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Apresentacao

A Secretaria de Reforma do Judicidrio tem desenvolvido uma série de politicas publicas com vistas a
diminuir a distincia entre o cidadio brasileiro e o sistema de Justica.

As pesquisas e os diagndsticos sobre o funcionamento das institui¢oes de Justiga sio instrumentos
que auxiliam na compreensdo, de um lado, das suas qualidades e potencialidades e, de outro, das limi-
tagoes e dificuldades. Por estas razoes, formam importantes subsidios para orientar as a¢oes e politicas
institucionais do Governo Federal.

O presente estudo, sobre a gestao e o funcionamento dos cartérios judiciais, insere-se neste contexto
de formagio de opinido consubstanciada em elementos cientificos e culturais. Porém, nao tem a preten-
sao de exaurir o assunto, tratando-se de uma andlise parcial que visa a servir como importante indicativo
da forma de organizagio e estruturagio do servigo cartordrio a partir de andlise e avaliagao nas unidades
integrantes do Poder Judicidrio do Estado de Sao Paulo.

Cabe ressaltar, que mesmo sendo o presente estudo baseado em investigagio pontual, os elementos co-
lhidos indicam certa realidade do sistema nacional, ressalvadas as peculiaridades de funcionamento em outros
Estados da Federagao.

Deste modo, o presente estudo de casos ¢ a sua divulgagio objetivam colaborar para que o governo brasi-
leiro e a sociedade civil formem suas opiniées com base em elementos de convicgdo colhidos com rigor técnico
e, por isto, mais aproximados da realidade, proporcionando medidas de aprimoramento compativeis com a
importincia do tema.

Busca-se, por fim, adotar este como subsidio, para que se possa escolher possibilidades mais adequadas da
atuagio da Secretaria de Reforma do Judicidrio, com vistas a sugerir medidas para tornar a administragdo carto-
réria judicial mais 4gil e eficiente, de modo a assegurar maior acesso da populacio ao Poder Judicidrio, com uma
prestagao jurisdicional mais célere e qualificada.

Rogério Favreto
Secretdrio da Reforma do Judicidrio
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| - A Pesquisa

1. Introducao

Este relatério sintetiza conclusées de um estudo amplo e multidisciplinar destinado a conhecer a
organizacao e o funcionamento de cartérios judiciais e seus efeitos sobre o que se convencionou chamar
de morosidade da Justica.

O tempo de tramitagao de processos judiciais ¢ comumente apontado como um dos maiores obs-
tdculos dos sistemas judiciais em geral. Quais sdo as causas da morosidade da justi¢a brasileira? Dificil
identificd-las precisamente. Mas é possivel sugerir que algumas delas estao ligadas a burocracia judicial
e, mais diretamente, aos cartérios judiciais, temas que pouca atengdo tém recebido nos debates sobre a
reforma do judicidrio.

Como estao organizados e como funcionam os cartdrios judiciais? Que prdticas do cartério geram
efeitos de aumento e diminui¢ao do tempo de tramitagao dos processos? Quais sio os integrantes e quem
gere o cartério judicial? Uma gestdo da burocracia cartorial tem possibilidades de melhorar o tempo de
tramitagao dos processos? Essas sdo algumas das questoes para as quais este estudo busca trazer elementos
esclarecedores.
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2. Informacdes Metodoldgicas

Os cartérios judiciais constituem um universo peculiar e de modo geral desconhecido, a ponto de nao ser
suficiente analisi-los superficialmente. Um levantamento quantitativo destinado a saber, por exemplo, quantos
sa0 e onde estdo situados traria pouca informacio sobre a realidade que existe por detrds dos balcées dos féruns.
Antes, ¢ preciso conhecer e compreender suas articulagdes internas, como se organizam, como sua organizagio
e funcionamento afetam o andamento dos processos, como seus integrantes percebem o exercicio jurisdicional
que passa por suas maos, entre outras inexploradas questoes.

Partindo dessa premissa, esta pesquisa escolheu como ferramenta metodolégica o estudo de casos, técnica
metodoldgica que ndo permite extrair conclusdes generalizantes, mas é a mais adequada para explorar um objeto
complexo e desconhecido, como sao os cartdrios judiciais.

Dada a necessidade do maior aprofundamento possivel no objeto de estudo, preferiu-se limitar a pesquisa
a um ntmero reduzido de cartérios judiciais e a um universo preciso. Considerando a maior representatividade
numérica das justicas estaduais na movimentagio processual brasileira (Diagndstico do Poder Judicidrio, 2004)
e, entre elas, o maior contingente de processos, funciondrios e indice de litigincia na justica do Estado de Sao
Paulo (idem), optou-se por limitar os casos a cartérios judiciais estaduais paulistas.!

De forma alguma isto significa que as conclusées aqui apresentadas sejam exclusivas dos cartérios estudados
ou da Justica paulista’. Os casos estudados representam zipos de cartérios judiciais oficializados, possivelmente
presentes em outras regioes e unidades da Federagao, jd que todos, em maior ou menor medida, comungam de
caracteristicas semelhantes, fungao idéntica e submetem-se a uma mesma legislacio processual.

A escolha dos quatro cartérios estudados baseou-se em estudos e entrevistas preliminares com gestores de
tribunais e operadores do direito em geral, com juizes, advogados, diretores e escreventes. A partir desses pri-
meiros dados, optou-se por focar a andlise em dois cartdrios da Capital do Estado e em dois do interior. Entre
aqueles, um cartério recente e um antigo e, entre estes, um considerado de “ficil provimento” e outro conside-
rado de “dificil provimento” do cargo de juiz titular®.

As entrevistas preliminares também subsidiaram as hipéteses orientadoras do inicio da investigagio: a)
cartérios da Capital tendem a funcionar diferentemente dos de comarcas do interior por uma série de razdes
ligadas as relacoes dos funciondrios com o publico, o juiz, o tribunal e com a fungio jurisdicional de modo geral
— assim, escolheu-se dois cartérios da Capital e dois do interior; b) cartérios mais antigos tendem a sedimentar
rotinas de trabalho que se perpetuam mais por costume do que por algum critério de racionalidade organiza-
cional — nesse sentido, selecionou-se um cartério antigo e um recente da Capital; ¢) cartérios em que os juizes
passam periodos curtos tendem a funcionar pior do que aqueles em que o juiz, por estar lotado hd mais tempo,
assume a gestao do cartério — um cartério de comarca considerada de “dificil” e outro de “ficil” provimento®.

! As Justias estaduais representam 73% de todo esse movimento e, entre elas, a Justica paulista apresenta o maior volume
de processos, a maior estrutura judicidria e o maior {ndice de litigincia (M]-SR], Diagnéstico..., 2004). Apenas em 2003,
o Ministério da Justica constatou que 5,9 milhoes (48,9%) dos 11,9 milhées de processos foram ajuizados perante a jus-
tica paulista; computou 1.926 juizes paulistas para um total nacional de 13.474 ¢ uma média de 361 juizes por estado ¢
50.985 funciondrios perante uma média estatal de 6.620 por estado; e mediu um processo para cada 6,62 habitantes do
Estado de So Paulo, para uma média nacional de um processo para 10,2 habitantes (M]J-SR], Diagnéstico..., 2004).

2 Em debate prévio sobre as conclusoes desta pesquisa, realizado com as principais entidades envolvidas, ficou claro que
os problemas apontados nio sio exclusivos da Justica paulista. Alguns deles, inclusive, jé podem ter sido resolvidos no
Ambito deste Estado - como o tempo da rotina da publica¢io -, embora ainda sejam verificados em cartérios de outros
Estados.

3 Curioso notar que, para diversos entrevistados, o volume de processos existente no cartério nio foi considerado, por si s6,
como fator relevante capaz de afetar seu desempenho.

# Essa terminologia no existe mais ¢ é aqui adotada apenas para ilustrar as comarcas mais ou menos procuradas pelos juizes
para permanecerem por um perfodo de tempo maior.
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Levantamentos interdisciplinares forneceram os dados da pesquisa: uma etnografia dos cartérios judiciais
estudados, um relatério gerencial de sua organizagio e métodos de trabalho e o levantamento de seu desempe-
nho em termos de tempos processuais. Os dois primeiros basearam-se em observagio e entrevistas realizadas in
loco durante seis meses e o Gltimo, em andlise de processos judiciais dos cartdrios estudados’.

A escolha da amostra de processos analisados pautou-se pelo cuidado em isolar a varidvel organizagio e
funcionamento do cartério de outras varidveis que poderiam influenciar o tempo do processo. Além disso, op-
tou-se por explorar também a relevancia dos ritos processuais para a producio de diferentes tempos do processo.
Assim, foram selecionadas amostras de processos de ritos ordindrio e sumdrio, cada qual composta de feitos de
uma mesma classificagio oficial do objeto ou natureza da acio (indenizagio por danos morais em ordindrios e
acidente/seguro de veiculos em sumdrios), e origindrios dos quatro cartdrios judiciais escolhidos®.

Por fim, optou-se pela coleta de dados de processos distribuidos 4 segunda instincia e que aguardavam
julgamento no acervo do Arquivo Geral do Tribunal de Justiga de Sao Paulo. Isso permitiu a andlise de processos
judiciais com andamento completo em primeira instincia (j4 que sua localizagao no Arquivo Geral pressupoe
existéncia de sentenca de primeiro grau e de recurso de apelagao).

Além dos critérios acima relatados, a selecao dos processos da amostra atendeu ao critério da relevincia
social do objeto da agio: dai a escolha de processos de indenizagio por danos morais, tema que suscita impor-
tantes debates doutrindrios e jurisprudenciais e j4 desponta entre as principais demandas da justiga brasileira; e
de acidente e seguro de veiculo, relevante pela proximidade do cotidiano de setores médios da sociedade, repre-
sentando uma demanda significativa da justica’.

As amostras possuem um tamanho de 50% dos processos origindrios de cada um dos cartérios seleciona-
dos. Assim, buscou-se garantir representatividade dos processos de todos os quatro cartérios - mesmo daqueles
com baixo niimero total de processos da classificagio selecionada.

Além do levantamento junto & amostra de processos, a pesquisa optou por realizar, em seguida, uma andlise
em profundidade em alguns poucos processos de cada cartdrio estudado, de forma a compreender em detalhes
os fendmenos e causas de morosidade inicialmente apontados.

> Utilizou-se um instrumento de coleta que registrou dados gerais de uma amostra de processos de rito ordindrio e sumé-
rio (ndmero do processo, vara de origem, nimero e qualificagio de autores e de réus, tipo de agio) e atos praticados
durante o procedimento (manifestacdes do juiz e Ministério Publico, saidas e retornos a cartério, protocolos e juntadas
de petigoes de advogados, protocolos e juntadas de outros documentos, atos de publicagio em Didrio Oficial, atos de
cumprimento de diligéncias e certidées). Calculou-se a freqiiéncia desses atos nos processos e o tempo acumulado em
combinagdes necessdrias entre eles, como decisao/publicagio, protocolo/juntada; etc. Para as seqiiéncias mais freqiientes
num mesmo processo (como protocolo-juntada de petigoes), gerou-se tempos acumulados por processo (soma dos tem-
pos de cada seqiiéncia naquele processo), de cuja soma dos valores chegou-se & média e & mediana para cada amostra.
Criados os instrumentos, foi realizado um pré-teste de metodologia que permitiu seu detalhamento, de acordo com
os objetivos da pesquisa. Cuidou-se de tentar isolar a varidvel organizagio e funcionamento do cartério de outras que
poderiam influenciar o tempo do processo. E optou-se por explorar a relevancia dos ritos processuais para a produgio
de diferentes tempos do processo (amostras de processos de ritos ordindrio e sumdrio). Entre os tipos de processo, esco-
lheu-se aleatoriamente agoes de indenizacio por danos morais sob rito ordindrio e acidente/seguro de veiculos sob rito
sumdrio, origindrios dos quatro cartérios judiciais escolhidos.

¢ Procurou-se selecionar categorias oficiais que, além dos demais critérios, contemplassem processos origindrios dos quatro
cartérios escolhidos a fim de garantir a comparacio entre as unidades de andlise da pesquisa.

