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A Secretaria de Reforma do Judicidrio do Ministério da Justica foi criada com o ob-
jetivo de promover, coordenar, sistematizar e angariar propostas ¢ estudos voltados ao
aprimoramento ¢ reforma do Sistema de Justica Brasileiro de modo a torna-lo mais
rapido, agil e eficiente e para que a Justica seja acessivel a populagio brasileira.

Sua atuagio € pautada na constatagio de que a ampliagio do acesso a Justica para
todos os brasileiros pode ser alcangada com o estimulo a uma série de medidas e
também na execugio de politicas voltadas em promover a democratizagio da Jus-
tica no Brasil. Seu papel principal consiste em ser um 6rglo de articulac¢io entre as
institui¢des que compdem o Sistema de Justica, Governos Estaduais e Municipais,
entidades da sociedade civil, academia e organismos internacionais com o objetivo
de propor e difundir agdes e projetos de aperfeicoamento da Justica, além da ela-
bora¢io e aperfeicoamentos de propostas normativas de moderniza¢io da gestao
do Judiciario.

Poucos problemas nacionais possuem tanto consenso no tocante aos diagnos-
ticos quanto a questio judicidria. A morosidade dos processos judiciais ¢ o nio
cumprimento e eficacia de suas decisdes retardam o desenvolvimento nacional,
desestimulam investimentos, propiciam a inadimpléncia, geram impunidade e so-
lapam a crenca dos cidadaos no regime democritico.

O esfor¢o engendrado na condugio dos II Pactos Republicanos proporcionou
avangos significativos na aprova¢io de projetos de Lei, bem como na consecugio
de diversas politicas ptblicas.

Ao longo desses 23 anos de promulgacio da nossa Constitui¢ao Cidada, a socie-
dade brasileira passou a ter mais consciéncia dos seus direitos, ao verem colocadas
em causa as politicas sociais ¢ de desenvolvimento do Estado. Nessa perspectiva,
onde os objetivos para o fortalecimento da democracia sio adensados a amplia¢io
e a consolida¢io de direitos, é necessario evitar que os propositos de aperfeicoa-
mento do sistema de Justica Brasileiro sejam dominados, tio somente, pelo ideal
da celeridade processual.

Do ponto de vista de uma revolugio democratica da justi¢a, nio basta apenas
a celeridade, deve-se garantir, acima de tudo, uma justica cidada, aberta e acesso
facilitado e proxima ao seu povo.

A presente pesquisa partiu do pressuposto de que o tempo gasto com proce-
dimentos cartoriais possui um impacto significativo no tempo total do processo e
que € necessario investigar as eventuais alternativas ou solu¢des para o aprimora-
mento, a celeridade e a modernizagio da gestio dos cartorios judiciais de 1° grau e
também analisar e averiguar, do ponto de vista pratico, se as novas alteracdes devem
ser apenas por meio de decisdes e normas administrativas dos proprios Estados, que
possuem autonomia para organizar o seu Poder Judicidrio; ou se cabe atuagio con-
certada também dos demais Entes; ou se hd nesse campo um papel proeminente a
ser desempenhado pelos Tribunais Superiores e 6rgios de controle.




Da mesma forma também se pretendeu avaliar a pertinéncia de novas alteragdes
na legislagio federal, no ambito civil, penal ou trabalhista, de modo a tornar os
cartdrios - em especial na primeira instancia - mais eficaz, e compreendé-los como
peca-chave na busca por um sistema de Justica mais célere e efetivo.

Mesmo que os avang¢os conquistados, em especial nesses tltimos 8 (oito) anos,
ainda sejam insuficientes para a universalizacio e democratiza¢io do Poder Judi-
ciario e outras institui¢des integrantes do sistema de Justica, entendemos que as
reformas normativas, de gestao e de implementag¢io de politicas de universalizagao
tém contribuido muito para a melhoria do acesso a Justica, maior efetividade e
pacifica¢io dos conflitos, em especial pelo exemplo singular de pactuagio e soma
de esfor¢os dos Poderes da Republica na busca da sua modernizagio e atuagiao em
tavor da sociedade brasileira.

Marcelo Vieira de Campos
Secretario de Reforma do Judiciario Interino
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A oportunidade de participar desse importante projeto capitaneado pelo Ministé-
rio da Justica, por meio da Secretaria de Reforma do Judicidrio, ¢ motivo de gran-
de satisfagdo para nos da Faculdade de Direito de Vitéria (FDV).

Compreendemos, desde o primeiro momento, quando tivemos conhecimento
do Edital e decidimos concorrer, a relevancia da tematica proposta e a contribui¢io
que terfamos a dar em razio da experiéncia acumulada com pesquisas empiricas e
com as temdticas do Acesso a Justica e da Morosidade do Judiciario. A convic¢io
de que toda e qualquer proposi¢io relativa a modernizagio da gestio do Judicia-
rio deveria ser precedida de uma compreensao refinada acerca do funcionamento
desse complexo sistema nos motivou a continuar as pesquisas que ja vinhamos de-
senvolvendo desde 2002, quando iniciamos nosso Curso de Mestrado em Direitos
e Garantias Fundamentais, ¢ também a nos engajar no projeto do Ministério da
Justica.

Nesses nove anos de implanta¢io e consolidagio do mestrado, estivemos refle-
tindo e pesquisando acerca dos problemas que dificultam ¢ impedem que o Judici-
ario garanta ao cidaddo o acesso eficiente, e no tempo razodavel, a Justica.

As linhas de pesquisa do mestrado deram sustentagio ao nosso projeto de des-
pertar uma cultura de Direitos Humanos no Espirito Santo e contribuir com a
produgio cientifica na area, mas uma delas, em especial, foi o locus de sustenta¢io
as reflexdes e investigacOes que nos permitiram construir as bases necessarias ao
desenvolvimento de um corpo de conhecimentos e de um grupo de investigado-
res interessados na temadtica do acesso a Justica e na compreensao dos problemas
enfrentados pelo Judicidrio brasileiro, assunto sobre o qual muitos opinam mas
poucos conhecem de fato e com propriedade.

Os diversos professores envolvidos na linha de pesquisa denominada Efetivi-
dade, eficacia e protecdao dos direitos fundamentais t¢m assumido a res-
ponsabilidade de estruturar um campo de investigagiao ainda nio devidamente
explorado. S3o raras as iniciativas de pesquisadores juridicos que sairam do modelo
de pesquisa juridica tradicional, meramente bibliogrifica, ¢ decidiram trilhar o
dificil caminho de olhar para a realidade utilizando-se do arsenal de métodos e téc-
nicas oferecido pela ciéncia, mostrando-se dispostos a correr os riscos e desafios
de abandonar os caminhos ficeis e confortaveis das investigagoes livrescas que, ao
longo das décadas, produziram iniimeras obras com interpretagdes tantas vezes re-
petitivas e enfadonhas, acerca do extenso arcabou¢o de normas juridicas de nosso
sistema, para se colocar diante daquilo que a realidade tem a dizer e nos ensinar.

O relatério de pesquisa que ora apresentamos ¢ o resultado de anos de dedi-
cac¢do a essa linha de pesquisa e o acumulado dos debates, enfrentamentos te6ri-
cos e metodologicos que temos procurado construir na institui¢do e que foram se
sedimentando no Grupo de pesquisa Efetivacdo dos Direitos Fundamentais pelo
Estado, registrado no CNPq e coordenado, com maestria e dedicagio impar, pela
professora Carolina Bonadimam e que conta hoje com um expressivo niumero de



professores, pesquisadores, mestrandos ¢ graduandos, interessados em conhecer,
aprofundar e produzir conhecimentos com vistas a ampliacio do acesso a uma or-
dem juridica justa, compativel com o espirito da Constitui¢io da Republica e com
o anseio democritico da sociedade brasileira.

A pesquisa “O impacto da gestio e do funcionamento dos cartérios judiciais
sobre a morosidade da Justi¢a brasileira: diagnostico e possiveis solucdes” é, por-
tanto, o encontro entre um ideal cientifico institucional com a visio do Ministério
da Justica que, por meio da Secretaria de Reforma do Judicidrio, se propos a in-
vestigar os problemas e as possiveis solugdes para o aprimoramento do Sistema de
Justica Brasileiro com vistas a tornid-lo mais compativel e coerente com o estagio
de desenvolvimento em que nos entramos.

A ampliagio da consciéncia social dos direitos de cidadania e a percepgio de que
acesso a Justica nio pode ser considerado como o simples acesso ao Poder Judici-
ario, mas sim o acesso a uma ordem juridica justa, eficiente e agil, ndo encontrou
um Sistema de Justica preparado para dar as respostas necessarias ¢ esperadas a essa
expectativa e cobranga.

A proposta da Secretaria de Reforma do Judicidrio, calcada na compreensao da
importancia dos cartdrios e na certeza de que investigar o impacto de sua gestio
¢ funcionamento nos permitiria conhecer e identificar as possiveis solu¢oes de
enfrentamento da morosidade da Justi¢a Brasileira, foi o ponto de partida para uma
segunda etapa, agora de mudangas, que podera contribuir com a modernizagio e
o aprimoramento de todo o sistema.

Para o alcance dos objetivos propostos na pesquisa, nossa equipe de investiga-
dores foi a cada uma das varas civeis e criminais, federais e estaduais, da Regiido
Sudeste, na busca de ouvir magistrados e servidores sobre as possiveis causas da
demora do processamento das demandas judiciais, considerando como pano de
fundo os critérios organizacional e legislativo. Ao ouvir a fala e a percep¢io dos
atores que vivenciam a realidade, fugiu-se das compreensdes meramente tedricas e
de preconcepg¢des acerca do problema, para buscar a verdade na voz daqueles que
conhecem e sofrem, no cotidiano, os modos de ser ¢ os fazeres da Justica.

Buscou-se identificar os indicadores relacionados com a gestio dos processos de
trabalho que podem estar limitando a celeridade do processamento das agdes nos
cartorios judiciais de primeiro grau, para, entdo, analisar o impacto desses indica-
dores sobre a morosidade. O conhecimento dos métodos e técnicas administrati-
vos, operacionais ¢ organizacionais, utilizados em cada um dos juizos, possibilitou
aos investigadores analisar, comparativamente, as boas e as mas praticas da adminis-
tragio, as formas de gestio do trabalho e de pessoas, deixando evidenciado como
a gestdo ¢ o funcionamento dos cartérios judiciais de primeiro grau influenciam
diretamente sobre a morosidade da Justica.

Os resultados da pesquisa que, neste relatorio, sio minuciosamente apresenta-
dos, certamente poderdo contribuir nos processos de formulagio e avaliagdo das
politicas judiciarias, possibilitando ao Executivo, ao Legislativo ¢ ao préprio Judi-
ciario a compreensiao necessaria sobre o que acontece na realidade e as possiveis so-
lugdes que a ciéncia apresenta para a melhoria da justi¢a que prestamos a sociedade.

Outros pesquisadores poderdo dar continuidade a esta iniciativa. Aqui estio as
ferramentas essenciais de um projeto que pode ter desdobramentos em indmeras
outras pesquisas. As pistas estdo lancadas e poderio ser percebidas pelo olhar atento
de investigadores em busca de novos temas de pesquisa. Os desafios estio postos
para que gestores e formuladores de politicas se debrucem sobre os resultados, em
busca de sugestdes ¢ ideias a serem aproveitadas ¢ implementadas.



Necessario e justo destacar a dedicagio de cada um dos investigadores envol-
vidos no processo. Sob a condugio firme e determinada da professora Carolina
Bonadimam Esteves, a pesquisa conseguiu alcancar os seus objetivos, apesar
das dificuldades e entraves inerentes e caracteristicos das pesquisas de campo.
O apoio ¢ acompanhamento continuo ¢ sistemadtico da equipe de técnicos da
Secretaria de Reforma do Judicidrio foram essenciais para que o processo fosse
concluido com sucesso.

Se a ciéncia ndo servir para melhorar a qualidade de vida dos homens, ela perde-
rd o seu sentido e finalidade. Esperamos ter dado a nossa contribuigio.

Elda Coelho de Azevedo Bussinguer
Coordenadora de pesquisa da FDV
Faculdade de Direito de Vitoria
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1 INTRODUGCAO
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O acesso 2 justica remete, hoje, a necessidade de se enfocar o servico jurisdicional
do Estado sob a perspectiva de sua qualidade, qualidade essa a ser aferida principal-
mente sob o prisma do proprio usudrio do sistema, isto ¢, do jurisdicionado. Nessa
esteira, ndo ¢ possivel uma melhoria efetiva desses servicos sem que se realize um
diagndstico de como tém sido levadas a efeito, na pratica, as atividades do Poder
Judiciario.

Naio obstante os propodsitos do sistema processual, ¢ notério que, por diversas
razdes, o aparelho judiciario do Estado nio tem atendido a contento as expecta-
tivas dos cidaddos no que tange a celeridade de seu funcionamento. Com efeito,
sao muitas as demandas que lhe ocupam os escaninhos — demandas essas que, por
vezes, se mostram repetitivas — e que permanecem a espera de respostas adequadas,
capazes de solucionar, de forma satisfatéria, as lides sobre as quais versam.

Por outro lado, a sociedade contemporanea tem assistido a um progressivo au-
mento do numero de demandas a reclamar solu¢do. Esse aumento tem se tradu-
zido numa quantidade cada vez maior de agoes individuais repetitivas, bem como de
demandas coletivas. Com efeito, vive-se numa sociedade conflituosa e caracterizada
pelas relacdes de massa, os conflitos tendem a, também, se multiplicar e massificar,
situacio essa que vem desaguar em reclamos por uma presta¢ao jurisdicional capaz
de responder as necessidades dos novos tempos. O problema se torna ainda mais
complexo em tempos em que a eficiéneia se torna um fator absolutamente impor-
tante na prestacio de qualquer servigo.

Torna-se, pois, indispensavel que o Estado-juiz seja capaz de oferecer solu¢des
hdbeis a, nos termos da classica parémia chiovendiana, dar a quem tem direito exata-
mente aquilo a que tem direito, por meio de decisdes qualitativamente satisfatorias —
do ponto de vista do jurisdicionado — e proferidas de forma célere. Desnecessario
dizer, ainda, que, no atual sistema juridico brasileiro, atender a essa necessidade
corresponde a um imperativo constitucional, jd que o acesso a justica e a razodvel dura-
¢do do processo sao expressamente previstos na Constitui¢io de 1988 como garantias
fundamentais.

No entanto, hodiernamente o Poder Judiciirio Brasileiro nio tem sido capaz de
atender, de forma célere e satisfatoria, as exigéncias dos novos tempos: ¢ notorio o
problema da morosidade da Justiga.

Isso porque, além de efetiva — deixando de existir apenas no plano formal —, a
tutela jurisdicional deve ser eficaz — isto €, capaz de atingir a finalidade esperada
de aplicar o direito ao caso concreto ¢ solucionar o conflito — e, 20 mesmo tempo,
eficiente — capaz de produzir resultados com o minimo de meios, perdas, erros,
dispéndio e tempo (ESTEVES, 2006a, p. 19).

Contudo, o aprimoramento da celeridade processual nio pode passar apenas
por uma bem intencionada edi¢io de diplomas normativos; sio indispensaveis,
também, mudangas de natureza cultural, estrutural, técnico-operacional e orga-
nizacional que propiciem o bom e célere andamento dos processos, perante um
Judicidrio humana e materialmente bem estruturado, gerido e organizado em con-
sonancia com a eficiéncia que dele se espera.

INTRODUGCAO
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E uma constatagio precisa da ocorréncia dos efeitos dos fenémenos acima des-
critos, a identificacio dos problemas ¢ a comprovagio da (in)eficdcia tanto das al-
teragoes legislativas quanto das politicas judiciarias implementadas para promover a
efetividade do servi¢o prestado pelo Poder Judicidrio s6 poderio ocorrer por meio
da realizagio de pesquisas empiricas e estatisticas (MOREIRA, 2003, p. 71; ARA-
GAO, 2003, p. 9), que auxiliam a tarefa de constatacio de cada uma das possiveis
causas ¢ de previsdes futuras sobre a influéncia de cada uma delas sobre os proble-
mas que serdo pesquisados (ZANDONADE, 2002, p. 50).

Um dos fatores ja apontados como causa do cenario da morosidade do Poder
Judicidrio Brasileiro € o relativo a gestao e ao funcionamento dos cartorios judiciais
— principalmente os de primeiro grau —, pois o ‘tempo morto’ despendido com as
rotinas dos cartdrios produz um impacto significativo no tempo total de duragao
dos processos judiciais, na medida em que sio periodos de tempo nos quais “nio
se praticam atos necessarios a solucao do conflito e que, portanto, poderiam ser eli-
minados” (MINISTERIO DA JUSTICA, 2007). Portanto, os cartérios judiciais
desempenham um papel que, embora seja tido como ‘invisivel’ (MINISTERIO
DA JUSTICA, 2007), é extremamente importante para uma prestagdo célere e
efetiva da tutela jurisdicional.

Nesse contexto, tornou-se indispensavel responder a seguinte pergunta: qual é o
impacto da gestao e do funcionamento dos cartorios judiciais de primeiro grau sobre a morosidade
da justica brasileira?

Na busca de uma resposta para esse problema principal, foram analisados, ain-
da, os seguintes problemas secunddrios: quais condi¢des limitam a celeridade do
processamento das agdes judiciais nesses cartorios? Qual é o impacto de cada uma
dessas condi¢des sobre a morosidade do processamento das demandas judiciais?
Quais sao os métodos — administrativos, técnico-operacionais e organizacionais —
utilizados pelos juizos para o processamento e julgamento dessas demandas? Quais
métodos geraram mais eficiéncia em relagio ao tempo? Quais iniciativas e experi-
éncias tém contribuido para a amplia¢io e promogio do acesso a Justi¢a no Brasil?
Quem deve ser envolvido nessas iniciativas para lhes conferir unidade e coesao?
Que solugdes legislativas, normativas, técnico-operacionais e organizacionais po-
deriam conferir celeridade e eficiéncia dos servigos prestados pelos cartorios do
Poder Judicidrio nos planos federal e estadual?

Responder a esses questionamentos, portanto, significa atender a uma exigéncia
20 mesmo tempo constitucional e social.

O IMPACTO DA GESTAO E DO FUNCIONAMENTO DOS CARTORI,OS]UDICIAIS SOBRE
A MOROSIDADE DA JUSTICA BRASILEIRA: DIAGNOSTICO E POSSIVEIS SOLUCOES



DOOOOCOVOOOOOOOOOOOOOVOOOOOOOIOOOOOOIOOOOOOOOOOOOOVOOOOOOIOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOIOOOOIOIOOOOIOOOOOOOOVOOOOVOIOOOOIOOOOOOOOOOOE
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A pesquisa — realizada com todas as varas civeis e criminais, estaduais e federais, das
Capitais da Regido Sudeste — foi dividida nas seguintes etapas, realizadas por meio
dos respectivos instrumentos:

1) Identificagio dos modelos de gestio de cada uma das varas, categorizagio
das varas conforme a drea e a esfera de competéncia — varas civeis federais,
varas civeis estaduais, varas criminais federais e varas criminais estaduais — e
estratificacio de cada uma dessas categorias em 2 modelos hipotéticos — me-
lhor e pior — de gestio e eficiéncia quanto ao critério temporal (entrevistas
preliminares);

2)  Identifica¢do do tempo de duragio de determinados atos processuais praticados
por servidores das varas de cada uma das estratificagdes acima (entrevistas
detalhadas);

3)  Confirmac¢io dos tempos acima identificados (andlise de andamentos de
processos judiciais);

4)  Proposta de solucdes.

As entrevistas preliminares, realizadas com os chefes de cartorio de todas as
varas civels e criminais nio especializadas das 4 Capitais da Regido Sudeste (Belo
Horizonte/MG, Rio de Janeiro/R]J, Sao Paulo/SP e Vitoéria/ES), ocorreram res-
pectivamente durante os meses de agosto/2010 e novembro/2010 e objetivaram
diagnosticar os perfis de gestao dos respectivos cartorios.

Como 3 das 73 varas civeis federais existentes e 4 das 139 varas civeis estaduais
existentes recusaram-se a responder as entrevistas, essas varas foram descartadas da
composi¢iao do universo de varas entrevistadas, em razio da nio obrigatoriedade
da pesquisa, o que resultou em entrevistas com 70 varas civeis federais e 135 varas
civeis estaduais.

Todas as 24 Varas Criminais Federais responderam as entrevistas. No en-
tanto, como 5 das 79 Varas Criminais Estaduais existentes recusaram-se a par-
ticipar da pesquisa, essas 5 varas foram descartadas da composi¢io do universo
de varas entrevistadas, em razdo da nio obrigatoriedade da pesquisa, o que
resultou em entrevistas com 24 Varas Criminais Federais e 74 Varas Criminais
Estaduais.

Em razio da escolha metodoldgica da andlise do funcionamento das varas
com base em modelos de gestio, e em razio das hipoteses de que existem gran-
des diferencas estruturais entre as esferas federal e estadual e de que os cartorios
judiciais n3o seguem um modelo prévio e padronizado de gestio, foram cole-
tadas informagodes relativas a estrutura dessas varas bem como a sua gestdo com
base no modelo de administragio por objetivos, a fim de se investigar se a forma
de gestdo de todas essas varas também tem algum impacto sobre a morosidade
da justica brasileira.

Esse modelo de gestao compde-se de 6 etapas e concentra atengio sobre as prin-
cipais areas da eficacia organizacional, identifica a necessidade de treinamento e
de mudanca das dreas problematicas em dire¢io ao alcance das metas, melhora os
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padroes de desempenho, busca uma melhoria continua dos resultados e propicia um
ambiente de crescimento pessoal (DRUCKER, 1954). Suas etapas sio as seguintes:

1)

2)

Fixa¢io de metas internas na vara (cartério e gabinete) para se estabelecer e
detalhar os objetivos e prazos que precisam ser cumpridos;

Realizagio de treinamento das pessoas que trabalham na vara (cartério e
gabinete) para se viabilizar o alcance das metas pela equipe e pelas pessoas
individualmente consideradas;

Realiza¢io de controle de cumprimento de prazos pela vara (cartério e gabi-
nete) e por terceiros (partes, MP, peritos, etc.) para se verificar e viabilizar o
alcance das metas pela equipe;

Realiza¢io de controle de produtividade da vara (cartorio e gabinete) para se
verificar e viabilizar o alcance das metas pela equipe;

Realiza¢io de avaliagio de desempenho individual para se oferecer um feed-
back do trabalho por elas desenvolvido bem como para se verificar e viabili-
zar, em relagdo a cada pessoa individualmente, a eficicia do treinamento e o
alcance das metas; e

Utiliza¢do de mecanismos internos de motivagio/incentivo das pessoas que
trabalham na vara (cartério e gabinete), para se proporcionar crescimento
pessoal e melhoria continua dos resultados individualmente obtidos.

Com o objetivo de determinar a estratificagio das varas civeis federais segundo

o modelo de gestio, procedeu-se ao estudo estatistico multivariado (BUSSAB &
ANDRADE, 1990; JOHNSON & WICHERN, 1992) utilizando-se as varidveis
contidas na ficha de entrevista das varas.

Foram utilizados o modelo multivariado das k-médias (BUSSAB & ANDRA-

DE, 1990; JOHNSON & WICHERN, 1992), que tem como objetivo agrupar as
varas pesquisadas semelhantes segundo uma medida de similaridade, e o programa
SPSS, versao 15.0.

O IMPACTO DA GESTAO E DO FUNCIONAMENTO DOS CARTORI,OS]UDICIAIS SOBRE
A MOROSIDADE DA JUSTICA BRASILEIRA: DIAGNOSTICO E POSSIVEIS SOLUCOES



Os dados levantados por meio dessas entrevistas preliminares possibilitaram a
divisao das varas em 2 grupos, conforme demonstram as tabelas a seguir:

Varas Civeis Federais

Melhor gestao

Pior gestao

Varas Civeis Estaduais

Melhor estrutura (recursos materiais e humanos)

Pior estrutura (recursos materiais e humanos)

Varas Criminais Federais

Melhor gestao

Pior gestao

Varas Criminais Estaduais

Melhor gestao

Pior gestao

Como um método de validac¢io dos grupos propostos, foram analisadas as esti-
mativas de tempo feitas pelas proprias varas segundo os dois grupos, por meio de
resultados descritivos e de testes de hipoteses estatisticos (teste nao paramétrico de
Mann-Whitney, pois os dados apresentam grande assimetria).

Posteriormente, para confirmar a estratificagio acima, foram realizadas entre-
vistas detalhadas com os chefes de cartorio e com os magistrados de uma amostra
das varas integrantes dos grupos acima e, posteriormente, foram realizadas analises
inferenciais relativas aos dados das Varas Civeis e Criminais (federais e estaduais).

Apbs a catalogacao e andlise desses dados, foi realizada uma andlise descritiva e
comparativa dos dados das Varas Civeis e Criminais pesquisadas, identificados in-
dicadores do funcionamento e da gestio das varas e obtidos indicadores, estimados
pelos proprios chefes de cartdrio, do tempo despendido para a pratica de determi-
nados atos processuais pelas varas.

Por fim, a andlise de andamentos de processos judiciais ficou prejudicada por-
que, embora tenham sido coletados dados relativos a determinados atos processuais
praticados por servidores de uma amostra de varas com representatividade e signifi-
cancia estatisticas, alguns Tribunais nao disponibilizaram todas as informacgdes ele-
tronicas de forma suficiente/adequada a realizagio da pesquisa — todas requeridas
oficialmente e com antecedéncia — e porque os andamentos processuais dos pro-
cessos selecionados para compor a amostra, quando disponibilizados integralmente
pelas varas entrevistadas nos respectivos sitios da Internet, nio apresentaram infor-
magoes uniformes e, com isso, impediram a comparag¢io dos resultados obtidos em
relacdo a cada um dos atos processuais pesquisados.
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Contudo, o principal objetivo — o de confirmar a hipdtese de que a gestio e
o funcionamento dos cartérios judiciais de primeiro grau exercem um impacto
diretamente proporcional sobre a morosidade da justiga brasileira — foi atingido na
medida em que, mesmo apenas por meio das entrevistas preliminares e detalhadas,
foi possivel obter os indicadores de tempo despendido para a pratica de determina-
dos atos processuais pela vara e de (in)eficiéncia dos modelos de gestao de tempo.

O IMPACTO DA GESTAO E DO FUNCIONAMENTO DOS CARTORI,OS]UDICIAIS SOBRE
A MOROSIDADE DA JUSTICA BRASILEIRA: DIAGNOSTICO E POSSIVEIS SOLUCOES
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3 BREVE ESCLARECIMENTO SOBRE AS BOAS PRATICAS
DA CIENCIA DA ADMINISTRACAO
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3.1 GESTAO DE PROCESSOS

A compreensio das boas priticas da ciéncia da Administragdo bem como a pos-
terior proposta de solu¢cdes — que, por meio da gestio cientifica, influenciem os
processos de trabalho de uma organizagdo — pressupdem a uma breve explicagio
sobre a ciencia da Administragdo, abaixo exposta pela doutrina

A Administragio é o processo de planejar, organizar, liderar e con-
trolar os esforcos realizados por membros da organizag¢io, de forma
descentralizada, além do uso de todos os recursos organizacionais para
alcancar os objetivos alcangaveis, previamente estabelecidos. Para auxi-
liar em sua progressao as medidas adotadas devem ser uniformemente
distribuidas por toda organizacio envolvida neste processo.
(MESCON, 1985, p. 5)

Qualquer processo de reestruturagdo ocorrerd por meio do apontamento de
melhoramentos nos processos de trabalho atualmente realizados e por meio da mu-
danga da forma como a organizagdo ¢ administrada; ou seja, a demanda pelo pro-
cesso reorganizador, abaixo explicado

O processo de modificagio ou reforma do projeto (Reorganizagio)
¢ um modelo sistemdtico baseado em métodos logicos e cientificos
para resolver problemas existentes em uma empresa.

A primeira fase do processo reorganizador ¢ a identificacio do pro-
blema e determinagio dos objetivos, seguido pelo levantamento do

trabalho, dados e informagoes. (ROCHA, 2002, pp. 165/166)

Nessa primeira fase do processo reorganizador, ha de se questionar previamente

o seguinte:

1) ha planejamento das a¢gdes em cariter coletivo?

2)  hai organizag¢io em sua totalidade?

3)  alideranca, em nivel de gestdo, ¢ genérica a todas as areas da organizacio ou
recebe tratamento individual e centralizado?

4)  ha efetivo controle gerencial de todo o contexto do processo de trabalho, ou
apenas ha controles sob a 6tica do que melhor convém a cada caso?

5)  hda possibilidade de se afirmar que os melhores resultados encontrados sio
modelos a ser seguidos pelas demais dreas da organiza¢io? Em caso positivo,
com base em qual processo de comparagio?

Esses questionamentos foram feitos apenas para uma reflexdo da realidade apu-
rada, mas sua solugdo pressupde a aplicacio dos seguintes principios da ciéncia da
Administrac¢ao

BREVE ESCLARECIMENTO SOBRE AS BOAS PRATICAS
DA CIENCIA DA ADMINISTRACAO
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a) Planejar: Antever o futuro por meio do levantamento das reais
necessidades da organizacio, as quais geram objetivos e a¢oes claras
e bem definidas, que serio seguidas a partir daf;

b) Organizar: Processo de arrumar o trabalho, as autoridades e os
recursos entre os membros da organizacio, de modo que, eles pos-
sam alcancar eficientemente os objetivos.

A fungio organizag¢io envolve designacio de tarefas ¢ decisoes, o
agrupamento das mesmas entre unidades administrativas por afini-
dade de agdo e a alocagio de recursos entre elas;

c) Dirigir: Significa liderar e motivar funciondrios a realizar tarefas
essenciais, com distribui¢io de responsabilidade/autoridade, levan-
do-se em conta a importancia que cada decisio é acometida;

d) Controlar: Certificagdo que os atos dos membros da organiza-
¢lo, conduzam-na de fato em dire¢io aos objetivos estabelecidos,
por meio de trés elementos principais: estabelecer padroes de de-
sempenho, medir o desempenho atual e comparar esse desempe-
nho com os padrdes estabelecidos. Caso sejam detectados desvios,
executar agdes corretivas. (OLIVEIRA & SILVA, 2006, p. 137).

Considerando que, previamente a qualquer processo de sugestio de mudancas
de um processo de trabalho em curso, ¢ preciso antes aplicar os principios acima,
sugere-se dividir a analise das boas praticas da Administragdo conforme cada um
desses quatro principios.

3.1.1 Planejamento

Esse principio passa, em primeiro lugar, pela criagio de um planejamento ma-
cro, denominado Planejamento Estratégico, cuja base de a¢io se inicia pela Analise
SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats), sigla em inglés que significa:
Analisar dados das Forgas, Fraquezas, Oportunidades ¢ Ameagas.

Ao analisar esses dados, ha que se explicar os seguintes pontos:

Dados internos (Forgas e Fraquezas): s3o o cerne da organizagio ¢ podem ser
controlados por ela. Exemplo: dominio técnico, mio-de-obra, cultura da organi-
zacdo, etc.

Dados externos (Oportunidades e Ameacas): nio podem ser controlados pela
organizag¢io e, conforme a conveniéncia e a oportunidade que a administrag¢io da
organizagao optar, podem ter seus efeitos diminuidos (no caso das ameagas) ou ser
aproveitadas (no caso das oportunidades). Exemplo: mudanga da tecnologia, de
regulamentacio, das tendéncias de trabalho, etc.

Para a obten¢io de qualquer resultado de modificagio positiva, ¢ preciso que
inicialmente seja detectada a atual forma de gestio administrativa da organizacio e,
depois, estabelecer a meta que se pretende atingir a longo prazo.

Para isso, ¢ necessario tracar previamente um plano de agio, que traga unifor-
midade aos processos de trabalho, para s6 entio ser possivel realizar o controle e a
proposi¢ao de medidas administrativas capazes de demonstrar o que havia antes e
o que mudou apds a implantagio do que fora planejado, conforme melhor expde
a doutrina:

A estratégia comega com as metas, que naturalmente vém em se-
guida 2 missdo da entidade. Mas para fins prdticos, as metas nio
podem existir isoladamente. Elas sio fundamentadas pela percep-
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¢ao continua do ambiente externo e das capacidades internas da or-
ganiza¢io, o que levard ao caminho que a organizac¢io deve seguir
a longo prazo.

