pelo carater pouco democratico, pela linguagem elitizada e
pela dificuldade de percepcdo pelos gestores da importancia de implementagéo e de
continuidade de politicas publicas judiciarias.

O projeto de igualdade de respeito e consideragdo aos cidaddos impde uma
série de desafios e obrigacGes ao administrador judiciario. N&o basta, sob essa 6tica, a
ampliacdo do numero de varas judiciais, a ampliacdo do nimero de juizes, a ampliacéo
do beneficio da gratuidade da Justica, se ndo for dado ao cidadédo o direito e a percepcao
de pertencimento a essa organizacgdo politica e administrativa.

A superagdo da crise judiciaria deve ocorrer a partir de suas entranhas, de
dentro para fora e do topo da estrutura hierarquica para os niveis inferiores. Nao sera
possivel, todavia, esse desiderato, enquanto persistir a equivocada percepcao de que ao
juiz é dada “apenas” a fun¢ao de dizer o direito ao caso concreto, em uma postura inerte
e passiva do que lhe é demandado.

Para tanto, exige-se do juiz mais do que conhecimento técnico para julgar.
Apenas pelo conhecimento interdisciplinar de diversas ciéncias e pelo reconhecimento
de sua funcdo de agente politico e gestor, em todas as esferas administrativas, sera
possivel a identificacdo, o dimensionamento e a elaboracdo de técnicas de superagdo da
crise para a realizacdo de verdadeiras politicas publicas judiciérias.

O proposito de integridade, na concepcdo adotada por Dworkin, de um
compromisso ético e moral de todo agente politico na implementacao da melhor politica
publica para o individuo e para a sociedade pode, portanto, contribuir para a recolocagéo
do Poder Judiciario perante a sociedade, de modo a atender, verdadeiramente, ao Estado

Democréatico de Direito.
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ANEXO A - Resultado de Consulta Publica para elaboragdo do Planejamento
Estratégico 2021-2026 do Poder Judiciario do Estado do Espirito Santo

PODER JUDICIARIO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO
TRIBUNAL DE JUSTICA

Assessoria de Planejamento, Or¢amento ¢ Gestiio Estratégica

Concluida a primeira etapa inicial para a elaboracao do Planejamento
Estratégico 2021-2026, apresentamos os resultados conforme foram
apurados. O formulario para preenchimento ficou disponibilizado no periodo
de 11 a 25 de janeiro do ano em curso.

Participaram da Consulta Publica 151 pessoas, conforme demonstrado no
grafico abaixo. A Consulta Publica visa a uma construcdo participativa €
representativa que subsidiara a revisao dos componentes do Plano Estratégico
do PJES para o sexénio 2021/2026. Este instrumento, preconizado pela
Resolucao CNJ n® 221 de 10 de maio de 2016 institui os principios da gestéo
participativa e democratica ¢ ainda se reveste de grande importancia para
validacao das propostas a serem encaminhadas.

Os resultados, sua andlise, ficarao disponibilizados no site do Tribunal,
objetivando o conhecimento de todos.

u Servidor/servidora

0;0,0%
0;0,0%

®m Magistrado/Magistrada de 12
grau

= Desembargador
/Desembargadora
m Cidaddo/Cidada

B Ministério Publico

u Advogados/Advogadas

0;0,0% Entidades Representativas da
Sociedade Civil

» Delegacia
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PODER JUDICIARIO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO
TRIBUNAL DE JUSTICA
Assessoria de Plancjamento, Orgamento e Gestiio Estratégica

1- Escolha até quatro (04) atributos de valor que devem ser enfatizados pelo TJES

Celeridade
Eficiéncia
Etica
Transparéncia
Imparcialidade
Modernidade
Agilidade
Efetividade
Presteza no Atendimento

Inovacdo i
Credibilidade
Seguranga Juridica

Comprometimento
Probidade

Exceléncia

Social e Socif 1}
Acessibilidade
Integridade i

Sustentabilidade




PODER JUDICIARIO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO
TRIBUNAL DE JUSTICA
Assessoria de Planejamento, Or¢amento e Gestdo Estratégica

3 - O Poder Judiciario do Estado do Espirito Santo € uma instituicao que
promove a justica para todos com credibilidade ¢ gestdo de exceléncia. Voceé
concorda?

O Poder Judiciario do Estado do Espirito Santo é
uma instituicdo que promove a justica para
todos com credibilidade e gestdao de exceléncia.

| Vocé concorda?

Hsim
®ndo

nao sei
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PODER JUDICIARIO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO
TRIBUNAL DE JUSTICA

Assessoria de Planejamento, Or¢amento e Gestiio Estratégica

2 - Atualmente a Missao Institucional do Poder Judiciario do Estado do
Espirito Santo é: “Assegurar a todos, indistintamente, a solucdo adequada dos
conflitos apresentados a justica capixaba de forma acessivel, célere ¢ efetiva,
contribuindo para a promocdo da paz social e fortalecimento do estado
democratico de direito”, Vocé considera essa Missao adequada?

Vocé considera essa Missdo adequada?

5; 3%

M sim
| ndo '

e |
¥ nao sei
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PODER JUDICIARIO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO
TRIBUNAL DE JUSTICA

Assessorin de Planejamento, Orcamento ¢ Gestiio Estratégica

4 - A seguir séo apresentados alguns itens que sio julgados pontos fracos ¢ pontos fortes. Considere como ponto forte as qualidades ou
atributos bem desenvolvidos pelo PJES ¢ como ponto fraco, indique o que para vocé ainda é um gargalo ¢ requer melhorias no PJES,
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PODER JUDICIARIO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO

TRIBUNAL DE JUSTICA

Assessoria de Plancjamento, Orcamento e Gestiio Estratégica

Atuagdo da Ouvidoria Judicidria

Continuidade de atividades e projetos na mudanca da gestdo.