7 Apenas a titulo de exemplo, estudo nacional sobre os Juizados Especiais Civeis, responsaveis pelo tratamento de demandas
civeis de valor méximo de 40 saldrios minimos, constatou pedidos de indenizagio por danos morais em 20% dos pro-
cessos, em geral cumulados com outros pedidos, sendo que esse percentual chega a 50,4% no Rio de Janeiro; acidentes
de transito representaram 17,5% da demanda dos Juizados, menor apenas que as decorrentes de relagdes de consumo
(37,2%); nesse sentido, ver MINISTERIO DA JUSTICA. Diagnéstico dos Juizados Especiais Civeis, Brasilia, Ministé-
rio da Justica, 2006, tabelas 3 e 6, pp. 26 ¢ 28. Os processos classificados como pedidos de indenizagio por danos morais
pelo sistema oficial paulista representam cerca de 20% do total de processos origindrios dos quatro cartérios selecionados
pela pesquisa, que aguardam julgamento em segunda instincia, afetos a antiga competéncia da secgao de Direito Publico
do Tribunal de Justi¢a; no caso dos processos classificados como relacionados a acidente e seguro de veiculo pelo sistema
“Direito Privado 3”, do qual extraiu-se a amostra da pesquisa, essa propor¢ao chega a 23,12% (Fonte: Tribunal de Justiga
do Estado de Sao Paulo).
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Optou-se pela selecao de oito processos relacionados a contratos bancérios, sendo trés de cada carté-
rio da Capital e um de cada cartério do interior. A escolha baseou-se nos mesmos critérios utilizados para
selecao dos feitos de indenizagao por danos morais e acidente de veiculos® e em tempos medidos no teste
da metodologia’.

8 O uso de servigos bancdrios é um imperativo da moderna vida urbana, e os processos dessa classificacio, origindrios dos
cartorios escolhidos e aguardando julgamento em segunda instincia, incluidos no sistema afeto & antiga competéncia do
Primeiro Tribunal de Algada Civel - 1° TACSP, somam 557 feitos, 13,2% do total; quanto 2 relevncia juridica do tema,
basta apontar a recente controvérsia, tratada pelo Supremo Tribunal Federal, sobre a aplicacio ou nao do Cddigo de De-
fesa do Consumidor aos contratos bancdrios, que resultou no entendimento de que esses negécios juridicos constituem
relagoes de consumo.

Observou-se os tempos totais de 47 processos selecionados de acordo com essa classificacio e origens, e comparou-os ar-
bitrariamente com os resultados do teste metodolégico, buscando destacar processos com tempo total em torno de dois
anos (tempo proximo ao total médio dos casos observados no teste) e, em relagdo aos cartdrios da Capital que apresenta-
vam maior universo de processos dessa categoria em segunda instdncia, um caso com tempo menor (cerca de um ano) e
um caso de tempo maior (até seis anos) de cada oficio.

9



13

Andlise da Gestao e Funcionamento dos Cartdrios Judiciais

3. Perfis dos cartérios judiciais estudados

Os cartérios A e B situam-se na Capital e os cartérios C e D, em comarcas do interior. O cartdrio A foi
instalado h4 algumas décadas e o cartdrio B tem mais de cem anos. O cartério C estd em comarca considerada
de “fécil provimento” (juiz estd lotado hd mais de dez anos) e o cartério D em comarca considerada de “dificil
provimento” (juiz atual estd na Vara hd menos de um ano).

Os cartérios A e D tém bons ambientes de trabalho e o diretor tem apoio dos funciondrios, o que nao se ve-
rificou nos cartérios B e C. Em todos, em maior ou menor grau, diretores e chefes redigem minutas de decisoes
para o juiz assinar. O cartério A tem a maior relagio processos/escrevente e apenas recentemente aderiu 4 divisao
de processos por numeragio final entre os escreventes. No cartério B, o diretor se limita a atividades adminis-
trativas e hd se¢oes chefiadas por escreventes-chefe que se organizam e funcionam com relativa autonomia. O
cartério C nao mais utiliza fichas de andamento em cartolina. O cartério D realiza sessoes prévias de conciliagio
em determinados processos, o que diminuiu seu volume de feitos e aumentou a motivacio dos funciondrios.

Perfis dos cartérios judiciais estudados e alguns resultados

Cartérios / o
e A B C D Média
caracteristicas
capital capital interior interior | -
Dados gerais 9245 processos | 8261 processos 6014 processos | 3603 processos | -
9 ' 523 proc./escrev. | 463 proc./escrev. | 515 proc./escrev. |423 proc./escrev. 481.5
0,51 comp./func. | 0,43 comp./func. 0,5 comp./func. 0,6 comp./func. 0,51
Tempos* (dias)
Tempo total 815 741 1056 740 701
Tempo até
591 376 701 570 559.5
sentenga
Tempo sentenca-
170 365 355 224 278.5
remessa
Tempo total de
L 519 369 561 423 468
publicagéo
Tempo total de
) 290 131 99 46 141.5
juntada
Tempo “em
o 748 718 1001 664 782.7
cartorio
Ambiente de 4.1 2,47 2,47 4,1 3.4
menor média
trabalho 1| maior média etaria . 37.9 anos
(0O=péss.;5=excel) etaria
por numero final | por Secdes e, em por final ha 15
do processo cada sec¢édo, por | anos; um escrev. .
Organizagao . - . - porfinal; | -
9 ¢ — recente numero final; por nimero final;
interna do implantacao
trabalho e
duas fichas

distribuicdo dos
processos'

duas fichas de
andamento (fisica
e informatizada)

duas fichas de
andamento (fisica
e informatizada)

somente ficha
informatizada (do
sistema)

de andamento
(fisica e
informatizada)

" Em geral, os cartérios organizam o servico interno pela mistura de trés critérios: “por tarefas”, “por finais” e “por rito”.
Na organizacio “por tarefas”, cada funciondrio é responsével por uma tnica tarefa em todos os processos do cartério.
Na organizagio “por finais”, os processos sio distribuidos entre os funciondrios conforme sua numeracio final, ou seja,
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Juiz
Tempo na Vara recente 2 anos 16 anos 1ano | = -
Aval. p/ funcion. 4.16 4.16 212 2.47 3.36
“juizite”
. . 1.48 1.15 3.06 3 217
(0=min;5=max.)
Diretor mulher homem homem mulher
Tempo na fungéo 15 anos 17 anos 20 anos 1 ano
Relac. c/ func.
4.4 3.5 3.6 4.4 3.98
(0ab)
“autoritario”/ L
) . “escrivao de .
Perfil “ouvidora” “fechado a , ‘ouvidora®” | = -
) processos
mudangas
Relac. com
4.4 3,8 4 4,5 4.2
escrev.chefe
Relac. com os
4.2 3,76 3,71 4,05 3.9
escreventes
Relac. com o
) 1,37 1.92 0,38 2 1.52
Tribunal

Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007. (*: amostra de processos de rito ordinario e sumario)

A estrutura funcional dos cartérios estudados ¢ relativamente comum. O diretor ¢ o grande responsével
pela gestdo do cartério e o juiz é uma figura distante nesse aspecto. O oficial maior, um escrevente-chefe que res-
ponde pelo cartério na auséncia do diretor, pode assessorar o diretor na gestao do cartério (como no cartério A e
no D) ou se limitar 4 chefia dos escreventes. Os escreventes-chefe exercem tarefas burocrdticas de controle de um
grupo de escreventes e também processam feitos (servico em atraso dos escreventes e minutas de decisoes para
0 juiz assinar). Os escreventes sao 0s grandes processadores dos feitos: cumprem as rotinas necessarias, como as
juntadas, conclusées, datilografia, publicacoes, etc. e se dividem por numeracio final. Os auxiliares e estagidrios
geralmente atendem o balcao — tarefa considerada desagraddvel por quase todos os funciondrios -, cuidam do
leva-e-traz de documentos e processos, enviam e recebem oficios, documentos e correspondéncias e, em alguns

casos, realizam a rotina de publicagao.

o funciondrio é responsdvel por todas as tarefas em processos com determinada numeragio final, independentemente do
tipo de processo ou de procedimento. Na organizacio “por rito”, cada grupo de funciondrios se encarrega de processar
agoes judiciais que tramitam por determinado rito ou procedimento: agoes de rito ordindrio, agdes de rito sumdrio, agoes
de despejo, acoes de execugio, etc. Os cartdrios costumam conjugar mais de um critério.
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O quadro abaixo ilustra as fungoes, niimeros de cargos e relacionamentos profissionais principais e acessod-
rios observados nos cartérios judiciais estudados.

Organograma dos Cartérios Estudados

Cartoério A Cartério C

Juiz
Auxiliar
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Diretor do Diretor do
Cartério Cartério
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Titular
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........................ Escrevente
de Sala

Oficial
Maior

Escrevente
Chefe (5)

Auxiliar
Judiciério
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Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de

casos”, 2007.
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O cartério A ¢ localizado na Capital, tem o maior volume de feitos (9,2 mil processos), a maior relagio
processos por escrevente (523,2/1) e 15 computadores em rede para 29 funciondrios. Recentemente, foi reorga-
nizado por numeragio final de processos (cada escrevente cuida de processos com uma dada numeragio final).
H4 uma secio administrativa que centraliza e distribui algumas tarefas para os demais funciondrios, como o
recebimento de peticoes do protocolo e o envio de processos para a conclusio. Os auxiliares ¢ o oficial maior
também centralizam e distribuem processos e tarefas aos escreventes, como o recebimento e envio de mandados
e correspondéncias. Segundo o diretor, a prética de redigir minutas de decisoes para o juiz analisar e assinar é
restrita. O oficial maior e os escreventes-chefe afirmaram redigir decisoes e despachos mais simples.

O diretor estd no cartério A hd 15 anos, tem bom relacionamento com os funciondirios e o ambiente de
trabalho ¢ agraddvel. Ele divide seu tempo entre a organizagao e gestao do cartério e rotinas de processamento
dos feitos, por ele assumidas para desafogar escreventes com trabalho atrasado'’. O juiz titular, recém-chegado,
¢ distante da gestao do cartério, auxiliando o diretor apenas quando este lhe submete alguma questao pontual
que ndo tenha conseguido resolver sozinho. O oficial maior é o brago direito do diretor na gestio do cartério,
mas também divide seu tempo entre processos de uma numeragio final e o auxilio ao diretor em atividades or-
ganizacionais.

O cartério B tem mais de um século de existéncia, estd localizado na Capital, tem o segundo maior volu-
me de processos (8,2 mil), a terceira relagio de processos por escrevente (463,2/1) e 14 computadores para 32
funciondrios. Estd organizado em quatro se¢des processuais organizadas por tipo de processo/rito (processos de
rito ordindrio, sumadrio, execugoes e cautelares e procedimentos especiais) e uma segao administrativa. Em cada
se¢d0, um escrevente-chefe a organiza e gere com relativa autonomia e escreventes dividem entre si os processos
pelo niimero final. O ambiente de trabalho nao é dos melhores e o diretor nao possui relagio amistosa com al-
guns funciondrios.

O diretor estd naquele cartério hd dezessete anos e, pelo que se observou, concentra-se em atividades admi-
nistrativo-burocrdticas do cartério. O juiz também nio atua diretamente na organizagio do cartério.

As segoes parecem desempenhar papel importante no funcionamento desse cartério, jd que se organizam
e funcionam com relativa autonomia. Os escreventes-chefe distribuem as tarefas processuais interna e exter-
namente e elaboram minutas das decisdes mais simples. Os escreventes realizam todas as rotinas processuais
(juntada, publicagao, conclusio, etc.) dos processos que assumem.

Aucxiliares e estagidrios atendem o balcio, ficham todos os processos e fazem o leva-e-traz de documentos
interna e externamente. A Se¢ao Administrativa, que funciona no cartério e na sala do juiz, também centraliza
a distribui¢io de tarefas e d4 suporte ao juiz, especialmente através dos escreventes de sala.

O cartério C localiza-se no interior, tem cerca de 6 mil processos, segunda relagio processos por escreven-
tes (515,5/1) e 10 computadores para 20 funciondrios. Segundo o diretor, estd organizado por numeragao final
hd mais de 15 anos e hd mais de cinco anos cada escrevente cuida de apenas um ndmero final. Substituiu as
fichas de andamento pelo registro no sistema informatizado.

Nao hd segoes, mas os funciondrios estdo divididos em trés grupos informais organizados em torno de dois
escreventes-chefe e do oficial maior. Os escreventes-chefe realizam a administragio burocrdtica desses grupos e
também assumem o processamento de feitos, como os escreventes. A redagio de minutas de decisdo ¢ generali-
zada, realizada tanto por chefes como por escreventes.