(LUCKE, 2008, p. 22)

Apbs a adogio desse primeiro passo (planejamento estratégico), sua criagio e
execugdo se consolidam com a organizagio, que serda melhor exposta a seguir.

3.1.2 Organizacao
De posse dos dados aferidos na fase de planejamento, torna-se preciso organizar
dados e fatos ¢ concatend-los a ponto de se permitir a dire¢io e o controle do pro-
cesso de trabalho.

A organizagio busca determinar a escolha de uma alternativa a ser implemen-
tada, sendo nesse momento aplicada a chamada ‘administra¢io da qualidade’, que
pode ser assim definida:

A implementag¢io da administragio da qualidade envolve a mudan-
¢a de valores, comportamentos e atitudes das pessoas, no sentido
de criar uma cultura participativa que possibilite contribuir efe-
tivamente para o aperfeicoamento das atividades organizacionais.
Entre os diversos fatores que implicam na sua implementacio,
pode-se salientar: o efetivo comprometimento da alta ctpula da
administra¢io, dos gerentes e dos funcionarios; a ado¢io de progra-
mas de treinamento e conscientiza¢io; a busca do aprimoramento
do nivel cultural, educacional e técnico dos funciondrios; a pro-
mog¢io de um ambiente voltado para a liberdade de a¢do, expressio
e participacio; ¢ a adequagio e disponibilizagio dos recursos hu-
manos, financeiros e tecnoldgicos necessarios. Portanto, ela exigira
um empenho muito grande por parte de todos os envolvidos, para
que possam obter os resultados esperados na busca da melhoria da
competitividade organizacional.

(JURAN & GRYNA, 1993, p. 196)

A administragio da qualidade ¢ a teoria administrativa que mais busca o sucesso
pela satisfacio do cliente (leia-se, eficicia do processo produtivo) e sua evolugio,
que partiu do Controle da Qualidade Total (TQC) originariamente criada por
Joseph Duran em 1961, chegou ao Gerenciamento da Qualidade Total (Total Qua-
lity Management — TQM), proposta por Feigenbaum nos anos 70 do século passado,
conforme afirmam OLIVEIRA e SILVA

Esse conceito evoluiu para o Gerenciamento da Qualidade Total (To-
tal Quality Management), que direciona aos funciondrios, mais do
que aos gerentes, a responsabilidade pelo alcance dos padroes da quali-
dade. O tema central da qualidade total é bastante simples: a obrigacio
de alcancar a qualidade estd nas pessoas que a produzem. Em outros
termos, sao os funciondrios, ¢ nio os gerentes, os responsaveis pelo
alcance de elevados padroes de qualidade. Com isso, o controle bu-
rocratico — rigido, unitirio e centralizado — cede lugar ao controle a
cargo das pessoas envolvidas — livre, coletivo e descentralizado.
(OLIVEIRA & SILVA, 2006, pp. 110/111)
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Este ¢, portanto, o momento de propor uma nova gestio, a gestao pela qualida-
de seguindo os passos abaixo:

Levantamento de todos os processos de trabalho adotados pela organizagio;

Filtragem de todas as informacgdes coletadas, ja em nivel titico, com a indicagio
dos processos de trabalho mais eficientes e que mais se assemelham entre si. Segun-
do a Administracio do Conhecimento — teoria que mais busca o sucesso pela a¢io
dos funcionirios como forma de inovar e renovar os processos existentes —,

No contexto atual, o0 modelo de administracio do conhecimento
considera qualitativamente em equilibrio trés dimensdes: 1- Di-
mensio da infra-estrutura organizacional, que traduz a cultura da
empresa; 2- Dimensio das Pessoas, que traduz a quantidade e qua-
lidade dos funciondrios e; 3- Dimensio da Tecnologia - que traduz
a infra-estrutura de hardware e software da organizacio.

(OLIVEIRA & SILVA, 20006, p.125)

Defini¢ao dos chamados POPs (Procedimentos Operacionais Padrio), que sus-
tentardo a implementa¢io do plano de gestdo pela qualidade e propiciario uma
integracio perfeita, conforme explica a doutrina

POP (Procedimento Operacional Padrio) tem uma importancia
capital dentro de qualquer processo da qualidade, cujo objetivo
bdsico ¢ o de garantir, mediante uma padronizacio, os resultados
esperados por cada tarefa executada. Quando da elabora¢io de um
POP, mais importante do que a forma, é essencial colocar todas as
informacdes necessarias a0 bom desempenho da tarefa, e nio deve
ser ignorado que a Instrugdo ¢ um instrumento destinado a quem
realmente vai executar a tarefa, ou seja, o operador. Preferencial-
mente, os POP’s deverio ser ‘elaborados’ pelos proprios operado-
res, executores de cada tarefa.

(COLEGHI, 1997, p. 136)

Implementa¢io, por um 6rgio da alta administracio do Judicidrio, de um sis-
tema de gestao pela qualidade’, por meio de uma administra¢io propria ou, ainda,
por meio de algum organismo preparado para implementa-lo, como por exemplo,
o sistema ISSO.

A expressio ISO 9000 designa um grupo de normas técnicas que
estabelecem um modelo de gestio da qualidade para organizacdes
em geral, qualquer que seja o seu tipo ou dimensio. A sigla ‘ISO’
refere-se a International Organization for Standardization, organi-
zacao nio-governamental fundada em 1947, em Genebra, e hoje
presente em cerca de 160 paises. A sua func¢io é a de promover
a normatiza¢io de produtos e servicos, para que a qualidade dos
mesmos seja permanentemente melhorada. Esta familia de normas

estabelece requisitos que auxiliam a melhoria dos processos inter-

1 O sistema de gestao pela qualidade é um sistema de padronizacdo dos processos de
trabalho que permite mensurar, comparar e avaliar os resultados obtidos.
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nos, a maior capacitacio dos colaboradores, o monitoramento do
ambiente de trabalho, a verificagio da satisfagio dos clientes, cola-
boradores e fornecedores, num processo continuo de melhoria do
sistema de gestio da qualidade. Aplicam-se a campos tio distin-
tos quanto materiais, produtos, processos e servicos. A ado¢io das
normas ISO ¢ vantajosa para as organiza¢des uma vez que lhes con-
fere maior organizagio, produtividade e credibilidade - elementos
facilmente identificaveis pelos clientes -, aumentando a sua com-
petitividade nos mercados nacional e internacional. Os processos
organizacionais necessitam ser verificados através de auditorias ex-
ternas independentes.

(SEDDON, 2005, p. 125)

Um dos pontos em comum dos sistemas de gestao pela qualidade — indepen-
dentemente do modelo que venha a ser adotado — consiste no objetivo de elimina-
¢ao da repeti¢io de atividades (retrabalho), sem justificativa producente.

CAUSAS ATRIBUIVEIS A VARIACAO DA PRODUTIVI-
DADE — Conhecidas como causas especiais, incluem quaisquer
fatores causadores de variacio que podem ser identificados e elimi-
nados. As causas atribuiveis de varia¢io incluem funciondrios que
necessitam mais de treinamento, pois executam repetidas vezes a
mesma atividade por erro ou desconhecimento dos procedimentos
adotados, o que deve ser regulado pelo sistema da qualidade, ou
uma maquina que necessita de reparo.

(RITZMAN & KRAJEWISKI, 2005, p. 114)

Além disso, para que melhor se compreenda o processo produtivo — tratado pela
ciéncia da Administragio por meio da disciplina Administra¢io da Produgio —, é
preciso entender em que consiste a chamada ‘produtividade’.

Conceitua-se ‘capacidade’ como um ‘termo que regula a quantidade produzida’
e divide-se essa capacidade em ‘capacidade nominal’ e ‘capacidade efetiva’: a pri-
meira expressao se refere a0 maximo de produtividade que uma pessoa/maquina
pode produzir sob condi¢cdes normais de temperatura e pressao ¢ a segunda se
propde a medir quanto da capacidade nominal estd comprometida para a produgio
em determinado instante e a mensurar também a produtividade, que indica a in-
fluéncia do resultado — obtido com a venda de produtos ou a prestagio de servicos
— sobre os insumos de produ¢io, conforme expde a doutrina

Produtividade ¢é valor dos resultados (produtos ¢/ou servigos) divi-
dido pelo valor dos insumos (saldrios, equipamentos, entre outros)
utilizados: PRODUTIVIDADE = PRODUTOS E/OU SERVI-
COS (OUTPUTS)/INSUMOS (INPUTS). A produtividade ge-
ral é um indice da produgio obtida pelo emprego de mais recursos
utilizados na produgcio.

(RITZMAN & KRAJEWISKI, 2005, p. 7)

Com a existéncia da ‘capacidade efetiva’ hd também a existéncia de barreiras na-
turais dentro do processo produtivo chamadas de ‘gargalo’, que geraram a Teoria
das Restri¢des, segundo a qual “desenvolver a¢des concentradas nos gargalos pos-
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sui grande potencial para melhorar o desempenho da organizagio” (RITZMAN &
KRAJEWISKI, 2005, p. 144).

Por fim, a reengenharia de processos ¢ a engenharia da qualidade, que se utilizam
da engenharia e dos métodos estatisticos para reduzir custos ¢ melhorar a qualidade,
preconizam respectivamente que

3.10.5 A Reengenharia de Processos — A divisio ¢ a fragmentagio
do trabalho formaram a base para que todos os tipos de organiza-
¢Oes sistematizassem seus processos de trabalho. A reengenharia
afirma que, para a maioria das organizagdes, esses velhos méto-
dos de fazer as coisas simplesmente nio funcionam mais, pois em
geral, os processos perderam o sentimento da gestio por resulta-
dos, tornando-se ineficientes e incapazes de dar a devida atengio
as necessidades dos clientes. Os gerentes devem repensar o que ¢
a organizagio e, em seguida, reinventar processos para produzir e
entregar scus bens ou servigos. Os processos de reengenharia di-
minuem drasticamente o desperdicio, as ineficiéncias e excessos de
equipamentos ¢ o nimero de pessoas para realizar um determinado
trabalho.

(OLIVEIRA & SILVA, 20006, p. 65)

Os gerentes devem buscar continuamente meios para reduzir toda
a variabilidade em relagio ao valor desejado no processo de redu-
¢lo, principalmente, o desperdicio do retrabalho ¢ nio meramente
se contentar em adotar limites da especificagio (RITZMAN &
KRAJEWISKI, 2005, p. 124)

Encerrada a etapa de organizagio, abre-se campo para a aplica¢io do principio
seguinte da Administragio: o da diregio.

3.1.3 Direcao
A etapa da dire¢io — na qual ¢ preciso decidir e indicar quem sdo os atores dos pro-
cessos de trabalho — pode ser feita a partir de dois questionamentos:

a) Qual modelo de gestio sera escolhido: o centralizado ou o descentralizado?; e
b)  Qual autoridade delegard fung¢des de responsabilidade de a¢do a outros su-
bordinados?

No modelo centralizado os comandos de agio sio determinados por um ou
poucos agentes, com alto poder de decisio no processo administrativo, ¢ nao ha
delegac¢io de fun¢des administrativas.

Esse modelo apresenta algumas desvantagens — tais como inadequag¢io do uso de
especialistas que podem proporcionar decisdes pessoais a casos profissionais, pouca
flexibilidade de manobra de decisio e distanciamento do setor de opera¢des em
relagdo ao comando —, mas também apresenta vantagens — tais como possibilidade
de utilizagdo de especialistas centrais, decisdes mais céleres nas organizagdes de
menor porte ¢ diminui¢io dos custos de comunica¢io (ROCHA, 2002, p. 163).

Outra vantagem da adog¢io do modelo centralizado ¢ que, mesmo na organizagio
que nio tenha adotado um sistema de gestio ou mesmo com uma menor quantidade
de pessoas, quando os processos de trabalho se afirmam pela existéncia de pessoas acos-
tumadas a trabalhar juntas sob o comando de uma mesma autoridade hd algum tempo,
todo o processo de trabalho ¢ facilitado, conforme explica a doutrina.
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A centralizagio tem como mdxima filosofia promover a uniformi-
dade de agio, sob a dtica do chefe do drgio e tem seu processo de
desenvolvimento favorecido, quando os procedimentos de trabalho
estdo arranjados.

(ROCHA, 2002, p. 164)

Outra vantagem ¢ que, quando tratados de forma assistematizada e centralizada,
os processos de trabalho se diferenciam uns dos outros em relagio ao gerenciamen-
to dos fluxos e podem até apresentar resultados melhores que os processos tratados
de forma diversa, pois

Uma coisa ¢ certa: em determinado contexto, alguns processos ¢
regras de gestdo apresentam um desempenho muito melhor que
outros.

(MARTEL & VIEIRA, 2008, p. 201)

Contudo, esse modelo de gestio centralizada € indicado para organizagdes — es-
pecialmente, mas nio exclusivamente, as de pequeno porte —, quando se tratar de
decisdes das diretrizes da organizac¢io (planejamento estratégico) e, ainda, decisdes
que envolvam alto custo, conforme preconiza a doutrina

Existem decisdes que devem ser centralizadas na grande maioria das
organizagdes, ou ainda, quando ela for de pequeno porte, s3o elas:

a) decisdes sobre diretrizes que a empresa tragard para atingir suas
metas; e

b) decisdes que envolvam um custo muito elevado, nio s6 em ter-
mos financeiros, mas também em termos de conceito da empresa,
seu posicionamento no mercado etc.

(ROCHA, 2002, p.164)

Ja no modelo descentralizado, os comandos de a¢io sdo determinados pela de-
partamentaliza¢io organizacional, com especifica¢des de delegacio de competén-
cia, sem a necessidade de mudancas na estrutura formal da organizag¢io, conforme
também explica a doutrina:

Desse modo, podemos raciocinar que a descentralizagio é um pro-
cesso permanente, na qual a autoridade transfere para o(s) nivel(eis)
subordinado(s) as atribui¢des e responsabilidades, com vistas a ce-
leridade do processo decisorio, uma vez que, com sua atuagio hi a
aproximagio de quem determina e quem executa, além de acelerar o
processo de feedback informativo aos niveis hierdrquicos superiores.
(ROCHA, 2002, p. 78)

Portanto, nesse modelo descentralizado de gestio, todos os envolvidos na exe-
cugio das tarefas de trabalho possuem certo grau decisorio, além da responsabili-
dade da operacionalizagio dos processos de trabalho.

Esse modelo apresenta inimeras vantagens, tais como: (1) maior delegacio de
autoridades nos diversos niveis da empresa; (2) rapidez nas decisdes pala proximi-
dade do local onde surgem os problemas; (3) aumento da experiéncia dos mais
jovens, notadamente se estiverem em periodo de adaptacio e novas fungdes e¢/ou
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treinamento; (4) diminuicio da esfera de controle do principal executivo; e (5) eli-
minagio dos conflitos entre os diversos servi¢os centrais, os quais, de outra forma,
poderiam atribuir-se a competéncia do problema. Ja as desvantagens consistem nas
seguintes: (1) inadequada utilizacio dos especialistas centrais; (2) possivel duplica-
¢do de esfor¢os e equipamentos; e (3) custo das comunicagdes (ROCHA, 2002,
p. 160/161).

Diante disso, o modelo descentralizado ¢ melhor aplicado e controlado quando
se utiliza um sistema de gestao pela qualidade, pois os servidores — responsaveis
pela execugio de suas atividades e por uma parte de sua gestio — podem ser moni-
torados pela uniformidade de atuagio que esse sistema proporciona.

Obtida a resposta ao primeiro questionamento (relativo a escolha do modelo
de gestdo), € possivel passar a andlise do segundo questionamento (relativo a desig-
na¢io da autoridade que delegard fung¢des de responsabilidade de a¢do aos outros
subordinados).

As defini¢des de ‘autoridade’ e ‘responsabilidade’, segundo a doutrina, sio as
seguintes, respectivamente:

O poder decisério conferido a um determinado cargo, onde o
profissional nele alocado determine: como, onde, quando e quem
executard as atividades ligadas ao seu setor dentro da organizacio,
por outros profissionais, que se situem em um nivel hierdrquico
inferior, obedecidas as regras pré-estabelecidas.

(RONCHI, 1976, p. 124).

Responsabilidade ¢ caracterizada pelo grau de envolvimento nos
resultados alcangados, por que, executa determinada atividade, im-
buido ou nio de autoridade de decisio final.

(RONCHI, 1976, p. 126).

Portanto, a delegacio da decisio de como a tarefa deva ser executada (responsa-
bilidade) — que ocorre no modelo descentralizado de gestio — permite que a relagiao
entre chefes e subordinados (autoridade) seja aproximada, sem que isso prejudique
aimplementag¢io do sistema de gestio pela qualidade e os resultados dele esperados.

3.1.4 Controle

Esse quarto e ultimo principio utiliza todos os demais principios ja expostos, ji
que, para sua existéncia ¢ fung¢ao, tem de haver o planejamento, a organizagio do
processo de trabalho ¢ a dire¢io das metas tracadas, com o objetivo de resolver o
problema detectado, a0 menos sob a 6tica da Administracio.

O Processo de Resolugio de Problemas, na visio da qualidade, passa pelo ci-
clo PDCA — Plan-Do-Check-Act (Planejar, Fazer, Checar e Agir), em que ha um
planejamento das a¢des anteriormente a coloca¢io em pratica do plano de agio
propriamente dito

A maioria das organizacdes comprometida na melhoria continua
treina suas equipes de trabalho para usar o ciclo PDCA, para resol-
ver problemas.

(RITZMAN & KRAJEWISKI, 2005, p. 105)
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Portanto, ¢ importante que sejam utilizadas ferramentas de efetivo controle,
como o ciclo PDCA ou ciclo de Deming, importante autor na area da qualidade:

Na qualidade existem custos evitaveis e inevitaveis. Os primeiros
advém de defeitos de fabricacio. Os segundos se originam pela falta
de prevengio, que se solucionam através do movimento do ciclo de
agdes, que buscam a retomada do rumo tracado estrategicamente
pela organizacio, por meio do Planejamento, Fazer, Checar e Agir
se necessario.

(DEMING, 1986, p. 221)

Esse ciclo, como ja exposto, ¢ o meio mais confiavel de se enfrentar as dificul-
dades que uma mudanca dessa magnitude exige, em especial, quando se trata de
mudar comportamentos e de se implantar novos processos de trabalho, que em um
primeiro momento, sao estranhos a tudo o que era executado. O controle ¢, entlo,
0 mais importante passo desse processo, pois por meio dele ¢ que se apura como a
mudanga se processou, como se comportam os agentes das agdes, como se com-
portam os gestores em suas dire¢des e é por meio dele que, a qualquer momento,
podem-se corrigir a contento todos os desvios promovidos ao longo da implanta-
¢ao dos novos processos de trabalho.

3.1.5 Gestio de pessoas

A administragio de gestio de pessoas, segundo a doutrina, consiste em um conjun-

to de “politicas e praticas necessarias para conduzir os aspectos da posi¢io gerencial

relacionados com as ‘pessoas’ ou recursos humanos, incluindo recrutamento,
sele¢do, treinamento, recompensas ¢ avaliagio de desempenho” (DESSLER,

1997, p. 2).

O exercicio da gestio de pessoas pressupde o desenvolvimento de seis proces-
sos basicos: agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas
(CHIAVENATO, 1999) que tém os seguintes objetivos ¢ abrangem as seguintes
atividades:

1) Agregar: objetiva a inclusio de novos individuos na organizac¢io, por meio
de recrutamento e sele¢io de pessoal;

2)  Aplicar: objetiva o estabelecimento do que os individuos deverio realizar na
organiza¢io, por meio de desenho, analise e descri¢do de cargos bem como
orientag¢do e avaliagdo de desempenho;

3)  Recompensar: objetiva o incentivo aos individuos por meio de recompensas
e remunera¢ao bem como beneficios e servi¢os sociais;

4)  Desenvolver: objetiva a promog¢io do desenvolvimento pessoal e profissio-
nal, por meio de capacitagio, treinamento e desenvolvimento, programas de
mudangas e programas de comunicagio;

5)  Manter: objetiva a promog¢io de condi¢des psicologicas e ambientais satisfa-
torias para as atividades dos individuos, por meio de higiene e seguranga do
trabalho bem como rela¢des com sindicatos; e

6)  Monitorar: objetiva o controle ¢ a verificagio dos resultados dos individuos,
por meio de banco de dados e sistema de informac¢des gerenciais.

Como a realidade, o ambiente e a cultura das organizac¢des do setor publico sio
bem diferentes do que se encontra no setor privado em geral, a eventual implan-
tacio de medidas para melhorar a gestio de pessoas no setor publico — especial-
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mente em 6rgaos da Administracdo Direta — dependera de técnicas que, embora
funcionem no setor privado, nem sempre apresentario o mesmo resultado na area

publica, pois

Qualquer andlise isenta da administra¢io publica conduz a conclu-
s30 de que as diferencgas entre setor publico e setor privado sio in-
superaveis no Estado Democritico de Direito. Imaginar, simplifi-
cando a abordagem, que a administra¢io publica possa submeter-se
a regras iguais as do setor privado, é desconhecer a propria natureza
dos valores e recompensas associados a gestao estatal. O Estado ¢é
instrumento a servico da sociedade, e deve ser gerido tendo em
vista 0 bem comum, ¢ por isso se submete a condicionamentos ¢
limitagoes.

(SANTOS & CARDOSO, 2001)

Em qualquer organizag¢io publica ou privada, tende a ser improdutivo substituir
funciondrios/servidores com muita frequéncia — em razio dos custos trabalhistas
ou do tempo e dos recursos investidos na integragio ¢ aprendizado do substituto —,
mas o contrario também ¢ contraproducente porque a designa¢io, por muito tem-
po, de funciondrios/servidores no mesmo setor ¢ na mesma fun¢io tende a gerar
acomodacio, desmotiva¢io e queda de produtividade (LEMOS, 2003).

No caso especifico da Administragdo Publica Direta, embora tenham objeti-
vado proteger o servidor publico, a obrigatoriedade do concurso publico e a es-
tabilidade provocaram uma baixa rotatividade da for¢a de trabalho (medida por
um indicador de turnover) e um excesso de servidores em muitas dreas, conforme
demonstram os indicadores de quantitativo 1deal de servidores por 6rgio e até por
habitante (MARCONI, 2005).

Por outro lado, também ha técnicas que, embora sejam pratica antiga na ini-
ciativa privada, poderiam ser utilizadas com mais frequéncia no setor publico bra-
sileiro em razio de ji estarem devidamente regulamentadas. E o que ocorre, por
exemplo, com a remuneragio variavel, pois

No decreto 5.707/2006 foi instituida a Politica Nacional de De-
senvolvimento de Pessoal, que muda o foco do desenvolvimento
para a melhoria da eficiéncia, eficicia e qualidade dos servigos pu-
blicos prestados ao cidaddo, e nio mais para a realizacio da tarefa.
Quer dizer, orienta¢io a resultados.

E o fato mais recente e mais interessante, outro Decreto, o
7.133/2010, aprovou critérios ¢ procedimentos a serem observados
na realizagio das avaliagdes de desempenho individual e institu-
cional e pagamento de gratifica¢cdes de desempenho, na forma de
remunerag¢io variavel.

Enquanto que os critérios de avaliagio individual jd prevéem metas
de qualidade e de produtividade, os critérios de avaliagio institu-
cional prevéem a fixagio de metas de desempenho institucional na
forma de um contrato de gestio, cujo alcance ¢ condi¢io para o
pagamento da remunerag¢io variavel.

(AZEVEDO, 2011).
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Diante dessa realidade das organizagdes publicas, seria importante flexibilizar

a estabilidade e trabalhar melhor a questio da avaliagio de desempenho e da mo-

tivagao dos servidores, para se alcangar uma rotatividade mais equilibrada ¢ uma

renovacio bem gerenciada da forca de trabalho. E fundamental, portanto, que haja

(LEMOS, 2003):

1) Avaliagdes de desempenho efetivas (individuais e de equipes), justas ¢ com
critérios técnicos (com indicadores de desempenho e de competéncias ne-
cessarias ao desempenho de cada func¢io);

2)  Carreiras bem organizadas (que permitam a evolu¢io e o reconhecimento
de quem realmente trabalha bem);

3)  Saldrios competitivos (baseados em indicadores de benchmarking salarial ge-
rais e setoriais, com médias, minimos ¢ maximos, para conseguir-se reter os
talentos, que muitas vezes abandonam os seus cargos por salarios maiores na
iniciativa privada ou mesmo em outras areas dos governos);

4)  Programas de capacitagio e atualizagdo profissional (com indicadores de fre-
quéncia dos alunos, adequag¢io do contetido as necessidades do servidor, ni-
vel de conhecimento do professor); e

5)  Gestao por competéncias (cruzando indicadores de niveis de conhecimen-
tos, habilidades e atitudes de cada servidor com os niveis minimos e ideais
para o desempenho de certa fun¢io).

No setor publico, portanto, ¢ preciso tratar a gestao de pessoas como uma poli-
tica publica que envolva, em cada uma de suas etapas e de forma estratégica, todos
os niveis da organizacio.

BREVE ESCLARECIMENTO SOBRE AS BOAS PRATICAS
DA CIENCIA DA ADMINISTRACAO
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4 PERFIL DAS VARAS CiVEIS
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4.1 FUNCIONAMENTO

A primeira fase da pesquisa compreendeu a realizagio de entrevistas prelimina-
res com todas as varas civeis das Capitais da Regido Sudeste (exceto as varas que
se recusaram a participar da pesquisa), o que totalizou 70 varas civeis federais e
135 varas civeis estaduais. Esse universo de varas pode ser melhor visualizado
no grafico 1.

Griafico 1 e Distribuicéo, por cidade, das varas entrevistadas

VARAS FEDERAIS CIVEIS

9%

Belo Horizonte [ RiodeJaneiro [ S3oPaulo [ Vitéria

VARAS ESTADUAIS CIVEIS

7%

Belo Horizonte [ RiodeJaneiro [ S3oPaulo [ Vitéria

Embora a quantidade total de varas civeis federais entrevistadas (70 varas) seja
inferior a quantidade total de varas civeis estaduais entrevistadas (135 varas), a dis-
tribuicdo de ambas as quantidades por cidade foi bastante semelhante: 24 a 25%
das varas estio concentradas em Belo Horizonte-MG, 36 a 38% das varas estiao
concentradas no Rio de Janeiro-R]J, 30 a 31% estdo concentradas em Sio Paulo-
-SP e 7 a 9% das varas estio concentradas em Vitoria-ES.
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4.1.1 Média da antiguidade do juiz e chefe do cartério e

média da quantidade de pessoas e computadores

A pesquisa demonstrou que a média da antiguidade dos juizes titulares — ou juizes
substitutos, na auséncia daqueles — na ocupagao desse cargo nas varas civeis federais
¢ mais alta que a média da antiguidade dos juizes na ocupagio desse cargo nas varas
civeis estaduais. Enquanto nas varas federais o juiz permanece em média 8 anos,
nas varas estaduais a média de permanéncia é de 5,4 anos.

A média da antiguidade dos chefes de cartério — ou de seus substitutos, na au-
séncia daqueles — na ocupagio desse cargo nas varas civeis federais (5,7 anos) foi
mais baixa que a média da antiguidade dos chefes de cartério na ocupagio desse
cargo nas varas civeis estaduais (6,8 anos).

Jaamédia da quantidade de pessoas que trabalham no gabinete e no cartério em
cada vara federal civel (18,6 pessoas) ¢ praticamente igual a quantidade de pessoas
que trabalham no gabinete e no cartério em cada vara estadual civel (19,4 pessoas),
o que demonstra, em principio, a necessidade de que a estrutura fisica dos cartorios
de ambas as esferas de competéncia tenha a mesma dimensao espacial e seja dotada
dos mesmos recursos materiais.

Por outro lado, a média da quantidade de computadores em cada vara federal
civel (20,2 computadores), por sua vez, ¢ superior a quantidade de computadores
em cada vara estadual civel (15,7 computadores).

Grafico 2 e Média, em anos, da antiguidade do juiz e chefe de cartério e média da quantidade de pessoas e computadores
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Assim, comparando-se os resultados do grafico 2, nota-se uma disparidade: nas
varas civeis federais, em média, os juizes tém mais antiguidade e os chefes de car-
torio tém menos antiguidade na vara; ja nas varas civeis estaduais, em média, os
juizes tém menos antiguidade e os chefes de cartério tém mais antiguidade na vara.

Ambas as constatagdes levam a hipdtese de que, em todas essas varas, provavel-
mente ha um risco de constante altera¢io da forma de trabalhar, ja que os tempos
de antiguidade do juiz e do chefe de cartério sio inversamente proporcionais.

Considerando-se que, na auséncia de um padrio de gestio e funcionamento das
varas, cada juiz ou chefe de cartorio estabelece sua propria forma de trabalhar, pro-
vavelmente os demais servidores do gabinete e do cartério terdo constantemente
que se adaptar as novas formas de trabalho, o que pode vir a prejudicar a produti-
vidade da vara.

Da mesma forma, considerando-se que o juiz exerce um grau maior de gestio
nas atividades do cartério, € possivel que o tempo de sua antiguidade na vara im-
plique melhores resultados sobre o funcionamento e a gestao do cartorio, o que foi
investigado posteriormente.

4.1.2 Média da quantidade de processos ativos em estoque

A média da quantidade de processos ativos em estoque em cada vara federal civel
(3054 processos) ¢ muito menor que a média da quantidade de processos ativos em
estoque em cada vara estadual civel (6170 processos), pois corresponde praticamen-
te 2 metade, conforme demonstrado no grafico a seguir:
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Grafico 3 @ Média da quantidade de processos ativos em estoque
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4.1.3 Média de processos em estoque por pessoa que trabalha

A propor¢ao média de processos em estoque por pessoa que trabalha nas varas ci-
veis federais (164,1 processos) € bastante inferior a propor¢io média de processos
em estoque por pessoa que trabalha nas varas civeis estaduais (317,3 processos),
correspondendo quase a metade. Tais dados demonstram haver, entre ambas as
esferas de competéncia das varas civeis, uma grande discrepancia de volume de tra-
balho por pessoa, se esse volume for medido com base na quantidade de processos,
conforme se constata no grafico 4.
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Grafico 4 e Média de processos em estoque por pessoa que trabalha
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4.1.4 Média de computadores por pessoa que trabalha

Ja a propor¢io média de computadores por pessoa que trabalha nas varas civeis
federais (1,1 computadores) é maior que a propor¢io média de computadores por
pessoa que trabalha nas varas civeis estaduais (0,8 computadores). Em outras pa-

lavras, nas varas civeis federais, cada pessoa pode trabalhar em um computador de

forma exclusiva, a0 passo que nas varas civeis estaduais a quantidade de compu-

tadores por pessoa ¢ insuficiente: cada pessoa nio pode trabalhar em um tnico

computador e, em razio disso, muitas vezes ¢ necessario fazer rodizio para que as

pessoas utilizem o computador no exercicio de suas fungoes.
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Grafico 5 e Média de computadores por pessoa que trabalha
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4.1.5 Forma de tramitacao dos processos judiciais

Na maior parte das varas civeis federais (54% das varas) os processos judiciais
ainda tramitam apenas de forma fisica e na outra parte dessas varas (46%) os
processos tramitam tanto de forma fisica quanto de forma eletronica. Por outro
lado, na totalidade das varas civeis estaduais (100%) os processos tramitam apenas
de forma fisica.

Esses dados demonstram que, ainda que esteja apenas em fase de implantagio, o
processo eletronico ¢ uma realidade apenas nas varas civeis federais. Portanto, tais
dados podem justificar a eventual diferenca de tempo despendido para a pritica dos
atos pelos cartorios e gabinetes dessas varas, ja que, dependendo do grau de efici-
éncia dos diferentes sistemas de informatizacio e da preparacio dos servidores para
o seu uso, o tempo despendido para a pratica de um ato pode ser maior ou menor.
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Grafico 6 @ Forma de tramitacao dos processos judiciais
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4.1.6 Formas de controle de carga/remessa/recebimento de processos

Nas varas civeis federais, as formas mais utilizadas de controle de carga/remessa/
recebimento de processos para xerox, vista fora de cartério, expedi¢io de mandados,
publicagio na imprensa, conclusio ao gabinete, etc. sio a leitura de codigo de barras
(28%), a combinagao de controle manuscrito e digitacio (21%) e a digitacio (19%).