Servigos de transportes.

Seguranga dos magistrados, servidores

Tempo de tramitacio dos processos de contratagao de bens e servicos
Tempo de tramitagio de processos no 29 grau.

Tempo de tramitagio de processos nas unidades judicidrias (Varas) no 12grau
Tempo de tramitagdo de processos nos Juizados Especiais

Sistema Eletrdnico de Informagdes — SEI

Meritocracia

Conhecimento e dedicagdo dos servidores

Conhecimento e dedicagdo dos magistrados.

Infraestrutura das unidades administrativas.

Programas de satde e qualidade de vida.

Planejamento estratégico.

Ferramentas tecnoldgicas.

Cursos de capacitagio de magistrados e servidores

Instalacdes fisicas
Sistemas judiciais
Celeridade na prestacado jurisdicional
Transparéncia nas informagdes
Satisfacdo dos servicos oferecidos on line (telefone e internet, etc.)
Satisfagao dos servigos oferecidos presencialmente

Aperfeigoamenta da Justica Criminal

Acessibilidade
Enfrentamento 3 corrupgao e a improbidade administrativa

Fortalecimento de agdes voltadas para a redugiio da violéncia doméstica e..

Prevengdo de litigios e adogdo de solucdes consensuais para os conflitos
Responsabilidade sacicambiental
Rela¢do institucional do judicidrio com a socledade

102

113

111

117

111

112

1119

124

138

120

140

160

® Ponto Fraco

= Ponto Forte
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PODER JUDICIARIO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO
TRIBUNAL DE JUSTICA

Assessoria de Planejamento, Orgamento e Gestilo Estratégica

5 - A seguir sdo apresentados alguns temas. Considere até cinco (05) temas que vocé julga relevantes para serem tratados pelo Poder

Judiciario do Estado do Espirito Santo e que representam seus anseios:
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PODER JUDICIARIO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO

Assessoria de Plancjamento, Orgamento ¢ Gestio Estratégica

Aumenta quantitative de servidores.
Melhoria da infraestrulura tecnolégica.
Implantacdo do Trabalho remoto
Fomento e difusdo dos métodos alternativos de solugbes de conflitos.
Melhoria na qualidade de atendimento
Valorizagio profissional
Aumento do guantitativo de Magistrados.
Julgar os processos mais antigos
Capacitagdo de servidores e magistrados
Melhoria da infraestrutura fisica.
Integragao de Comarcas
Justica mais acessivel.
Transparéncia das Informagodes
Redugao de custos.
Utilizagao de Inteligéncia Artificial nos servigos jurisdicionais
Desjudicializagdo.
Implantagdoe da Politica de Acessibilidade e Inclusdo no ambito do PJES
Qualidade de dados e informagdes
Violéncia Doméstica
Aplicagao eficiente dos recursos publicos em processos de contratagoes
Estimulagao a participagao feminina no Poder Judiciério
Projetos de ressocializag&o de detentos
Violéncia Racial
Prestagao jurisdicional na area da infancia e da juventude
Selo CNJ de Qualidade
Redugdo da taxa de Congestionamento em processos de execugio fiscal
Aumento de Receitas
Ampliagdo das praticas de justica restaurativa

Gestao de riscos nas contratagbes |«

TRIBUNAL DE JUSTICA

—— _—LV

90

100
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PODER JUDICIARIO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO
TRIBUNAL DE JUSTICA
Assessoria de Planejamento, Or¢amento e Gestdo Estratégica

6 - A seguir sdo apresentados alguns cendrios que podem representar
ameacas e ou oportunidades para o Poder Judiciario do Estado do Espirito

Santo. Considere os cenarios e os classifique por meio de duas situacdes: a) se
sao ameacas ou oportunidades e b) possibilidade de acontecer.

Alteracao negativa da receita de
recursos proprios

Hameaga
n oportunidade
= vai ocorrer
nao vai acorrer

nao sei

Crescimento do numero de
casos nNovos

M ameaca

= oportunidade

® val ocorrer
nao vai ocorrer
nao sei




151

PODER JUDICIARIO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO
TRIBUNAL DE JUSTICA
Assessoria de Planejamento, Orgamento ¢ Gestiio Estratégica

Aumento da violéncia contra as
mulheres

® ameaga

u pportunidade

= vai acorrer
un3o vai ocorrer
M nao sei

Nova base de dados do CNJ -

DataJud

15 8%
®ameaca
= oportunidade
®vai ocorrer

nao vai ocorrer
ndo sei

alteracao no valor do orgamento
destinado ao PJES

® ameaga

© oportunidade

“ vai ocorrer
nao vai ecorrer
nao sei
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PODER JUDICIARIO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO
TRIBUNAL DE JUSTICA

Assessoria de Planejamento, Orcamento ¢ Gestiio Estratégica

Variagdo no nivel de atividade
econdmica do Estado do ES

®ameaga
= oportunidade
= vai ocorrer
nao vai ocorrer

ndo sei

Pandemia Sars — COVID 19

s ameaca
= oportunidade
» vai ocorrer
nao vai ocorrer
nao sei
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PODER JUDICIARIO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO
TRIBUNAL DE JUSTICA

Assessoria de Planejamento, Orgamento ¢ Gestio Estratégica

Relacionamento do Poder |
Judiciario com outras |
instituigoes

20, 10%

® ameaga

= ypuilunidade

® vail ocorrer

* N0 vai ocorrer

nao sei

Alteragoes legislativas

= ameaga

» oportunidade
vai ocorrer
nao vai ocorrer
nao sei