O diretor, no cartério hd vinte anos, centraliza e decide todas as questdes administrativas do cartério e é
considerado autoritdrio pelos funciondrios. O juiz, hd 16 anos na Vara, tem muito pouca ingeréncia em questoes
administrativas e praticamente nenhum contato com os funciondrios. O juiz desce em cartério todos os dias,
por cerca de uma hora, para assinar as minutas de decisoes que os escreventes e chefes elaboram.

O cartério D, também do interior, possui o menor contingente de processos (3,6 mil) e a menor relacio
de processos por escrevente (423,8/1). Hd 12 computadores ligados em rede para 20 funciondrios (sem contar

' Até h4 pouco tempo, por exemplo, o diretor assumia uma numeragio final de processos, como qualquer outro escrevente
do cartério.
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os quatro guardas-mirins vinculados 4 Prefeitura que auxiliam o cartério). Realiza sessoes de conciliagio em de-
terminados processos, o que diminui seu volume de feitos.

O diretor, hd 16 anos funciondrio da Justica e hd apenas um ano nessa fungio, exerce toda a gestao do
cartério e tem apoio dos funciondrios. O juiz, hd pouco mais de um ano na Vara, ¢ distante da organizagio do
cartério e delega aos funciondrios a elaboragio das minutas das decisdes. Segundo entrevistas, a elaboracio de
minutas de decisdes ¢ ampla e generalizada; abrange despachos simples, decisoes e sentencas e ¢é feita por chefes
e escreventes.

Um grupo de funciondrios, composto pelo diretor, o oficial maior, um escrevente-chefe e dois escreventes,
elabora as minutas de decisoes e sentengas. Os demais escreventes processam os feitos conforme os nimeros
finais e, quando hd requerimento, enviam a um desses funciondrios para que elaborem as minutas de decisio.
Outro grupo de funciondrios, composto pelo diretor, o oficial maior e um escrevente-chefe, retine-se periodica-
mente para criar e atualizar as regras de funcionamento e organizagao do cartério.

O juiz, ao assumir a Vara, implantou uma sessao de concilia¢io a qual sdo enviados processos de deter-
minada natureza para que se tente a conciliagio das partes. Com isso, praticamente nio mais se realizam as
audiéncias preliminares do art. 331 e o indice de acordos reduziu o movimento geral do Juizo.

Todos os processos estao cadastrados no sistema informatizado, mas a localizagao dos autos pelos funcioni-
rios, para atendimento ao publico e processamento interno, ainda é feita pelas fichas de andamento.
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Il - Os Resultados

1. Dados gerais dos cartorios estudados

E possivel identificar caracteristicas gerais dos cartérios estudados. Basicamente, eles sio compostos por
funciondrios do sexo feminino e jovens. O cartério C é o cartdrio mais velho e o cartério D é o mais jovem, do
ponto de vista da idade de seus integrantes.

Perfil dos entrevistados segundo sexo/cartério, em %
Base: total da amostra (92 funcionarios)

80
60

. Masculino
40
20 I I I D Feminino
0
| |

Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.

Perfil dos entrevistados segundo faixa etaria/cartério, em %
Base: total da amostra (92 funcionarios)
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D Até 34 anos
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D de 35 a 44 ano
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0 . 45 anos ou mais
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0

Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cart6rios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.
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Em média, os entrevistados trabalham em cartérios hd 13,16 anos e ingressaram no cartério atual hd 3 anos'.

Ingresso dos funcionarios no trabalho cartorario, em %

Base: total da amostra (92 funcionarios)

Ha 1 ano ou menos

De mais de 1 ano até 5«
De mais de 5 anos até 1
De mais de 10 anos até

De mais de 15 anos até

Oe0®eao0o

Ha mais de 20 anos

Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo
de casos”, 2007.

Funcionarios ha mais de 15 anos no trabalho

cartorario, segundo cartoério, em %

Base: total da amostra (92 funcionarios)
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40

20

Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo
de casos”, 2007.

A interacdo de trés fatores parece definir o funcionamento dos cartérios estudados:

relacionamentos pessoais <> ambiente de trabalho <> organizaciol distribuicdo de tarefas.

A maioria (51,1%) declarou como principal motivo da escolha pelo trabalho cartordrio o sald-
rio elou a estabilidade, tendo 22,8% apontado incentivos familiares. Outras motivagdes incluiram ‘gostar
do Direito”; ‘gostar do trabalho”; ‘ter surgido a oportunidade”: “trabalbar na rua (oficiais de justica)” etc.

Funcionarios que ingressaram no trabalho motivados por salario
e/ou estabilidade, segundo cartério, em %
Base: total da amostra (92 funcionarios)

100

Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.

12 No cartério C a média foi de 18,12 anos e 14,07 anos, respectivamente, e 29,4% trabalham h4 mais de 20 anos no
local.
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Mais de um ter¢o dos funciondrios (35,9%) declarou nio ter nenbhum estimulo para trabalhar atualmente
no cartério e 20,7% do total se declararam totalmente desestimulados (escala = zero).

Funcionarios que se declaram sem nenhum
estimulo atual para trabalhar, segundo cartério, em %
Base: total da amostra (92 funcionarios)

80
60
40
20

0

Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.

Avaliacdo dos estimulos para trabalhar
(0 = totalmente desestimulado, 5 = totalmente estimulado)

Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.

Os cartédrios estudados possuem uma estrutura operacional relativamente comum: diretores/chefes organizam o
funcionamento, redigem minutas de decisao e socorrem escreventes em grande atraso; escreventes processam os feitos;
auxiliares e estagidrios cuidam do leva-e-traz de documentos, atendimento no balcio e outras tarefas.

A organizagao interna de trabalho mais adotada é a de distribuigio dos processos entre os funciondrios segundo
o digito final de numeragio dos autos: 70,7% declaram trabalhar desse modo, especialmente no cartério D (90,0%)".
Mas nem sempre hd um escrevente para cada niimero final, sendo preciso haver redistribuigio de nimeros finais entre
eles. As demais formas de organizagio (por tarefa e por rito) existem em situagdes isoladas, paralelamente a organizacao
por final'.

Nenhum dos cartérios estudados possui computadores ligados em rede disponiveis a todos os funciondrios.

E comum entre os funciondrios a percepgio de que, por mais que haja empenho, nunca se consegue colocar os
processos em dia: ‘0 trabalho néo tem fim” e “as mesas nunca ficam vazias”. Impera, nos cartdrios, um cendrio de aci-
mulo, de excesso e de desordem. Volumes de processos que transbordam das prateleiras e se espalham sobre as mesas e,

mesmo, pelo chio.

'3 V. nota 5, supra.

" No cartério D, uma auxiliar ¢ incumbida exclusivamente de todas as publicacées do cartério e no cartério C, um es-
crevente cuida apenas de processos de inventdrio, arrolamento e outras questdes afins. Em ambos os casos, os demais
escreventes dividem os processos pela numeracio final.
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Os funciondrios discordam de que a contratagio de mais funciondrios resolva o problema do exces-
so de trabalho, inclusive por conta da falta de espago disponivel em cartério. Pelo contrdrio, demandam
investimentos na qualificagio dos recursos humanos existentes, especialmente dos funciondrios mais envolvidos com o

trabalho'®.

15 Os préprios funciondrios criticaram os funciondrios “encostados”, que recebem seus saldrios no final de cada més da mesma
forma que aqueles que se desdobram para executar bem suas tarefas.
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2. O impacto dos cartoérios sobre a morosidade da Justica

Os dados levantados confirmam que as rotinas dos cartérios compoem a maior parte do tempo dos processos
judiciais. E, enquanto o processo estd em cartério, hd periodos que podem ser considerados “tempos mortos”: tem-
pos em que ndo se praticam atos necessarios a solucio do conflito e que, portanto, poderiam ser eliminados'.

Essas conclusoes sustentam-se nos dados abaixo sumarizados, abordados em detalhes em seguida:

® 0 tempo do processo em cartdrio;

® os “tempos de espera’;

® o0 tempo apods sentenga;

e os tempos de publicagdo e juntada;

e o tempo dos procedimentos sumdrio e ordindrio.

a) O tempo do processo em cartdrio

O tempo em que o processo fica em cartério ¢ grande em relagio ao tempo total de processamento. Des-
contados os periodos em que os autos sio levados ao juiz para alguma decisdo ou retirados por advogados para
vista e manifestagio, eles ficam nos cartérios por um periodo equivalente a 80% (no cartério A) e 95% (nos

cartérios B e C) do tempo total de processamento!”.

Tempo dentro e fora do cartério, até a sentencga total
em primeira instancia de acordo com o cartério de origem
(Brasil, Sdo Paulo, 2006)
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Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.

Nao foi possivel apontar precisamente os vdrios elementos que compéem o “tempo em cart6rio”. Mas foi possivel
apontar os atos que ocorreram com pouca freqiiéncia (e, portanto, menor representagio nesse tempo) e medir o tempo
gasto nas rotinas que mais afetaram esse tempo, porque realizadas em muitos dias em relagio ao tempo total.

16 Para fins deste estudo, consideramos “tempos mortos” aqueles em que o processo aguarda alguma rotina a ser praticada pelo
funciondrio (nas pilhas sobre as mesas ou nos escaninhos), bem como os tempos gastos em rotinas que poderiam ser elimi-
nadas se o fluxo de tarefas do cartério fosse racionalizado.

170 “tempo em cartério” nio pode ser entendido como “perda de tempo” ou confundido com “tempo morto” do processo em
cartdrio, pois nele estao incluidos tempos absolutamente necessrios. A amostra sobre a qual foram calculados esses tempos
era composta de feitos de rito ordindrio e sumdrio. A distingao entre os ritos ¢ feita em alinea especifica, adiante.



24 Andlise da Gestao e Funcionamento dos Cartdrios Judiciais

Primeiramente, neutralizamos o impacto das audiéncias, pericias e tempo gasto em diligéncias externas
de cita¢do e intimagdo porque, na amostra estudada, aconteceram com baixa freqiiéncia. Isso permitiu sugerir
que, de fato, durante a maior parte do tempo que passa sob dominio do cartério, o processo aguarda alguma
providéncia a ser realizada pelo funciondrio ou o cumprimento de algum prazo pelos advogados'.

Computou-se 2 média de uma audiéncia por processo e, segundo os registros oficiais dos cartdrios, a
espera para a sua realizagao (tempo de “pauta”) foi indicada como sendo de 2,5 meses, em média.

Também houve baixa freqiiéncia de diligéncias de citagio e intimagdo. Porém, quando associadas a
dificuldade de localizagao da pessoa a ser intimada/citada ou em caso de relagio processual complexa (li-
tisconsorcio passivo ou ativo), verificou-se tempo excessivo para o cumprimento de mandados de citagdo e
intimagao. Em um dos processos analisados, por exemplo, a intimagao por telefone de um perito levou cerca
de trés meses.

Apenas em um dos processos analisados em profundidade houve expedi¢io de cartas precatérias, e na
maior parte deles houve apenas uma expedi¢io de mandado (citagao do réu). Nesses casos, o tempo para
cumprimento da citagdo foi de cerca de 20 dias a um més.

A comunicagio por oficios foi verificada em poucos casos, em geral na relagio com institui¢ées finan-
ceiras e de crédito, com tempo de resposta de cerca de 20 dias apés a expedicao.

As pericias também nio foram freqiientes, mas aconteceram justamente nos processos com maior tempo
total, com intenso debate posterior entre as partes sobre os resultados obtidos.

Os recursos para reforma de decisdes nio sio muito utilizados em primeira instdncia; mas, quando o
sd0, prolongam consideravelmente o tempo das demandas. Nos processos analisados, houve relativamente
pouco uso das ferramentas recursais'®. Contudo, nos processos mais longos (tempos totais de cinco a seis

anos), houve interposi¢io de embargos (3 em processos de A e 1 em processos de B) e agravos (1 em proces-
sos de B).

b) Os tempos de espera

As atividades dos cartérios ndo sio realizadas no “menor tempo”, mas no “tempo possivel”. Isso provavel-
mente estd ligado a dois fatores: as rotinas dos cartérios sao complexas (envolvem muitos pequenos atos) ¢ hd
considerdvel tempo de espera até que sejam iniciadas.

A pratica de cada ato processual pelo cartério, como uma juntada ou uma publicagio, implica uma série de pe-
quenos atos®. Por maior rapidez que se lhe imprima, a rotina toda demandard algum tempo até ser completada.