Ja nas varas civeis estaduais, as formas de controle de carga/remessa/recebimen-
to de processos mais utilizadas sio a digitag¢io (37%), a combinacio de leitura de
c6digo de barras e digitagio (19%) e a combinag¢io de controle manuscrito e digi-
tacao (18%).

E possivel que a leitura de c6digo de barras seja utilizada em maior escala nas
varas civeis federais porque tais varas contam com mais recursos materiais (com-
putadores), conforme ja demonstrado no grifico 5. Contudo, independentemente
do motivo que leva ao uso de uma ou outra forma de controle de carga/remessa/
recebimento de processos, o uso em maior escala da leitura de cédigo de barras
certamente diminui o tempo despendido para a pratica de atos processuais tanto
no cartdrio quanto no gabinete das varas, o que pode fazer com que as varas civeis
federais despendam menos tempo para a pratica de atos. Da mesma forma, a adogio
da leitura de c6digo de barras em todas as varas civeis estaduais poderia reduzir a
média da quantidade de processos por servidor constante no grafico 4, que ¢ maior
nas varas estaduais.
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Grafico 7 e Formas de controle de carga/remessa/recebimento de processos
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4.1.7 Forma de comunicacao normalmente

utilizada na primeira tentativa de citacao

Dentre as varas civeis federais, a esmagadora maioria (99% das varas) costuma re-
alizar a primeira tentativa de citagdo por meio de mandado a ser cumprido por
oficial de justica, e o restante (1% das varas) costuma fazé-lo por correio. Tal fato
certamente se deve a dois fatos: a exce¢do contida no art. 222!, alinea ‘c’, do Co-
digo de Processo Civil, que prevé que as citagdes das pessoas juridicas de direito
publico devem ser feitas por oficial de justica, e a previsio da lei complementar n®
73/93 no sentido de que a intimag¢io dos membros da Advocacia Geral da Uniio
deve ser sempre pessoal.

1 CPC. Art. 222. Acitacao sera feita pelo correio, para qualquer comarca do Pafs, exceto.
¢) quando for ré pessoa de direito publico.
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Por outro lado, dentre as varas civeis estaduais, a maioria (79% das varas) cos-
tuma realizar a primeira tentativa de citagdo por correio, ¢ o restante (21% das
varas) costuma fazé-lo por meio de mandado a ser cumprido por oficial de justica.
Nesse caso, embora o Cddigo de Processo Civil preveja que a citacio seja feita
inicialmente por oficial de justica apenas nos casos excepcionais previstos no art.
2222 do Codigo de Processo Civil, os chefes de cartorio de algumas varas optaram
por realizar as cita¢des diretamente por oficial de justica em razio da ineficiéncia
da citagio por correio (que muitas vezes retorna, ou ¢ assinada por quem nio tem
poderes), o que torna necessaria a realizacio de nova citagio, desta vez por manda-
do. Segundo eles, essa medida pouparia tempo.

Grafico 8 e Forma de comunicacdo normalmente utilizada na primeira tentativa de citacdo
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2 Art. 222. Acitacdo serd feita pelo correio, para qualquer comarca do Pais, exceto. a) nas acoes de estado; b) quando
for ré pessoa incapaz; ¢) quando for ré pessoa de direito publico; d) nos processos de execucéo; e) quando o réu residir
em local ndo atendido pela entrega domiciliar de correspondéncia; f) quando o autor a requerer de outra forma.
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4.1.8 Dias da semana em que as audiéncias sdo realizadas

Dos percentuais apontados no grafico 9, nota-se que as audiéncias das varas ci-
veis federais sdo realizadas mais as tergas-feiras, quartas-feiras e quintas-feiras. Ja as
audiéncias das varas civeis estaduais sio realizadas mais as segundas-feiras, tercas-
-feiras, quartas-feiras e quintas-feiras.

Talvez esse fato possa justificar, em alguns casos de algumas varas, a grande ‘fila
de espera’ para a realizacio de audiéncias, contada desde sua designagio, pois, caso
as audiéncias fossem realizadas em todos os dias da semana — ou em maior quan-
tidade de dias por semana — tanto nas varas civeis federais quanto nas varas civeis
estaduais, provavelmente a ‘fila de espera’ para a realizagio de audiéncias, desde
sua designagao, seria menor. Contudo, ¢ possivel que a realiza¢do de uma grande
quantidade de audiéncias por semana prejudique o bom funcionamento tanto da
vara quanto do gabinete, o que foi investigado posteriormente.

E preciso lembrar, também, que nas varas civeis estaduais normalmente é re-
alizada uma maior quantidade de audiéncias, em razio da matéria habitualmente
julgada nessa esfera de competéncia.

Grafico 9 e Dias da semana em que as audiéncias sao realizadas
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4.1.9 Combinacoes mais comuns de dias da semana

em que as audiéncias sao realizadas

Os mesmos dados acima podem ser visualizados de outra forma, para melhor demons-
trar as combina¢des mais comuns de dias da semana em que as audiéncias sio realizadas
nas varas civeis federais e nas varas civeis estaduais, respectivamente. Nota-se mais uma
vez que, nas trés combinagdes mais utilizadas tanto nas varas civeis federais quanto nas
varas civeis estaduais, o dia de sexta-feira s aparece em uma delas.

Grafico 10 e Combinagdes mais comuns de dias da semana em que as audiéncias sdo realizadas
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4.1.10 Responsavel pela distribuicao de tarefas

Na maioria das varas civeis federais, a responsabilidade pela distribuicio de tarefas
¢ exercida pelo proprio chefe de cartorio (74% das varas), mas em algumas dessas
varas essa responsabilidade também costuma ser compartilhada com outro servidor
(17% e 3% das varas) ou com o proprio juiz (3%, 3% e 3% das varas).

Ja nas varas civeis estaduais, a responsabilidade pela distribui¢io de tarefas ¢
exercida de forma quase unanime pelo chefe de cartorio (94% das varas) e s6 cos-
tuma ser compartilhada com outro servidor ou com o juiz em algumas poucas
varas (4%, 1% ¢ 1%).

Esses dados demonstram, ainda que de forma sutil, haver uma diferenca da for-
ma de gestio entre as duas esferas de competéncia: nas varas civeis federais a gestao
parece ser mais colaborativa enquanto nas varas civeis estaduais a gestao parece ser
mais centralizada na pessoa do chefe do cartério.
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Grafico 11 e Responsavel pela distribuicao de tarefas
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4.1.11 Formade distribuicao de tarefas nos cartérios

Como a distribui¢io de tarefas nos cartérios das varas pode ser feita de varias for-
mas, isolada ou agrupadamente, foi permitida a indica¢do, por vara, de mais de
um critério para se descrever como ¢ feita essa distribui¢ao de tarefas. Contudo, a
indica¢do de mais de uma forma por vara poderia levar a criacao de diversas com-
binacdes de distribui¢io de tarefas, o que de fato aconteceu tanto nas varas civeis
federais (em que ha 32 combinagdes diferentes) quanto nas varas civeis estaduais
(em que ha 42 combinagodes diferentes). Mesmo assim, foi possivel identificar o se-
guinte: nas varas civeis federais, os dois critérios mais utilizados para a distribuicio
de tarefas foram os seguintes: por rotina/tarefa a ser realizada (30%) e pela combi-
nac¢do da rotina/tarefa, aptidio do servidor e conhecimento/formagio do servidor
(7%); por outro lado, nas varas civeis estaduais, os dois critérios mais utilizados
para a distribuicao de tarefas foram os seguintes: por rotina/tarefa a ser realizada
(36%) e por numero final (109%0).

O primeiro critério (‘por rotina/tarefa a ser realizada’) foi o0 mesmo em ambas
as esferas de competéncia, mas o segundo critério foi diferente: nas varas civeis
federais utiliza-se a combinag¢io de ‘rotina/tarefa, aptidao do servidor e conheci-
mento/formacio do servidor’ e nas varas civeis estaduais utiliza-se o ‘niimero final’.
Como o critério do ‘nimero final’ ndo permite uma especializagio por atividades
¢ uma economia de tempo decorrente da ‘linha de produ¢io’ — o que por outro
lado ¢é obtido com o uso dos demais critérios nas varas federais —, era provavel que,
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posteriormente, as varas civeis federais apresentassem resultados de tempo mais

satisfatorios que as varas civeis estaduais.

Tabela 1: Forma de distribuicao de tarefas nos cartorios

Varas Civeis Federais

Forma de distribuicdo de tarefas nos cartérios

Quantidade
de cartoérios

por rotina/tarefa

21

por rotina/tarefa, por nimero final

por rotina/tarefa, por conhecimento/formacéo

por rotina/tarefa, por assunto, por aptidao, por conhecimento/formacao

por rotina/tarefa, por assunto, por aptidao

por rotina/tarefa, por assunto, outro (tipo de procedimento)

por rotina/tarefa, por assunto

por rotina/tarefa, por aptidao, por conhecimento/formacao, por tempo de servico

por rotina/tarefa, por aptidao, por conhecimento/formacao

por rotina/tarefa, por aptidéo

por rotina/tarefa, outro (tipo de procedimento)

por rotina/tarefa, outro (dias parados)

por rotina/tarefa, outro (analise+processamento+apoio)

por fase processual, por rotina/tarefa, por nimero final, por tempo de servico

por fase processual, por rotina/tarefa, por assunto, por aptiddo, por conhecimento/formacao

por fase processual, por rotina/tarefa, por assunto, por aptidao, outro (analise+execucao)

por fase processual, por rotina/tarefa, por assunto

por fase processual, por rotina/tarefa, por aptidao, por conhecimento/formacao

por fase processual, por rotina/tarefa, por aptidao

por fase processual, por rotina/tarefa, outro (origem do processo)

por fase processual, por rotina/tarefa

por fase processual, por conhecimento/formacao

por fase processual, por assunto, todos fazem tudo

por fase processual, por assunto, por aptiddo, por tempo de servico

por fase processual, por aptidao

por fase processual

por assunto, por aptidao, por conhecimento/formacao

por assunto

por aptidéo, por conhecimento/formacao, todos fazem tudo

por aptidao, por conhecimento/formacao

por aptiddo

todos fazem tudo
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Total geral

N
o
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Tabela 1: Forma de distribuicao de tarefas nos cartoérios

Varas Civeis Estaduais

Forma de distribuicdo de tarefas nos cartérios

Quantidade
de cartorios

por rotina/tarefa

49

por rotina/tarefa, todos fazem tudo

por rotina/tarefa, por nimero final, por aptidao

por rotina/tarefa, por nimero final

por rotina/tarefa, por conhecimento/formacao

por rotina/tarefa, por assunto

por rotina/tarefa, por aptidao, todos fazem tudo

por rotina/tarefa, por aptidao, por conhecimento/formacéo, todos fazem tudo

por rotina/tarefa, por aptidao, por conhecimento/formacao

por rotina/tarefa, por aptiddo, outro (processo+digitacao+apoio), outro (rodizio eventual)

por rotina/tarefa, por aptidéo

por rotina/tarefa, outro (setores)

por rotina/tarefa, outro (rodizio eventual)

por rotina/tarefa, outro (processamento+digitacdo+apoio)

por rotina/tarefa, outro (processamento+digitacéo)

(
(
por rotina/tarefa, outro (processamento+digitacdo), outro (rodizio eventual)
(
(

por rotina/tarefa, outro (digitagdo+processamento+apoio)

por rotina/tarefa, outro (adm.+processamento++digitacao)

por nuimero final, por aptidao

por nimero final, outro (setores com chefes)

e Ll Il il Il Ll L R N D SR R N N e N NV I N ol N ORI N

por niimero final

—
w

por fase processual, por rotina/tarefa, por tempo de servico

[EEN

por fase processual, por rotina/tarefa, por nimero final, por assunto, por aptidao, por tempo
de servico

[EEN

por fase processual, por rotina/tarefa, outro (urgéncia)

por fase processual, por rotina/tarefa

por fase processual, por assunto, por aptidao

por fase processual, por assunto

por fase processual, por aptidao, por conhecimento/formacao

por fase processual

por conhecimento/formacao, todos fazem tudo

por conhecimento/formagao, outro (processamento+apoio+certificacdo), todos fazem tudo

por assunto, por aptiddo

por aptidao, por conhecimento/formacao, outro (processamento+certificacio)

por aptidao, por conhecimento/formacao

outro (sessdo)

outro (rodizio sist. com trinamento em todas as funcoes)

outro (rodizio e necessidade)

(
(
outro (rodizio com distribuicdo por equipes)
outro (processamento+digitacdo+apoio logistico/administrativo)

[N e SN (TSN IR RN [N (TSN VRN FEENY I )N SN N N SR =N

outro (2 setores: 1 com servidores de processamento e digitacdo; 2 funcdes administrativas
e 1 parte do processamento)

todos fazem tudo, outro (rodizio)

todos fazem tudo

Total geral

135

4.1.12 Grau de gestao exercido pelo juiz sobre o dia-a-dia do cartério
O grau de gestio exercido pelo juiz sobre o dia-a-dia do cartério foi maior nas

varas civeis federais (17% de gestaio maxima, 39% de gestao intermedidria e 30%
de gestio minima, totalizando 86%) se comparado ao exercido nas varas civeis
estaduais (10% de gestdo mdxima, 19% de gestao intermediiria ¢ 30% de gestao

minima, totalizando 59%).
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Em outras palavras, ha uma diferen¢a expressiva, pois o percentual de varas ci-
veis federais em que o juiz ndo exerce nenhum grau de gestio (14% das varas) é
praticamente trés vezes menor que o percentual de varas civeis estaduais com esse
mesmo grau de gestio (41%). E possivel que tal fato decorra do tempo de perma-
néncia do juiz nas varas, que costuma ser maior nas varas civeis federais e menor
nas varas civeis estaduais, conforme ja demonstrado no grifico 2.

Grafico 12 e Grau de gestio exercido pelo juiz sobre o dia-a-dia do cartério
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Considerando tais dados e a possibilidade de que o modelo de gestio das varas
civeis federais seja pior/melhor que o modelo de gestio das varas civeis estaduais e
considerando que nas varas civeis federais o juiz, em média, ocupa o cargo na vara
por mais tempo (grafico 2), a tendéncia ¢ que, da mesma forma, o grau de gestio
por ele exercido se firme por mais tempo na vara e, com isso, produza piores/me-
lhores resultados.

De forma inversa, considerando a possibilidade de que o modelo de gestao das
varas civeis estaduais seja pior/melhor que o modelo de gestio das varas civeis fede-
rais ¢ considerando que nas varas civeis estaduais o juiz, em média, ocupa o cargo
na vara por menos tempo (grafico 2), a tendéncia é que, da mesma forma, o grau
de gestio por ele exercido se firme por menos tempo na vara e, com isso, produza
piores/melhores resultados.

O que ja se pode notar, até aqui, ¢ que hd uma grande diferenca de estrutura (recursos
materiais ¢ humanos) entre as Varas Civeis Federais e as Varas Civeis Estaduas.
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4.2 GESTAO

Partindo das hipoteses de que havia grandes diferengas estruturais — recursos mate-
riais ¢ humanos — entre as esferas federal e estadual (cf. demonstrado nos graficos 2
a 5) e de que os cartoérios nao seguiam um modelo prévio e padronizado de gestio
(ct. demonstrado nos graficos 6 a 12), foram colhidas informagoes relativas a gestao
desses cartorios com base nas 6 etapas do modelo de administragio por objetivos (ja
descrito no capitulo relativo a metodologia).

Os resultados obtidos com as entrevistas preliminares sobre a ado¢io ou nio
dessas etapas passam a ser apresentado a seguir.

4.2.1 Fixacao de metas internas

As ‘metas internas’ sio aqui entendidas como objetivos internos — criados indepen-
dentemente de exigéncia do Tribunal ao qual a vara ¢ vinculada —, bem definidos,
mensuraveis, possivels, importantes ¢ fixados em um horizonte de tempo.

Dentre as varas civeis federais, a maioria (87% ) fixa metas internas na vara (car-
torio e gabinete) para se estabelecer e detalhar os objetivos e prazos que precisam
ser cumpridos. Ja dentre as varas civeis estaduais, um menor percentual (59% das
varas) estabelece metas internas.

Embora ndo se tenha questionado, nas entrevistas realizadas, o motivo da au-
séncia de fixagdo de metas internas por varas civeis federais (13% das varas) e por
varas civeis estaduais (41 % das varas), ¢ possivel que a inexisténcia de metas in-
ternas decorra da fixagio, pelo Conselho Nacional de Justiga, de 10 metas anuais
que, desde 2009, devem ser cumpridas pelo Poder Judiciario objetivando, dentre
outros fins, a diminui¢io da morosidade da prestacio jurisdicional (CONSELHO
NACIONAL DE JUSTICA, 2010). Portanto, apesar de nao terem fixado metas
internas, tais varas podem se utilizar das metas do CNJ para nortear suas atividades.
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Grafico 13 e Fixacdo de metas internas
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4.2.2 Realizacao de treinamento
Na maioria tanto das varas civeis federais (90% das varas) quanto das varas civeis
estaduais (67% das varas) ja foram realizados treinamentos das pessoas que traba-
lham nos respectivos cartérios e gabinetes. Contudo, tais treinamentos sao ofere-
cidos pelo Tribunal ao qual a vara estd vinculada e sio facultativos, o que faz com
que muitos servidores os realizem apenas para computar carga hordria para fins de
promogio na carreira.

Alguns entrevistados relataram que tais cursos sao uteis porque dizem respeito
a utilizacio de programas de computador e ao uso do sistema informatizado de
acompanhamento processual utilizado para seu trabalho na vara. No caso do me-
lhor grupo de Varas civeis estaduais, em que hd praticamente 23% a menos de trei-
namento que nas varas civeis federais, o funcionamento e a gestao da vara prova-
velmente ficam prejudicados porque os servidores acabam aprendendo a trabalhar
com seus proprios colegas ou mesmo sozinhos — muitas vezes de forma pouco efi-
ciente e sem conhecer a contribui¢io de suas fun¢des para o bom funcionamento
da vara —, aumentando o risco de que isso comprometa a sua propria produtividade
e, consequentemente, a produtividade dessas varas.

Outros entrevistados relataram que muitas vezes os cursos juridicos oferecidos
ndo tém relagio direta com sua area de atuagio nas varas civeis nem tém por obje-
tivo a capacitagio dos servidores para o desempenho de suas atividades.
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Grafico 14 e Realizacdo de treinamento
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4.2.3 Controle interno de cumprimento de prazos
A maioria esmagadora de varas civeis federais (94% das varas) afirmou realizar um
controle de cumprimento de prazos pela vara (cartério e gabinete) e por terceiros
(partes, Ministério Puablico, peritos, etc.) para se verificar e viabilizar o alcance das
metas pela equipe.

Em uma propor¢io um pouco menor (81% das varas), as varas civeis estaduais
também realizam um controle interno de prazos processuais.
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Grafico 15 e Existéncia de controle interno de cumprimento de prazos
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4.2.4 Controle interno de produtividade

A produtividade — conceito relacionado a eficiéncia — ¢ aqui considerada como a
relagdo entre o resultado obtido e o esforco despendido. Ou seja: quanto menor
for o esfor¢o, o custo ou a quantidade de recursos despendidos para se alcan¢ar um
mesmo resultado e quanto maior for a qualidade, o volume ou o valor do resultado
alcang¢ado com o mesmo custo, maior serd a produtividade.

Embora seja um indicador util para verificar e viabilizar o alcance das metas pela
equipe, o controle interno de produtividade da vara (cartério e gabinete) ¢é reali-
zado por pouco menos da metade das varas civeis federais (43% das varas) e por
pouco mais da metade das varas civeis estaduais (53%).
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Grafico 16 e Existéncia de controle interno de produtividade
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4.2.5 Avaliacao interna de desempenho das pessoas que trabalham

Embora seja um indicador util para se verificar e viabilizar, em relagio a cada pessoa
individualmente, a eficicia do treinamento e o alcance das metas tanto na iniciati-
va privada quanto no servigo publico (MINISTERIO DO PLANEJAMENTO,
ORCAMENTO E GESTAOQ, 2002), a avaliagio de desempenho individual tam-
bém s6 costuma ser realizada por pouco mais da metade das varas civeis federais
(54% das varas) e por pouco menos da metade das varas civeis estaduais (39%).
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Grafico 17 e Existéncia de avaliacdo interna de desempenho das pessoas que trabalham
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4.2.6 Mecanismos internos de motivacao/incentivo das pessoas que trabalham
A motivagio ¢ um “conjunto de fatores psicologicos (conscientes ou inconscientes)
de ordem fisiologica, intelectual ou afetiva, os quais agem entre si e determinam a
conduta de um individuo” (FERREIRA, 1999).

Embora objetivem proporcionar crescimento pessoal e melhoria continua
dos resultados obtidos individual e coletivamente considerados (RIBEIRO; SA-
DALLA, 1998), os mecanismos internos de motivag¢ao/incentivo das pessoas que
trabalham no cartorio e gabinete s3o muito pouco utilizados pelas varas pesquisa-
das. Apenas 249 das varas civeis federais e 10% das varas civeis estaduais pesqui-
sadas se utilizam desses mecanismos, conforme se comprova no grafico a seguir.
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Grafico 18 e Existéncia de mecanismos internos de motivacao/incentivo das pessoas que trabalham
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4.2.7 Analise darelacado de causalidade entre os critérios de gestao pesquisados

Diante dos resultados obtidos individualmente, é preciso fazer andlises bivariadas

— ou s¢ja, andlises de duas varidveis isoladas — para que se investigue a existéncia de

alguma relagdo de causalidade entre os 6 critérios de gestao do modelo de adminis-

tragdo por objetivos (ja explicado no capitulo relativo a metodologia).

Para a compreensio da anilise bivariada que sera feita a seguir, os resultados

foram divididos em 4 grupos:

a)  Varas em que estdo presentes ambas as varidveis analisadas (grupo ‘sim sim’);

b)  Varas em que apenas a primeira variavel analisada estd presente (grupo
‘sim nao’);

c)  Varas em que apenas a segunda varidvel analisada estd presente (grupo
‘nio sim’); ¢

d)  Varas em que nenhuma das duas varidveis estd presente (grupo ‘nao nio’).

4.2.7.1 Metas internas e treinamento

Os resultados abaixo demonstram haver uma relagio de causalidade decorrente da
comparagao entre os 2 critérios analisados: a realizacio de treinamento normal-
mente estd associada a fixacdo prévia de metas internas, conforme demonstram o
grupo de ‘sim sim’ (formado por 77% de varas civeis federais e 43% das varas civeis
estaduais) e o grupo de ‘nio nao’ (formado por 0% das varas civeis federais ¢ 18%
das varas civeis estaduais).
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Contudo, o grupo de ‘nio sim’ (formado por 13% das varas civeis federais e
249% das varas civeis estaduais) também confirma a possibilidade antes menciona-
da, no sentido de que os treinamentos, oferecidos em diversas dreas pelos Tribunais
aos quais as varas sao vinculadas, sio realizados independentemente de terem sido
fixadas metas internas.

Grafico 19 e Relacéo de causalidade entre metas internas e treinamento
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4.2.7.2 Metas internas e controle interno de prazos

Os resultados abaixo também demonstram haver uma relag¢io de causalidade de-
corrente da comparacio entre os 2 critérios analisados: a realiza¢do do controle
interno de prazos normalmente esta associada a existéncia prévia de metas internas,
conforme demonstram o grupo de ‘sim sim’ (formado por 84% de varas civeis
federais e 54% das varas civeis estaduais) e o grupo de ‘nio nio’ (formado por 1%
das varas civeis federais e 16%0 das varas civeis estaduais).

Contudo, o grupo de ‘ndo sim’ (formado por 11% das varas civeis federais ¢
26% das varas civeis estaduais, nas quais nio ha metas internas mas ha controle de
prazos) também confirma a possibilidade antes mencionada, no sentido de que a
inexisténcia de metas internas decorra da fixagio das 10 metas anuais pelo Conse-
lho Nacional de Justica (CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, 2010). Isso
explicaria o fato de que, mesmo nio tendo fixado metas internas, algumas varas
realizam um controle interno de cumprimento de prazos.
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Grafico 20 e Relacédo de causalidade entre metas internas e controle interno de prazos
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4.2.7.3 Metas internas e controle interno de produtividade

Os resultados abaixo demonstram, igualmente, que nas varas entrevistadas foi esta-
belecida uma rela¢io de causalidade decorrente da comparacio entre os 2 critérios
analisados. Na maioria das varas, a realizagdo do controle interno de produtividade
estd associada a existéncia prévia de metas internas, conforme demonstram o grupo
de ‘sim sim’ (formado por 41% de varas civeis federais e 43% das varas civeis esta-
duais) e o grupo de ‘nio nio’ (formado por 11% das varas civeis federais e 30% das
varas civeis estaduais). Por outro lado, o grupo de ‘nio sim’ (formado por 1% das
varas civeis federais e 11% das varas civeis estaduais) demonstra que, provavelmente
em razao das metas impostas pelo CNJ, ¢ realizado um controle de produtividade
da vara mesmo nio tendo sido fixadas metas internas.
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Grafico 21 e Relacéo de causalidade entre metas internas e controle interno de produtividade
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Por fim, em outra parte das varas, a realizacio do controle interno de produti-
vidade nio estd associada a existéncia prévia de metas internas, conforme demons-
tram o grupo de ‘sim nio’ (formado por 47% de varas civeis federais e 16% das
varas civeis estaduais). Ou seja: embora na maioria das varas o controle de produ-
tividade esteja sendo adequadamente empregado, em outra parte das varas ele nio
foi sequer utilizado e poderia té-lo sido para mensurar a eficicia tanto das metas
fixadas internamente quanto do treinamento oferecido as pessoas que trabalham
nessas varas.

4.2.7.4 Controle interno de produtividade e avaliacio interna de desempenho

Os resultados abaixo, por sua vez, demonstram que, nas varas entrevistadas, foi
parcialmente estabelecida uma relagio de causalidade decorrente da comparagio
entre os 2 critérios analisados. Na maioria das varas, a realizagio de avalia¢io inter-
na de desempenho estd associada a realizagdo do controle interno de produtivida-
de, conforme demonstram o grupo de ‘sim sim’ (formado por 37% de varas civeis
federais e 25% das varas civeis estaduais) e o grupo de ‘nio nao’ (formado por 40%
das varas civeis federais e 349 das varas civeis estaduais).
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Grafico 22 e Relacéo de causalidade entre controle interno de produtividade e avaliacao interna de desempenho
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Por outro lado, o grupo de ‘nio sim’ (formado por 17% das varas civeis federais
e 13% das varas civeis estaduais) demonstra que a avaliagio interna de desempenho
¢ realizada mesmo nao tendo sido realizado um controle interno de produtividade
da vara e o grupo de ‘sim nio’ (formado por 6% de varas civeis federais ¢ 28% das
varas civeis estaduais) demonstra que a realizagio de avaliagio interna de desempe-
nho nio estd associada a realizagio do controle interno de produtividade. Ou seja:
embora em uma parte das varas a avalia¢io interna de desempenho esteja sendo
adequadamente realizada, em outra parte das varas ela nio foi sequer utilizada e
poderia té-lo sido para mensurar a contribui¢io de cada pessoa nos resultados do
controle interno de produtividade da vara.

4.2.7.5 Treinamento e avaliacio interna de desempenho

Também no grafico abaixo os resultados atestam que, nas varas entrevistadas, foi
parcialmente estabelecida uma relagio de causalidade decorrente da comparagio
entre os 2 critérios analisados. Em uma parte das varas, a realizacio de avalia¢io
interna de desempenho esta associada a realizagio de treinamentos, conforme de-
monstram o grupo de ‘sim sim’ (formado por 46% de varas civeis federais e 22%
das varas civeis estaduais) e o grupo de ‘nio nao’ (formado por 1% de varas civeis
federais e 16% das varas civeis estaduais).
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Grafico 23 e Relacéo de causalidade entre treinamento e avaliagdo interna de desempenho
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Por outro lado, o grupo de ‘nio sim’ (formado por 9% das varas civeis federais
e 16% das varas civeis estaduais) demonstra que a avaliagdo interna de desempenho
¢ realizada mesmo nio tendo sido realizados treinamentos ¢ o grupo de ‘sim nao’
(formado por 44% de varas civeis federais ¢ 46% das varas civeis estaduais) de-
monstra que a realizagio de avaliagio interna de desempenho nio estd associada a
realizagdo de treinamentos. Ou seja: a avaliacdo interna de desempenho estd sendo
adequadamente realizada em apenas uma parte das varas, mas em grande parte das
varas ela nio foi sequer utilizada e poderia té-lo sido para mensurar a eficicia dos
treinamentos oferecidos pelo Tribunal.

4.2.7.6 Avaliacao interna de desempenho e mecanismos

internos de motivacao/incentivo

Por fim, o grifico abaixo mostra que, nas varas entrevistadas, foi estabelecida uma
expressiva relagio de causalidade decorrente da comparagio entre os 2 critérios
analisados. Em parte das varas, a existéncia de mecanismos internos de motivaciao/
incentivo estd associada a realizagdo de avaliagio interna de desempenho, conforme
demonstram o grupo de ‘sim sim’ (formado por 14% de varas civeis federais ¢ 7%
das varas civeis estaduais) e o grupo de ‘nio nao’ (formado por 36% de varas civeis
federais e 599 das varas civeis estaduais).
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Grafico 24 e Relacio de causalidade entre avaliacio interna de desempenho
e mecanismos internos de motivagao/incentivo
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Por outro lado, o pequeno grupo de ‘nio sim’ (formado por 10% das varas civeis fe-
derais e 3% das varas civeis estaduais) demonstra que os mecanismos internos de moti-
vagio/incentivo existem mesmo nio sendo realizada avaliagdo interna de desempenho
¢ o grande grupo de ‘sim nao’ (formado por 40% de varas civeis federais e 31% das va-
ras civeis estaduais) demonstra que a existéncia de mecanismos internos de motivagao/
incentivo nao esta associada a realizacio de avaliagio interna de desempenho. Ou seja,
embora normalmente tenham o potencial de proporcionar crescimento pessoal ¢ me-
lhoria continua dos resultados individualmente obtidos com a avaliagio interna de de-
sempenho, os mecanismos internos de motivagio/incentivo das pessoas que trabalham
na vara (cartdrio e gabinete) nio sio utilizados em grande parte das varas entrevistadas.

4.3 ESTIMATIVAS DE TEMPO PARA A

PRATICA DE ATOS PROCESSUAIS

Naio se pretendeu, aqui, investigar a causa da demora (pois ¢ possivel que, por
exemplo, a demora decorra da dependéncia da pratica de atos das partes, atos dos
oficiais de justica, atos dos Correios, etc.). Buscou-se obter apenas uma estimativa,
pelos chefes de cartério, dos tempos despendidos para a prdtica de atos processuais
pelo gabinete e cartdrio das varas pesquisadas.
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4.3.1 Maior ‘gargalo’ davara

As estimativas obtidas em ambas as esferas de competéncia foram bastante proxi-
mas: os processos costumam demorar mais tempo no proprio cartério da maioria
tanto das varas civeis federais (79% das varas) quanto das varas civeis estaduais
(81% das varas). Embora tais numeros levem a crer que o maior ‘gargalo’ da de-
mora do processo ¢ o cartorio, também é necessario que se adotem medidas para
diminuir a morosidade do tramite dos processos nos gabinetes, ja que os gabinetes
também foram apontados como ‘gargalos’ de parte das varas civeis federais (21%
das varas) e de parte das varas civeis estaduais (19% das varas).

Grafico 25 e Estimativa, pelos chefes de cartério, do local onde, independentemente
do motivo, o processo costuma demorar mais tempo
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4.3.2 Tempo despendido para a juntada de peticoes

Com base nas estimativas fornecidas pelos chefes de cartério sobre o tempo des-
pendido para a juntada de peti¢des, contado desde quando as peti¢des chegam ao
cartdrio, observa-se que, independentemente do motivo, apenas a minoria das va-
ras civeis federais (40% das varas, decorrentes da soma dos percentuais relativos a
1 e a 2 dias) respeita o prazo de 48 (quarenta e oito) horas previsto no art. 1907,
segunda parte, do Cddigo de Processo Civil.

3 CPC. Art. 190. Incumbird ao serventudrio remeter os autos conclusos no prazo de 24 (vinte e quatro) horas e executar
os atos processuais no prazo de 48 (quarenta e oito) horas, contados: | - da data em que houver concluido o ato processual
anterior, se Ihe foi imposto pela lei; Il - da data em que tiver ciéncia da ordem, quando determinada pelo juiz.
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Contudo, no universo das varas civeis estaduais, nota-se que, também inde-
pendentemente do motivo, uma parte ainda menor (aproximadamente 25% das
varas, decorrentes da soma dos percentuais relativos a 1 ¢ a 2 dias) respeita o prazo
legal para a realizagio da juntada de petigdes. Posteriormente, serd investigado se
a forma de gestio dessas varas tem algum impacto sobre essa diferenga encontrada
entre as estimativas, feitas pelos proprios servidores, do tempo despendido para a
pratica desse ato.

Grafico 26 e Estimativa, pelos chefes de cartério, do tempo (em dias) despendido
para a juntada de peticoes, desde quando chegam ao cartério
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4.3.3 Tempo despendido para a publicacido de intimacdes na imprensa
Ja com base nas estimativas fornecidas pelos chefes de cartério sobre o tempo des-
pendido para a realizagio de publicagio de intima¢des na imprensa, desde o mo-
mento em que o ato precisa ser publicado, nota-se que, independentemente do
motivo, o mesmo percentual de varas civeis federais (40% das varas, decorrentes da
soma dos percentuais relativos a 1, 2, 3 e 4 dias) respeita o prazo de 48 (quarenta e
oito) horas previsto no art. 190, segunda parte, do Cddigo de Processo Civil, prazo
esse contado duas vezes: 48 horas para a remessa do ato para publica¢io e 48 horas
para a realizagio da publica¢io em si pela imprensa oficial.

Contudo, nota-se uma alterag¢io dos resultados obtidos no grifico anterior em
relagdo as varas civeis estaduais: aqui, uma parte muito maior de varas (aproxima-
damente 55% das varas, decorrentes da soma dos percentuais relativos a 1, 2, 3 e
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4 dias) respeita o prazo legal para a realizagio de publicacio de intimagdes. Assim
como no caso do grafico anterior, posteriormente sera investigado se a forma de
gestao dessas varas tem algum impacto sobre essa diferen¢a encontrada novamente
entre as estimativas, feitas pelos proprios servidores, do tempo despendido para a
pratica desse ato.

Grafico 27 e Estimativa, pelos chefes de cartério, do tempo (em dias) despendido para a publicacdo
de intimagdes na imprensa, desde o momento em que o ato precisa ser publicado
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4.3.4 Perfis dos cartoérios segundo o tempo despendido

para a pratica de atos pelo cartério

Somando-se as estimativas de tempo feitas para os dois atos anteriormente ana-
lisados (juntada e publica¢io), foi possivel obter a divisio de dois grupos de varas
civeis federais e varas civeis estaduais, respectivamente, segundo os perfis obtidos
com a comparagio entre, de um lado, a soma das estimativas de tempo feitas para a
pratica daqueles atos processuais pelo cartorio e, de outro lado, a soma dos tempos
previstos em lei para a pratica desses mesmos atos: as varas que observam os prazos
legais s3o consideradas ‘rapidas’ e as varas que nio respeitam esse prazo sao consi-
deradas ‘lentas’.

Os grificos abaixo demonstram que, apesar de isoladamente as duas estimativas
de tempo (juntada e publicacio) terem apresentado diferenca expressiva entre si
tanto nas varas civeis federais quanto nas varas civeis estaduais, a sua soma apro-
ximou os resultados encontrados. Isso porque, como as varas civeis federais foram
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consideradas mais rapidas quanto ao tempo de juntada, mas as varas civeis estaduais
foram consideradas mais rapidas quanto ao tempo de publicagio, a soma dessas
estimativas de tempo equilibrou o grupo de varas civeis federais consideradas ‘rapi-
das’ no cartério (28% das varas) e o grupo de varas estaduais consideradas ‘rapidas’
no cartério (23% das varas). Contudo, mesmo esse equilibrio demonstra haver
uma leve diferenca de ‘velocidade’ entre as varas civeis federais e as varas civeis
estaduais, o que, conforme foi investigado, pode decorrer das diferentes formas de
gestdo no cartdrio dessas varas.

Grafico 28 e Divisao dos grupos de cartérios, segundo os perfis obtidos com a comparacéo entre, de um

lado, a soma das estimativas de tempo feitas para a pratica de atos processuais pelo cartério (juntada e
publicacio) e, de outro lado, a soma dos tempos previstos em lei para a pratica desses mesmos atos
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4.3.5 Tempo despendido para a realizacdo de audiéncias

Quando se passa a analise da estimativa de tempo feita pelos chefes de cartorio para
a realizagio de audiéncias, desde 0 momento em que elas sio designadas, nota-se
mais uma vez haver diferenca, independentemente do motivo: dentre as varas ci-
veis federais, a maioria (aproximadamente 55% das varas decorrentes da soma dos
percentuais relativos a 15, 20 e 30 dias) respeita o prazo de 30 (trinta) dias previsto
pelo art. 331 do CPC* para a realiza¢io de audiéncia, ao passo que, dentre as varas

4 CPC: Art. 331. Se ndo ocorrer qualquer das hipdteses previstas nas secoes precedentes, e versar a causa sobre direitos
que admitam transacao, o juiz designard audiéncia preliminar, a realizar-se no prazo de 30 (trinta) dias, para a qual serdo as
partes intimadas a comparecer, podendo fazer-se representar por procurador ou preposto, com poderes para transigir.
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civeis estaduais, uma parte muito menor (pouco mais de 20% das varas decorren-
tes da soma dos percentuais relativos a 1, 4, 15, 20 e 30 dias) observa tal prazo.
Posteriormente, sera investigado se as diferentes formas de gestao produzem al-
gum impacto sobre o tempo despendido por essas varas para a pratica desse ato, mas
também ¢é possivel que tal demora decorra de um aspecto estrutural relatado por
alguns chefes de cartorio entrevistados: hd casos em que duas varas dividem a mes-
ma sala de audiéncia e, com isso, ndo conseguem realizar audiéncias todos os dias.

Grafico 29e Tempo despendido para a realizagcdo de audiéncias, desde o momento em que elas sdo designadas
outro lado, a soma dos tempos previstos em lei para a pratica desses mesmos atos
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4.3.6 Tempo despendido para a prolacio de sentencas

Em relagdo a estimativa de tempo feita pelos chefes de cartério para a prolagio de
sentengas, desde o momento da conclusio, encontra-se novamente uma diferenca,
independentemente do motivo: o percentual de varas civeis federais que respeita o
prazo de 10 (dez) dias previsto pelo art. 189, II°, do CPC para a prola¢io de senten-
¢a (aproximadamente 20% das varas, decorrentes da soma dos percentuais relativos
a3,5,7 ¢ 10 dias) ¢ menor que o percentual de varas civeis estaduais que observam
tal prazo (pouco mais de 30% das varas, decorrentes da soma dos percentuais rela-
tivosa 1, 2, 3, 4,5, 7 ¢ 10 dias).

5 CPC. Art. 189. Ojuiz proferira: I - as decisoes, no prazo de 10 (dez) dias.
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Contudo, nota-se também que o prazo legal é descumprido pela grande maio-
ria das varas, provavelmente porque, conforme sera investigado posteriormente,
o tempo despendido para a prolagio de sentencga sofre influéncia das diferentes
formas de gestio das varas.

Grafico 30 e Estimativa, pelos chefes de cartério, do tempo (em dias) despendido
para a prolacao de sentencas, desde o momento da conclusao
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4.3.7 Tempo despendido para a prolacdo de despachos

As estimativas de tempo feitas pelos chefes de cartério para a prolagio de despa-
chos, desde o momento da conclusio, demonstram haver mais uma vez diferenga
entre as duas esferas de competéncia: o percentual de varas civeis federais que res-
peita o prazo de 2 (dois) dias previsto pelo art. 189, 1°, do CPC para a prolagio de
despacho (aproximadamente 20% das varas, decorrentes da soma dos percentuais
relativos a 1 e 2 dias) é menor que o percentual de varas civeis estaduais que afir-
mam observar tal prazo (quase 50% das varas, decorrentes da soma dos percentuais
relativos a 1 ¢ 2 dias).

Contudo, nota-se novamente que o prazo legal ¢ descumprido pela grande
maioria das varas, provavelmente porque, conforme serd investigado posterior-
mente, o tempo despendido para a prolagio de despacho sofre influéncia das dife-
rentes formas de gestio das varas.

6 CPC. Art. 189. O juiz proferira: | - os despachos de expediente, no prazo de 2 (dois) dias.
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Grafico 31 e Estimativa, pelos chefes de cartério, do tempo (em dias) despendido
para a prolacao de despachos, desde o momento da conclusao
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4.3.8 Tempo despendido para a prolacio de decisoes interlocutérias
Por fim, as estimativas de tempo feitas pelos chefes de cartorio para a prolacio de
decisoes interlocutodrias, desde o momento da conclusio, demonstram novamente
haver diferenca entre as duas esferas de competéncia: o percentual de varas civeis fe-
derais que respeita o prazo de 10 (dez) dias previsto pelo art. 189, II, do CPC paraa
prolacio de decisdes interlocutodrias (aproximadamente 50% das varas, decorrentes
da soma dos percentuais relativos a 1, 2, 3, 5, 7 e 10 dias) ¢ menor que o percentual
de varas civeis estaduais que afirmam observar tal prazo (aproximadamente 75%
das varas, decorrentes da soma dos percentuais relativos a 1, 2, 3, 4, 5, 7 ¢ 10 dias).
Aqui, diferentemente das andlises anteriores das demais estimativas de tempo,
observa-se que o prazo legal é cumprido pela maioria das varas, provavelmente
porque, conforme sera investigado posteriormente, o tempo despendido para a
prolacio de decisdes interlocutorias sofre influéncia das diferentes formas de ges-
tao das varas.
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Grafico 32 e Estimativa, pelos chefes de cartério, do tempo (em dias) despendido para
a prolacao de decisées interlocutdrias, desde o momento da conclusao
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4.3.9 Perfis dos cartérios segundo o tempo despendido

para a pratica de atos pelo gabinete

Somando-se as estimativas de tempo feitas para os quatro atos anteriormente ana-
lisados (audiéncia, sentenca, despacho e decisdo interlocutéria), foi possivel obter
a divisao de dois grupos de varas civeis federais e varas civeis estaduais, respectiva-
mente, segundo os perfis obtidos com a comparacio entre, de um lado, a soma das
estimativas de tempo feitas para a pratica daqueles atos processuais pelo gabinete e,
de outro lado, a soma dos tempos previstos em lei para a pratica desses mesmos atos:
as varas que observam os prazos legais sio consideradas ‘rapidas’ e as varas que nio
respeitam esse prazo sio consideradas ‘lentas’.

Os graficos abaixo demonstram que, apesar de isoladamente as quatro estimativas
de tempo (audiéncia, sentenca, despacho e decisio interlocutdria) terem apresentado
diferengas entre si tanto nas varas civeis federais quanto nas varas civeis estaduais, a sua
soma aproximou os resultados encontrados e equilibrou o grupo de varas civeis federais
consideradas ‘rapidas’ no gabinete (12% das varas) ¢ o grupo de varas civeis estaduais
consideradas ‘rapidas’ no gabinete (13% das varas). Contudo, mesmo esse equilibrio
demonstra haver uma leve diferenca de ‘velocidade’ entre as varas civeis federais e as
varas civeis estaduais, o que, conforme sera investigado posteriormente, pode decorrer
das diferentes formas de gestao no gabinete dessas varas.
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Grafico 33 e Divisdo dos grupos de cartorios, segundo os perfis obtidos com a comparacao entre, de um lado, a soma das
estimativas de tempo feitas para a pratica de atos processuais pelo gabinete (realizacio de audiéncia, sentenca, despacho e
decisdo interlocutéria) e, de outro lado, a soma dos tempos previstos em lei para a pratica desses mesmos atos processuais
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4.3.10 Perfis dos cartérios segundo o tempo despendido
para a pratica de atos pelo cartério e gabinete
Em sintese, o ultimo grifico apresenta uma divisio dos grupos de cartorios das

varas civeis federais e das varas civeis estaduais, respectivamente, segundo os perfis

obtidos com a comparacio entre, de um lado, a soma das estimativas de tempo
feitas para a pratica de atos processuais pelo cartério (juntada e publicagio) e pelo
gabinete (realizag¢ido de audiéncia, sentenga, despacho e decisio interlocutdria) e,

de outro lado, a soma dos tempos previstos em lei para a pritica desses mesmos atos

processuais. Os cartdrios ¢ gabinetes que respeitaram os prazos legais para a pratica

de atos processuais foram considerados como ‘rapidos’ e os que nio observaram tais

prazos foram considerados como ‘lentos’ e, com isso, foram obtidos quatro grupos

de varas:

1)

& LN

)
)
)

as varas rapidas tanto no cartdrio quanto no gabinete (‘rapido rapido’);
as varas rapidas no cartdrio e lentas no gabinete (‘rapido lento’);

as varas lentas no cartério e rapidas no gabinete (‘lento e rapido’);

as varas lentas tanto no cartério quanto no gabinete (‘lento lento’).

Com isso, nota-se que, independentemente da esfera de competéncia, a pratica

de atos processuais pelo cartorio (juntada e publicagdo) e pelo gabinete (realizacio

de audiéncia, sentenca, despacho e decisio interlocutdria) tem observado muito
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pouco os respectivos prazos previstos em lei, o que torna necessaria a adogio de
medidas objetivando a diminui¢io da morosidade processual.

Grafico 34 e Divisao dos grupos de cartérios, segundo os perfis obtidos com a comparacgéo entre, de um
lado, a soma das estimativas de tempo feitas para a pratica de atos processuais pelo cartério (juntada e
publicacio) e pelo gabinete (realizacio de audiéncia, sentenca, despacho e decisio interlocutéria) e, de
outro lado, a soma dos tempos previstos em lei para a pratica desses mesmos atos processuais
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Conclui-se que o mesmo percentual de varas civeis federais (aproximadamente
5% das varas) e de varas civeis estaduais (aproximadamente 5% das varas) consegue
desempenhar suas atividades de cartorio e de gabinete dentro dos prazos previstos
em lei para a pritica de atos processuais ¢ como o mesmo percentual de varas civeis
federais (aproximadamente 65% das varas) ¢ de varas civeis estaduais (aproxima-
damente 65% das varas) desempenha suas atividades de cartério e de gabinete fora
dos prazos previstos em lei para a pratica de atos processuais.

Contudo, como essa primeira andlise descritiva e comparativa gerou varios re-
sultados discrepantes entre as varas civeis federais ¢ estaduais, foi necessario pri-
meiramente identificar os grupos de varas formados pela combinagio de todas as
varidveis acima para que, s6 entao, se possa investigar o impacto que as diferentes
formas de gestio e funcionamento desses diferentes grupos de varas geram sobre a
morosidade da justica brasileira.
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4.4 ANALISE DO PERFIL DAS VARAS CIiVEIS FEDERAIS

4.4.1 Estratificacdo segundo modelos de gestao
e validacao da estratificacao sugerida
A analise estatistica multivariada dos dados completos de 69 varas civeis federais
indicou a existéncia de dois grupos distintos, o primeiro a ser nomeado de grupo 1
com 21 varas ¢ o segundo, grupo 2, com 48 varas.

A tabela 2 abaixo apresenta a distribui¢io das varas, segundo os tipos de gestio
e Capitais do Sudeste:

Tabela 2: Distribuicao das varas segundo grupos e Capitais

Grupos Total
Cidades
Grupo 1 Grupo 2
Belo Horizonte 1 16 17
Rio de Janeiro 13 12 25
Sao Paulo 6 16 22
Vitoria 1 4 5
Total 21 48 69

A tabela 3 a seguir apresenta o teste estatistico (teste F) que determina a im-
portancia de cada variavel na criagio dos dois grupos. As variaveis em negrito sio
as estatisticamente significantes (utilizou-se o nivel de significancia de 10%). Este
teste deve ser utilizado apenas como uma analise descritiva, pois os dois grupos
foram escolhidos para maximizar as diferengas entre si.

Tabela 3: Resultado do teste F para as variaveis utilizadas no modelo de k-médias

Variavel F p-valor
Antiguidade Juiz 047 829
Antiguidade Chefe 810 371
Pessoas 011 918
Computadores 377 542
Virtualizacao 6,109 ,016
Carga 7,561 ,008
Dias Audiéncia 1,382 244
Responsavel 3,868 ,053
Gestao Juiz 21,982 ,000
Treinamento 945 335
Mecanismo Motivacao 1,330 253
MetasInternas 040 842
Avaliacdo Desempenho 2,968 090
ControlePrazos 754 388
ControleProdutividade 2,252 ,138
Gargalo 2,673 ,107
Processos 141,608 ,000

Em negrito as varidveis que mais contribuiram para o modelo.
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A tabela 4 apresenta a distribuicio das propor¢des das varidveis qualitativas vir-
tualiza¢io, carga, responsavel e gestao do juiz para os dois grupos formados:

Tabela 4: Distribuicao percentual das varas segundo variaveis mais importantes e grupos

Grupo
Variaveis Categorias Grupo 1 Grupo 2
N % N %
Minimo 1 6,3% 17 37,8%
Gestio Juiz Intermediario 6 37,5% 20 44 4%
Maximo 2 12,5% 7 15,6%
Nenhum 7 43,8% 1 2,2%
chefe de cartério 9 56,3% 36 80,0%
Responsavel chefe de cartério e outros 4 25,0% 6 13,3%
juiz/juiz e outros 3 18,8% 3 6,7%
codigo de barras 2 12,5% 14 31,1%
Digitacéo 0 0% 13 28,9%
Manuscrito 0 0% 2 4.4%
Carga codigo de barras e digitacao 3 18,8% 3 6,7%
codigo de barras e manuscrito 3 18,8% 4 8,9%
digitacdo e manuscrito 5 31,3% 7 15,6%
codigo de barras, digitacdo e manuscrito 3 18,8% 2 4.4%
Virtualizacio Fisicos 6 37,5% 30 66,7%
fisicos e eletronicos 10 62,5% 15 33,3%

A variavel quantitativa nimero de processos também se destacou na formacio
dos dois grupos. A tabela 5 abaixo apresenta as estatisticas descritivas desta variavel:

Tabela 5: Estatisticas descritivas da variavel nimero de processo segundo os grupos 1 e 2.

Grupos N Média Desvio Padrao
Grupo 1 21 4454 48 718,190
Grupo 2 48 2476,00 596,797

As figuras mostram as diferencas entre os dois grupos para a distribui¢io da vari-
avel nimero de processos. Do grifico 35 observa-se que independente do niimero
de pessoas trabalhando na vara, os dois grupos formados conseguem discriminar
dois niveis de nimero de processos acumulados.
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Grafico 35 e Box-plot do niimero de processos segundo grupos
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Grafico 36 e Diagrama de dispersao do niimero de processos, segundo o nimero de pessoas, separados por grupos
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Observando os resultados das tabelas 3 e 4, o método de andalise multivariada
das k-médias conseguiu estratificar as Varas Civeis Federais em dois grupos segun-
do modelos de gestio:

1) Grupo 1: modelo de gestao sem a presenga do juiz, com responsabilidades
compartilhadas, com estoque maior de processos, com carga predominante-
mente manuscrita ¢ por meio de digitagio, e com processos fisicos e eletro-
nicos em curso.

2)  Grupo 2: modelo de gestao com a presenca do juiz, com responsabilidades
concentradas, com estoque menor de processos, com carga predominante-
mente feita por meio de leitura de codigo de barras, e com processos
apenas fisicos.

A tabela 6 a seguir demonstra que somente as estimativas de tempo de prolagio
de despacho e interlocutoria apresentam resultados estatisticamente significantes,
ambos com menores médias no grupo 2, validando a hipdtese que o modelo 2
apresenta uma gestao mais eficiente. Outra observagio ¢ que nem todas as varas
foram capazes de estimar os tempos solicitados (as quantidades de ‘n’ — que repre-
senta o universo — sio menores que os descritos na anilise do item anterior).
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Tabela 6: Andlise descritiva e resultado do teste de hipétese para as variaveis tempo, segundo os dois grupos

Variavel Grupos N Média Desvio padrao p-valor*

Tempo Juntada 1 20 11,00 16,582
2 46 8,83 13,560 0,983

Tempo Publicacdo 1 21 11,38 11,927
2 46 12,70 16,803 0,989

Tempo Audiéncia 1 19 48,68 42,159
2 47 45,11 19,685 0,553

Tempo Sentenca 1 18 93,61 167,216
2 47 92,13 173,617 0,976

Tempo Despacho 1 18 65,56 49,337
2 47 26,79 33,729 0,009

Tempo Interlocutoéria 1 18 49,33 48,171
2 46 19,87 29,117 0,085

* P-valor do teste Mann-Whitney: em negrito as variaveis estatisticamente significantes para pesquisas realizadas por
amostragem. Contudo, como a pesquisa foi feita com todo o universo (a totalidade) das Varas Civeis Federais das Capi-
tais da Regido Sudeste, é possivel considerar também as demais varidveis cujo p-valor tenha sido superior a 10%.

As figuras a seguir ilustram as diferencas encontradas:

Grafico 37 e Box-plot do tempo de despacho segundo grupos
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Grafico 38 e Box-plot do tempo de interlocutéria segundo grupos
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Conclui-se que, dos dois grupos identificados entre as varas civeis federais, o
grupo 2 (com gestao mais eficiente) € o que produz um impacto mais significativo
sobre a diminui¢io do tempo despendido para a pratica de atos processuais.

4.4.2 Variaveis quantitativas e qualitativas estatisticamente significantes
Os dois grupos obtidos com as entrevistas preliminares realizadas com todas as varas
das Capitais da Regido Sudeste (exceto com as poucas que se recusaram a participar)
foram os seguintes, com as caracteristicas abaixo descritas — que servem apenas de indi-
cadores dos grupos ja existentes, ¢ nao de modelo para proposi¢oes futuras —:

VARAS CIVEIS FEDERAIS

Grupo 2 - maior interferéncia do juiz na gestao do cartorio, distribuicdo de tarefas
Melhor Gestao pelo chefe de cartorio, menor estoque de processos, carga com codigo de barras,
processos fisicos

Grupo 1 -menor interferéncia do juiz na gestdo do cartorio, distribuicao de
Pior Gestao tarefas pelo chefe de cartdrio e pelo juiz, maior estoque de processos, carga
manuscrita e com digitacdo, processos fisicos e eletrénicos

Posteriormente, os resultados obtidos com as entrevistas detalhadas — realizadas
com uma amostra de cada um dos grupos acima — ¢ que apresentaram relevancia
estatistica foram os seguintes, demonstrados na tabela 7 abaixo.

Tabela 7: Estatisticas descritivas (média, desvio padriao e mediana) e ‘p-valor’ do teste de Mann-Whit-
ney para as variaveis quantitativas estatisticamente significantes entre os grupos melhor e pior gestao
nas Varas Civeis Federais

Grupo
Variavel Melhor Pior p-valor
média DP  mediana média DP  mediana MW

4f) quantidade de estagiarios 4 1 4 3 1 3 0063
vinculados
39) digsﬂespendidos paraa 14 16 . 27 95 18 0062
expedicdo de mandados

5 7 -
43)proporcaodaentrada’men- 490 459 447 280 126 279 0,002
sal estimada do estoque
44)proporcaodasaidamensal ;45 535 449 472 263 463 0057

estimada do estoque

MW = Teste ndo paramétrico de Mann-Whitney

A anilise do quadro revela que a mediana da ‘quantidade de estagidrios vincu-
lados’ € de 4 estagiarios para o grupo melhor e de 3 estagidrios para o grupo pior.

A diferenga ¢ maior ainda em relagdo a mediana de ‘demora para a expedigao de
mandados’: a mediana ¢ de 7 dias para o grupo melhor e de 18 dias para o grupo
pior — ou seja, mais que o dobro —, o que valida o impacto dos diferentes grupos
sobre o tempo de demora do processo.

A diferenca também ¢ expressiva em relagio a mediana de ‘propor¢io da entrada
mensal estimada do estoque de processos’ (em relagio ao estoque estimado de proces-
sos existentes nessas varas): a mediana é de 4,67% para o grupo melhor e de 2,79% para
o grupo pior. Portanto, proporcionalmente ao estoque estimado existente de processos
nas varas federais civeis, o grupo melhor tem uma estimativa de entrada mensal equiva-
lente a quase o dobro da estimativa de entrada mensal do grupo pior.

7 Essa entrada decorre da distribuicao de novos processos ao cartorio.
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Por fim, também se nota uma grande diferenca em relagio a mediana de ‘pro-
porcio da saida mensal estimada do estoque de processos’(em relacio ao estoque
estimado de processos existentes nessas varas): a mediana é de 6,49% para o grupo
melhor e de 4,63% para o grupo pior. Isso significa que, embora ambos os grupos
déem vazio a uma quantidade de processos superior a quantidade de processos que
entram mensalmente em seu acervo, o grupo melhor consegue fazé-lo em maior
propor¢ao que o grupo pior.

Os resultados dessas duas tltimas varidveis (propor¢io de entrada e saida mensal
estimadas do estoque) demonstram que, no melhor grupo, hd uma maior movi-
mentagio — tanto de entrada quanto de saida — do acervo de processos, o que con-
firma o impacto do melhor grupo sobre o tempo de dura¢ao do processo.

A tabela 8, por sua vez, apresenta os resultados das varidveis qualitativas que
apresentaram diferencas estatisticamente significantes entre os grupos de melhor e
pior gestdo nas Varas Civeis Federais. Os percentuais sio apresentados por colunas.

Tabela 8: Frequéncias absolutas e percentuais das variaveis qualitativas estatisticamente significantes,
segundo os grupos de melhor e pior gestao, para as Varas Civeis Federais

Grupo
Variavel Categoria Melhor Pior p-valor
N % N %
muito bom 3 25% 1 8% 0,0266
Bom 2 17% 2 17%
19) avaliacao de ventilacdo Regular 5 42% 1 8%
Ruim 0 0% 7 58%
péssimo 2 17% 1 8%
23) registrode expediciode man- _sistema ? 75% 12 100% 0,0641
dados livro e sistema 3 25% 0 0%
Livro 3 25% 0 0% 0,0115
23)rjeg|§tro de agendamento de sistema 4 339% 11 929%
audiéncias
livro e sistema 5 42% 1 8%
Livro 0 0% 1 8% 0,0434
23) registro de decistes sistema 3 25% 8 67%
livro e sistema 9 75% 3 25%
Livro 0 0% 2 17% 0,0374
23) registro de sentencas sistema 2 17% 6 50%
livro e sistema 10 83% 4 33%
nao ha fixacdode metas 3 25% 3 25% 0,0293
46) fixacio de metas internas por _cartorio 0 0% 5 42%
cartério/gabinete gabinete 0 0% 1 3%
cartério e gabinete 9 75% 3 25%
diariamente 3 25% 0 0% 0,0464
o o 4 vezes por més 2 17% 1 8%
3) frequéncia de controle por juiz
de cumprimento de prazos do 2 vezes por més 2 17% 0 0%
binet
gabimete 1 vez por més 5 42% 7 58%
eventualmente 0 0% 4 33%

Testes qui-quadrado
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A primeira variavel estatisticamente significante foi a relativa a ‘avaliagio de ven-
tilagdo’” do local onde funcionam as varas. Enquanto no grupo melhor os percentuais
da avaliag¢io feito pelos chefes de cartério foram majoritariamente as respostas
‘muito boa’ (25%) e ‘regular’ (42%), no grupo pior os percentuais foram majorita-
riamente as respostas ‘boa’ (17%0) e ‘ruim’ (58%). Isso demonstra que a ventila¢io
do local onde estio instaladas as varas do melhor grupo ¢ significativamente melhor
que a ventila¢io do local onde estio instaladas as varas do pior grupo.

Uma diferenca repetidamente notada entre os dois grupos se refere a forma de
registro de alguns atos: enquanto no pior grupo o sistema costuma ser majorita-
riamente utilizado para o registro de expedi¢io de mandados (100%), de agenda-
mento de audiéncias (92%), de decisdes (67%) e de sentengas (50%), no melhor
grupo esses percentuais sio menores (75%, 33%, 25% e 17%, respectivamente),
pois costuma-se utilizar tanto o sistema quanto o livro para o registro desses mes-
mos atos. Esses percentuais demonstram que, mesmo que ocorram em duplicidade
—no livro ¢ no sistema —, o registro de atos processuais nas varas do melhor grupo
¢ realizado de modo mais eficaz, o que parece apontar para o fato de que a infor-
matizac¢ao, considerada de modo isolado, nio ¢ fator determinante para o aumento
da eficiéncia dos trabalhos;

As propor¢des das categorias da varidvel relativa a ‘fixacio de metas internas por
cartdrio/gabinete’, por sua vez, demonstram que, no grupo melhor, as metas inter-
nas — fixadas pela vara independentemente da fixacio ou nio de metas pelo respec-
tivo Tribunal ou pelo CNJ — costumam decorrer da participacio tanto do cartdrio
quanto do gabinete (75%0), ao passo que, no grupo pior, essa co-participagio ¢ me-
nor (25%), pois tais metas sao fixadas em sua maioria pelo proprio cartério (42%)
ou eventualmente pelo gabinete (8%0).

Outra diferenga percebida entre os dois grupos consiste nos percentuais da ‘fre-
quéncia de controle por juiz de cumprimento de prazos do gabinete’. Eles costu-
mam ser maiores no grupo melhor —em que o controle ¢ feito diariamente (25%) e
mensalmente (429) — se comparada ao grupo pior — em que o controle nio ¢ feito
diariamente (0%), mas sim mensalmente (58%) e eventualmente (33%).

As caracteristicas — que sao meros resultados da realidade pesquisada nas entre-
vistas detalhadas, e ndo requisitos necessarios para a melhoria do desempenho das
varas — até entdo relatadas para o melhor grupo de Varas Civeis Federais podem

ser elencadas da seguinte forma, se comparadas as caracteristicas do pior grupo
respectivo:®

Melhor grupo de Varas Civeis Federais

MELHOR GESTAO:

» maior quantidade de estagiarios vinculados®

e maior proporcao da entrada mensal estimada do estoque de processos

» melhor ventilacdo das instalacoes da vara

» maior duplicidade do registro de atos processuais

« fixacdo de metas internas conjuntamente pelo gabinete e pelo cartoério

« maior frequéncia de controle, pelo juiz, do cumprimento de prazos do gabinete

8 Vide adverténcia contida no item respectivo.
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4.4.3 Caracteristicas do melhor grupo de varas sob

a 6tica das boas praticas da Administracao

Analisando os resultados das entrevistas (preliminares e detalhadas) sob a 6tica das
boas praticas da Administragio, explicitadas no capitulo 3° deste relatdrio, as Varas
Civeis Federais do grupo melhor apresentam as seguintes caracteristicas” que, den-
tre varias outras, tiveram relevancia estatistica quando comparadas as caracteristicas
do pior grupo respectivo:

Melhor grupo de Varas Civeis Federais

Entrevista preliminar Entrevista detalhada
MELHOR GESTAQ: MELHOR GESTAO:
« maior interferéncia do juiz na » maior quantidade de estagiarios vinculados'®
gestdo do cartorio » maior proporcao da entrada mensal estimada do estoque de processos
o distribuicdo de tarefas pelo chefe e melhor ventilacao das instalacoes da vara
de cartério » maior duplicidade do registro de atos processuais
« menor estoque de processos « fixacdo de metas internas conjuntamente pelo gabinete e pelo
e carga com codigo de barras cartorio
e processos fisicos » maior frequéncia de controle, pelo juiz, do cumprimento de prazos do
gabinete

4.4.3.1 Maior interferéncia do juiz na gestao do cartério

O fato de que, no dia-a-dia, o juiz exerce maior grau de interferéncia na gestao do
cartorio parece demonstrar a existéncia de um modelo de gestio centralizado em
que n3o hd uma padronizag¢io dos processos de trabalho de toda a vara por meio de
um sistema de gestao.