Embora as rotinas de cartério sejam complexas, a maior demora nio estd nos seus “tempos de ciclo”, mas
em seus “tempos de espera”’. Até que a rotina seja iniciada, hd uma espera (geralmente representada pela pilha de
processos que se forma no escaninho ou na mesa do escrevente) que pode ser apontada como responsavel pela
maior parte do tempo em que o processo fica em cartdrio.

¢) Os tempos de publicacao e juntada

As rotinas mais representativas do tempo total do cartdrio sio a publicacio e a juntada. Somados os tempos
gastos em publicacio, computa-se o equivalente a algo entre 51,4% a 69,3% dos tempos totais em cartério?’. E,
somados os tempos de juntada, computa-se o equivalente a algo entre 7% a 38,8% do tempo total em cartério®.

8 Qutras saidas de cartério (como carga a0 Ministério Publico e pericias) e algumas esperas necessdrias (como aguardo de
decursos de prazo e cumprimento de diligéncias externas) aconteceram com pouca freqiiéncia, o que permitiu que fossem
incluidas no conceito de “tempo em cartério” para fins da pesquisa.

' Em toda pesquisa, registrou-se apenas 10 embargos e seis agravos nos 61 processos do cartério A; 11 embargos e sete agra-
vos nos 48 feitos de B; um embargos em oito processos do oficio C; e um embargos nos sete processos do cartério D.
20 Uma conclusio, por exemplo, envolve o registro, remessa, entrega A escrevente de sala, disponibilizagio ao juiz, exame,

assinatura, devolugio ao cartério, recebimento, registro, disponibilizagio dos autos para a rotina seguinte, etc.

21 Especificamente, 69,3% em A, 51,4% em B, 55,5% em C e 63,7% em D.

22 Especificamente, 38,8% em A, 18,2% em B, 9,8% em C e 7% em D.
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O quadro abaixo ilustra quanto eguivale o tempo acumulado nas rotinas de publicagio e juntada em rela-

¢40 ao tempo total do processo.

Tempos totais acumulados em publicagdes, juntadas, tempo total em cartério
e total em primeira instancia nos cartérios estudados
(Brasil, Sao Paulo, 2006)
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Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de

casos”, 2007. P,

O tempo médio para se realizar uma publica¢io variou de, no minimo, 7,6 dias a, no mdximo, 61,5 dias.
O tempo médio para se realizar uma rotina de juntada de peti¢io variou de 2,5 dias a 10,2 dias. As publicagoes
de decisées sio as que apresentam maior tempo equivalente ao tempo total do processo. Em média, computou-se

25 dias em B e 49,6 dias em C entre o retorno da conclusio e a publicagio®.

Tempo acumulado em publicagées de decisdes judiciais, tempo total em cartério
e total em primeira instancia por cartério estudado
(Brasil, Sao Paulo, 2006)
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Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de

casos”, 2007.

23 Parciais de 44,6 dias em A, 25 em B, 49,6 em C e 33,3 em D.
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A grande representacio da publica¢do e juntada nos tempos totais nio condiz com a baixa freqiiéncia com que
foram observadas. Contabilizou-se cerca de 5,9 29,2 publicagdes e cerca de 6,7 a 9,7 petigbes por processo analisado.

Numero de publicagoes por processo pesquisado de acordo com o cartério de origem e
tempo médio da rotina (Brasil, Sdo Paulo, 2006).

Publicagdes Tempo médio por
Cartoério Processos pesquisados
Total Por processo publicagdo (em dias)
A 61 363 5,9 61,5
B 48 479 9,9 48,3
Cc 8 66 8,2 8,04
D 65 9,2 7,6

Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Cestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.

Numero de peticoes por processo pesquisado de acordo com o cartério de origem
(Brasil, Sao Paulo, 2006).

] Peticoes Tempo médio por
Cartério Processos pesquisados ) )
Total Por processo juntada (em dias)
A 61 478 7.8 2,5
B 48 469 9,7 8,2
C 59 7.3 10,2
D 47 6,7 3,8

Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Cestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.

O tempo de publica¢io pode estar atrelado a espera decorrente do agendamento pelo cartério da data em
que a decisao serd publicada. Alguns entrevistados reconheceram que o cartério adia propositalmente o agenda-
mento da publicagio no Didrio Oficial para controlar o afluxo de peti¢des e, assim, equilibrar o fluxo de servico
do cartério.

Vale observar que, embora a publicagio seja a rotina de cartério com maior representagao no tempo total
de processamento, ela foi apontada como mais importante por apenas 4,3% dos funciondrios entrevistados. J4
a juntada foi considerada a mais importante para 38% dos entrevistados. Esses dados serao abordados no item
3, “c”, infra.

d) O tempo pds-sentenca

O processo demora muito tempo em cartério mesmo depois de proferida a sentenga. Cerca de 35% do
tempo total dos processos analisados foi gasto apds a sentenga, para o recebimento de eventual recurso e respos-
tas e remessa dos autos para o Tribunal. No cartério B, essa propor¢io chega a 50%.
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Tempo em dias até sentenca e total em primeira instancia
de acordo com o cartorio de origem
(Brasil, Sao Paulo, 2006)
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Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.

Isso leva a crer que hd alguma forma de pressio eficaz exercida antes da sentenga para a aceleragao do pro-
cessamento.

No mesmo sentido, também se observou que as juntadas realizadas apds a sentenca demoraram mais do
que aquelas praticadas antes, e que, como se verd no item seguinte, a menor duragio dos feitos de rito sumdrio
¢ mais evidente antes da sentenca.

e) O tempo dos procedimentos ordindrio e sumario

A diferenciacio estabelecida em lei entre o procedimento sumdrio e o ordindrio dos processos civeis de
conhecimento foi responsdvel, nos casos analisados, por uma redu¢ao de 30% no tempo total do processo (até
a remessa ao Tribunal).

Os processos de rito sumdrio duraram 70,5% do tempo dos processos de rito ordindrio. Antes da senten-
¢a, contudo, a diferenciacio legal é mais eficaz: os sumdrios representaram 56,3% do tempo dos feitos de rito
ordindrio.

Tempo até sentenca e total em primeira instancia

de acordo com o rito processual
(Brasil, Sao Paulo, 2006)

351

SUMARIO

615,5
. Tempo ¢

. 623,5

0 200 400 600 800 1000 DIAS
Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.
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A menor duragio dos feitos de rito sumdrio, previsivel a partir do desenho legal dos procedimentos, pode
estar atrelada & concentragio de atos processuais estabelecida neste rito, em contrapartida a dispersao observada

nos feitos de rito ordindrio, como ilustra o grafico seguinte:

Tempos de atos processuais do protocolo até a sentenga
e tempo total em primeira instancia

(Brasil, Sao Paulo, 2006) Primeira contestagéo (protocolo)

Ultima réplica (juntada)
Primeira audiéncia

) Ultima audiéncia
SUMARIO 204

351

6155 Sentenga

o0®eo0o0o

Tempo total
134

241
403

e,
623,5
872

0 200 400 600 800 1000 DIAS

Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Cestao e Funcionamento dos Cartorios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.

Pode-se supor, a partir desses dados, que, pela dispersao dos atos processuais e a maior complexidade do
procedimento ordindrio, o impacto do tempo dos cartérios sobre a morosidade dos processos ¢ mais sentido nos
feitos de rito ordindrio que nos de rito sumdrio.
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3. A "invisibilidade” dos cartérios judiciais

A despeito do impacto que provocam sobre a morosidade do processo, os cartérios judiciais nao sio vistos
como “atores” do sistema de justica. A exata medida da influéncia que os cartérios projetam sobre o acesso & jus-
tica e a morosidade processual parece também nao ser compreendida pelos demais atores. No sistema de justica,
os cartdrios judiciais sdo, praticamente, “invisiveis”.

Pelas informacoes levantadas, é possivel sugerir que cartérios sejam “invisiveis” para o legislador, para o
Tribunal e, inclusive, para os préprios funciondrios. Os seguintes dados, em seguida abordados em detalhes,
sustentam essa conclusio:

e a “jurisdi¢ao” exercida em cartério;

e a “invisibilidade” dos cartérios perante o Tribunal e o legislador;

® 0 destaque dado as tarefas burocrdticas e aos relacionamentos pessoais;

a) A “jurisdicao” exercida em cartério

A influéncia dos cartdrios sobre a justica nao se limita aos seus efeitos sobre a morosidade do processo.
Estende-se a aspectos materiais do exercicio jurisdicional: funciondrios de cartério sao quem elabora um volume
considerdvel de decisoes judiciais.

A chamada “preparagao de decisoes” ou “despacho em preto” consiste na apreciagao, geralmente pelo dire-
tor, escrevente-chefe ou escrevente, dos requerimentos mais simples formulados pelas partes e na elaboragao de
uma minuta de decisdo, que é submetida ao juiz e, se aprovada, por ele assinada.

Esse fendmeno foi constatado em todos os cartérios analisados, variando apenas o nivel de utilizacio e o
tipo de decisao preparada. Em alguns, ele ¢ bastante utilizado para todo tipo de decisao (inclusive liminares e
sentencas). Em outros, ¢ utilizado apenas nas decisdes mais “corriqueiras” ou “simples”, como afirmam os fun-
cionarios.

Como nio se trata de uma prtica oficialmente reconhecida — embora bastante difundida — nio se verificou
haver padrio ou critérios na elaboracio das minutas ou na conferéncia feita pelo juiz. Em um dos cartérios estu-
dados, por exemplo, o juiz permanece uma hora por dia na mesa do diretor conferindo e assinando cerca de 80
minutas — o que leva a crer que a conferéncia nio ¢ rigorosa. Em outro cartério, o diretor confirmou que, apds o
juiz assinar as decisoes, ele, o diretor, as confere para saber se a decisdo estd mesmo correta.

b) A “invisibilidade” dos cartérios perante o Tribunal, as normas processuais e a reforma do
Judiciario

E provével que a influéncia dos cartérios na distribuigo de justica também nio seja considerada pelo ad-
ministrador da justica e pela lei. Embora seja o responsével dltimo pela organizagao dos cartérios judiciais, o
Tribunal de Justica é, para os funciondrios dos cartérios estudados, uma entidade abstrata e distante. E quanto
ao legislador, ele nao considerou as rotinas de cartério ao disciplinar os procedimentos judiciais e, mais recente-
mente, ignorou o papel dos cartérios ao promover a reforma do Poder Judicidrio.

Para a maioria dos funciondrios dos cartérios estudados, especialmente os do interior, o Tribunal é ainda
uma instincia mais abstrata e que os desconhece. A queixa mais generalizada dos funciondrios, por parte de to-
das as categorias, foi a de nao serem ouvidos pelo Tribunal. Predomina um desestimulo geral, uma sensagio de
desprezo e a certeza de que o Tribunal s6 se dirige aos cartérios para exigir dos funciondrios o cumprimento de
medidas vistas como descabidas, tipicas de quem desconhece o dia-a-dia do trabalho.

Pelo levantamento quantitativo, a relagio entre “seu cartério” e o Tribunal foi avaliada de forma negativa
com média 1,52 (de zero a cinco). Do total, 21,7% atribuiram “nota” zero a essa relacio e 18,5% “nota” 1.
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Avaliagao da relagao entre cartoérios e Tribunal
(0 = péssima, 5 = excelente)

3

Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.

Os cartérios nio participam da gestao dos seus recursos humanos, orcamentdrios, materiais e tecnolégicos
feita pelo Tribunal. Observou-se nao haver adequacio entre funcoes e perfis: hd funciondrios da mesma categoria
com variados perfis. Os cartérios nio participam da elaboragio do seu orcamento e nio gerenciam (e nio sao
responsdveis por) seus gastos. Nao hd verba para adiantamento de despesas mitdas e os funciondrios angariam
verbas entre si para compra de materiais para consumo imediato. Os funciondrios informaram nio terem sido
consultados para a elaboracio do novo sistema informatizado de registro dos andamentos processuais (v. item
4, “c”, infra).

Os funciondrios, em geral, nio sio oficialmente treinados e nio recebem cursos de aperfeicoamento®. As
préticas consolidadas durante os anos de existéncia do cartdrio, sobre as quais estd montada toda sua organizagio
e funcionamento, sdo passadas do funciondrio mais antigo ao ingressante. Como dito acima, a inovagio dessas
praticas depende, em grande medida, da criatividade e iniciativa dos diretores.