Todavia, conforme ja exposto, o aconselhavel é que se desenvolva um modelo
descentralizado de gestio, que possibilite tanto a delegacio de tal responsabilidade
a outras pessoas — em razao do grau de ocupagio que um magistrado tem apenas
com a fungio judicante — quanto a adog¢io de processos de trabalho previamente
estabelecidos, ou seja, agregado a efetiva aplicagdo de um sistema de gestdo que
estabeleca linhas gerais para todos os processos de trabalho.

4.4.3.2 Distribuicao de tarefas pelo chefe de cartério

A distribui¢do de tarefas apenas pelo chefe de cartorio, por sua vez, parece demons-
trar que, diferentemente do que foi constatado, hd certo grau de descentralizagio
nas Varas Civeis Federais na medida em que a propria distribuicao das atividades
pelo centro gestor proximo as pessoas que executam as tarefas, em grau de servidor
para servidor, aproxima ¢ acelera as respostas das decisoes.

4.4.3.3 Menor estoque de processos

O menor estoque de processos parece indicar duas possiveis situagdes: (1) essas
varas foram recentemente criadas e, por isso, acumularam um menor estoque de
processos até a realiza¢io da entrevista; ou (2) a forma de gestao adotada pelo me-
lhor grupo de Varas Civeis Federais movimenta os processos judiciais de modo
mais célere, a ponto de eles chegarem ao seu fim e serem excluidos do estoque mais
rapidamente.

9 Estas caracteristicas servem apenas de indicadores dos grupos ja existentes, e ndo de modelo para proposicoes futuras.
10 Vide adverténcia contida no item respectivo.
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Em razio desses dois fatores, essa caracteristica parece indicar, mais uma vez, a exis-
téncia de melhor gestao e maior capacidade de trabalho que a do pior grupo dessas varas.

Contudo, caso fossem seguidas as boas praticas ja mencionadas, esse estoque de
processos poderia ser diminuido ainda mais.

4.4.3.4 Cargacom codigo de barras

A realizagio de carga de processos por meio da leitura de codigo de barras demons-
tra a utiliza¢do da tecnologia da informac¢io em favor da celeridade processual, ja
que, se comparada a realizag¢io de carga por meio de livro ou por meio de digita¢io
no sistema informatizado, essa forma automatizada utilizada no melhor grupo de
Varas Civeis Federais ¢ a que mais agiliza a realizagio da carga.

4.4.3.5 Processos fisicos

Embora a longo prazo a tramitag¢io eletronica gere mais celeridade na movimen-
tacdo e na duracdo dos processos judiciais, a tramitagdo exclusivamente fisica leva
a impressao de proporcionar facilidade na realizagio das tarefas pelas varas mesmo
quando o sistema informatizado fica ‘fora do ar’.

Contudo, a tramita¢io exclusivamente fisica nio consiste na melhor soluc¢io a
longo prazo — pois a tecnologia da informagio ¢ mais uma ferramenta para a adogio
das boas prdticas ja mencionadas—, mas, enquanto o processo eletronico ainda esti-
ver em fase de teste ou de implementagio, parece justificar os melhores resultados
obtidos pelo melhor grupo de Varas Civeis Federais.

4.4.3.6 Maior quantidade de estagiarios vinculados

A maior quantidade de estagirios vinculados parece funcionar apenas reativamen-
te, como uma forma de se “apagar incéndios”, pois, diferentemente do ideal ja
exposto, a nao utiliza¢do de um sistema de gestio — por meio da ferramenta PDCA
ou pela qualidade — promove uma distor¢io de observacio e leva a impressio de
que o aumento da quantidade de estagidrios solucionaria os problemas estruturais
pelos quais passa o Poder Judicidrio Brasileiro.

Contudo, embora tenha sido a tnica diferenca estatisticamente significante em
relacio ao tamanho dos quadros de servidores de ambos os grupos, essa quantidade
de estagidrios ndo significa que, proporcionalmente ao quadro de servidores, ¢ me-
lhor alocar mais estagiarios que servidores efetivos; significa apenas que as varas que
tém mais estagiarios conseguem lhes delegar atividades de menor responsabilidade
e, com 1isso, os servidores mais experientes podem se dedicar a fungdes mais com-
plexas, o que certamente leva a maior agilidade da equipe e, consequentemente, a
maior celeridade processual.

Portanto, essa varidvel — que nio deve ser tida como quantidade minima a ser ado-
tada futuramente na contratagao de estagiarios — parece indicar apenas maior for¢a de
trabalho a qual ¢ possivel delegar atividades de menor responsabilidade, mas nio ¢ in-
dispensavel para o alcance do melhor resultado obtido pelas Varas Civeis Federais.

4.4.3.7 Maior proporc¢ao da entrada'! mensal estimada do estoque de processos

No caso do melhor grupo de Varas Civeis Federais, a mediana da propor¢ao da en-
trada mensal estimada do estoque de processos (em relagio ao estoque estimado de

11 Essa entrada decorre da distribuicdo de novos processos ao cartorio.
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processos existentes nessas varas) ¢ de 4,67%, a mediana'? da quantidade de pessoas
trabalhando ¢ de 17 pessoas ¢ a mediana do estoque de processos ¢ de 2248.

Por outro lado, no pior grupo de Varas Civeis Federais, a mediana da propor¢io da
entrada mensal estimada do estoque de processos (em relagio ao estoque estimado de
processos existentes nessas varas) ¢ de 2,79%, a mediana® da quantidade de pessoas
trabalhando ¢ de 17 pessoas e a mediana do estoque de processos ¢ de 3947.

Como nio ha um plano de gestio pela qualidade descentralizado e balizado por
um planejamento estratégico —ja que cada vara estabelece seus proprios processos de
trabalho quando o ideal seria adotar um sistema de gestio, conforme ja exposto —,
o que prevalece nas Varas Civeis Federais ¢ o que se define como ‘processos de
trabalho corretos’, por meio de uma gestao centralizada, em que nio se consegue
mensurar nem comparar, em cada cartério, cada um das atividades de cada processo
de trabalho.

Apesar da auséncia de um processo de trabalho formal e predefinido e da ausén-
cia de uma gestio descentralizada — que seriam o ideal, conforme ja exposto —, os
cartorios que se submeterem a uma gestao centralizada e assistematizada podem
possuir, pontualmente, mais condi¢des de produzir melhores resultados, mes-
mo apresentando uma maior propor¢io da entrada mensal estimada do estoque
de processos.

Portanto, a maior propor¢ao da entrada mensal estimada do estoque de processos
(em relagio ao estoque estimado de processos existentes nessas varas) parece indicar,
mais uma vez, melhor capacidade de trabalho do melhor grupo de Varas Civeis Fe-
derais para, mesmo com igual quantidade de servidores e uma entrada de processos
no acervo proporcionalmente maior que a do pior grupo, manter um estoque menor
de processos.

4.4.3.8 Melhor ventilacdo das instalacoes da vara

Em condi¢oes adequadas de trabalho, o homem ¢é mais producente, afasta-se me-
nos de suas atividades laborais e aumenta seu tempo de atividade didria, razio pela
qual a melhor ventilag¢io das instalagdes da vara — aspecto relativo a estrutura (re-
cursos materiais ¢ humanos) — melhora o rendimento do trabalho, conforme ex-
plica a ciéncia da Administragao

AMBIENCIA POSITIVA - Através da Fisica sabemos que dois
corpos com diferentes temperaturas trocam calor entre si, em busca
do equilibrio térmico, gerando o fendmeno denominado Entropia.
Desde que este equilibrio se faga sem esforco fisiologico, o homem
experimenta uma sensa¢io de conforto fisico, o que propicia um

melhor rendimento em sua produgio a curto ¢ longo prazo.

(ROCHA, 2002, p. 271)

12 Embora esta mediana nao tenha apresentado relevancia estatistica na estratificacao, foi utilizada apenas para
se mensurar a capacidade de trabalho do melhor grupo em relacdo ao pior grupo de Varas Civeis Federais.
18 Embora esta mediana nao tenha apresentado relevancia estatistica na estratificacao, foi utilizada apenas para
se mensurar a capacidade de trabalho do melhor grupo em relacdo ao pior grupo de Varas Civeis Federais.
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Tanto ¢ assim que, em razio disso, o item 17.5.2. da NR 17 do Ministério do
Trabalho dispde especificamente sobre a ventilagio do ambiente de trabalho

17.5.2.Nos locais de trabalho onde sdo executadas atividades que
exijam solicitagio intelectual e aten¢do constantes, tais como: salas
de controle, laboratdrios, escritorios, salas de desenvolvimento ou
anilise de projetos, dentre outros, sdo recomendadas as seguintes
condi¢des de conforto:

a) niveis de ruido de acordo com o estabelecido na NBR 10152,
norma brasileira registrada no INMETRO; (117.023-6 | 12)

b) indice de temperatura efetiva entre 200C (vinte) e 230C (vinte
¢ trés graus centigrados); (117.024-4 | 12)

¢) velocidade do ar nio superior a 0,75m/s; (117.025-2 / 12)

d) umidade relativa do ar n3o inferior a 40 (quarenta) por cento.
(117.026-0 | 12)

Portanto, a melhor ventilagio das instalagdes da vara, como decorréncia de uma
maior preocupagao com o bem-estar geral dos servidores em seu local de trabalho,
provavelmente conduz a um aumento na produtividade, mas nio garante, por si s0,
melhor desempenho que as varas do grupo pior.

4.4.3.9 Maior duplicidade do registro de atos processuais

Contrariamente as boas praticas da Administragio — segundo as quais retrabalhos
devem ser abolidos porque normalmente despendem energia para uma mesma ati-
vidade —, no melhor grupo de Varas Civeis Federais notou-se uma maior dupli-
cidade do registro, no livro e no sistema informatizado, de atos processuais (tais
como a expedi¢io de mandados, o agendamento de audiéncias, as decisdes ¢ as
sentengas), que provavelmente decorre de dois fatores: (1) do indicador de que
0s processos tramitam apenas de forma fisica e (2) da proatividade desse grupo
de varas em dar andamento ao processo mesmo quando o sistema informatizado
apresenta problemas.

Em razio desses dois fatores, o retrabalho apontado nio parece acarretar muita
perda de produtividade neste grupo de varas e parece indicar, mais uma vez, a exis-
téncia de maior capacidade de trabalho que a do pior grupo dessas varas.

O fato ¢ que, caso fossem seguidas as boas praticas ja mencionadas, esse retra-
balho poderia ser até eliminado e, com isso, tornaria ainda melhor o desempenho
das varas.

4.4.3.10 Fixacao de metas internas conjuntamente pelo gabinete e pelo cartério
No caso do melhor grupo de Varas Civeis Federais, além de o modelo de gestio
ser centralizado, em muitas das vezes as varas trabalham a seu modo, o que dificulta o
levantamento produtivo comparativo e prejudica a estipulagio de metas coerentes, al-
cangaveis e mensuraveis, que surgiriam a partir de um sistema de gestao pela qualidade
que unificasse os padroes de execugdo das atividades de cada processo de trabalho.
Contudo, além de confirmar o indicador relativo a maior interferéncia do juiz
na gestao do cartorio (obtido com as entrevistas preliminares), a fixacio de metas
internas conjuntamente pelo gabinete e pelo cartério das Varas Civeis Federais
parece indicar um certo grau de descentralizagio da gestdo, que, conforme ja ex-
posto, conduz a melhores resultados sob a dtica da ciéncia da Administragio.
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4.4.3.11 Maior frequéncia de controle, pelo juiz, do

cumprimento de prazos do gabinete

A maior frequéncia de controle, pelo juiz, do cumprimento de prazos do gabinete
—assim como o indicador relativo a maior interferéncia do juiz na gestao do carto-
rio (obtido com as entrevistas preliminares) — demonstra a centralizagio da gestao,
o que, se fosse descentralizado, conduziria a resultados ainda melhores, conforme
Jja exposto.

4.4.4 Consideracoes parciais
Nas Varas Civeis Federais, em razio das caracteristicas acima, os resultados estatis-
ticamente relevantes — jd expostos acima — foram os seguintes:

Menor tempo despendido para a expedi¢io de mandados, o que valida o impac-
to da forma de gestio dos cartérios judiciais sobre a demora da pratica dos atos pro-
cessuais e, consequentemente, do processo; e b) maior propor¢ao da saida mensal
estimada do estoque de processos (em relagdo ao estoque estimado de processos
existentes nessas varas), o que: (1) demonstra maior movimenta¢io de processos
na vara, (2) demonstra maior capacidade de alcance das metas do CNJ de redugao
do acervo ¢ (3) mais uma vez valida o impacto da forma de gestio dos cartorios
judiciais sobre a demora da pratica dos atos processuais ¢ do processo.

Portanto, além de a primeira estratificagao (das entrevistas preliminares) ter des-
tacado diferencgas predominantemente de gestio das Varas Civeis Federais, a se-
gunda estratificacdo (das entrevistas detalhadas) indicou um resultado final em que
hd uma associagdo majoritiria' em relagio a sua gestio, pois os aspectos relativos
a estrutura (recursos humanos e materiais), mesmo sendo um pouco melhores,
também indicam a necessidade de uma criagio prévia, por um 6rgio da alta ad-
ministra¢do do Judicidrio, de um sistema de gestio pela qualidade unificado, que
estabeleca linhas gerais para todos os processos de trabalho e seja operacionalizado
de forma descentralizada.

4.4.5 Experiéncias ja realizadas pelas varas entrevistadas

Por meio das entrevistas detalhadas com a amostra das varas do melhor e do pior
grupos de Varas Civeis Federais, foi possivel colher uma relagio das iniciativas e
experiéncias ja realizadas por elas e que, segundo os respectivos chefes de cartorio
¢ os magistrados, tém contribuido para a amplia¢io e promocio da celeridade pro-
cessual.

14 Das caracteristicas acima comentadas, cinco delas se referem a estrutura e seis se referem a gestéo.
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Experiéncias ja adotadas pelas varas entrevistadas

Melhor Gestao

Pior Gestao

e controlar melhor os prazos processuais

e cumprir metas, comparar produtividade individual
apresentada por servidores, encaminhar ato prati-
cado com erro para que quem errou o retifique

o definir metas anuais (ex.: estipular quantidade de
processos que devem ser reduzidos no periodo),
transferir para o chefe de cartério a pratica de
atos ordinatorios

e determinar que as sentencas sejam sintéticas/
concisas

e diminuir a quantidade de processos conclusos
parasentenca

¢ dividir processos conforme o assunto / metas do
CNJ/ prioridade legal

o dividir as tarefas cartorarias em 4 equipes, para
que cada equipe tenha uma atividade preponde-
rante: (a) Processo de conhecimento, (b) Execu-
¢cao, (c) Apoio ao gabinete, (d) Atos gerais

o dividir processos por especializacdo/matéria e por
repeticao

e identificar os processos em atraso

e julgar os processos conforme a ordem cronologica

o realizar audiéncias em apenas uma semana por
meés

e reunir-se com assessores para tracar metas de
otimizacao do trabalho

e separar 0s processos por metas / prioridades
legais

e vincular assessores especificos para cada proces-
so, simplificar/corrigir os termos das decisoes,
enviar processos para INSS/CEF para que eles
calculem valores para se evitar embargos

apreciar liminares oportunamente para o pro-
cesso fluir (exceto as urgentes) e evitar decisdes
interlocutorias (tais como o saneamento)
atribuir poderes ao diretor para a pratica de atos
ordinatorios

controlar diariamente as metas por meio de rela-
torios estatisticos

cumprir metas internas e da corregedoria (ex:
sentenca ndo pode ultrapassar 180 dias; decisao
interlocutoria ndo pode ultrapassar 60 dias; pro-
cessos dameta 2 /idosos / acdes constitucionais
tém prioridade absoluta; processos devem ser
movimentados em até 30 dias)

dividir avara em setores: processos de conheci-
mento, de execucao e ndo conclusos

dividir os processos por especializacdo/matéria/
procedimento

elaborar um fluxograma completo nos despachos
para se evitar novas conclusoes

priorizar processos ndo sentenciados / urgentes
em detrimento de processos em execucao
separar processos de matéria exclusivamente

de direito para se proferir sentenca logo apds
contestacao

utilizar um sistema informatizado interno de
comunicacao entre servidores/juiz que ndo
demande deslocamento fisico

4.5 ANALISE DO PERFIL DAS VARAS CIVEIS ESTADUAIS

4.5.1 Estratificacdo segundo modelos de gestao

e validacao da estratificacdo sugerida

A andlise estatistica multivariada dos dados completos de 133 varas civeis es-
taduais indicou a existéncia de dois grupos distintos, o primeiro denominado de
grupo 1 (com 14 varas) e o segundo denominado de grupo 2 (com 119 varas).

A tabela 6 abaixo apresenta a distribui¢io das varas civeis estaduais, segundo os
tipos de gestio e Capitais da Regido Sudeste. Observa-se que a estratificagio reali-
zada praticamente separa 12 varas de Sio Paulo e 2 do Rio de Janeiro:

Tabela 10: Distribuicdo das varas civeis estaduais segundo grupos e Capitais.

Cidades Grupos Total
Grupo 1 Grupo 2
Belo Horizonte 0 34 34
Riode Janeiro 2 48 50
Séo Paulo 12 27 39
Vitoria 0 10 10
Total 14 119 133

A tabela 11 a seguir apresenta o teste estatistico (teste F) que determina a im-
portancia de cada varidvel na criagio dos dois grupos. As variaveis em negrito sio
as estatisticamente significantes (utilizou-se o nivel de significancia de 10%). Este
teste deve ser utilizado apenas como uma analise descritiva, pois os dois grupos
foram escolhidos para maximizar as diferengas entre si.
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Tabela 11: Resultado do teste F para as variaveis utilizadas no modelo de k-médias

Variavel F p-valor
Antiguidade Juiz 695 0,406
Antiguidade Chefe 3,464 0,065
Pessoas 19,172 0,000
Computadores 14,127 0,000
Carga 2574,584 0,000
Citacao 4,243 0,041
DiasAudiéncia 2,142 0,146
GestaoJuiz ,260 0,611
Treinamento 081 0,777
Mecanismo Motivacdo 232 0,631
Metaslnternas 1,047 0,308
Avaliacdo Desempenho 6,670 0,011
Controle Prazos 3,667 0,058
Controle Produtividade ,088 0,768
Gargalo 1,526 0,219
Processos ,540 0,464

As variaveis que mais contribuiram para o modelo estdo em negrito.

A tabela 12 apresenta a distribui¢io das propor¢des das variaveis qualitativas
relativas a ‘carga’, ‘citacio’, ‘avaliagio de desempenho’ e ‘controle de prazos’ para
os dois grupos formados:

Tabela 12: Distribuicdo percentual das varas civeis estaduais segundo variaveis mais importantes e grupos

Grupo 1 Grupo 2

Variavel Categoria N % N %
codigo de barras 0 0,0 4 3,4
digitacao 0 0,0 50 42,0
manuscrito 0 0,0 13 10,9
Carga codigo de barras e digitacio 0 00 26 218
codigo de barras e manuscrito 0 0,0 1 0,8
digitacdo e codigo de barras 0 0,0 25 210

codigo de barras, digitacdo e manuscrito 14 100,0 0 0,0
Citacao correio 14 100,0 91 76,5
mandado 0 0,0 28 23,5
Avaliacdo sim 1 7.1 50 420
Desempenho nao 13 929 69 58,0
Controle sim 14 100,0 94 790
Prazos nao 0 0,0 25 210

As varidveis quantitativas relativas a ‘antiguidade do chefe’, ‘pessoas’ e ‘compu-
tadores’ também se destacaram na formagio dos dois grupos. A tabela 13 a seguir
apresenta as estatisticas descritivas destas variaveis:
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Tabela 13: Estatisticas descritivas das variaveis ‘antiguidade do chefe ‘pessoas’ e ‘computadores’ se-

gundo os grupos 1e 2.

Variavel Grupos N Média DP
1 14 34 38
Antiguidade Chefe
2 119 7.3 7,7
1 14 26,6 58
Pessoas
2 119 18,6 6,6
1 14 20,2 2,6
Computadores
2 119 15,2 4.9

As figuras abaixo mostram as diferencas entre os dois grupos para a distribuicio
das varidveis acima, pois o grupo 1 apresenta menos tempo de chefia e maior na-

mero médio de pessoas e computadores:

Grafico 39 e Box-plot do tempo de antiguidade do chefe segundo grupos
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Grafico 41 e Box-plot do numero de computadores segundo grupos
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Observando os resultados das tabelas 8 ¢ 9, o método de anilise multivariada
das k-médias conseguiu estratificar as varas civeis estaduais em dois modelos, que,
embora tenham sido melhor investigados nas entrevistas detalhadas, por ora sio
estratificados mais por critérios relativos a estrutura (recursos humanos e materiais,
representados pelas varidveis ‘pessoas’ e computadores’) que por critérios relativos a
gestao (‘antiguidade do chefe’, ‘carga’, ‘citagio’, ‘avalia¢io de desempenho’ e ‘con-
trole de prazos’):

1) Grupo 1: grupo com melhor estrutura (recursos humanos e materiais)
2)  Grupo 2: grupo com pior estrutura (recursos humanos e materiais)

A tabela 14 demonstra que somente o tempo de audiéncia apresentou resultado
estatisticamente significante, com menor média no grupo 1, validando a hipotese
que o grupo 1 apresenta melhor estrutura (recursos materiais e humanos) para o
desempenho de suas atividades. Outra observa¢io é que nem todas as varas foram
capazes de estimar os tempos solicitados (as quantidades de ‘n’ — que representa o
universo — sio menores que os descritos na andlise do item anterior).

Tabela 14: Analise descritiva e resultado do teste de hipdtese para as variaveis ‘tempo’, segundo
os dois grupos

Variavel Grupos N Média Desvio padrao p-valor*

1 14 12,5 16,9

Tempo Juntada
2 116 31,6 51,1 0.205
1 14 53 54

Tempo Publicacdo
2 117 9,0 19,7 0,704
1 14 55,6 39,3

Tempo Audiéncia
2 115 78,4 53,3 0,027
1 14 193,7 481,9

Tempo Sentenca
2 102 1194 278,8 0,501
1 14 48 7,6

Tempo Despacho
2 112 144 35,3 0,219
1 14 48 7,6

Tempo Interlocutdria
2 112 13,6 242 0,104

* P-valor do teste Mann-Whitney: em negrito a variavel estatisticamente significante para pesquisas realizadas por
amostragem. Contudo, como a pesquisa foi feita com todo o universo (a totalidade) das Varas Civeis Estaduais das Capi-
tais da Regido Sudeste, é possivel considerar também as demais variaveis cujo p-valor tenha sido superior a 10%.
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A figura a seguir ilustra as diferengas encontradas para a variavel ‘tempo de au-
diéncia’:

Grafico 42 e Box-plot do tempo de audiéncia segundo grupos
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Conclui-se que, dos dois grupos identificados entre as varas civeis estaduais, o
grupo 1 (com melhor estrutura, ou seja: com mais recursos materiais ¢ humanos) ¢
o que produz um impacto mais significativo sobre a diminui¢iao do tempo despen-
dido para a pratica de atos processuais.

4.5.2 Variaveis quantitativas e qualitativas estatisticamente significantes
Os dois grupos obtidos com as entrevistas preliminares realizadas com todas as
varas das Capitais da Regido Sudeste (exceto com as poucas que se recusaram a
participar) foram os seguintes, com as caracteristicas abaixo descritas — que servem
apenas de indicadores dos grupos ja existentes, e nio de modelo para proposi¢oes
futuras —:

Varas Civeis Estaduais

MELHOR ESTRUTURA (recursos  Grupo 1 - maior quantidade de pessoas, maior quantidade de computa-

materiais e humanos) dores, menor antiguidade do chefe cartorio no cargo de chefia
PIORESTRUTURA Grupo 2 - menor quantidade de pessoas, menor quantidade de compu-
(recursos materiais e humanos) tadores, maior antiguidade do chefe cartério no cargo de chefia

Posteriormente, os resultados obtidos com as entrevistas detalhadas — realizadas
com uma amostra de cada um dos grupos acima — e que apresentaram relevancia
estatistica foram os seguintes, demonstrados na tabela 15 a seguir.
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Tabela 15: Estatisticas descritivas (média, desvio padrio e mediana) e ‘p-valor’ do teste de Mann-Whit-
ney para as varidveis quantitativas estatisticamente significantes entre os grupos melhor e pior gestao

Grupo
Variavel Melhor pior p-valor
média DP  Mediana média DP mediana MW

1A) Quant. juizes titulares 2 0 2 1 1 1 0,014
2C) Quant. Servidor 18 6 18 10 5 10 0,009
6) Cedidos pelavara 2 3 1 1 1 0 0,047
25) horas de demora do 29 15 o4 16 18 4 0033
suporte
27)dias de demoradedevo- g 59 60 177 99 150 0002
lucdo de precatoria
67) audiéncias por semana 11 10 10 21 12 23 0,055
43) percentual da proporcao
daentrada mensal estimada 3,75 2,46 3,20 2,55 1,01 2,39 0,043
do estoque

MW = Teste ndo paramétrico de Mann-Whitney

Observa-se que a mediana da ‘quantidade de juizes titulares’ ¢ de 2 juizes para
o grupo melhor e de 1 juiz para o grupo pior. Outra diferenga expressiva ¢ notada
em relacio a2 mediana da ‘quantidade de servidores’: ela é de 18 servidores para o
grupo melhor e de 10 servidores para o grupo pior.

Contudo, a quantidade acima ¢ levemente atenuada em razio da ‘quantidade de
servidores cedidos pela vara’, cuja mediana é de 1 servidor para o grupo melhor e
de O servidor para o grupo pior.

A diferenca ¢é bastante expressiva em relacio a mediana de ‘demora do suporte’:
amediana ¢ de 24 horas para o grupo melhor e de 4 horas para o grupo pior, o que
confirma a observag¢io anteriormente realizada no sentido de que o funcionamento
do sistema informatizado, considerado de modo isolado, nio é fator determinante
da eficiéncia dos trabalhos dos cartorios.

A diferenca também ¢ muito grande em rela¢io a mediana de ‘dias de demo-
ra de devolu¢io de precatéria’: a mediana ¢ de 60 para o grupo melhor e de 150
para o grupo pior. Contudo, ¢ importante lembrar que essa variivel nio mede o
impacto dos dois grupos sobre a demora do processo, mas sim o impacto exerci-
do por terceiros — os juizos deprecados, encarregados do cumprimento das cartas
precatérias — sobre o maior ou menor tempo despendido pelos grupos de varas
entrevistadas.

A mediana da ‘quantidade de audiéncias por semana’ também apresentou
diferencas nos dois grupos: a mediana ¢ de 10 audiéncias para o grupo melhor
¢ de 23 para o grupo pior. Embora tenha maior relagio com a gestio de processos
(case management) que com a gestao de cartorios em si, essa varidvel demonstra que
a maior interrup¢ao semanal do trabalho do juiz e de servidores para a realizagio
de audiéncias ¢ fator que compromete o desempenho dos trabalhos dos cartorios.

Por fim, também se nota uma diferen¢a em relacio a mediana do ‘percentual
da propor¢io da entrada mensal estimada do estoque de processos’(em relagio ao
estoque estimado de processos existentes nessas varas): a mediana é de 3,20% para
o grupo melhor e de 2,39% para o grupo pior. Portanto, proporcionalmente ao
estoque estimado existente de processos nas Varas Federais Civeis, o grupo melhor
tem uma estimativa de entrada mensal superior a estimativa de entrada mensal
do grupo pior, o que demonstra que, no melhor grupo, hd uma maior entrada no
acervo de processos.
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A tabela 16, por sua vez, apresenta os resultados das varidveis qualitativas que
apresentaram diferencas estatisticamente significantes entre os grupos de me-
lhor e pior gestdo nas Varas Civeis Estaduais. Os percentuais sio apresentados
por colunas.

Tabela 16: Frequéncias absolutas e percentuais das variaveis qualitativas estatisticamente significan-
tes, segundo os grupos de melhor e pior gestao, para as Varas Civeis Estaduais

Grupo
Variavel Categoria melhor pior p-valor
N % N %
tarde inteira 5 43% 9 75%
parte da tarde 2 17% 0 0%
12) momentododiaemauehd  fm da manha e parte
mais servidores trabalhando datarde 1 8% 3 25% 0,043
ﬁmda manha e tarde 4 33% 0 0%
inteira
Livro 0 0% 3 25% 0,029
23) registro de carga Sistema 1 8% 4 33%
livro e sistema 11 92% 5 42%
o L mais prioritaria 10 83% 5 42% 0,035
34) prioridade de publicacées —
prioritaria 2 17% 7 58%
36) atraso por solicitacao de Sim 3 25% 8 67% 0041
processos fora de rotina Nio 9 75% 4 33%
nao ha avaliacdo de 5 17% 6 50% 0,050
desempenho
54) frequéncia de avaliacdo de semanalmente 4 33% 0 0%
desempenho mensalmente 4 33% 2 17%
acada 3 ou 6 meses 1 8% 0 0%
anualmente 1 8% 4 33%
diariamente 5 42% 0 0% 0,015
57) frequéncia de controle semanalmente 0 0% 3 25%
de devolucéo atrasada de quinzenalmente 3 25% 1 8%
processos mensalmente 3 25% 8 67%
nenhuma 1 8% 0 0%
diainteiro 9 75% 2 17% 0,015
64}) hora’rio de atendimento ao ﬁm da manha e tarde 5 179% 5 499
publico inteira
tarde inteira 1 8% 5 42%
diariamente 1 8% 0 0% 0,032
2 vezes por més 5 42% 0 0%
1 vez por més 2 17% 0 0%
A i i 215
87) freguem'a de inspecéo eventualmente 0 0% 1 8%
pelo juiz
nenhuma 0 0% 2 17%
semestralmente 0 0% 2 17%
anualmente 4 33% 7 58%

Testes qui-quadrado

Os percentuais da variavel relativa ao ‘momento do dia em que ha mais servido-
res trabalhando nesse cartério” demonstram a primeira diferenca entre os grupos:
no grupo melhor ha mais servidores trabalhando durante os periodos da tarde in-
teira (42%0) e do fim da manhai e tarde inteira (33%), ao passo que, no grupo pior,

15 Essa variavel refere-se tanto a inspecao formal quanto a verificacdo, pelo juiz, do trabalho cartorario, pois a pergunta,
feita de forma genérica aos chefes dos cartérios, foi a seguinte: “Com que frequéncia o juiz faz inspecdo no Cartoério?”
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hd mais servidores trabalhando apenas durante os periodos da tarde inteira (75%) e
do fim da manha e parte da tarde (25%).

Outra diferenca notada entre os percentuais dos dois grupos se refere a forma
de registro de carga dos autos dos processos: enquanto no melhor grupo esse ato
¢ registrado majoritariamente no livro e no sistema (92%), no pior grupo esse
percentual é menor (429%), pois se costuma utilizar ou s6 o livro (25%) ou s6 o
sistema (33%0). Isso demonstra que, mesmo ocorrendo de forma dupla —no livro ¢
no sistema —, o registro de atos processuais nas varas do melhor grupo ¢ realizado
de modo mais eficaz.

Por outro lado, os percentuais da variavel ‘prioridade de publicagdes’ demons-
tram que no melhor grupo as publicagdes tém mais prioridade (83%) que no pior
grupo (42%), o que certamente justifica a maior movimenta¢iao processual notada
na tabela 24 acima.

Perguntados se a solicitagio de processos fora de rotina, por juiz/partes, atrasa
o curso dos demais processos, a maioria das varas do melhor grupo respondeu
que ‘nao’ (75%) enquanto a maioria das varas do pior grupo respondeu que ‘sim’
(67%). Essa discrepancia de medianas ¢ um indicador de que, nas varas do melhor
grupo, a forma de organizagao dos processos e do trabalho ¢ eficaz o suficiente a
ponto de nio ser prejudicada por solicitagdes fora de rotina.

Os percentuais das categorias da variavel relativa a ‘frequéncia de avaliagao de
desempenho’ também demonstram a existéncia de diferenga entre os dois grupos.
Eles costumam ser maiores no grupo melhor — em que, em sua maioria, o controle
¢ feito semanalmente (33%) e mensalmente (33%) — se comparados ao grupo pior
— em que o controle ndo ¢ sequer feito (50%) ou, quando ocorre, ¢ feito apenas
mensalmente (17%) e anualmente (33%). Esse resultado ¢ um indicador de que,
no melhor grupo, a atuagio fiscalizadora do magistrado tende a ser mais frequente,
fato que parece produzir resultados positivos em relagio ao aumento da eficién-
cia dos trabalhos. Essa conclusio pode ser inferida a partir da constatacio de que,
enquanto ainda nao hd um sistema de gestao implantado de modo uniforme em
todo o Poder Judiciario Brasileiro, ¢ exatamente essa avaliagdo de desempenho que
permite verificar se os objetivos tracados foram alcangados e, consequentemente, se
os servidores precisam receber mais motivagio ou se as metas precisam ser revistas.

Ja o percentual da ‘frequéncia de controle de devolu¢io atrasada de processos’
demonstra que, na maioria das varas do melhor grupo, esse controle ¢ feito diaria-
mente (42%), enquanto nas varas do pior grupo nio ha nenhuma que o faga com
essa frequéncia (0%), pois nesse grupo o controle costuma ser feito mensalmente
(67%). Esse fator revela que a maior frequéncia do controle de devolugdo atrasada
de processos é uma pratica que tende a gerar melhores resultados.

Os percentuais da variavel relativa ao ‘horario de atendimento ao publico’ reve-
lam que, no grupo melhor, a maioria das varas faz esse atendimento durante o dia
inteiro (75%), ao passo que, no grupo pior, a maioria das varas o faz ou durante o
periodo do fim da manhi e da tarde inteira (4296) ou apenas durante o periodo da
tarde inteira (429%0). Tais nimeros indicam que o atendimento ao publico ¢ feito
ao longo do mesmo periodo de trabalho e permitem sugerir que as varas talvez
pudessem se preparar melhor para esse servigo — talvez por meio de designagio
de servidores especificos para o atendimento ao publico. Assim, a produtividade
da vara nio fica comprometida por interrup¢des que ocorram em determinados
periodos do dia.

O percentual da ‘frequéncia de inspec¢ido pelo juiz’ demonstra que, na maioria
das varas do melhor grupo, esse controle ¢ feito 2 vezes por meés (429), enquanto
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nas varas do pior grupo nio ha nenhuma que o faga com essa frequéncia (0%), pois
na maioria das varas desse grupo o controle costuma ser feito anualmente (58%).
Ou seja, enquanto ainda nao ha um sistema de gestao implantado de modo unifor-
me em todo o Poder Judicidrio Brasileiro, a maior frequéncia do controle de ins-
pecio pelo juiz se mostra como uma pratica que tende a gerar melhores resultados.

As caracteristicas — que sao meros resultados da realidade pesquisada nas entre-
vistas detalhadas, e nio requisitos necessarios para a melhoria do desempenho das
varas — até entio relatadas para o melhor grupo de Varas Civeis Estaduais podem

ser elencadas da seguinte forma, se comparadas as caracteristicas do pior grupo
respectivo:

Melhor grupo de Varas Civeis Estaduais

MELHOR GESTAO:

maior quantidade de juizes titulares e maior quantidade de servidores por vara

maior tempo de atendimento do suporte de informatica

menor impacto exercido por terceiros sobre o tempo de demora de devolucao de precatoéria

menor quantidade de audiéncias por semana

maior proporc¢ao da entrada mensal estimada do estoque de processos

maior quantidade de servidores trabalhando nesses cartorios durante os periodos do fim da manha e
durante atarde inteira

maior abrangéncia do horério de atendimento ao publico

maior duplicidade do registro do ato de carga de processos

maior prioridade a realizacdo de publicacoes

menor relevancia da solicitacdo de processos fora de rotina, por juiz/partes, sobre o curso dos demais
processos

maior frequéncia de avaliagdes de desempenho, de controle de devolucdo atrasada de processos e de
inspecoes

4.5.3 Caracteristicas do melhor grupo de varas sob

a Otica das boas praticas da Administracao

Analisando os resultados das entrevistas (preliminares ¢ detalhadas) sob a 6tica das
boas praticas da Administragio as Varas Civeis Estaduais do grupo melhor apre-
sentam as seguintes caracteristicas'® que, dentre varias outras, tiveram relevancia
estatistica quando comparadas as caracteristicas do pior grupo respectivo:

Melhor grupo de varas civeis estaduais

Entrevista preliminar Entrevista detalhada

MELHOR ESTRUTURA (recursos ~ MELHOR GESTAO:
materiais e humanos): e maior quantidade de juizes titulares e maior quantidade de servido-
e maior quantidade de pessoas res por vara
e maior quantidade de computa- ¢ maior tempo de atendimento do suporte de informatica

dores e menor impacto exercido por terceiros sobre o tempo de demora de
e menor antiguidade do chefe devolucao de precatoria

cartério no cargo de chefia e menor quantidade de audiéncias por semana

e maior proporcao da entrada mensal estimada do estoque de pro-
cessos

» maior quantidade de servidores trabalhando nesses cartorios

durante os periodos do fim da manha e durante a tarde inteira

maior abrangéncia do horario de atendimento ao publico

maior duplicidade do registro do ato de carga de processos

maior prioridade a realizacdo de publicacoes

menor relevancia da solicitacao de processos fora de rotina, por

juiz/partes, sobre o curso dos demais processos

e maior frequéncia de avaliacoes de desempenho, de controle de
devolucao atrasada de processos e de inspecoes

16 Estas caracteristicas servem apenas de indicadores dos grupos ja existentes, e ndo de modelo para proposicoes futuras.
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4.5.3.1 Maior quantidade de pessoas

A maior quantidade de pessoas gerou uma interferéncia quantitativa positiva no
resultado obtido pelo melhor grupo de Varas Civeis Estaduais — que tem uma es-
trutura (recursos humanos) melhor que a do pior grupo —, pois, mesmo que nio
seja adotado um modelo ideal de gestio ou nio seja adotado um sistema de gestio
(conforme ji mencionado), com mais pessoas tende a haver um “melhor controle
da produg¢io” dos processos de trabalho e uma maior execugio de atividades de
cada processo de trabalho tido como “padrio correto a ser seguido”.

Portanto, essa caracteristica demonstra a melhor estrutura (recursos humanos)
do melhor grupo de Varas Civeis Estaduais, mas nio se sustenta separadamente da
gestao nem garante a obteng¢io de bons resultados administrativos, ja que, confor-
me ja exposto, uma boa gestio — descentralizada e com padronizagio de processos
de trabalho — permite realizar um melhor trabalho mesmo com menor quantidade
de pessoas.

4.5.3.2 Maior quantidade de computadores

A maior quantidade de computadores também parece indicar que a melhor estru-
tura (tecnologia da informacgio) tende a gerar melhores resultados, pois o melhor
grupo de Varas Civeis Estaduais tinha uma estrutura (recursos materiais ¢ huma-
nos) melhor que a do pior grupo.

Portanto, essa caracteristica demonstra a melhor estrutura (recursos materiais,
no caso) do melhor grupo de Varas Civeis Estaduais, mas nio se sustenta separa-
damente da gestao nem garante a obten¢io de bons resultados administrativos, ja
que uma boa gestao — descentralizada e com padronizag¢io de processos de trabalho
— permite realizar um melhor trabalho mesmo com menor quantidade de pessoas.

4.5.3.3 Menor antiguidade do chefe cartério no cargo de chefia

A menor antiguidade do chefe do cartério no cargo de chefia, por sua vez, parece
indicar que provavelmente hd um risco de constante alteragio da forma de traba-
lhar, ja que os tempos de antiguidade do juiz e do chefe de cartério sio inversa-
mente proporcionais.

Considerando-se que, na auséncia de padrio de gestao e funcionamento das va-
ras, cada chefe de cartorio estabelece sua propria forma de trabalhar, provavelmente
os demais servidores do gabinete e do cartdrio terdo constantemente que se adaptar
as novas formas de trabalho, o que pode vir a prejudicar a produtividade da vara,
conforme ja mencionado nos comentarios ao grafico 2.

4.5.3.4 Maior quantidade de juizes titulares e maior

quantidade de servidores por vara

Apesar de a gestio das Varas Civeis Estaduais ser caracterizada pela centraliza¢io pon-
tual (e ndo pelo ideal ja exposto) e apesar de nio ser utilizado nenhum sistema de ges-
tdo, uma maior quantidade de juizes e servidores trabalhando gera uma interferéncia
quantitativa positiva no resultado obtido pelo melhor grupo, pois com mais juizes ha
um “melhor controle da produ¢io” dos processos de trabalho e com mais servidores
ha uma maior execu¢io de atividades de cada processo de trabalho tido como “pa-
drao correto a ser seguido” .

Portanto, a maior quantidade de juizes titulares e a maior quantidade de servi-
dores por vara — que, mesmo descontada a quantidade de servidores cedidos a ou-
tras varas, ¢ muito maior que a do pior grupo — confirma o indicador obtido na en-
trevista preliminar e demonstra a melhor estrutura (recursos materiais ¢ humanos)
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do melhor grupo de Varas Civeis Estaduais, mas nio se sustenta separadamente da
gestao nem garante a obten¢io de bons resultados administrativos.

4.5.3.5 Maior tempo de atendimento do suporte de informatica

O tempo de atendimento pelo suporte de informatica exerce menos influéncia
sobre o resultado do melhor grupo de Varas Civeis Estaduais porque a melhor es-
trutura dessas varas (recursos humanos e materiais) — aqui representada pela maior
quantidade de pessoas trabalhando nessas varas e pela maior quantidade de compu-
tadores — absorve a demora.

4.5.3.6 Menor impacto exercido por terceiros sobre o

tempo de demora de devolucio de precatéria

Embora nio consista propriamente em uma caracteristica do melhor grupo de
Varas Civeis Estaduais — por decorrer de atos de terceiros —, essa variavel ajuda
a explicar o resultado desse grupo: o menor impacto exercido por terceiros — os
juizos deprecados, encarregados do cumprimento das cartas precatdrias — sobre o
tempo de demora de devolugio de precatéria certamente contribui para a maior
movimentac¢io dos processos e, consequentemente, a celeridade processual nesse
grupo de varas'.

4.5.3.7 Menor quantidade de audiéncias por semana

A quantidade de audiéncias realizadas por semana interfere no desempenho das
varas porque, como as audiéncias proporcionam maior quantidade de diligéncias a
ser realizadas pelos cartdrios, o aumento de sua quantidade cria o que se chama de
‘gargalo’, que, conforme ja exposto, pode prejudicar o desempenho dos processos
de trabalho das varas.

A maior quantidade de audiéncias realizadas por semana sé agrava o resultado
do pior grupo, ja que, em razio da menor quantidade de juizes e servidores, a maior
quantidade semanal de audiéncias pode aumentar a demanda por processos de traba-
lho e prejudicar o desempenho dos poucos juizes e servidores na realizagio das suas
demais atividades.

No caso do melhor grupo de Varas Civeis Estaduais, além de a melhor estrutura
(recursos humanos e materiais) dessas varas propiciar uma melhor performance, o
gargalo ‘audiéncia’ ¢ administrado em menor volume, o que consolida o melhor
resultado.

4.5.3.8 Maior proporcio da entrada'® mensal estimada do estoque de processos

No caso do melhor grupo de Varas Civeis Estaduais, a mediana da propor¢io da
entrada mensal estimada do estoque de processos (em relagio ao estoque estimado
de processos existentes nessas varas) ¢ de 3,20%, a mediana" da quantidade de
pessoas trabalhando ¢é de 23 pessoas e a mediana do estoque de processos ¢ de 6250.

17 Contudo, caso fosse implementado um plano de gestao da qualidade, seria possivel ndo sé acompanhar

0s prazos especificos para as execucoes das atividades executadas por terceiros como também

cobrar o seu cumprimento e, com isso, melhorar o resultado de ambos os grupos de varas.

18 Essa entrada decorre da distribuicao de novos processos ao cartorio.

19 Embora esta mediana ndo tenha apresentado relevancia estatistica na estratificacao, foi utilizada apenas para
se mensurar a capacidade de trabalho do melhor grupo em relacao ao pior grupo de Varas Civeis Federais.
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Por outro lado, no pior grupo de Varas Civeis Federais, a mediana da propor¢io da
entrada mensal estimada do estoque de processos (em relagio ao estoque estimado de
processos existentes nessas varas) ¢ de 2,39%, a mediana® da quantidade de pessoas
trabalhando ¢ de 14 pessoas e a mediana do estoque de processos ¢ de 5858.

Portanto, a maior propor¢io da entrada mensal estimada do estoque de processos
(em relagio ao estoque estimado de processos existentes nessas varas) consiste em um
‘gargalo’, que, conforme ja exposto, pode prejudicar o desempenho dos processos de
trabalho das varas.

Contudo, como a maior quantidade de pessoas trabalhando nessas varas auxi-
lia na administragio desse gargalo, essa caracteristica nio parece demonstrar uma
interferéncia quantitativa tio negativa no resultado obtido pelo melhor grupo de
Varas Civeis Estaduais.

4.5.3.9 Maior quantidade de servidores trabalhando
durante o fim da manha e a tarde inteira
A questio, sob a 6tica da Administragdo, nio ¢ especificamente saber quais os ho-
rarios de atendimento que resultam em melhores resultados pelos cartorios, mas sim
saber como os cartérios do melhor grupo se organizam para obter os melhores resul-
tados, mesmo que sem diretrizes predeterminadas, pois, conforme ja exposto, alguns
processos de trabalho e modelos de gestao apresentam desempenho melhor que outros.
Esse ¢ o caso do melhor grupo de Varas Civeis Estaduais, que possui uma me-
lhor estrutura (maior quantidade de recursos humanos) que possibilita melhor or-
ganizar, dirigir e controlar os processos de trabalho. Tudo isso proporciona melho-
res indicadores de gestio e uma designa¢io de horario de atendimento.
Por fim, como nessas varas o expediente ¢ majoritariamente realizado duran-
te o dia inteiro e como o publico parece buscar o atendimento apenas durante o
periodo da tarde, os servidores que trabalham pelo periodo da manha conseguem
dedicar-se quase que exclusivamente ao trabalho interno e, com isso, conseguem
aumentar a celeridade processual.

4.5.3.10 Maior abrangéncia do horario de atendimento ao publico

As mesmas ponderag¢des feitas no item anterior podem se aplicar 2 maior abran-
géncia do horidrio de atendimento ao publico, mas esta caracteristica também pode
indicar que a distribui¢io do hordrio de atendimento ao publico em conjunto com
a distribui¢io de outras fung¢des tende a interferir menos nos demais processos de
trabalho e, portanto, tende a melhorar o desempenho desse grupo de varas.

4.5.3.11 Maior duplicidade do registro do ato de carga de processos
Contrariamente as boas praticas da Administragio — segundo as quais retrabalhos
devem ser abolidos porque normalmente despendem energia para uma mesma ati-
vidade —, no melhor grupo de Varas Civeis Estaduais notou-se uma maior dupli-
cidade do registro, no livro e no sistema, do ato de carga de processos, o que pode
decorrer dos seguintes indicadores: maior quantidade de pessoas ¢ de computado-
res, maior demora do suporte para a solucio de problemas de informatica e/ou pro-
atividade em dar andamento ao processo mesmo quando o sistema informatizado
apresenta problemas.

20 Embora esta mediana ndo tenha apresentado relevancia estatistica na estratificacdo, foi utilizada apenas para
se mensurar a capacidade de trabalho do melhor grupo em relacdo ao pior grupo de Varas Civeis Federais.
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Em razao dos indicadores acima, o retrabalho apontado nio parece acarretar muita
perda de produtividade neste grupo de varas e parece indicar, mais uma vez, a exis-
téncia de maior capacidade de trabalho que a do pior grupo dessas varas.

O fato ¢ que, caso fossem seguidas as boas praticas ja mencionadas, esse retra-
balho poderia ser até diminuido e, com isso, tornaria ainda melhor o desempenho
das varas.

4.5.3.12 Maior prioridade a realizacao de publicacoes

Como a realizagdo de publicagdes tende a gerar a pratica de atos pelas partes, a
maior prioridade as publica¢des — independentemente do seu teor — também pare-
ce indicar maior prioridade 2 movimenta¢io de processos na vara e, portanto, va-
lida o impacto da forma de gestao dos cartérios judiciais sobre a demora da pratica
dos atos processuais ¢ do processo.

Além disso, a maior prioridade a realizagio de publicacdes independentemen-
te do teor do ato que serd publicado parece demonstrar maior movimentagio de
processos na vara e, portanto, valida o impacto da forma de gestio dos cartorios
judiciais sobre a demora da pratica dos atos processuais e do processo.

4.5.3.13 Menor relevancia da solicitacdo de processos fora

de rotina sobre o curso dos demais processos

A menor relevancia da solicitagio de processos fora de rotina, por juiz/partes, sobre
o curso dos demais processos demonstra que, no melhor grupo de Varas Civeis
Estaduais, a forma de organiza¢io dos processos ¢ do trabalho ¢ eficaz o suficiente
a ponto de nio ser prejudicada por solicitagdes de fora de rotina.

4.5.3.14 Maior frequéncia de avaliagcoes de desempenho, de

controle de devolucio atrasada de processos e de inspecoes

Considerando que a avaliagio geralmente segue parametros pré-determinados e
isondmicos que validam, individualmente, como se comporta o grupo, e consi-
derando que a avalia¢io induz a uma adequagio de comportamento, o0 uso mais
frequente de avalia¢des de desempenho, de controle de devolugio atrasada de pro-
cessos e de inspe¢odes parece explicar o resultado obtido pelo melhor grupo de
Varas Civeis Estaduais.

4.5.4 Consideracoes parciais

Portanto, além de a primeira estratificacao (das entrevistas preliminares) ter desta-
cado diferengas de estrutura (recursos materiais ¢ humanos) das Varas Civeis Es-
taduais, a segunda estratificacio (das entrevistas detalhadas) indicou um resultado
final em que n3o hd uma associagio relevante®! a estrutura — mas apenas a gestio —,
pois os aspectos estruturais (recursos humanos e materiais), mesmo nio sendo os
ideais e podendo ser melhorados, também indicam a necessidade de uma criacio
prévia de um sistema de gestao unificado criado por um 6rgao da alta adminis-
tracdo do Judicidrio e operacionalizado por essas varas de forma descentralizada,
conforme ja exposto.

21 Das caracteristicas acima comentadas, cinco delas se referem a estrutura e oito se referem a gestao.
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4.5.5 Experiéncias ja realizadas pelas varas entrevistadas

Por meio das entrevistas detalhadas com a amostra das varas do melhor e do pior
grupos de Varas Civeis Estaduais, foi possivel colher uma relagio das iniciativas e
experiéncias ja realizadas por elas e que, segundo os respectivos chefes de cartorio
¢ os magistrados, tém contribuido para a amplia¢io e promocio da celeridade pro-
cessual.

Experiéncias ja adotadas pelas varas entrevistadas

Melhor Gestao

Pior Gestao

e acelerar as publicacoes

o alterar adistribuicao de tarefas dos servidores
o dividir tarefas por especializacdo/matéria

e implementar o NEP

e pesquisar bens penhoraveis

e priorizar processos com acordo/desisténcia/re-

nuncia/audiéncia marcada

e separar os processos para decidir/sentenciar
e separar processos com pedido de penhora on-line
e separar processos por assunto e ordem cronologi-

Ca

e transferir ao cartorio a funcao de lancar decisoes

no sistema informatizado e na publicacdo

o utilizar copia da decisdo como oficio/mandado

(despacho mandado)

atribuir ao cartério a prética de atos ordinatérios
comparar constantemente os dados estatisticos
entre as varas certificadas

controlar o tempo parado dos processos

designar assessor especifico para processos com
urgéncia/ preferéncias legais

designar inicialmente uma audiéncia especial de
conciliacdo nos processos de rito ordinario de
grande repercussao (para depois se fazer a citacao
do réu caso, ndo haja acordo)

encaminhar virtualmente decisoes do assessor
para o juiz corrigir

estabelecer metas de produtividade em relacao a
sentencas para aumentar a proporcao de proces-
sos entrados x saidos

manter apenas um assessor no gabinete e transfe-
rir o outro para o trabalho do cartério

montar um sistema informatizado de cédigos de
decisdes padronizadas

ordenar processos para sentenca de forma logica
proferir sentenca em audiéncia

proferir sentencas/decisdes assim que chegam ao
gabinete

realizar processo seletivo para estagiarios/servi-
dores do gabinete

redistribuir atribuicdes para assessores/estagia-
rios/servidores

sanear processo em audiéncia preliminar

separar 0s processos conforme o ato a ser pratica-
do

transferir a um Unico servidor a elaboracao de
decis6es/sentencas de baixa complexidade
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5 PERFIL DAS VARAS CRIMINAIS

BOOOOOOOOOOOOOOOOOBOOOOOOOOIOOOOOOOOOOOOOOOOOOIOOOOOOIOOOOBOOOOIOOOOIOOOOIOOOOIOOOOOOOOOOOOOOOIOAHIOOOOIOOOOOOOOOOBOOOOE

5.1 FUNCIONAMENTO

A primeira fase da pesquisa compreendeu a realizacio de entrevistas preliminares
com todas as varas criminais das Capitais da Regido Sudeste (exceto as varas que se
recusaram a participar da pesquisa), o que totalizou 24 varas criminais federais e 74
varas criminais estaduais.

Embora a quantidade total de Varas Criminais Federais entrevistadas (24 varas)
seja inferior a quantidade total de Varas Criminais Estaduais entrevistadas (74 va-
ras), a distribui¢io de ambas as quantidades por cidade foi bastante semelhante: 13
a 1690 das varas estio concentradas em Belo Horizonte-MG, 31 a 38% das varas
estdo concentradas no Rio de Janeiro-R], 41 a 42% estao concentradas em Sio
Paulo-SP e 8 a 119% das varas estio concentradas em Vitoria-ES.

O universo de varas pesquisadas pode ser melhor visualizado no grifico abaixo:

Grafico 43 e Distribuicio, por cidade, das varas entrevistadas

VARAS FEDERAIS CIVEIS

8% 13%

[
41% 38%

Belo Horizonte [l RiodeJaneiro [l SioPaulo [ Vitéria

VARAS ESTADUAIS CIVEIS
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5.1.1 Média da antiguidade do juiz e chefe de cartério e

média da quantidade de pessoas e computadores

A pesquisa demonstrou, conforme o grifico abaixo, que a média da antiguidade
dos juizes titulares — ou juizes substitutos, na auséncia daqueles — nas Varas Crimi-
nais Federais € de 7,3 anos e nas Varas Criminais Estaduais € de 4,4 anos. Ji a média
da antiguidade dos chefes de cartorio — ou de seus substitutos, na auséncia daqueles
—nas Varas Criminais Federais ¢ de 4,6 anos enquanto a média da antiguidade dos
chefes de cartorio nas Varas Criminais Estaduais € de 6,9 anos.

A média da quantidade de pessoas que trabalham no gabinete ¢ no cartorio em
cada vara federal criminal ¢ de 18,7 pessoas, enquanto a média da quantidade de
pessoas que trabalham no gabinete e no cartério em cada vara estadual criminal é
de 16,4 pessoas.

Ja a média da quantidade de computadores em cada vara federal criminal é de
19 computadores, o que se mostra bastante superior em relagio a cada vara estadual
criminal, cuja média da quantidade de computadores ¢ de 13,8 computadores.

Grafico 44 e Média, em anos, da antiguidade do juiz, do chefe de cartério, da
quantidade de pessoas e da quantidade de computadores
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Assim, comparando-se os resultados nota-se uma disparidade: nas Varas Crimi-
nais Federais, em média, os juizes tém mais antiguidade ¢ os chefes de cartorio tem
menos antiguidade na vara; ja nas Varas Criminais Estaduais, em média, os juizes
tém menos antiguidade e os chefes de cartorio tém mais antiguidade na vara.
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Ambas as constatagdes levam a hipdtese de que, em todas essas varas, provavel-
mente hd um risco de constante alteracio da forma de trabalhar, ji que os tempos
de antiguidade do juiz e do chefe de cartério sio inversamente proporcionais.

Considerando-se que, na auséncia de padrio de gestio e funcionamento das
varas, cada juiz ou chefe de cartdrio estabelece sua propria forma de trabalhar, pro-
vavelmente os demais servidores do gabinete e do cartorio terdo constantemente
que se adaptar as novas formas de trabalho, o que pode vir a prejudicar a produti-
vidade da vara.

Da mesma forma, considerando-se que o juiz exerce um grau maior de gestao
nas atividades do cartério, € possivel que o tempo de sua antiguidade na vara impli-
que melhores resultados sobre o funcionamento e a gestao do cartdrio.

5.1.2 Média da quantidade de processos ativos em estoque

A média da quantidade de processos ativos em estoque em cada vara federal cri-
minal é praticamente igual a média da quantidade de processos ativos em estoque
em cada vara estadual criminal. Cada vara federal criminal entrevistada tem, em
média, 2.200 processos ativos em estoque enquanto a média de cada vara estadual
criminal ¢ de 2.187 processos.

Grafico 45 e Média da quantidade de processos ativos em estoque
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5.1.3 Média de processos em estoque por pessoa que trabalha

A propor¢io média de processos em estoque por pessoa que trabalha nas Varas Cri-
minais Federais é ligeiramente inferior a propor¢ao média de processos em estoque
por pessoa que trabalha nas Varas Criminais Estaduais. Enquanto cada servidor das
varas criminais federais tem em média 117,6 processos, nas varas criminais esta-
duais a média de processos por servidor é de 133,4 processos. Isso demonstra que
pode haver, em ambas as esferas de competéncia das varas criminais, uma seme-
lhanc¢a de volume de trabalho por pessoa, se esse volume for medido com base na
quantidade de processos.

Grafico 46 e Média de processos em estoque por pessoa que trabalha

VARAS FEDERAIS CRIMINAIS

250

200

150

117,6

100

50

Média de processos por pessoa

VARAS ESTADUAIS CRIMINAIS

250

200
1334

150

100

50

Média de processos por pessoa

5.1.4 Média de computadores por pessoa que trabalha na Vara

A propor¢io média de computadores por pessoa que trabalha nas Varas Crimi-
nais Federais ¢ maior que a propor¢io média de computadores por pessoa que
trabalha nas Varas Criminais Estaduais. Nas varas criminais federais, a média de
1 computador por servidor enquanto nas varas criminais estaduais a média é de
0,8 computadores por servidor. Em outras palavras, nas Varas Criminais Federais,
cada pessoa pode trabalhar em um computador de forma exclusiva, ao passo que
nas Varas Criminais Estaduais a quantidade de computadores por pessoa ¢ insufi-
ciente: cada pessoa nao pode trabalhar em um nico computador e, em razio disso,
muitas vezes ¢ necessario fazer rodizio para que as pessoas utilizem o computador
no exercicio de suas fungoes.
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Grafico 47 e Média de computadores por pessoa que trabalha
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5.1.5 Forma de tramitacio dos processos judiciais
Na totalidade das Varas Criminais Federais (100% das varas) e na quase totalidade
das Varas Criminais Estaduais (99%) os processos tramitam apenas de forma fisica.

Esses dados demonstram que, ainda que esteja apenas em fase de teste ou im-

plantagdo, o processo eletronico nio ¢ uma realidade nas varas criminais. Por-

tanto, sua implantacio futura pode gerar eventual alteracio de tempo atualmente

despendido para a pratica dos atos pelos cartdrios e gabinetes dessas varas, ja que,

dependendo do grau de eficiéncia dos diferentes sistemas de informatizagio ¢ da

preparacio dos servidores para o seu uso, o tempo despendido para a pratica de um

ato pode ser maior ou menor.
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Grafico 48 e Forma de tramitacdo dos processos judiciais
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5.1.6 Formas de controle de carga/remessa/recebimento de processos

Nas Varas Criminais Federais, as formas mais utilizadas de controle de carga/re-
messa/recebimento de processos — para xerox, vista fora de cartério, expedicio de
mandados, publica¢do na imprensa, conclusio ao gabinete, etc. — sio a leitura de
codigo de barras (37%), a digitagio (25%), a combinagio de controle por digitacio
e leitura de codigo de barras (13%) e a combinag¢io de controle manuscrito com
digitacio e leitura de codigo de barras (13%). Por outro lado, nas Varas Criminais
Estaduais, as formas de controle de carga/remessa/recebimento de processos mais
utilizadas sdo a digita¢io (36%0), a combinag¢io de controle manuscrito e digitacio
(34%) e a combinacio de digita¢io e leitura de cddigo de barras (20%).

E possivel que a leitura de co6digo de barras seja utilizada em maior escala nas Va-
ras Criminais Federais porque tais varas contam com mais recursos materiais (com-
putadores), conforme ja demonstrado no grafico 47. Contudo, independentemen-
te do motivo que leva a0 uso de uma ou outra forma de controle de carga/remessa/
recebimento de processos, o uso em maior escala da leitura de codigo de barras
certamente diminui o tempo despendido para a pratica de atos processuais tanto no
cartorio quanto no gabinete das varas, o que pode fazer com que as Varas Crimi-
nais Federais despendam menos tempo para a pratica de atos. Da mesma forma, a
adogio da leitura de co6digo de barras em todas as Varas Criminais Estaduais pode-
ria reduzir a média do nimero de processos por servidor constante no grafico 46,
que ¢ ligeiramente maior nas varas criminais estaduais.
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Grafico 49 e Formas de controle de carga/remessa/recebimento de processos
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5.1.7 Forma de comunicacao utilizada na primeira tentativa de citacao
Dentre as varas criminais, a totalidade de varas tanto federais (100% das varas)
quanto estaduais (100% das varas) realiza a primeira tentativa de citagdo por meio
de mandado a ser cumprido por oficial de justi¢a, em razio do disposto no art.
351 do Cédigo de Processo Penal, que prevé que a cita¢do inicial far-se-a por
mandado quando o réu estiver no territorio sujeito a jurisdi¢io do juiz que a
houver ordenado.
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Grafico 50 e Forma de comunica¢do normalmente utilizada na primeira tentativa de citacdo
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5.1.8 Dias da semana em que as audiéncias sio realizadas

Dos percentuais abaixo, nota-se que as audiéncias tanto das Varas Criminais Fe-
derais quanto das Varas Criminais Estaduais sio realizadas mais as segundas-feiras,
tercas-feiras, quartas—feiras e quintas-feiras, e menos as sextas-feiras.

Talvez esse fato possa justificar, em alguns casos de algumas varas, a grande ‘fila
de espera’ para a realizacio de audiéncias, contada desde sua designagio, pois, caso
as audiéncias fossem realizadas em todos os dias da semana — ou em maior quan-
tidade de dias por semana — tanto nas Varas Criminais Federais quanto nas Varas
Criminais Estaduais, provavelmente a ‘fila de espera’ para a realizagio de audién-
cias, desde sua designacio, seria menor.
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Grafico 51 e Dias da semana em que as audiéncias sao realizadas
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5.1.9 Combinacoes mais comuns de dias da semana

em que as audiéncias sao realizadas

Os mesmos dados acima podem ser visualizados de outra forma, para melhor de-
monstrar as combina¢des mais comuns de dias da semana em que as audiéncias sio
realizadas nas Varas Criminais Federais ¢ nas Varas Criminais Estaduais, respecti-
vamente. Nota-se mais uma vez que, nas trés combina¢des mais utilizadas tanto
nas Varas Criminais Federais quanto nas Varas Criminais Estaduais, o dia de sexta-
~feira s aparece em uma delas.
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Grafico 52 e Combinacdes mais comuns de dias da semana em que as audiéncias sio realizadas
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5.1.10 Responsavel pela distribuicao de tarefas

Na maioria das Varas Criminais Federais, a responsabilidade pela distribui¢io de
tarefas ¢ exercida pelo proprio chefe de cartério (63% das varas), mas em outras
Varas Criminais Federais essa responsabilidade também costuma ser compartilha-
da com o proéprio juiz (33% das varas) ou com outro servidor (4% das varas).