Por outro lado, a Lei também parece ignorar a presenga e influéncia dos cartérios no sistema de justiga.
Embora responséveis pelo processamento das agoes judiciais, sao poucos os dispositivos legais na Lei 5.869/73
(Cédigo de Processo Civil) referentes aos servidores de cartérios judiciais. E as regras desse diploma relativas a
seqiiéncia de atos ou aos prazos dos procedimentos judiciais civeis ignoram a existéncia e o tempo necessario
para as rotinas internas dos cartdrios.

A cada ato processual previsto em lei, o cartério realiza inimeros outros atos preparatdrios, para cuja prati-
ca o legislador fixou genericamente o prazo de 48 horas (CPC, art. 190) — prazo esse que o cartdrio sequer tenta
cumprir, dada a absoluta impossibilidade. Conseqiientemente, hd uma discrepancia entre o tempo do processo
que a lei processual (e o legislador reformista) considera existir e o tempo real do processo.

Os graficos abaixo ilustram a comparacio entre os tempos dos procedimentos judiciais segundo reza a lei
e os tempos verificados nos processos dos cartérios estudados.

Pelos prazos da lei, da distribui¢io até a remessa dos autos ao Tribunal, um processo de rito ordindrio du-
raria 209 dias (pouco mais de 7 meses) e um processo de rito sumdrio duraria 178 dias (quase seis meses). Na
prética, contudo, como vimos acima (item 2, “a”, supra), os processos de rito ordindrio e sumdrio dos cartérios
estudados duraram, em média, 872 dias (29 meses) e 615,5 dias (20,5 meses), respectivamente, até a remessa

a0 Tribunal.

2 Durante a coleta, noticiou-se a nobre iniciativa do Tribunal de dar treinamento gerencial e de lideranca aos diretores. Mas
as entrevistas indicaram que essa iniciativa é pioneira nos ultimos anos.
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Tempos processuais pelo rito ORDINARIO
de acordo com o CPC e os dados empiricos
coletados, em dias

(Brasil, Sdo Paulo, 2006)
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Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.

Tempos processuais pelo rito SUMARIO

de acordo com o CPC e os dados empiricos
coletados, em dias

(Brasil, Sdo Paulo, 2006)
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Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cart6rios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007. (*considerar contestagdo e audiéncia na mesma data)
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J4 o fluxograma abaixo ilustra os procedimentos ordindrio e sumdrio de acordo com os prazos da lei, sem

considerar os demais tempos que, na realidade, também comp6em essa linha procedimental. Mantida a escala,

uma linha similar baseada no tempo real desses procedimentos demandaria quase quatro paginas.

Procedimento Ordinario (pelo CPC)

Autuagéo
Despacho
Expedi¢cdo de mandado

Juntada de mandado

Juntada de mandado
Despacho

Réplica
Concluséo

Publicagdo

Audiéncia de instrugdo (130)

Memoriais do réu e junt.
dos mem. do autor

Registro

Apelagao

Concluséo

Publicagao

Juntada das contra-razées

Decisé@o

Envio para o Tribunal (209)

Registro (1)
Conclusao
Publicagao

Citagao (21)

Contestagéo (38)

Conclusao
Publicagao

Juntada de réplica (57)

Deciséo

Audiéncia preliminar (100)

Memoriais do autor

Juntada dos memoriais do réu

Sentenga (148)

Publicagéo

Juntada da apelagéo (167)

Deciséo

Contra-razées
Conclusao

Publicagéo

Total: 209 dias

Procedimento Sumario (pelo CPC)

Autuagao
Despacho

Juntada de contestagao

Registro (1)
Concluséo

Audiéncia de conciliagdo

Concluséo
Despacho Publicagédo
Répli
°p K.:a Juntada de réplica (57)
Concluséo
Publicagao Decisao

Memoriais do autor

Juntada dos
memoriais do réu

Audiéncia de instrugéo (99)

Memoriais do réu e juntada
dos memoriais do autor

Concluséo
Sentenga (117)
Registro
Publicagéo
Apelaga
Juntada da apelag&o (138) pe 393?
Concluséo
Decisao
Publicagédo
Contra-razées
Juntada
Conclusao
Decisédo
Publicagéo

Envio para o Tribunal (178)

Total: 178 dias

Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judiciario — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de

casos”, 2007
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Apenas a rotina de autuagio (da peticdo inicial e documentos), por exemplo, que no fluxograma acima é
representada por um evento simples de 48 horas (seta vermelha), implica o cumprimento de uma série complexa
de atos que podem durar mais de uma semana. O fluxograma abaixo ilustra as vdrias operagdes necessarias para
se completar a rotina da autuagdo, conforme observado em um dos cartérios estudados. O procedimento legal
parece ignorar a existéncia desses pequenos atos, mas sio eles responsdveis por grande parte do tempo total dos
processos.

Cartorio A
Fluxograma real da rotina de autuacao

Advogado

Legendas:
Peticdao
Inicial Conexdo de
fluxo/pagina
Emisséo de
D formulario
S
Distribuidor Processamento Arquivo provisorio de
formulario impresso
Inicio/fim de dados
de fluxo

Prodesp
Arquivo definitivo de
formulério impresso

\Y

Envio ou
recebimento
de dados

Distribuicao

de fluxo

O sistema pesquisa se ha
Processos conexos.

Se houver, ele distribui para
a mesma Vara Atraso

Tomada Sim ’
de decisdo

Etiqueta de
distribuicao
por cartério

Arquivo ativo -
de dados Comunicagéo

eletrénicos n&o escrita

v

Fluxo
de dados

AUTUACAO: O advogado distribui a agdo junto ao Cartério Distribuidor do Férum, que a recebe, numera e registra no
sistema duas vezes. Em seguida, o Distribuidor emite duas etiquetas e as separa por cartério, enviando-as aos cartérios
respectivos. (segue)
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Geralmente
final do
expediente

-N

Peticéo
Inicial

Cartério
Secéo de Administragéo,

Registrar
Pedido Inicial
no Sistema

v

-N
Etiqueta com
0 nimero
do processo

Sistema
Prodesp

Sistema
Prodesp

Peticdo
Inicial

Vara
Escrevente
de Vara

Petigéo
Inicial

O transporte dos processos
é feito em um carrinho
movido por tragdo humana

O numero do Processo é
0 segundo numero gerado
para identifica-lo.

O primeiro é gerado na
Distribuigdo e denominado
“Numero de Registro”

Presentes os
requisitos

Publicagao

Peticao
Inicial
despachada

Sala
Escrevente
de Sala

Peticao
Inicial

Cartério
Secao de
Administragao

Peticao
inicial
Etiqueta

nhard a petigdo inicial... (segue)

O envio ao cartdrio respectivo é feito, normalmente, ao final do expediente. No caso do Cartério A, as petigdes vindas do
Distribuidor sao recebidas pela Secao de Administragao, que as registra no sistema informatizado, etiquetam-nas (registran-
do novamente no sistema informatizado) e encaminham-nas a Vara, especificamente ao escrevente de sala, que encami-

ao juiz, que a analisa, despacha e devolve ao escrevente de sala, que a encaminha a Secao de Administragao. Essa registra
0 envio para a autuagao no sistema fisico de andamento de processo (ficha de cartolina) e envia para... (segue)
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a

Autuacao
Escrevente

Oportunidade

Atraso

Volume
de Trabalho

Critério pessoal *

5 Ficha de
Anterioridade? i cartolina

Capa do

Processo Sistema

Prodesp

Sistema
Prodesp

‘ Publicagéo ’ ‘ Datilografia ’ ‘ Prazo ’

... 0 escrevente responsével (conforme o niimero final do processo) consolidar propriamente a autuagao, o que sera feito
quando o volume de servigo permitir.

A autuagao implica colocar uma capa de papel nos documentos ja existentes (petigao inicial, algumas certid6es e despacho
do Juiz).

Ela abrange algumas operagbes: primeiro, o registro no sistema informatizado e a colocagao de uma etiqueta com niéimero
do processo na capa. Em seguida, ...

(segue)

... furar a peticdo inicial, juntd-la a encadernagao, numerar as folhas e registrar o envio para a préxima rotina.

Esse registro é realizado duas vezes: fisicamente na ficha de cartolina e virtualmente, no sistema informatizado.

Em seguida, os autos do processo podem ser encaminhados a publicagao, datilografia ou escaninho de prazo, conforme a
situacao.

Finda-se aqui a rotina de autuagao.
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Por fim, os proprios funciondrios demonstraram-se alheios ao debate sobre a crise da justica brasileira, o que tal-
vez explique a praticamente inexistente representa¢o politica e institucional dessa categoria na Reforma do Judicidrio.
Questoes relacionadas a essa temdtica raramente apareceram nos discursos dos funciondrios, o que indica que néo estao
em suas pautas de preocupagées, embora tenham relagio direta com seu trabalho.

Diferentemente, a pauta de demandas dos funciondrios gira em torno de insatisfagdes com a politica de gestao
de recursos humanos por parte do Tribunal e os aspectos mais valorizados ou criticados nos juizes e diretores estao, de
alguma forma, ligados ao relacionamento pessoal que tém com os funciondrios. Some-se a isso a importéancia conferida
a tarefas burocrdticas em detrimento de tarefas mais préximas da resolugio efetiva dos conflitos, como as audiéncias.
Em alguns cartérios, o fato dos funciondrios elaborarem as minutas de decisoes foi criticado ndo pelo aspecto de legiti-
midade envolvido, mas por representar uma tarefa extraordindria em sua pauta.

<) Aimportancia de fungdes protocolares e de relacionamentos pessoais

A maioria dos funciondrios entrevistados concordou que seu trabalho exerce alguma influéncia sobre os conflitos
submetidos a Justica. Porém, é provivel que nio dimensionem a medida dessa influéncia, jd que costumam apontar
elementos periféricos ao exercicio da jurisdigio, como as rotinas burocriticas e os relacionamentos pessoais, como os
mais relevantes.

Ao serem indagados: “Vocé acha que com seu trabalho exerce alguma influéncia nos conflitos que chegam ao

Judicidrio?”, 67,6% responderam afirmativamente e 18,9% negativamente.

Percepgao da influéncia do préprio trabalho nos conflitos contidos nos autos process
Base: total da amostra do interior (37 funcionarios)

14%

. Sim, influencia-os
. Nao os influencia
D Outras respostas

67%

Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.

Ainda assim, a juntada ¢é a tarefa apontada como a mais importante por 38% dos funciondrios entrevistados. Se-
guem-na, a alguma distincia, o atendimento de advogados (17,4%) e a conclusio (16,3%). O atendimento das partes
(6,5%) e a publicagio (4,3%)> sdo importantes para poucos funciondrios.

Hierarquizagao das tarefas, segundo sua importancia
na composicao do processo judicial, em %
Base: total da amostra (92 funcionarios)

17% Juntada
Atendimento a advogac
4% 39%
\ Conclusao
7% —
° Atendimento das partes
Publicacédo
16%

Sem informagéo

17%

Fonte: Ministério da Justiga/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestdo e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.

PEsses percentuais indicam a quantidade de funciondrios que apontaram, em primeiro lugar, como mais importante, cada
uma das tarefas mencionadas.
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Entre as pessoas consideradas mais importantes para o funcionamento da justica, 30,4% dos funciondrios
apontaram o escrevente - em seguida ao juiz, mais importante para 35,9%. As partes sao indicadas apenas por
7,6% dos entrevistados e o diretor por 4,3%. Os advogados sio indicados por 2,2% apenas.

Hierarquizagao de “pessoas” segundo sua importancia para
o rapido e bom andamento do processo judicial, em %
Base: total da amostra (92 funcionarios)

. Juiz

Escreventes

12%

2%
2%

% \
5%
8% .

Partes

37% L .
Escriva(o)-diretor(a)

Auxiliares

Estagiarios do cartorio

Advogados

30%

000000 ®.

Sem informagéo

Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.

Em contrapartida, a audiéncia, ocasido em que o contraditério e o exercicio jurisdicional sio concentrados e
imediatos, ¢ mencionada nas falas de alguns entrevistados como um “algo a parte”. Da mesma forma, os funcio-
ndrios consideraram pequena a importincia justamente daqueles que constroem o contraditério, como as partes
(7,6%) e advogados (2,2%). Também dao pouca importincia ao diretor (4,3%), embora tenham conhecimento
de que muitas das decisdes que o juiz assina sdo feitas por ele.

Os relacionamentos pessoais em cartério também tém importancia destacada em relagio aos demais elemen-
tos. A quase totalidade dos funciondrios (91,3%) se reportou ao papel determinante dos relacionamentos pessoais
no interior dos cartérios explicando que estes constitufam a “base do ambiente”.

Compreenséao de “ambiente de trabalho” como determinado por
relagées de trabalho, segundo categorias profissionais, em%

OFICIAL DE JUSTICA
ESTAGIARIO I
AUXILIAR
ESCREVENTE
ESCRIV. CHEFE I

ESCRIVAO

0 20 40 60 80 100

Fonte: Ministério da Justiga/Secretaria de Reforma do Judiciério — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.

%6 A audiéncia pode ser uma chave para incrementar a percepgao que o funcionario tem de sua importincia para a Justica.
No cartério D, por exemplo, em que funciona um setor de conciliagio, os funciondrios afirmam que, a curto prazo, as au-
diéncias representam uma interrupgio no restante do trabalho, mas demonstraram perceber que, a médio e longo prazo,
elas representam o fim de muitos processos que durariam anos. Alguns escreventes ressaltaram gostar muito de assumir a
tarefa de conciliadores, pois se percebem participando mais diretamente dos desfechos processuais. Por outro lado, a audi-
éncia pode revelar as idiossincrasias do funcionamento cartorial. No cartério C, as audiéncias comuns sio percebidas como
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Os funciondrios depositam muitas expectativas no relacionamento com diretores e juizes. A maioria
(75,1%) declarou ser importante o juiz estar presente no dia-a-dia do cartério (média 3,62 em uma escala
de zero a cinco)?’. Por outro lado, sentem em concreto que o juiz nem sempre é presente no cotidiano do
cartério: a média da avaliagdo acerca da presenca fisica dos juizes foi 2,89%.

Na avalia¢do que fazem do papel do juiz, a “capacidade de estabelecer bom relacionamento com
os funciondrios”® é uma qualidade considerada tao fundamental quanto a “competéncia no trabalho”:
66,3% dos funciondrios indicaram ambas como mais importantes®. No geral, essas duas qualidades fo-
ram muito enfatizadas em todos os segmentos etdrios e funcionais dos quatro cartérios.

Coerentemente, o principal defeito de um juiz, apontado por todos os entrevistados, seria o que
chamam de “juizite” (pedantismo, arrogancia, falta de tato e de educagio com os funciondrios): 79,3%.
Em segundo, mas um tanto distante, estd a incompeténcia: 23,9%.

Ou seja, para o cartério, o juiz que se relaciona bem com os funciondrios tem o mesmo valor que
0 juiz tecnicamente competente ¢ o pior juiz, para o funciondrio, nao é o incompetente, mas o que tem
“juizite”.

Principais qualidades esperadas em um juiz,
segundo os funcionarios, por cartério, em%

. Competéncia

D Bom relacionamento

Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.

momentos tensos de avaliacio do trabalho dos cartordrios pelo juiz e pelo escrivao-diretor, tanto que, antes da audiéncia
ocorrer, o respectivo processo ¢ checado pelo funciondrio que responde por seu final, “para evitar punigoes”. E, na Capital,
as audiéncias s3o consideradas momentos que interferem no ritmo de trabalho, mesmo porque nio envolvem todos os fun-
ciondrios e sdo percebidas como “algo & parte”.

27 Os diretores consideraram isso mais importante (4,50) do que os auxiliares (3,50) e, nos cartérios C e B, tal importancia
também foi mais enfatizada (4,12 e 4,08) do que nos cartérios D e A (3,45 e 2,96) — talvez porque aqueles cartérios tenham
pior relacionamento com o diretor que esses.

28 Em uma escala de zero a cinco (zero para 0 menos presente e cinco para o mais presente).

2 «Ger justo”, “ser humilde”.

30 “Ter pulso firme”, “ser prético”, “ser rdpido”, “ter conhecimento técnico-juridico”.

3! As respostas foram espontineas e podiam acumular referéncias, por isso as categorias citadas somam mais do que 100%.



Andlise da Gestao e Funcionamento dos Cartdrios Judiciais 39

Principais defeitos de um juiz,
segundo os funcionarios, por cartério, em%

A [

- “Juizite”

D Incompeténcia

B
- __________ |
C

|
D

0 20 40 60 80 100

Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cart6rios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.

A importancia dos relacionamentos pessoais também fica evidente na avaliagdo que os funciondrios fizeram
de seus diretores. Os mais bem avaliados foram os que exercem o papel de ouvidores dos funciondrios, suprindo e
mediando a auséncia de comunicacio entre cartério e Tribunal — as diretoras dos cartérios A e D. E os diretores
mal avaliados sdo lembrados como “autoritdrios”, mas nada ¢ dito quanto a serem “incompetentes”.
Média das “notas” atribuidas pelos funcionarios ao

relacionamento com os(as) diretores(as) dos cartorios
(0 = péssimo, 5 = excelente)

A

0 1 2 3 4 5

Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.

Pelo exame especifico de cada um dos cartérios estudados, percebe-se que a motivagio dos funciondrios
e a percepgdo da importincia de sua fungdo na justica sdo influenciadas pela postura do juiz ou do diretor. E a
auséncia do juiz é contrabalangada pela presenca, desejada ou nio, do diretor.

Entre os casos estudados, os cartérios A e D sao considerados bons ambientes de trabalho pelos funciond-
rios, ao contrdrio dos cartérios C e B. Coincidentemente ou nao, funciondrios dos cartérios A ¢ D pareceram
compreender melhor a importincia de sua interagio para prestar o melhor servigo a sociedade do que os fun-
ciondrios dos cartérios C e B2

32 2 e R ~ ~ «“ _» JOR 7 <« » .
Nos cartérios A e D, vérias declaragdes apontaram para a nogao de que “o” cartério é formado por “uma” equipe € que
as liderangas (diretoras e escreventes-chefe) tém o papel de articular as partes, ao passo que, especialmente no cartério B,
liderancas sio, em geral, sindnimo de “guetos” que se opoem.
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Avaliagao do ambiente de trabalho, segundo cartério
(0 = péssimo, 5 = excelente)

Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.

No cartério A (diferentemente do cartério B), apesar de os funciondrios julgarem relevantes a proximida-
de e a presenca do juiz, nem por isso o consideram central na gestio. O juiz é percebido como “quem assina e
coordena por fora”, como ‘o grande chefe”. Em contrapartida, a diretora assume o papel de ouvidora do cartério
e é bem avaliada.

J4 no cartério B, em que o diretor foi considerado autoritdrio, a presenca do juiz é considerada funda-
mental para respaldar e aprimorar a administragio e gestao do cartdrio. As principais davidas, principalmente
relativas a inadequagdes e descumprimentos de normas e provimentos do Tribunal, sio percebidas como ques-
toes que exigem necessdria retaguarda do Juiz.

No cartério C, o juiz estd naquele cartério hd 16 anos mas é considerado distante. O relacionamento com
o diretor nao ¢ bom, mas a responsabilidade pela gestao do cartério acaba depositada nele. Virios funciondrios
consideram que o juiz desconhece a realidade do cartério em decorréncia de uma “barreira” que o diretor-escri-
vao construiu e mantém entre o cartério e o gabinete®.

No cartério D, o jovem juiz assumiu o cartério recentemente e implementou mudangas na organizagao
que geraram efeitos positivos de diminui¢io do volume de processos e aumento da motiva¢io dos funciondrios™.
Ainda assim, ¢ criticado por seu relacionamento com os funciondrios, que, por sua vez, atribuem a diminuicio
da morosidade muito mais ao empenho deles préprios do que A atuagio do juiz. E generalizada a sensagio de
‘Serem usados pelo juiz”, especialmente por serem impelidos a elaborarem as minutas de decisoes e de sentencas®.
Por esse conjunto de fatores, neste cartério, a presenca do juiz nao foi declarada muito desejdvel e a diretora, que
até hd pouco tempo era escrevente-chefe, assume o papel de “ouvidora” dos funciondrios.

3% Uma oficial de justica assim se expressou em relagio ao seu acesso e dos demais colegas 4 sala do juiz: “Bater na porta vocé
pode, mas quando ela se abre, vocé sabe que nao deveria estar 14”.

3% Sua principal medida foi instalar um “Setor de Mediacao” que funciona junto 4 Vara com o objetivo de promover ten-
tativas de resolugdo amigdvel para os casos propostos. Segundo as entrevistas, esse Setor conseguiu diminuir o volume de
processos e gerou motivagio dos funciondrios ao conscientizd-los da importincia de sua fungio para a Justica.

3% Especialmente a dois funciondrios ¢ delegada essa tarefa de avaliar o processo em sua fase final para “pré-elaborarem” a
sentenca cabivel.
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4.  Organizacao e funcionamento dos cartérios judiciais

Além do fator relacionamento pessoal, debatido acima (v. item 3, “b”), questoes organizacionais também
foram apontadas como determinantes do ambiente de trabalho dos cartdrios: 27,2% dos entrevistados mencio-
naram questoes relacionadas ao sistema de trabalho e a qualidade técnica dos profissionais e 17,4% tocaram em
aspectos ligados a recursos materiais®.

O aprimoramento da estrutura organizacional e dos métodos de trabalho dos cartérios judiciais assume
especial relevancia para o controle da morosidade da justiga, principalmente se considerarmos que os tempos
de ciclo de suas rotinas representam a maior parte do tempo de tramitagdo dos processos judiciais (v. item 2,
supra).

Nessa seara, os dados permitem fazer a0 menos trés apontamentos conclusivos: 1. o funcionamento dos
cartérios nao é planejado e suas rotinas internas poderiam ser mais simples; 2. a estrutura organizacional atual de
uma unidade judicidria do Estado de Sao Paulo nio ¢ apta a suportar a crescente demanda por acesso 2 justica e
3. a cultura organizacional dos cartdrios é um grande obstdculo 4 informatizagao da justiga.

a) Falta de planejamento e rotinas complexas

Os cartérios judiciais ndo dispéem de administragio profissional e nio utilizam ferramental técnico
apurado para planejar, organizar, controlar, dirigir e coordenar os recursos humanos, financeiros, materiais e
tecnoldgicos com base cientifica. Isso pode ser apontado como responsdvel, dentre outras disfungdes, por filas,
tempos de ciclos extensos e indesejados, controles em duplicidade, falta de informagio ou informagao sem cre-
dibilidade, estresse e falta de realizacio profissional dos recursos humanos.

Geralmente, os cartérios adotam agdes pontuais visando reduzir o volume de trabalho de uma determina-
da rotina, no formato de mutirdo. Essas medidas, contudo, sao paliativas e de baixa efetividade.

A gestdo dos cartérios (pelo Tribunal ou pelo diretor) nio estd baseada em relatérios de gestao ou indices
de resultados. Nao hd contrato de manutengao preventiva dos equipamentos. Também nao hd um manual de
operagoes (eletronico ou fisico) nem um plano diretor de informdtica, ou similares.

E, como jd informado, o treinamento dos funciondrios e a inovagio dos métodos de trabalho dos cartérios
estdo baseados na prética e na experiéncia profissional, mais que em critérios racionais de organizagio. As rotinas
sdo construidas por empirismo e transmitidas dos funciondrios mais antigos aos mais novos. Os funciondrios in-
gressantes sao treinados por algum dos funciondrios mais velhos e incorporam seus “cacoetes” organizacionais.

Além disso, as rotinas realizadas em cartério - que, como vimos, prolongam consideravelmente o tem-
po total dos processos (v. item 2, “b”) - poderiam ser mais simples. Em geral, o cumprimento de uma rotina
de cartério implica uma dezena de pequenas operagoes, realizadas por mais de um funciondrio com repetidos
deslocamentos de documentos ou dos autos. Muitas dessas pequenas operagoes ou deslocamentos precisam ser
registradas nos diferentes sistemas de registro dos cartérios (v. infra, 4, “c”). Tudo isso torna cada rotina de car-
tério bastante complexa e multiplica o dispéndio de tempo e recursos.

Para ilustrar, apresentamos o fluxograma da rotina de “juntada” realizada por um dos cartérios estudados.
Perceba-se as vdrias operagoes, deslocamentos de documentos entre os funciondrios e repetidos registros.