Ja nas Varas Criminais Estaduais, a responsabilidade pela distribui¢io de tarefas
¢ exercida de forma quase unanime pelo chefe de cartorio (88% das varas) e s
costuma ser compartilhada com outro servidor (8% das varas) ou com o juiz (4%
das varas) em algumas poucas varas.

Esses dados demonstram haver uma diferenga da forma de gestio entre as duas
esferas de competéncia: nas Varas Criminais Federais a gestao parece ser mais cola-
borativa enquanto nas Varas Criminais Estaduais a gestio parece ser mais centrali-
zada na pessoa do chefe do cartério.
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Grafico 53 e Responsavel pela distribuicio de tarefas
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5.1.11 Forma de distribuicao de tarefas nos cartorios
Como a distribui¢do de tarefas nos cartdrios das varas pode ser feita de varias for-
mas, isolada ou agrupadamente, foi permitida a indica¢io de mais de um critério
por vara para se descrever como ¢ feita essa distribui¢io de tarefas em cada vara.
Contudo, a indicagdo de mais de uma forma por vara poderia levar a criagio de
diversas combinag¢oes de distribuicio de tarefas, o que de fato aconteceu tanto nas
Varas Criminais Federais (em que hi 18 combina¢des diferentes) quanto nas Varas
Criminais Estaduais (em que ha 23 combinag¢des diferentes). Mesmo assim, foi
possivel identificar o seguinte: nas Varas Criminais Federais, os critérios mais utili-
zados para a distribui¢io de tarefas foram os seguintes: pela combinag¢io da rotina/
tarefa e numero final (2); por rotina/tarefa a ser realizada (2); por numero final dos
processos (2); por fase processual e por numero final dos processos (2); por conhe-
cimento/formacio dos servidores (2); e por fase processual (2). Por outro lado, nas
Varas Criminais Estaduais, os trés critérios mais utilizados para a distribui¢io de
tarefas foram os seguintes: por niumero final dos processos (21); por rotina/tarefa a
ser realizada (11) e pela combinacio de rotina/tarefa e aptidao de cada servidor (7).
Dentre os critérios mais utilizados em ambas as esferas de competéncia, os dois
que mais se destacaram foram a distribui¢do por numero final dos processos e a
distribuigdo por rotina/tarefa a ser realizada.
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Tabela 17: Forma de distribuicao de tarefas nos cartérios

Varas Criminais Federais

Forma de distribuicao de tarefas nos cartérios dQeus:rttlgl?iii
por rotina/tarefa a ser realizada, por nimero final dos processos 2
por rotina/tarefa a ser realizada 2
por nimero final dos processos 2
por fase processual, por nimero final dos processos 2
por conhecimento/formacao de cada servidor, por tipo de procedimento 2
por fase processual 2
por ano, por tipo de procedimento 1
por aptiddo de cada servidor 1
por assunto em discussao no processo 1
por fase processual, por aptiddo de cada servidor, por conhecimento/formacao de cada 1
servidor
por fase processual, por aptidao de cada servidor, por tipo de procedimento 1
por fase processual, por nimero final dos processos, por conhecimento/formacao de cada 1
servidor
por rotina/tarefa a ser realizada, por assunto em discussio no processo 1
por rotina/tarefa a ser realizada, por conhecimento/formacao de cada servidor 1
por rotina/tarefa a ser realizada, por conhecimento/formacao de cada servidor, por capaci- 1
dade do servidor
por rotina/tarefa a ser realizada, por tipo de procedimento 1
por setores internos, por tidpo de procedimento 1
nao sabe 1
Total geral 24

Varas Civeis Federais

Forma de distribuicao de tarefas nos cartérios dQeu:anrttlg:ii
por nimero final dos processos 21
por rotina/tarefa a ser realizada 11
por rotina/tarefa a ser realizada, por aptidao de cada servidor 7
por rotina/tarefa a ser realizada, por nimero final dos processos
por rotina/tarefa a ser realizada, por cargo (analista: processamento; técnico: digitacao e 4
logistica)
por rotina/tarefa a ser realizada, por rodizio 3
por aptiddo de cada servidor, por conhecimento/formacao de cada servidor 3
por fase processual 3
nao ha divisdo 2
por aptidao de cada servidor 1
por fase processual, por aptidao de cada servidor 1
por fase processual, por nimero final dos processos 1
por fase processual, por rotina/tarefa a ser realizada 1
por fase processual, por rotina/tarefa a ser realizada, por nimero final dos processos 1
por rotina/tarefa a ser realizada, por aptidao de cada servidor, por conhecimento/formacéo 1
de cada servidor
por rotina/tarefa a ser realizada, por aptidao de cada servidor, por conhecimento/formacéo 1
de cada servidor, por cargo (analista: processamento; técnico: digitacao e logistica)
por rotina/tarefa a ser realizada, por aptidao de cada servidor, por rodizio 1
por rotina/tarefa a ser realizada, por assunto assunto em discussdo no processo, por aptidao 1
de cada servidor
por rotina/tarefa a ser realizada, por assunto em discussao no processo, por aptidao de cada 1
servidor
por rotina/tarefa a ser realizada, por conhecimento/formacao de cada servidor 1
por rotina/tarefa a ser realizada, por conhecimento/formacao de cada servidor, por capaci- 1
dade do servidor
por rotina/tarefa a ser realizada, por conhecimento/formacéo de cada servidor, por tempo 1
de servico no cartorio
por rotina/tarefa a ser realizada, por tempo de servico no cartério 1
Total geral 74
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5.1.12 Grau de gestao exercido pelo juiz sobre o dia-a-dia do cartério

O grau de gestio exercido pelo juiz sobre o dia-a-dia do cartério foi maior nas
Varas Criminais Federais (38% de gestao maxima, 25% de gestao intermedidria
¢ 29% de gestao minima, totalizando 929%) se comparado ao exercido nas Varas
Criminais Estaduais (26% de gestio maxima, 23% de gestio intermediaria e 27%
de gestio minima, totalizando 76%).

Em outras palavras, hd uma grande diferenca, pois o percentual de Varas Crimi-
nais Federais em que o juiz ndo exerce nenhum grau de gestao (8% das varas) € trés
vezes menor que o percentual de Varas Criminais Estaduais com esse mesmo grau
de gestio (24%). E possivel que tal fato decorra do tempo de permanéncia do juiz
nas varas, que costuma ser maior nas Varas Criminais Federais ¢ menor nas Varas
Criminais Estaduais, conforme jia demonstrado no grafico 54.

Grafico 54 e Grau de gestio exercido pelo juiz sobre o dia-a-dia do cartério
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Considerando tais dados ¢ a possibilidade de que o modelo de gestio das Varas
Criminais Federais seja pior/melhor que o modelo de gestao das Varas Criminais
Estaduais e considerando que nas Varas Criminais Federais o juiz, em média, ocu-
pa o cargo na vara por mais tempo (grafico 44), a tendéncia é que, da mesma for-
ma, o grau de gestao por ele exercido se firme por mais tempo na vara e, com isso,
produza piores/melhores resultados.

De forma inversa, considerando a possibilidade de que o modelo de gestao das
Varas Criminais Estaduais seja pior/melhor que o modelo de gestao das Varas Cri-
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minais Federais e considerando que nas Varas Criminais Estaduais o juiz, em mé-
dia, ocupa o cargo na vara por menos tempo (grafico 44), a tendéncia ¢ que, da
mesma forma, o grau de gestio por ele exercido se firme por menos tempo na vara
e, com isso, produza piores/melhores resultados.

O que ja se pode notar, até aqui, ¢ que ha uma diferenca de estrutura (recursos
materiais ¢ humanos) entre as Varas Criminais Federais e as Varas Criminais Estaduais.

5.2 GESTAO
Partindo das hipéteses de que havia grandes diferengas estruturais — recursos ma-
teriais ¢ humanos — entre as esferas federal e estadual (cf. demonstrado nos graficos
44 a 47) e de que os cartdrios nio seguiam um modelo prévio e padronizado de
gestao (cf. demonstrado nos graficos 48 a 54), foram colhidas informacdes relativas
a gestao desses cartorios com base nas 6 etapas do modelo de administracio por
objetivos (ja descrito no capitulo relativo a metodologia).

Os resultados obtidos com as entrevistas preliminares sobre a ado¢io ou nio
dessas etapas passam a ser apresentados a seguir.

5.2.1 Fixacao de metas internas

As ‘metas internas’ sio aqui entendidas como objetivos internos — criados indepen-
dentemente de exigéncia do Tribunal ao qual a vara ¢ vinculada —, bem definidos,
mensuraveis, possivels, importantes ¢ fixados em um horizonte de tempo.

Dentre as Varas Criminais Federais, a maioria (79% das varas) fixa metas inter-
nas na vara (cartorio e gabinete) para se estabelecer e detalhar os objetivos e prazos
que precisam ser cumpridos. Ja dentre as Varas Criminais Estaduais, um percentual
muito menor (47% das varas) estabelece metas internas.

Embora nio se tenha questionado, nas entrevistas realizadas, o motivo da ausén-
cia de fixagio de metas internas por Varas Criminais Federais (21% das varas) e por
Varas Criminais Estaduais (53 % das varas), ¢ possivel que a inexisténcia de metas
internas decorra da fixagao, pelo Conselho Nacional de Justiga, de 10 metas anuais
que, desde 2009, devem ser cumpridas pelo Poder Judiciario objetivando, dentre
outros fins, a diminui¢io da morosidade da prestacio jurisdicional (CONSELHO
NACIONAL DE JUSTICA, 2010). Portanto, apesar de n3o terem fixado metas
internas, tais varas podem se utilizar das metas do CNJ para nortear suas atividades.
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Grafico 55 e Fixacdo de metas internas
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5.2.2 Realizacao de treinamento
Na grande maioria das Varas Criminais Federais (96% das varas) e na maioria das
Varas Criminais Estaduais (65% das varas) ji foram realizados treinamentos das
pessoas que trabalham nos respectivos cartorios e gabinetes. Contudo, tais treina-
mentos sio oferecidos pelo Tribunal ao qual a vara estd vinculada e sio facultativos,
o que faz com que muitos servidores os realizem apenas para computar carga hora-
ria para fins de promog¢ao na carreira.

Alguns entrevistados relataram que tais cursos sao uteis porque dizem respeito
a utilizacio de programas de computador e ao uso do sistema informatizado de
acompanhamento processual utilizado para seu trabalho na vara. No caso do me-
lhor grupo de Varas Criminais Estaduais, em que hd 31% a menos de treinamento
que nas Varas Criminais Federais, o funcionamento e a gestio da vara provavel-
mente ficam prejudicados porque os servidores acabam aprendendo a trabalhar
com seus proprios colegas ou mesmo sozinhos — muitas vezes de forma pouco efi-
ciente e sem conhecer a contribui¢io de suas fun¢des para o bom funcionamento
da vara —, aumentando o risco de que isso comprometa a sua propria produtividade
e, consequentemente, a produtividade dessas varas.

Outros entrevistados relataram que muitas vezes os cursos juridicos oferecidos
ndo tém relagio direta com sua drea de atuagdo nas varas criminais nem tém por
objetivo a capacita¢io dos servidores para o desempenho de suas atividades.
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Grafico 56 e Realizacdo de treinamento
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5.2.3 Controle interno de cumprimento de prazos
A maioria esmagadora de Varas Criminais Federais (92% das varas) afirmou rea-
lizar um controle de cumprimento de prazos pela vara (cartério e gabinete) e por
terceiros (partes, MP, peritos, etc.) para se verificar e viabilizar o alcance das metas
pela equipe.

Em uma propor¢ao um pouco menor (84% das varas), as Varas Criminais Esta-
duais também realizam um controle interno de prazos processuais.
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Grafico 57 e Existéncia de controle interno de cumprimento de prazos
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5.2.4 Controle interno de produtividade

A produtividade — conceito relacionado a eficiéncia — ¢ aqui considerada como a
relagdo entre o resultado obtido e o esforco despendido. Ou seja: quanto menor
for o esfor¢o, o custo ou a quantidade de recursos despendidos para se alcan¢ar um
mesmo resultado e quanto maior for a qualidade, o volume ou o valor do resultado
alcang¢ado com o mesmo custo, maior serd a produtividade.

Embora seja um indicador util para verificar e viabilizar o alcance das metas pela
equipe, o controle interno de produtividade da vara (cartério e gabinete) ¢ realiza-
do apenas por uma parte das Varas Criminais Federais (67% das varas) e por pouco
menos da metade das Varas Criminais Estaduais (46%0).
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Grafico 58 e Existéncia de controle interno de produtividade
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5.2.5 Avaliacio interna de desempenho das pessoas que trabalham

A avaliagdo de desempenho individual também s6 costuma ser realizada por uma
parte das Varas Criminais Federais (67% das varas) e por apenas uma parte das
Varas Criminais Estaduais (3190).
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Grafico 59 e Existéncia de avaliacdo interna de desempenho das pessoas que trabalham
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5.2.6 Mecanismos internos de motivacao/incentivo das pessoas que
trabalham navara

Os mecanismos internos de motivagio/incentivo das pessoas que trabalham na
vara (cartorio e gabinete) sio pouco utilizados tanto pelas Varas Criminais Federais
(42% das varas) quanto pelas Varas Criminais Estaduais (329%).
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Grafico 60 e Existéncia de mecanismos internos de motivacao/incentivo das pessoas que trabalham
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5.2.7 Andlise darelacao de causalidade entre os critérios de gestao

pesquisados

Diante dos resultados obtidos individualmente, é preciso fazer andlises bivariadas

— ou seja, analises de duas variaveis isoladas — para que se investigue a existéncia de

alguma relagdo de causalidade entre os 6 critérios de gestao do modelo de adminis-

tragio por objetivos (ja explicado no capitulo relativo a metodologia).

Para a compreensio da anilise bivariada que sera feita a seguir, os resultados

foram divididos em 4 grupos:

a)  ogrupo de ‘sim sim’ refere-se as varas em que estao presentes ambas as vari-
aveis analisadas;

b) o grupo denominado ‘sim nio’ refere-se as varas em que apenas a primeira
variavel estd presente;

¢)  jaogrupo denominado ‘nido sim’ refere-se as varas em que apenas a segunda
variavel estd presente; e

d)  por fim, o grupo denominado ‘niao nio’ refere-se as varas em que nenhuma
das duas varidveis esta presente.
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5.2.7.1 Metas internas e treinamento

Os resultados abaixo demonstram haver uma certa relacio de causalidade decor-
rente da comparagio entre os 2 critérios analisados: a realiza¢io de treinamento
normalmente estd associada a fixagio prévia de metas internas, conforme demons-
tram o grupo de ‘sim sim’ (formado por 75% de Varas Criminais Federais e 30%
das Varas Criminais Estaduais) e o grupo de ‘nio niao’ (formado por 0% das Varas
Criminais Federais ¢ 18% das Varas Criminais Estaduais).

Contudo, o grupo de ‘nio sim’ (formado por 21% das Varas Criminais Fede-
rais ¢ 34% das Varas Criminais Estaduais) também confirma a possibilidade antes
mencionada, no sentido de que os treinamentos, oferecidos em diversas areas pelos
Tribunais aos quais as varas sdo vinculadas, sdo realizados independentemente de
terem sido fixadas metas internas.

Grafico 61 e Relagio de causalidade entre metas internas e treinamento
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5.2.7.2 Metas internas e controle interno de prazos

Os resultados abaixo também demonstram haver uma relagdo de causalida-
de decorrente da comparagio entre os 2 critérios analisados: a realizagio do
controle interno de prazos normalmente esta associada a existéncia prévia de
metas internas, conforme demonstram o grupo de ‘sim sim’ (formado por 75%
de Varas Criminais Federais ¢ 44% das Varas Criminais Estaduais) ¢ o grupo
de ‘nio nio’ (formado por 4% das Varas Criminais Federais ¢ 14% das Varas
Criminais Estaduais).
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Contudo, o grupo de ‘nio sim’ (formado por 17% das Varas Criminais Federais
¢ 39% das Varas Criminais Estaduais, nas quais nio hd metas internas, mas ha con-
trole de prazos) também confirma a possibilidade antes mencionada, no sentido de
que a inexisténcia de metas internas decorra da fixagdo das 10 metas anuais pelo
Conselho Nacional de Justi¢a'. Isso explicaria o fato de que, mesmo nio tendo fi-
xado metas internas, algumas varas realizam um controle interno de cumprimento
de prazos.

Grafico 62 e Relacido de causalidade entre metas internas e controle interno de prazos
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5.2.7.3 Metas internas e controle interno de produtividade

Os resultados abaixo demonstram, igualmente, que nas varas entrevistadas foi esta-
belecida uma rela¢io de causalidade decorrente da comparacio entre os 2 critérios
analisados. Na maioria das varas, a realizagio do controle interno de produtividade
estd associada a existéncia prévia de metas internas, conforme demonstram o gru-
po de ‘sim sim’ (formado por 54% de Varas Criminais Federais e 32% das Varas
Criminais Estaduais) e o grupo de ‘nio nao’ (formado por 8% das Varas Criminais
Federais e 39% das Varas Criminais Estaduais). Por outro lado, o grupo de ‘nao
sim’ (formado por 13% das Varas Criminais Federais e 14% das Varas Criminais
Estaduais) demonstra que, provavelmente em razio das metas impostas pelo CN]J,

1 Conselho Nacional de Justica, 2010
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¢ realizado um controle de produtividade da vara mesmo nio tendo sido fixadas
metas internas.

Por fim, em outra parte das varas, a realizagdo do controle interno de produti-
vidade nio estd associada a existéncia prévia de metas internas, conforme demons-
tram o grupo de ‘sim nao’ (formado por 25% de Varas Criminais Federais e 15%
das Varas Criminais Estaduais). Ou seja: embora na maioria das varas o controle
de produtividade esteja sendo adequadamente empregado, em outra parte das varas
ele nio foi sequer utilizado e poderia té-lo sido para mensurar a eficicia tanto das
metas fixadas internamente quanto do treinamento oferecido as pessoas que traba-
lham nessas varas.

Grafico 63 @ Relacado de causalidade entre metas internas e controle interno de produtividade
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5.2.7.4 Controle interno de produtividade e avaliacio interna de desempenho
Os resultados abaixo, por sua vez, demonstram que, nas varas entrevistadas, foi
parcialmente estabelecida uma relagido de causalidade decorrente da comparagio
entre os 2 critérios analisados. Na maioria das varas, a realizagio de avaliacio inter-
na de desempenho esta associada a realizagio do controle interno de produtividade,
conforme demonstram o grupo de ‘sim sim’ (formado por 49% de Varas Criminais
Federais e 22% das Varas Criminais Estaduais) e o grupo de ‘nio nio’ (formado
por 17% das Varas Criminais Federais e 45% das Varas Criminais Estaduais).

Por outro lado, o grupo de ‘nio sim’ (formado por 17% das Varas Criminais
Federais e 9% das Varas Criminais Estaduais) demonstra que a avaliagdo interna de
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desempenho ¢ realizada mesmo nio tendo sido realizado um controle interno de
produtividade da vara e o grupo de ‘sim nio’ (formado por 17% de Varas Crimi-
nais Federais e 24% das Varas Criminais Estaduais) demonstra que a realiza¢ao de
avaliagdo interna de desempenho nio estad associada a realiza¢io do controle inter-
no de produtividade. Ou seja: embora em uma parte das varas a avaliagio interna
de desempenho esteja sendo adequadamente realizada, em outra parte das varas ela
nao foi sequer utilizada ¢ poderia té-lo sido para mensurar a contribuicio de cada
pessoa nos resultados do controle interno de produtividade da vara.

Grafico 64 e Relacido de causalidade entre controle interno de produtividade e avaliacdo interna de desempenho
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5.2.7.5 Treinamento e avaliacdo interna de desempenho

Também no grifico abaixo os resultados atestam que, nas varas entrevistadas, foi
parcialmente estabelecida uma relagio de causalidade decorrente da comparagio
entre os 2 critérios analisados. Em uma parte das varas, a realizagio de avaliagao
interna de desempenho estd associada a realizacio de treinamentos, conforme de-
monstram o grupo de ‘sim sim’ (formado por 63% de Varas Criminais Federais e
24% das Varas Criminais Estaduais) e o grupo de ‘n3o nio’ (formado por 0% de
Varas Criminais Federais ¢ 28% das Varas Criminais Estaduais).

Por outro lado, o grupo de ‘nio sim’ (formado por 4% das Varas Criminais
Federais e 7% das Varas Criminais Estaduais) demonstra que a avalia¢io interna de
desempenho ¢ realizada mesmo nio tendo sido realizados treinamentos e o grupo
de ‘sim nao’ (formado por 33% de Varas Criminais Federais e 41% das Varas Cri-
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minais Estaduais) demonstra que a realizagio de avaliagdo interna de desempenho
nao esta associada a realizag¢ido de treinamentos. Ou seja: a avaliacdo interna de
desempenho estd sendo adequadamente realizada em apenas uma parte das varas,
mas em grande parte das varas ela nio foi sequer utilizada e poderia té-lo sido para
mensurar a eficicia dos treinamentos oferecidos pelo Tribunal.

Grafico 65 e Relacao de causalidade entre treinamento e avaliagdo interna de desempenho
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5.2.7.6 Avaliacao interna de desempenho e mecanismos

internos de motivacao/incentivo

Por fim, o grifico abaixo mostra que, nas varas entrevistadas, foi estabelecida uma
relativa relagio de causalidade decorrente da comparagio entre os 2 critérios ana-
lisados. Em parte das varas, a existéncia de mecanismos internos de motivaciao/
incentivo estd associada a realizagdo de avaliagao interna de desempenho, conforme
demonstram o grupo de ‘sim sim’ (formado por 29% de Varas Criminais Federais
e 18% das Varas Criminais Estaduais) e o grupo de ‘nio nao’ (formado por 21% de
Varas Criminais Federais e 53% das Varas Criminais Estaduais).

Por outro lado, o pequeno grupo de ‘nio sim’ (formado por 13% das Varas Cri-
minais Federais e 15% das Varas Criminais Estaduais) demonstra que os mecanis-
mos internos de motivagao/incentivo existem mesmo nao sendo realizada avaliagiao
interna de desempenho e o grupo de ‘sim nio’ (formado por 37% de Varas Cri-
minais Federais e 14% das Varas Criminais Estaduais) demonstra que a existéncia
de mecanismos internos de motivagio/incentivo nio estd associada a realiza¢io de
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avaliagdo interna de desempenho. Ou seja: embora normalmente tenham o po-
tencial de proporcionar crescimento pessoal e melhoria continua dos resultados
individualmente obtidos com a avalia¢do interna de desempenho, os mecanismos
internos de motivagio/incentivo das pessoas que trabalham na vara (cartorio e ga-
binete) nio sio utilizados em grande parte das varas entrevistadas.

Grafico 66 e Relacgio de causalidade entre avaliagio interna de desempenho
e mecanismos internos de motivagdo/incentivo
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5.3 ESTIMATIVAS DE TEMPO

Nio se pretendeu, aqui, investigar a causa da demora (pois ¢ possivel que, por
exemplo, a demora decorra da dependéncia da pratica de atos das partes, atos dos
oficiais de justica, atos dos Correios, etc.). Buscou-se obter apenas uma estimativa,
pelos chefes de cartério, dos tempos despendidos para a prdtica de atos processuais
pelo cartdrio e gabinete das varas pesquisadas.

5.3.1 Maior ‘gargalo’ davara

As estimativas obtidas em ambas as esferas de competéncia foram bastante pro-
ximas: 0s processos costumam demorar mais tempo no proprio cartério da
maioria tanto das Varas Criminais Federais (87% das varas) quanto das Varas
Criminais Estaduais (91% das varas). Embora tais nimeros levem a crer que o
maior ‘gargalo’ da demora do processo ¢ o cartério, também ¢ necessario que
se adotem medidas para diminuir a morosidade do tramite dos processos nos
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gabinetes, ja que os gabinetes também foram apontados como ‘gargalos’ de par-
te das Varas Criminais Federais (13% das varas) e de parte das Varas Criminais
Estaduais (9% das varas).

Grafico 67 e Estimativa, pelos chefes de cartério, do local onde, independentemente
do motivo, o processo costuma demorar mais tempo
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5.3.2 Tempo despendido para a juntada de peticoes

Com base nas estimativas fornecidas pelos chefes de cartério sobre o tempo des-
pendido para a juntada de peti¢des, contado desde quando as peti¢des chegam ao
cartdrio, observa-se que, independentemente do motivo, apenas uma parte das
Varas Criminais Federais (aproximadamente 40% das varas, decorrentes da soma
dos percentuais relativos a 1 e a 2 dias) respeita o prazo de 2 (dois) dias previsto no
art. 7992 do Codigo de Processo Penal.

Contudo, no universo das Varas Criminais Estaduais, nota-se que, também in-
dependentemente do motivo, uma parte muito maior (aproximadamente 60% das
varas, decorrentes da soma dos percentuais relativos a 1 e a 2 dias) respeita o prazo
legal para a realizag¢io da juntada de peti¢des.

2 CPP. Art. 799. O escrivao, sob pena de multa de cinglienta a quinhentos mil-réis e, na reincidéncia, suspensao até
30 (trinta) dias, executara dentro do prazo de dois dias os atos determinados em lei ou ordenados pelo juiz.
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Grafico 68 e Estimativa, pelos chefes de cartério, do tempo (em dias) despendido
para ajuntada de peticoes, desde quando chegam ao cartério
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5.3.3 Tempo despendido para a publicacao de intimacdes na imprensa

Ja com base nas estimativas fornecidas pelos chefes de cartorio sobre o tempo des-
pendido para a realizagio de publicagio de intima¢des na imprensa, desde o mo-
mento em que o ato precisa ser publicado, nota-se que, independentemente do
motivo e assim como no grafico anterior, o percentual de Varas Criminais Federais
que respeitam o prazo de 2 (dois) dias previsto no art. 799 do Cddigo de Processo
Penal (aproximadamente 40 % das varas, decorrentes da soma dos percentuais re-
lativos a 1 e 2 dias) ¢ menor que o percentual de Varas Criminais Estaduais (apro-
ximadamente 60% das varas, decorrentes da soma dos percentuais relativosa 1 ¢ 2
dias) que respeitam esse mesmo prazo.
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Grafico 69 e Estimativa, pelos chefes de cartério, do tempo (em dias) despendido para a publicacdo
de intimagdes na imprensa, desde o momento em que o ato precisa ser publicado

VARAS FEDERAIS CRIMINAIS

: , %
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
ml 2 m 3 5 a7 m 10 30
VARAS ESTADUAIS CRIMINAIS
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
i 2 3 4 H5 u7 15 20 B naosabe

5.3.4 Perfis dos cartérios segundo o tempo despendido
para a pratica de atos processuais pelo cartério
Somando-se as estimativas de tempo feitas para os dois atos anteriormente anali-
sados (juntada e publicagio), foi possivel obter a divisio de dois grupos de Varas
Criminais Federais e Varas Criminais Estaduais, respectivamente, segundo os per-
fis obtidos com a comparagio entre, de um lado, a soma das estimativas de tempo
feitas para a pratica daqueles atos processuais pelo cartdrio e, de outro lado, a soma
dos tempos previstos em lei para a prdtica desses mesmos atos: as varas que obser-
vam os prazos legais sio consideradas ‘rapidas’ e as varas que nio respeitam esse
prazo sio consideradas ‘lentas’.

Os grificos abaixo demonstram que os cartérios das Varas Criminais Estaduais
(67% das varas) foram consideradas mais rapidas (quanto ao tempo de juntada ¢ de
publica¢do) que os cartorios das Varas Criminais Federais (469 das varas).
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Grafico 70 e Divisao dos grupos de cartérios, segundo os perfis obtidos com a comparacéo entre, de um
lado, a soma das estimativas de tempo feitas para a pratica de atos processuais pelo cartério (juntada e
publicacio) e, de outro lado, a soma dos tempos previstos em lei para a pratica desses mesmos atos
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5.3.5 Tempo despendido para a realizacao de audiéncias

Quando se passa a analise da estimativa de tempo feita pelos chefes de cartorio para
a realizagio de audiéncias, desde o momento em que elas sio designadas, nota-
-se mais uma vez haver diferenca, independentemente do motivo: dentre as Varas
Criminais Federais, parte consideravel das varas (aproximadamente 40% das varas
decorrentes dos percentuais relativos a 30, 45 e 60 dias) respeita o prazo de 60 (ses-
senta) dias previsto pelo art. 400° do CPP para a realizacio de audiéncia, ao passo
que, dentre as Varas Criminais Estaduais, uma parte um pouco menor (aproxima-
damente 35% das varas decorrentes da soma dos percentuais relativos a 5, 10, 15,
18, 30, 35 ¢ 60 dias) observa tal prazo.

3 CPP. Art. 400. Na audiéncia de instrucao e julgamento, a ser realizada no prazo méaximo de 60 (sessenta) dias,
proceder-se-4 a tomada de declaracées do ofendido, a inquiricdo das testemunhas arroladas pela acusacao e
pela defesa, nesta ordem, ressalvado o disposto no art. 222 deste Codigo, bem como aos esclarecimentos dos
peritos, as acareacoes e ao reconhecimento de pessoas e coisas, interrogando-se, em seguida, o acusado.
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Grafico 71 e Estimativa, pelos chefes de cartério, do tempo (em dias) despendido para
arealizacdo de audiéncias, desde o momento em que elas sdo designadas
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5.3.6 Tempo despendido para a prolacao de sentencas

Em relagdo a estimativa de tempo feita pelos chefes de cartério para a prolagio de
sentencas, desde o momento da conclusao, encontra-se novamente uma diferenga,

independentemente do motivo: o percentual de Varas Criminais Federais que res-
peita o prazo de 10 (dez) dias previsto pelo art. 800, I, do CPP para a prolacio de
sentenca (aproximadamente 30% das varas, decorrentes da soma dos percentuais

relativos a 3, 7 e 10 dias) ¢ menor que o percentual de Varas Criminais Estaduais
que observam tal prazo (aproximadamente 50% das varas, decorrentes da soma dos

percentuais relativos a 1, 2, 3, 5, 7 e 10 dias).
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Grafico 72 e Estimativa, pelos chefes de cartério, do tempo (em dias) despendido
para a prolacao de sentencas, desde o momento da conclusao
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5.3.7 Tempo despendido para a prolacao de despachos

As estimativas de tempo feitas pelos chefes de cartorio para a prolagio de despa-
chos, desde o momento da conclusio, demonstram haver mais uma vez diferenca

entre as duas esferas de competéncia: o percentual de Varas Criminais Federais
que respeita o prazo de 1 (um) dia previsto pelo art. 800, III*, do CPP para a
prolagio de despacho (aproximadamente 30% das varas) ¢ menor que o per-

centual de Varas Criminais Estaduais que afirmam observar tal prazo (aproxima-

damente 409 das varas).

4 CPP. Art. 800. Os juizes singulares dardo seus despachos e decisdes dentro dos prazos seguintes,
quando outros nao estiverem estabelecidos: 11l de um dia, se se tratar de despacho de expediente.
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Grafico 73 e Estimativa, pelos chefes de cartério, do tempo (em dias) despendido
para a prolacao de despachos, desde o momento da conclusao
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5.3.8 Tempo despendido para a prolacao de decisoes interlocutorias

Por fim, as estimativas de tempo feitas pelos chefes de cartorio para a prolacio de
decisdes interlocutoérias, desde 0 momento da conclusiao, demonstram novamente

haver diferenca entre as duas esferas de competéncia: o percentual de Varas Crimi-

nais Federais que respeita os prazos de 5 e 10 (cinco e dez) dias previsto pelo art.