36 A pergunta permitia multiplas respostas, dai as categorias mencionadas somarem mais de 100%, pois um mesmo entre-
vistado podia se referir a mais de uma delas.
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Cartoério A Fluxograma da Rotina de Juntada

Advogado
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ou peticdo
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fluxo/pagina Conferéncial

Controle/
Analise

Emisséo de
formulario

Dia
seguinte

Arquivo provisério de
formulario impresso

A\

Arquivo definitivo de
formulario impresso

Atraso ) - ; ;

Inicio/fim
de fluxo

Distribuicao

Documento
ou peticdo

Envio ou
recebimento
de dados

de fluxo

Secgéo de
Administracdo

Arquivo ativo -
de dados Comunicagao

eletrénicos n&o escrita

v

Tomada Sim ’
de decisao
Fluxo
de dados

Documento
ou peticdo

Juntada de peticdo: o Advogado protocola a petigao junto ao Setor de Protocolo do Férum ou diretamente em Cartério.
No primeiro caso, a petigao protocolada é remetida ao Cartério na manha seguinte.

Em Cartrio, a peticdo protocolada é recebida pela Se¢ao de Administragdo, que assina o protocolo de recebimento e
envia a petigdo a ser juntada ao... (segue)
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Juntada
Escrevente Atraso
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Auxiliar Judiciario,
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Ordenar os
Né&o ha como calcular o tempo de espera,

pois depende do volume de trabalho
de cada Escrevente.

Ficha de Ha hipotese de ser selecionado
cartolina Selecionar um processo por motivos de urgéncia
aleatoriamente §| (/iminares, idosos, alimentos, etc.)
um processo
¢ ¢ O furador de papel utilizado
é doméstico e fura, no maximo,
Re Furar os dez folhas de cada vez.
pmw;;r & documentos
escaninho ou peticbes
Inserir documento ... auxiliar judiciario.
Juntar ao
Processo

Esse, quando a demanda de trabalho permitir,
¢ ordena os documentos recebidos, localiza os

processos pela consulta a ficha de cartolina, retira o
processo do escaninho, insere a respectiva petigdo
Carimbar a ser juntada na dltima péagina dos autos e registra,

Ficha de
cartoling,

Darm e Certficagso também na ficha de cartolina, o envio daquele
processo para a juntada.
l O auxiliar, entao, coloca os autos no escaninho da
—— Datar juntada ou os entrega diretamente ao escrevente
conforme (data atual) responsavel por aquele final — conforme haja ou
® P ilEl certiicagéo ndo espaco na mesa desse escrevente. (segue)
i O escrevente, quando possivel, iniciard a juntada
) dos processos pelos quais é responsavel. Salvo
N Ss‘c’;‘:ﬁs,f(s)ooi el PesTET motivos de prioridade de processamento ou
BeeEsEs Escrevente, dependendo certificagio urgéncia, ndo ha ordem ou critérios para a escolha

do volume de processos

das juntadas que serdo feitas primeiramente — o
que depende de como as pilhas de processo ou

os autos estao organizados no escaninho. Também
nao é possivel estimar com precisdo quando ele

4 fara essas juntadas, eis que depende do seu volume
de servigo — aproximadamente 12 dias.

Escolhido um processo com documento para ser
juntado, ele entdo: furard a peticao e os documen-
tos que a acompanham com um furador doméstico
(de até 10 folhas por vez), inserird os mesmos aos
grampos dos autos, carimbara a certificagdo neces-
sdria, preencherd o carimbo e assinard a certifica-
Gao. (segue)
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Numerar
pagina

<4—

Rubricar a
Pagina

Sistema
Prodesp

Aukxiliar

Ficha de
cartolina

Entdo, o escrevente numerara as paginas da peticao e
documentos juntados, rubricara a numeragao e registrara no
sistema informatizado o envio para a préxima rotina — que
podera ser a Conclusao, a Publicagdo ou a Datilografia,
conforme o caso. Antes de enviar para a préxima rotina,
disponibilizard os autos para o auxiliar judiciario, que fard as
Autos Autos Autos anotagoes na ficha de andamento e disponibilizara os autos
no escaninho da proxima providéncia.

Concluséo Escaninho de Escaninho de
Escrevente Publicaca Datilografi
ot ublicago atilografia

Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.

b) Estrutura organizacional ultrapassada
Outra importante conclusio é que a estrutura organizacional das varas e cartérios civeis do Estado nio ¢

compativel com o volume crescente de processos distribuidos e o intuito manifestado pelos gestores dos tribu-
nais de compatibilizar justica com eficiéncia. Aparentemente, hd necessidade de um redimensionamento dessa

estrutura e redistribuicio das funcoes entre os servidores.
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Em tese, uma unidade judicidria realiza basicamente atividades de duas naturezas: processar e decidir. Os
cartérios devem processar as agdes judiciais que o juiz deve decidir. Porém, tal como estdo estruturadas as unida-
des judicidrias (um cartério para uma vara), ambos nio conseguem desempenhar a contento suas tarefas.

Para ilustrar, nos cartérios da Capital estudados, hd em média 8.750 processos, 22 funciondrios, um diretor
e dois juizes. Nos do interior, hd em média 4.900 processos, 11,6 funciondrios, um diretor e um juiz.

Primeiramente, esse volume de feitos impede que a estrutura funcione como programado. Processar, orga-
nizar e decidir cerca de 5 mil processos judiciais nao é possivel de ser feito, da forma prevista, por 11 funciondrios
e um juiz.

Em segundo, ¢ provivel que haja um desequilibrio entre o niimero de pessoas incumbidas de processar os
feitos e o niimero dos incumbidos de decidi-los. Nos cartérios estudados, o servico de cerca de 11 funciondrios é
concentrado em apenas um juiz. Isso impede que o agente decisor (juiz) acompanhe o ritmo dos muitos agentes
processantes (cartdrio) e se torna habitual a transferéncia de parte das atividades decisorias para os agentes pro-
cessantes. E o que se observou nos quatro cartérios estudados: diretores e escreventes minutando decisoes para
0 juiz apenas assinar (item 3, “a”

Por fim, ¢ bastante provével que seja necessdrio realocar as atividades do cartério e as fun¢oes dos servi-
dores. A luz do que foi observado nos cartérios estudados, uma das redistribuigoes vidveis seria, por exemplo,
desincumbir alguns funciondrios de tarefas burocriticas e incumbi-los de tarefas de gestao, assessoria jurisdicio-
nal e resolu¢io consensual dos conflitos. Alguns seriam alocados para gerenciar o funcionamento do cartério,
outros para auxiliar o juiz nas atividades decisérias e outros para exercerem as tentativas de resolu¢io amigdvel,
técnica revelada proveitosa na experiéncia de um dos cartérios estudados. Isso dependeria, por um lado, da di-
minui¢io da complexidade das rotinas do cartério e, por outro, em qualificacdo dos funciondrios realocados
para as novas fungoes.

¢) O cartdrio e a informatizacao dos servicos de justica — a “cultura do balcao” e a

“cultura do papel”

Por fim e ndo menos importante, 0 modo como hoje se organizam e funcionam os cartdrios judiciais é um
grande obstdculo a difusdo e a sedimenta¢do da propalada informatizacio da Justica, especialmente por conta
das chamadas “cultura do balcio” e “cultura do papel” que parecem existir nos cartdrios judiciais.

A iniciativa de informatizar a justica paulista é um exemplo. Em que pese a instalagio de computadores
em rede e o desenvolvimento de um programa especifico, os cartérios nio incorporaram essa inovagio. No caso,
especialmente porque as peculiaridades do funcionamento dos cartérios ndo foram consideradas: o programa
nao reproduzia o método de trabalho ao qual os funciondrios estavam acostumados e nio houve treinamento
suficiente para aprenderem a operar a nova interface?.

Em trés dos quatro cartdrios estudados, o sistema representou duplicacio do servigo de registro de an-
damento dos processos. Por ndo saber operar ou simplesmente por nao confiar no sistema informatizado, o
cartério nao abandona o tradicional registro feito nas fichas de cartolina.

O trecho do fluxograma abaixo ilustra a duplicidade de registros realizada por um dos cartérios estudados.
Observe-se que, ao fim de uma rotina de concluso, o escrevente-chefe da se¢ao registra a ocorréncia no sistema
informatizado e, em seguida, o auxiliar repete a mesma operagio na ficha de cartolina.

Segundo as entrevistas, o programa foi desenvolvido sem consulta aos funciondrios que, agora, nio conseguem mani-
puld-lo a contento e o treinamento dos funciondrios no novo sistema praticamente nio existiu, o que impede que seu
desempenho seja otimizado.
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Cartorio A - Fluxograma da Rotina de Conclusao
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Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de

casos”, 2007.
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Conseqiientemente, nio é pequena a possibilidade de divergéncia de informacio entre a ficha da Internet

e as fichas fisicas de andamento (em cartolina)®. Isso tende a aumentar a demanda por atendimento e gera o que

se chamou por “cultura do balcao”.

Ficha de andamento em cartolina (frente)
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Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de

casos”, 2007.

Ficha de andamento em cartolina (verso)
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Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de

casos”, 2007.

38 Pelo que se observou, algumas informagoes sio registradas em um sistema e nio registradas em outro (voluntariamente
ou nio). Estes registros ndo acontecem a0 mesmo tempo ¢ nio sio os mesmos funciondrios incumbidos dessas tarefas.
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Ficha de andamento no sistema informatizado (12. pagina)
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Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judiciario — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.

O atendimento ao publico, por exemplo, ¢é realizado com base nas fichas de andamento porque, entre ou-
tras coisas, os auxiliares e estagidrios, que preferencialmente o realizam, nio tém acesso a computadores ligados
em rede e os balcoes tampouco dispdem de um desses terminais.

O mesmo pode ser dito com relagao a rotina de publicagio. Como os computadores em cartério sio dis-
tribuidos por critério de hierarquia, nao de funcio, auxiliares e estagidrios nio tém computador. Como eles sao
preferencialmente responsdveis pela publicacio das decisoes e atendimento em balcao, nao se consegue infor-
matizar essas rotinas®

Por outro lado, a chamada “cultura do papel” também contribui para dificultar a sedimenta¢io da infor-
matizago dos servigos judiciais. Observou-se ser bastante enraizado o costume de registrar uma quantidade
grande de informagdes em papel, organizar esses papéis em pastas e livros, guardar as pastas e livros em escani-
nhos, depois em caixas e, ao fim, em arquivos.

39 Para cumprirem-nas, portanto, devem salvar as laudas em disquete e arranjar um computador ligado em rede disponivel
para eles transmitirem os dados para a Imprensa Oficial e atender os advogados com base nas fichas de cartolina.
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Além dos livros e pastas que as normas internas do Tribunal exigem, cada cartério cria listas, pastas,
livros, escaninhos e arquivos proprios®. A foto abaixo ¢ de uma agenda de uma das escreventes-chefe, na
qual ela anota as idas e vindas dos processos a conclusio, sem prejuizo da anota¢io que se faz nas fichas
de andamento. O fluxograma apresentado logo acima indica 0 momento em que essa funciondria faz o
registro da ocorréncia em sua agenda, antes de repetir a operagao no sistema informatizado, e o auxiliar a
repete na ficha de cartolina — ou seja, a mesma operagio ¢ registrada trés vezes, por diferentes pessoas.

Agenda de funcionaria para controlar a remessa e o retorno dos autos ao juiz
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Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cart6rios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.

Vale destacar, por fim, que nio se observou existir um “Plano Diretor de Informdtica e Tecnologia— PDTT”,
ou similar, que gerencie os equipamentos disponiveis e 0 modo como sio utilizados. Isso permite afirmar, entre
outras coisas, que, em alguns anos, os equipamentos de informdtica do cartério estarao obsoletos.

40 Como exemplo, em um dos cartérios estudados constatou-se existir as seguintes pastas: provimentos da Corregedoria,
provimentos do Conselho da Magistratura, oficios expedidos, “AR’s” e correspondéncias gerais, processos solicitados
ao Arquivo, processos devolvidos ao Arquivo, certidoes, guias de recolhimento de custas e despesas judiciais, arrecada-
¢do mensal, guias de depdsito de levantamentos judiciais, desarquivamento de processos, didrios oficiais, mandados de
Assisténcia Judicidria, certid6es para entregar, mandados de averbagio, mandados averbados, xerox para parte e advo-
gados, formais de partilha e cartas de sentenca, alvards, certidoes de objeto e pé, inteiro teor, guarda e tutela, penhoras
e retificagoes, honordrios de advogados, declaracio de IR das partes, curriculos de peritos, cdpias amarelas das guias de
levantamento e registros de sentencas de processos administrativos. No mesmo cartdrio, levantou-se a existéncia dos se-
guintes escaninhos (ou “prateleira’, como chamam os funciondrios
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5.  Dois dos cartoérios estudados, comparativamente

Nio foi possivel isolar um Gnico elemento que fosse responsavel pela melhor ou pior organizagio e funcio-
namento dos cartérios judiciais. E possivel que variados fatores se combinem para determinar as performances
observadas.

A oposicio comparativa entre os cartorios com melhor e pior tempos totais e que congregam caracteristicas
diversas de organizagao do trabalho ilustra o conjunto de caracteristicas que, ao que tudo indica, contribui para
melhores e piores tempos produzidos.

Entre as hipéteses levantadas durante o planejamento da pesquisa para explicar o diferente funcionamento
dos cartérios, aventou-se que os tempos de permanéncia do juiz na Vara e do diretor em cartério tenderiam a
tornar o cartério mais eficiente, por conta da possibilidade de desenvolverem formas mais aprimoradas de gestao
e funcionamento. Aventou-se também que os cartérios das comarcas consideradas de “dificil provimento” ten-
deriam a diminuir a motivacio dos funciondrios e, conseqiientemente, piorar seu desempenho. A comparagio
entre as caracteristicas dos cartérios C e D desconfirmaram essas suposicoes.

Os cartérios C e D, do interior, apresentaram, respectivamente, 0 maior € 0 menor tempo total de trami-
tagdo dos processos (1056 e 740 dias). No cartério C, o juiz e o diretor do cartério sdo antigos na fungio (16 e
20 anos, respectivamente) e, no cartério D, ambos estavam na funcio hd pouco mais de um ano. No primeiro,
o ambiente de trabalho e o diretor foram mal avaliados pelos funciondrios, ao contrério do que ocorreu no car-
tério D. E, por fim, o cartério C tem a segunda maior relagio processos/escrevente e no cartério D, essa relagao
¢ a menor.

Isso foi suficiente para desconfirmar a primeira hipdtese levantada: cartérios em que o juiz e o diretor
exercem suas fungées hd mais tempo nao necessariamente sao mais organizados e processam os feitos em menor
tempo. E provével que outras caracteristicas sejam determinantes da organizagio e funcionamento dos carté-
rios.

Por outro lado, os dados apontaram que a percepgao dos cartordrios em relagao a seu trabalho associa rela-
cionamentos interpessoais, ambiente e organizagio do trabalho. Aponta também que estruturas facilitadoras de
contato e comunicagio e a lideranga nao-autoritdria dos diretores sio fatores-chave para um bom ambiente de
trabalho, segundo a percepcio dos funciondrios.

Fatores objetivos relacionados a estrutura fisica dos cartérios também parecem se combinar as percep-
¢oes dos funciondrios na produgao dos maiores e menores tempos dos cartdrios pesquisados: o cartério C, de
maior tempo total em primeira instincia, tem a segunda maior relagao de processos por escrevente (515,5/1), e
a enquanto o oficio D tem a menor relagao (423,8/1); além disso, esses cartdrios possuem, respectivamente, a
segunda menor (10/20) e a maior relagio de computadores por escrevente (12/20).

Espaco fisico do Cartério D

JANELA JANELA JANELA
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Do o B B B Jo o Dol tosonces
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I. l. '. I. m‘ E. E. Funcionario @ Telefone
. Mesas (O Armarios e prateleira

PORTA

Mesa com autos . Balcao

Mesa do Diretor D Espaco publico

Fonte: Ministério da Justiga/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestdo e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de
casos”, 2007.
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Espaco fisico do Cartério C

Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judiciario —

casos”, 2007.
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A tabela abaixo indica essas e outras caracteristicas desses cartérios.

Dados dos cartérios C e D e média geral dos cartérios estudados

“Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de

Caracteristica/
cartoérios

Dados gerais

c 5 MedI? gt.aral

tendéncia

Interior Interior | emm———

“facil provimento” (IDH: . . Média Brasil

“dificil provimento” (IDH: 0,778)

0,825) IDH : 0,792

6.014 processos 3.603 processos 6.780 procs.

515 processos/escrevente 423 processos/escrevente 481 procs.

10 computadores para 20
funcionarios
(0,5 comp/func.)

12 computadores para 20
funcionarios
(0,6 comp/func.)

0,51 comp/func.
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maior tempo total: 1.056 dias | menor tempo total: 740 dias 701 dias
maior tempo até sentenca: i . .
) tempo até sentenca: 570 dias 560 dias
701 dias
tempos maior “tempo em cartorio”: . . .
. tempo em cartério: 664 dias 783 dias
1.001 dias
maior tempo em publicagbes: L . )
. tempo em publicagdes: 423 dias 468 dias
561 dias
tempo em conclusdes: 46 maior tempo em conclusdes: 67 )
. . 445 dias
dias dias
tempo sent./remessa ao TJ: tempo sent./remessa ao TJ: 224 .
. . 278,5 dias
355 dias dias
ambiente ruim - 2,47 Bom ambiente - 4,1 34
; maior média etaria: 42,4
ambiente de (funcionarios juntos ha menor média etaria: 32,6 anos 379
anos (funcionarios juntos ha ,9 anos
trabalho e : (85% menos que 45 anos)
faixa etaria 20 anos)
espago fisico ruim, mas
espaco fisico ruim considerado bom pelos | -——e-
funcionarios
organizado por final ha 15
anos; organizado por final Final

Organizagao

um escrevente por final

utiliza apenas a ficha de
andamento informatizada

utiliza ambas fichas (fisica e
informatizada)

Ambas fichas

cada funcionario possui
escaninho

estantes lotadas e pilhas nas
mesas
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ha 16 anos na vara

ha um ano na vara

distante do cartério distante do cartério Distante
mal avaliado pelos mal avaliado pelos funcionarios:
avatacop P 3,36 (0 a 5)
funcionarios: 2,1 2,47
nivel de “juizite”: 3,06 nivel de “juizite: 3,0
Juiz o o 217
(0=min.; 5=max.) (0=min; 5=max.)
elogiado pela competéncia elogiado pelas iniciativas de
técnica e criticado pela mudanga e criticado pelo
rispidez no trato com relacionamento e por delegar
funcionarios decisdes aos funcionarios
declarou que a gestéo do autoclassificou-se “pragmatico”;
cartorio € do diretor; que “é necessario “aproveitar”
desce em cartorio apenas ao maximo a capacidade dos
para assinar decisodes. funcionarios”
h& 20 anos no cartorio ha um ano no cartério
Homem Mulher | -
mal avaliado pelos bem avaliada pelos funcionarios:
avatacop P 3,98 (0a5)
funcionarios: 3,6 4.4
Diretor
“escrivao de processos” “ouvidora” dos funcionarios | = —---m---
. . colegiado para gestéo do cartério
diretor centralizador da ) . )
- . (diretor, oficial maiore uma | -——-—--
gestado do cartério
escrevente chefe)
redacéo generalizada de redacéo generalizada de minutas
minutas de decisdo de deciséo
Relac.Chefes nota 4 (0 a 5) nota 4,5 (0 a 5) 4,2
Relac.
nota 3,71 (0 a 5) nota 4,05 (0 a 5) 3,9
Escrevs.
Relac.Tribunal | nota 0,38 (0 a 5) Nota2 (0 a5) 1,52

Fonte: Ministério da Justica/Secretaria de Reforma do Judicidrio — “Gestao e Funcionamento dos Cartérios Judiciais — Estudo de

casos”, 2007.
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Por fim, um fator que opde os cartérios C e D estd relacionado ao tempo do cartério, em duas dimensoes:
idade média dos funciondrios e tempo de trabalho do funcionério no cartério.

Nesse sentido, embora a hipétese da distingao entre capital e interior ndo tenha se mostrado vélida para
explicar diferentes desempenhos de cartérios, a antigiiidade da equipe e de seu tempo de trabalho parece suge-
rir alguma relacdo. O cartério D, com menor tempo total, tem a menor quantidade de funciondrios com mais
de 15 anos no trabalho cartoririo, e também o maior nimero de funciondrios com até 34 anos de idade. Ao
contrario, o cartério C tem o maior ndmero de funcionirios com mais de 15 anos no trabalho cartorario, e os
maiores nimeros de funciondrios com idades acima de 35 e de 45 anos.

Provavelmente, essas caracteristicas somam-se s anteriores para a produgio de melhores e piores desempe-
nhos, na medida em que estao relacionadas com motivagao para o trabalho (C e D opdem-se também como os
cartérios com os funciondrios menos e mais motivados, respectivamente), evolugio e perspectivas de carreira e
sedimentacio de prdticas, rotinas e procedimentos de organizagio do trabalho cartordrio, por sua vez associdvel
a diferentes graus de resisténcia a mudancas por parte dos funciondrios.
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IIl - As Conclusoes

A despeito de se tratar de um estudo de casos com finalidade exploratdria, a andlise conjugada dos levanta-
mentos etnogréfico, gerencial e de desempenho dos cartérios judiciais permitiu consolidar trés grandes tépicos
conclusivos a respeito de sua organizagio e funcionamento:

* os cartérios judiciais produzem grande impacto na morosidade do processo e no acesso 2 justica (cap. II,

item 2);

* paradoxalmente, o cartério ¢ “invisivel” como ator do sistema de justiga (cap. I, item 3);

* a organizagio e o funcionamento dos cartérios judiciais sao precdrios (cap. II, item 4).

Outras conclusées, mais especificas, também merecem destaque.

Primeiramente, ndo foi possivel indicar um dnico fator que, isoladamente, gere melhor ou pior desem-
penho dos cartérios judiciais estudados. Mas parece que a interacdo de trés fatores sao determinantes do seu
funcionamento: relacionamentos pessoais <> ambiente de trabalho <« organizaciol distribuicio de tarefas

Em segundo, a estrutura organizacional das Varas e cartérios, baseada em um corpo de funciondrios pro-
cessantes ¢ um unico agente decisor, parece nao ser adequada ao cendrio atual da Justica. Na prdtica, essa
estrutura nio existe, jd que o processamento ¢ entrecortado por longos tempos de espera, boa parte das tarefas
decisérias é delegada aos agentes processantes e a gestdo do cartério ainda ¢ casuistica e realizada por agentes
sem perfil ou treinamento.

Em terceiro, a oposi¢do comparativa entre os cartérios C e D, respectivamente os de pior e melhor de-
sempenhos em termos de tempo de tramitagio dos processos, sugere que: a) iniciativas para inovar a gestao e o
funcionamento do cartdrio podem gerar motivacio e conscientizagio dos funciondrios quanto a importancia de
suas tarefas, o que incrementa o desempenho; b) essas iniciativas podem nio depender da maior permanéncia
do juiz na Vara; sozinha, essa maior permanéncia nio melhora o desempenho do cartério; ¢) a relagao entre
funciondrios com o diretor ¢ o juiz determina, em grande medida, o ambiente de trabalho e, conseqiientemen-
te, o desempenho do cartério, neutralizando condi¢oes adversas; ¢) a antigiiidade na fungio, além de diminuir
a motivacio dos funciondrios, tende a sedimentar as prdticas tradicionais e reduzir a propensio a inovagoes no
funcionamento do cartério.

Por fim, em cardter exploratério, é possivel selecionar pontos sensiveis para o aprimoramento da organiza-
¢ao e funcionamento dos cartérios judiciais:

e menor volume de processo por escrevente, diretor e juiz ou radical reorganizagao estrutural e de métodos

de trabalho dos Juizos;

e motivacio dos funciondrios e conscientizagio da importancia de suas tarefas para o acesso a justica;

e cnxugamento das rotinas internas de processamento dos cartdrios e eliminagio dos “tempos de espera”,

acompanhados do aumento do nimeros de juizes por processo;

e redimensionamento da relagio 1 vara / 1 cartério como perfil padrio da unidade judicidria;

e qualificacio dos recursos humanos dos cartérios e adequacio de cargos a perfis;

e selegio, formagio e capacitagio de funciondrios (entre os jd existentes) para o exercicio da fungio de ges-

tor/ouvidor do cartério judicial;

e informatizagao dos servicos judiciais acompanhados da eliminacio gradual das chamadas “cultura do

balcio” e “cultura do papel”;

e leis e doutrina processuais que considerem a existéncia e a importincia da burocracia cartorial na ativi-

dade jurisdicional;

e a inclusio dos cartérios judiciais na pauta dos estudos sobre a morosidade da justiga brasileira e o desen-

volvimento de novas pesquisas em continuagio ao presente levantamento exploratério.