800, I e II°, do CPP para a prolagio de decisoes interlocutodrias (aproximadamente

80% das varas, decorrentes da soma dos percentuais relativos a 1, 2,3, 4,5, 7 ¢ 10
dias) é menor que o percentual de Varas Criminais Estaduais que afirmam observar
tal prazo (aproximadamente 90% das varas, decorrentes da soma dos percentuais

relativosa 1, 2, 3, 5, 7 e 10 dias).

Aqui, diferentemente das anilises anteriores das demais estimativas de tempo,

observa-se que o prazo legal ¢ cumprido pela maioria das varas.

5 Art. 800. Os juizes singulares darao seus despachos e decisées dentro dos prazos seguintes, quando outros ndo estiverem
estabelecidos: | de dez dias, se a decisao for definitiva, ou interlocutoria mista; I de cinco dias, se for interlocutoria simples.
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Grafico 74 e Estimativa, pelos chefes de cartério, do tempo (em dias) despendido para
a prolacao de decisées interlocutdrias, desde o momento da conclusao
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5.3.9 Perfis dos cartérios segundo o tempo despendido

para a pratica de atos pelo gabinete

Somando-se as estimativas de tempo feitas para os quatro atos anteriormente ana-
lisados (audiéncia, sentenca, despacho e decisio interlocutoria), foi possivel obter
a divisio de dois grupos de Varas Criminais Federais e Varas Criminais Estaduais,
respectivamente, segundo os perfis obtidos com a comparag¢io entre, de um lado,
a soma das estimativas de tempo feitas para a pratica daqueles atos processuais pelo
gabinete e, de outro lado, a soma dos tempos previstos em lei para a pratica desses
mesmos atos: as varas que observam os prazos legais sio consideradas ‘rapidas’ e as
varas que nio respeitam esse prazo sio consideradas ‘lentas’.

O grifico abaixo demonstra que, apesar de isoladamente as quatro estimativas
de tempo (audiéncia, sentenca, despacho e decisao interlocutéria) terem apresen-
tado diferencas entre si tanto nas Varas Criminais Federais quanto nas Varas Cri-
minais Estaduais, a sua soma aproximou os resultados encontrados para o grupo
de Varas Criminais Federais consideradas ‘rapidas’ no gabinete (21% das varas) ¢
o grupo de Varas Criminais Estaduais consideradas ‘rapidas’ no gabinete (27% das
varas). Contudo, mesmo essa aproximag¢ao demonstra haver uma diferenca de ‘ve-
locidade’ entre as Varas Criminais Federais e as Varas Criminais Estaduais.
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Grafico 75 e Divisdo dos grupos de cartérios, segundo os perfis obtidos com a comparacgéo
entre, de um lado, a soma das estimativas de tempo feitas para a pratica de atos processuais pelo
gabinete (realizacdo de audiéncia, sentenca, despacho e decisio interlocutéria) e, de outro lado,
a soma dos tempos previstos em lei para a pratica desses mesmos atos processuais
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5.3.10 Perfis dos cartérios segundo o tempo despendido

para a pratica de atos pelo cartério e gabinete

Em sintese, o tltimo grifico apresenta uma divisio dos grupos de cartérios das Va-
ras Criminais Federais e das Varas Criminais Estaduais, respectivamente, segundo
os perfis obtidos com a comparagio entre, de um lado, a soma das estimativas de
tempo feitas para a pratica de atos processuais pelo cartério (juntada e publicagio) e
pelo gabinete (realizacio de audiéncia, sentencga, despacho e decisio interlocutéria)
e, de outro lado, a soma dos tempos previstos em lei para a pritica desses mesmos
atos processuais. Os cartdrios e gabinetes que respeitaram os prazos legais para a
pratica de atos processuais foram considerados como ‘ripidos’ e os que nio ob-
servaram tais prazos foram considerados como ‘lentos’ e, com isso, foram obtidos
quatro grupos de varas:

1) asvaras rapidas tanto no cartorio quanto no gabinete (‘rapido rapido’);

o

as varas rapidas no cartério e lentas no gabinete (‘rapido lento’);

S}

) asvaras lentas no cartorio e rapidas no gabinete (‘lento e rapido’);

~

as varas lentas tanto no cartorio quanto no gabinete (‘lento lento’).
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Com isso, nota-se que, independentemente da esfera de competéncia, a pratica
de atos processuais pelo cartério (juntada e publica¢io) e pelo gabinete (realizacio
de audiéncia, sentencga, despacho e decisio interlocutéria) tem observado muito
pouco os respectivos prazos previstos em lei, o que torna necessaria a adogio de
medidas objetivando a diminui¢io da morosidade processual.

Grafico 76 e Divisao dos grupos de cartérios, segundo os perfis obtidos com a comparacgéo entre, de um
lado, a soma das estimativas de tempo feitas para a pratica de atos processuais pelo cartério (juntada e
publicacio) e pelo gabinete (realizacio de audiéncia, sentenca, despacho e decisio interlocutéria) e, de
outro lado, a soma dos tempos previstos em lei para a pratica desses mesmos atos processuais
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Conclui-se que apenas uma pequena parte das Varas Criminais Federais
(aproximadamente 15% das varas) ¢ apenas uma pequena parte de Varas Cri-
minais Estaduais (aproximadamente 20% das varas) consegue desempenhar
suas atividades — de cartorio e de gabinete — dentro dos prazos previstos em lei
para a pratica de atos processuais e, por outro lado, como praticamente metade
das Varas Criminais Federais (50% das varas) ¢ praticamente um quarto das
Varas Criminais Estaduais (aproximadamente 25% das varas) desempenha suas
atividades — de cartorio e de gabinete — fora dos prazos previstos em lei para a
pratica de atos processuais.

Contudo, como essa primeira andlise descritiva e comparativa gerou varios re-
sultados discrepantes entre as varas criminais federais e estaduais, foi necessario
primeiramente identificar os grupos de varas formados pela combinag¢io de todas
as varidveis acima para que, sO entdo, se possa investigar o impacto que as diferentes
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formas de gestdo e funcionamento desses diferentes grupos de varas geram sobre a
morosidade da justica brasileira.

5.4 ANALISE DO PERFIL DAS VARAS CRIMINAIS FEDERAIS

5.4.1 Estratificacdo segundo modelos de gestao

e validacao da estratificacdo sugerida

A anilise estatistica multivariada dos dados completos de 24 varas criminais fe-
derais indicou a existéncia de dois grupos distintos, o primeiro a ser nomeado de
grupo 1 (com 7 varas) e o segundo, grupo 2 (com 17 varas).

A tabela 11 abaixo apresenta a distribuicao das varas, segundo os tipos de ges-
tio e capitais do sudeste. Observa-se que o resultado também separou as varas das
cidades de Vitoria-ES e de Belo Horizonte-MG, que apresentaram resultados dia-
metralmente opostos, conforme também demonstra a tabela 17 abaixo:

Tabela 17: Distribuicdo das varas segundo grupos e capitais.

Grupos
Cidades Total
1 2
BH 3 0
VIX 0 2
RJ 2 7
SP 2 8 10
Total 7 17 24

A tabela 18 a seguir apresenta o teste estatistico (teste F) que determina a im-
portancia de cada varidvel na criagio dos dois grupos. As variaveis em negrito sio
as estatisticamente significantes (utilizou-se o nivel de significancia de 10%). Este
teste deve ser utilizado apenas como uma analise descritiva, pois os dois grupos
foram escolhidos para maximizar as diferengas entre si.

Tabela 18: Resultado do teste F para as varidveis utilizadas no modelo de k-médias

Variavel F p-valor
Antiguidade Juiz ,208 0,653
Antiguidade Chefe 022 0,883
Estoque Processos 33,117 0,001
Pessoas 795 0,382
Computadores 1,122 0,301
Carga 2,231 0,149
Quantidade Dias Audiéncia Por Semana 016 0,900
ResponsavelPorTarefas 004 0,951
Gestaoluiz 4,756 0,040
Metas Internas 334 0,569
Controle Produtividade 1,586 0,221
Avaliacdo Desempenho 376 0,546
Mecanismo Motivacio 3,201 0,087
Gargalo 026 0,872

Em negrito as varidveis que mais contribuiram para o modelo.
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A tabela 19 apresenta a distribui¢do das propor¢des das varidveis qualitativas
‘gestdo do juiz’ e ‘mecanismo de motivacio’ para os dois grupos formados:

Tabela 19: Distribuicdo percentual das varas segundo variaveis mais importantes e grupos

Grupos
1 2
N % N %

nenhum 0 0% 2 100,0%

minimo 1 14,3% 6 85,7%
Gestao Juiz

intermediario 1 16,7% 5 83,3%

maximo 5 55,6% 4 44,4%

sim 1 10,0% 9 90,0%
Mecanismo Motivacdo

nao 6 42,9% 8 57,1%

A variivel quantitativa ‘estoque de processos’ também se destacou na formagio
dos dois grupos. A tabela 20 abaixo apresenta as estatisticas descritivas desta vari-
avel:

Tabela 20: Estatisticas descritivas da variavel ‘estoque de processos’ segundo os grupos 1 e 2

Grupos N Média Desvio Padrao
Grupo 1 7 3265,7 817.2
Grupo 2 17 17615 463,9

Observando os resultados das tabelas 13 e 14, o método de analise multivariada
das k-médias conseguiu estratificar as varas criminais federais em dois grupos se-
gundo modelos de gestao:

1) Grupo 1: modelo com maxima gestio de juiz, sem mecanismo de motivagao
e com maior estoque de processos; e

2)  Grupo 2: modelo com minima gestao do juiz, com mecanismo de motiva-
¢io e com menor estoque de processos.

A tabela 21 demonstra que somente o tempo de publicagio apresenta resultado
estatisticamente significante, com menor média no grupo 2, validando a hipdtese
de que o modelo 2 apresenta uma gestao mais eficiente. Outra observacio é que
nem todas as varas foram capazes de estimar os tempos solicitados (as quantidades
de ‘n’ — que representa o universo — sao menores que os descritos na andlise do item
anterior).

O IMPACTO DA GESTAO E DO FUNCIONAMENTO DOS CARTORI,OS]UDICIAIS SOBRE
134 A MOROSIDADE DA JUSTICA BRASILEIRA: DIAGNOSTICO E POSSIVEIS SOLUCOES



Tabela 21: Anélise descritiva e resultado do teste de hipotese para as variaveis ‘tempo’, segundo

os dois grupos

Variavel Grupos N Média Desvio padrdao p-valor*

1 7 31,71 41,035
Tempo Juntada

2 17 5,06 5,825 0,130

1 7 12,57 12,150 0,011
Tempo Publicacdo

2 17 3,53 2,348

1 7 150,71 112,488 0,534
Tempo Audiéncia

2 17 123,53 92,917

1 7 47,57 22,612 0,055
Tempo Sentenca

2 16 27,63 28,427

1 7 10,57 10,438 0,065
Tempo Despacho

2 17 6,71 14,070

1 7 12,71 12,107 0,118
Tempo Interlocutoria

2 16 8,31 14,568

* P-valor do teste Mann-Whitney: em negrito a variavel estatisticamente significante para pesquisas feitas com amos-
tragem. Contudo, como a pesquisa foi feita com todo o universo (a totalidade) das Varas Criminais Federais das Capitais
da Regido Sudeste, é possivel considerar também as demais variaveis cujo p-valor tenha sido superior a 10%.

Conclui-se que, dos dois grupos identificados entre as Varas Criminais Fede-
rais, o grupo 2 (com gestiao mais eficiente) é o que produz um impacto mais signi-
ficativo sobre a diminui¢io do tempo despendido para a pritica de atos processuais.

Varidveis quantitativas e qualitativas estatisticamente significantes

Os dois grupos obtidos com as entrevistas preliminares realizadas com todas
as varas das Capitais da Regido Sudeste (exceto com as poucas que se recusaram a
participar) foram os seguintes, com as caracteristicas abaixo descritas — que servem
apenas de indicadores dos grupos ja existentes, e nio de modelo para proposi¢oes

futuras —

Varas criminais federais

Melhor Gestao

Grupo 2 - menor interferéncia do juiz na gestdo do cartoério, com motivacao e
menor estoque de processos

Pior Gestao

Grupo 1 - maior interferéncia do juiz na gestao do cartério, sem motivacao e
maior estoque de processos

Posteriormente, os resultados obtidos com as entrevistas detalhadas — realizadas
com uma amostra de cada um dos grupos acima — ¢ que apresentaram relevancia

estatistica foram os seguintes, demonstrados na tabela 22 a seguir.
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Tabela 22: Estatisticas descritivas (média, desvio padrio e mediana) e ‘p-valor’ do teste de Mann-Whit-
ney para as varidveis quantitativas estatisticamente significantes entre os grupos melhor e pior gestao
nas Varas Criminais Federais

Variaveis Grupos p-valor

melhor pior MW

Média DP Mediana Média DP Mediana

4A) quantidade de estagiarios vinculados 4 1 4 2 1 3 00171

53) entrada mensal estimada do estoque 4 1 4 2 1 3 0,0171

Observa-se que a mediana da ‘quantidade de estagidrios vinculados’ ¢ de 4 esta-
giarios para o grupo melhor e de 3 estagidrios para o grupo pior.

A diferenga também ¢ expressiva em relagdo a mediana de ‘quantidade de en-
trada mensal estimada de processos no estoque’ (em relagio ao estoque estimado
de processos existentes nessas varas): a mediana é de 100 para o grupo melhor e de
150 para o grupo pior.

Portanto, proporcionalmente ao estoque estimado existente de processos nas
Varas Federais Criminais, o grupo melhor tem uma estimativa de entrada mensal
equivalente a 66% da estimativa de entrada mensal do grupo pior, o que pode ser
considerado como fator relevante em relagio ao resultado obtido.

A tabela 23, por sua vez, apresenta os resultados das variaveis qualitativas que apre-
sentaram diferencas estatisticamente significantes entre os grupos de melhor e pior ges-
tao nas Varas Criminais Federais. Os percentuais sio apresentados por colunas.

Tabela 24: Frequéncias absolutas e percentuais das varidveis qualitativas estatisticamente significan-
tes, segundo os grupos de melhor e pior gestao, para as Varas Criminais Federais

Grupo
Variavel Categoria Melhor pior p-valor
% N %
23) registro de recebi- Sistema 4 33% 7 100% 0,0045
mento de processos livro e sistema 8 67% 0 0%
44) prioridade de remes- _Mais prioritaria 10 83% 1 14% 0,0033
saaconclusao Prioritaria 2 17% 6 86%
52) ordem de intimacao chefe do cartorio 6 50% 0 0% 0,0237
para CR apelacao Juiz 6 50% 7 100%
etracdodecopiadeteor g 75% 2 29% 00543
75) maior motivo de ~ B -
: S obtencado de informacéo de o o
atendimento ao publico andamentos processuais 2 17% 5 71%
Outro 1 8% 0 0%

Testes qui-quadrado

Quanto a varidvel ‘registro de recebimento de processos’, ao contrdrio do que
poderia apontar o senso comum, os percentuais indicam que na maior parte das
varas do grupo melhor a resposta foi ‘pelo livro e pelo sistema’ (67%) e, nas varas
do grupo pior, a totalidade das respostas foi ‘pelo sistema’ (100%0).

Com base nos percentuais da variavel ‘prioridade de remessa a conclusio’, nota-
-se que a maioria das varas do grupo melhor deu maior prioridade a remessa dos
autos a conclusio (83%) enquanto apenas uma parte das varas do grupo pior o fez
(149). Ou seja, nas varas do pior grupo a remessa a conclusio tinha um grau de
prioridade menor que nas varas do grupo melhor.
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Ja os percentuais da varidvel ‘ordem de intimagdo para contrarrazdes de apela-
¢30’ demonstram que nas varas do grupo melhor esse ordem emana tanto do juiz
(50%) quanto do proprio chefe de cartério (50%) enquanto nas varas do grupo
pior emana apenas do juiz (100%). Embora tenha maior relagdo com a gestao de
processos (case management) que com a gestdo de cartorios em si, essa variavel de-
monstra que nas varas do melhor grupo os chefes de cartério tém mais costume
de praticar tal ato ordinatério que nas varas do pior grupo, o que demonstra que a
atuacio dos chefes de cartdrio é uma variavel importantissima e que merece ter seu
peso reavaliado, para uma melhora na rotina de trabalho da vara.

Por fim, os percentuais da variavel ‘motivo de atendimento ao publico’ demons-
tram que o maior motivo de atendimento ao publico nas varas do melhor grupo
consiste na extra¢ao de copia de teor de decisdes (75%) — provavelmente porque os
sistemas informatizados ainda nio permitem a inclusio do inteiro teor de decisdes
— ¢ 0 maior motivo nas varas do pior grupo consiste na obten¢io de informacio de
andamentos processuais (71%) — provavelmente porque os andamentos processuais
nio sio integralmente ou satisfatoriamente disponibilizados no sistema informati-
zado de acompanhamento processual e no site dos respectivos juizos.

5.4.2 Caracteristicas do melhor grupo de varas sob

a 6tica das boas praticas da Administracao

Diante dos resultados das entrevistas preliminares e detalhadas, as Varas Criminais
Federais do grupo melhor apresentam as seguintes caracteristicas® que, dentre va-
rias outras, tiveram relevancia estatistica quando comparadas as caracteristicas do

pIOr gTupo respectivo:

Melhor grupo de Varas Criminais Federais

Entrevista preliminar Entrevista detalhada
MELHOR GESTAO: MELHOR GESTAO:
e menor interferéncia dojuiz na e maior quantidade de estagiarios vinculados3
gestao do cartorio e menor entrada mensal estimada do estoque de processos
e com motivacao e maior duplicidade do registro - no livro e no sistema informatizado
e menor estoque de processos - do ato de recebimento de processos

e maior prioridade a realizacdo de remessa dos autos a conclusao
» determinacdo, conjuntamente pelo gabinete e pelo cartério, de
intimacao para apresentacao de contrarrazdes de apelacao

5.4.2.1 Menor interferéncia do juiz na gestao do cartério

Conforme ja exposto, o ideal ¢ utilizagio do modelo de gestao descentralizado,
com delegacoes de fungdes e responsabilidades, agregado a processos de trabalho
previamente estabelecidos, ou seja, agregado a efetiva aplicagio de um planejamen-
to estratégico, que fomentasse todo o processo de trabalho exposto.

No caso do melhor grupo de Varas Criminais Federais, o fato de o juiz exercer
menor grau de interferéncia na gestio do cartdrio parece demonstrar que a gestio
¢ descentralizada e que ha uma padroniza¢io dos processos de trabalho de toda a
vara, justificando-se o melhor resultado do melhor grupo.

6 Estas caracteristicas servem apenas de indicadores dos grupos ja existentes, e ndo de modelo para proposicoes futuras.
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5.4.2.2 Motivacao

Considerando que a motiva¢io dos servidores ¢ fundamental para se alcancar uma
boa gestao de pessoas, a existéncia de motiva¢ao para os servidores, no caso, parece
indicar uma correta gestdo de pessoas pela gestio da qualidade, o que explica o
resultado obtido pelo melhor grupo de Varas Criminais Estaduais.

5.4.2.3 Menor estoque de processos
O menor estoque de processos parece indicar duas possiveis situagdes: (1) essas
varas foram recentemente criadas e, por isso, acumularam um menor estoque de
processos até a realizag¢io da entrevista; ou (2) a forma de gestao adotada pelo me-
lhor grupo de Varas Criminais Federais movimenta os processos judiciais de modo
mais célere, a ponto de eles chegarem ao seu fim e serem excluidos do estoque mais
rapidamente.

Em razio desses dois fatores, essa caracteristica parece indicar, mais uma vez,
a existéncia de melhor gestao e maior capacidade de trabalho que a do pior grupo
dessas varas.

Contudo, caso fossem seguidas as boas prdticas ja mencionadas, esse estoque de
processos poderia ser diminuido ainda mais.

5.4.2.4 Maior quantidade de estagiarios vinculados

A maior quantidade de estagidrios vinculados leva a impressao de que o aumento
da quantidade de estagidrios solucionaria os problemas estruturais pelos quais passa
o Poder Judicidrio Brasileiro.

Contudo, embora tenha sido a tnica diferenga estatisticamente significante em
relagio ao tamanho dos quadros de servidores de ambos os grupos, essa quantida-
de de estagiarios nio significa que, proporcionalmente ao quadro de servidores, é
melhor alocar mais estagidrios que servidores efetivos; significa apenas que as varas
que tém mais estagidrios conseguem lhes delegar atividades de menor responsabi-
lidade e, com isso, os servidores mais experientes podem se dedicar a fung¢des mais
complexas, o que certamente leva a maior agilidade da equipe e, consequente, a
maior celeridade processual.

Portanto, essa varidvel — que ndo deve ser tida como quantidade minima a ser
adotada futuramente na contratagido de estagiirios — parece indicar apenas maior
for¢a de trabalho a qual ¢ possivel delegar atividades de menor responsabilidade,
mas nio ¢ indispensavel para o alcance do melhor resultado obtido pelas Varas
Criminais Federais.

5.4.2.5 Menor entrada’ mensal estimada no estoque de processos

No caso, no melhor grupo de Varas Criminais Federais, a mediana da quantidade
de entrada mensal estimada do estoque de processos ¢ de 100 processos, a mediana®
da quantidade de pessoas trabalhando é de 14 pessoas e a mediana do estoque de
processos ¢ de 1965.

7 Essa entrada decorre da distribuicdo de novos processos ao cartorio.
8 Embora esta mediana ndo tenha apresentado relevancia estatistica na estratificacdo, foi utilizada apenas para se
mensurar a capacidade de trabalho do melhor grupo em relacao ao pior grupo de Varas Criminais Federais.
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Por outro lado, no pior grupo de Varas Criminais Federais, a mediana da quan-
tidade da entrada mensal estimada do estoque de processos (em rela¢io ao estoque
estimado de processos existentes nessas varas) ¢ de 150 processos, a mediana’ da
quantidade de pessoas trabalhando ¢ de 14 pessoas e a mediana do estoque de pro-
cessos ¢ de 2717.

Considerando que a quantidade de agdes costuma ser distribuida de forma igua-
litiria e que a variagio da entrada mensal pode decorrer da distribui¢io por depen-
déncia de processos judiciais em curso nas varas, a menor entrada mensal estimada
no estoque de processos do melhor grupo de Varas Criminais Federais, quando
analisada em conjunto ao respectivo estoque de processos, parece indicar apenas
a capacidade de trabalho do melhor grupo de Varas Criminais Federais de, com
a mesma quantidade de servidores e uma entrada de processos no acervo menor,
manter um estoque menor de processos que o do pior grupo.

5.4.2.6 Maior duplicidade do registro do ato de recebimento de processos
Contrariamente ao que se apura na Administragio — qualquer retrabalho deve ser
abolido porque ha, necessariamente, um dispéndio de energia para uma mesma ativi-
dade (conforme ja exposto) —, no melhor grupo de Varas Criminais Federais notou-
-se uma maior duplicidade do registro, no livro e no sistema informatizado, do ato
de recebimento de processos, que provavelmente decorre da proatividade desse gru-
po de varas em dar andamento ao processo mesmo quando o sistema informatizado
apresenta problemas.

Em razio dessa proatividade, o retrabalho apontado nio parece acarretar muita
perda de produtividade neste grupo de varas e parece indicar, mais uma vez, a exis-
téncia de maior capacidade de trabalho que a do pior grupo dessas varas.

O fato € que, caso fossem seguidas as boas praticas jo mencionadas, esse retra-
balho poderia ser até eliminado e, com isso, tornaria ainda melhor o desempenho
desse grupo de varas.

5.4.2.7 Maior prioridade a realizacido de remessa dos autos a conclusao

Como a remessa dos autos a conclusio tende a gerar a prolacio de decisdes pelo
magistrado, a maior prioridade a realiza¢do dessa remessa — independentemente do
motivo — também parece indicar maior prioridade a movimentagio de processos
na vara e, portanto, valida o impacto da forma de gestio dos cartorios judiciais so-
bre a demora da pratica dos atos processuais e do processo.

5.4.2.8 Determinacao conjunta de intimacao para

apresentacao de contrarrazdes de apelacao

Por fim, a determina¢io conjunta — pelo gabinete e pelo cartério — de intimagao
para apresentacdo de contrarrazdes de apelagio confirma o indicador relativo a me-
nor interferéncia do juiz (obtido com as entrevistas preliminares), pois, ao contra-
rio do pior grupo, o melhor grupo de Varas Criminais Federais costuma delegar
essa tarefa e, portanto, descentralizar a gestdo, o que, conforme ja exposto, conduz
a melhores resultados sob a otica da ciéncia da Administragio.

9 Embora esta mediana ndo tenha apresentado relevancia estatistica na estratificacao, foi utilizada apenas para se
mensurar a capacidade de trabalho do melhor grupo em relagao ao pior grupo de Varas Criminais Federais.
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5.4.3 Consideracoes parciais
Nas Varas Criminais Federais, o resultado decorrente das caracteristicas acima foi a
menor necessidade de atendimento ao publico para a obtengio de informagdes de
andamentos processuais, o que pode decorrer de dois aspectos: (1) os andamentos
sdo inseridos no sistema informatizado de forma mais clara/confidvel/completa; e/
ou (2) o processo ¢ movimentado de forma mais dinamica — tornando desnecessa-
ria a busca de informagdes sobre andamentos —, o que valida o impacto da forma
de gestao dos cartérios judiciais sobre a demora da pratica dos atos processuais e do
processo.

Portanto, além de a primeira estratificagio (das entrevistas preliminares) ter des-
tacado diferencgas de gestio das Varas Criminais Federais, a segunda estratificagio
(das entrevistas detalhadas) indicou um resultado final em que hd uma associacio

majoritdrial® em relacdo a gestio, pois os aspectos relativos a estrutura (recursos

humanos e materiais), mesmo sendo um pouco melhores, também indicam a ne-
cessidade de uma criagio prévia de um sistema de gestao unificado criado por um
6rgio da alta administracio do Judicidrio e operacionalizado por essas varas de
forma descentralizada, conforme jd exposto.

5.4.4 Experiéncias ja realizadas pelas varas entrevistadas

Por meio das entrevistas detalhadas com a amostra das varas do melhor e do pior
grupos de Varas Criminais Federais, foi possivel colher uma relagio das iniciativas
¢ experiéncias ja realizadas por elas ¢ que, segundo os respectivos chefes de carto-
rio e os magistrados, tém contribuido para a ampliagio e promog¢io da celeridade
processual.

10 Das caracteristicas acima comentadas, dois delas se referem & estrutura e seis se referem a gestao.
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Experiéncias ja adotadas pelas Varas Entrevistadas

MELHOR GESTAO

PIOR GESTAO

o criar decisdes padronizadas pelo juiz que sirvam
de parametro para outras decisoes que serao
feitas pelos assessores de gabinete

o deixar que as minutas de decisdes mais complexas,
entdo elaboradas pelo cartorio, passem a ser de
competéncia dos assistentes do gabinete (pois,
comisso, ha uma padronizacdo das decisdes e uma
facilitacdo na sua elaboracéo)

o distribuir os processos conclusos na semana para
um servidor especifico (para que haja revezamento
entre os servidores)

« dividir o trabalho no gabinete entre os dois
assistentes de gabinete, sendo que cada um esta
vinculado aum juiz

e elaborar despacho saneador e decisdes com varios
atos reunidos, para que o processo nao precise ir e
voltar ao cartorio

o elaborar estatisticas mensais para acompanhar o
rendimento do trabalho

o elaborar modelos de sentenca para aqueles crimes
que se repetem

o elaborar relatérios antes da audiéncia para facilitar
suarealizacdo e a prolacdo da sentenca

e implementar o “processo cidadao”

o realizar, semanalmente, uma triagem dos proces-
S0S, que separe 0s processos em sentenca simples
eem HC; informacdo em HC e MS; e extincao de
denuincia, pois eles terdo prioridade no processa-
mento no gabinete

aumentar a frequéncia da publicacdo (pois evita o
excesso de atendimento ao publico em um Unico
dia e evita que o publico va ao balcao)

buscar antecedentes criminais do réu quando isso
nao consta no processo

dividir as tarefas entre: (a) Atendimento + entra-
das de processos + saida para o MP; (b) processa-
mento conforme o n° final do processo, processos
mais volumosos, processos de réu preso e proces-
sos de monitoramento; (c) Juntada + publicacéo;
(d) Remessas

dividir decisées e sentencas mais objetivas por
assunto e urgéncia para que 0s processos sejam
decididos em lote

dividir tarefas conforme a complexidade (mais
complexas para servidores e menos complexas ou
mais administrativas para estagiarios)

dividir tarefas conforme o tipo de julgamento
(sentencas e decisoes)

eliminar a comunicacao impressa (pois ela pode
ser feita com mais frequéncia por e-mail, tal como
no caso de cartas precatorias e intimacao de advo-
gados)

eliminar a expedicao de ‘cartas de fiscalizacao’ para
processos da propria vara

eliminar o lancamento de fase processual no siste-
ma informatizado

eliminar os inquéritos policiais, pois a maioria dos
atos probatdrios realizados na fase investigativa
(IP) sao repetidos na acdo penal

eliminar os livros de registro de atos (ex.: livro de
sentenca)

interligar o sistema informatizado das varas ao
programa SINIC da Policia Federal (pois quando
uma decisao é proferida ou uma denuncia é recebi-
da, o cartorio tem que inserir esse dado no sistema
informatizado e isso atrasa o trabalho do cartoério)
proferir, em audiéncia, apenas sentenca de absolvi-
¢do ou condenatoria, para ndo extrapolar o prazo e
gerar prescricao; nos demais casos de condenacao,
por cautela e para nao prejudicar a segurancae
integridade do juiz (que j& teve problemas com
isso), proferir sentenca depois

realizar audiéncias todos os dias

5.5 ANALISE DO PERFIL DAS VARAS CRIMINAIS ESTADUAIS

5.5.1 Estratificacdo segundo modelos de gestao

e validacao da estratificacdo sugerida

A anilise estatistica multivariada dos dados completos de 73 varas criminais estadu-
ais (exceto uma vara na nio ha o tempo do juiz) indicou a existéncia de dois grupos
distintos, o primeiro a ser nomeado de grupo 1 (com 40 varas) ¢ o segundo, grupo
2 (com 33 varas).

A tabela 16 abaixo apresenta a distribui¢io das varas criminais estaduais, segundo os
tipos de gestio e Capitais da Regido Sudeste. Observa-se que o resultado separa as varas
das cidades de Vitéria-ES e Rio de Janeiro-R] das cidades de Belo Horizonte-MG e
Sio Paulo-SP, que apresentaram resultados diametralmente opostos:
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Tabela 25: Distribuicao das varas criminais estaduais segundo grupos e capitais

Grupos
Cidades Total
1 2
BH 1 10 11
VIX 8 0 8
RJ 23 0 23
SP 8 23 31
Total 40 33 73

A tabela 26 a seguir apresenta o teste estatistico (teste F) que determina a im-
portancia de cada varidvel na criagio dos dois grupos. As variaveis em negrito siao
as estatisticamente significantes (utilizou-se o nivel de significancia de 10%). Este
teste deve ser utilizado apenas como uma analise descritiva, pois os dois grupos
foram escolhidos para maximizar as diferencas entre si.

Tabela 26: Resultado do teste F para as variaveis utilizadas no modelo de k-médias

Variavel F p-valor
AntiguidadeJuiz 994 0,322
AntiguidadeChefe 390 0,534
EstoqueProcessos 237,493 0,001
Pessoas 25,729 0,001
Computadores 20,242 0,001
Carga 7,723 0,007
Numero de dias audiéncias por semana 31,589 0,001
ResponséavelPorTarefas 818 0,369
GestaoJuiz 029 0,864
MetasInternas 2,246 0,138
Treinamento 10,507 0,002
ControlePrazos 4,910 0,030
ControleProdutividade 3,813 0,055
AvaliacdoDesempenho 091 0,764
MecanismoMotivacdo 9,449 0,003
Gargalo 017 0,897

As variaveis que mais contribuiram para o modelo estao em negrito

A tabela 27 apresenta a distribuicio das propor¢des das variaveis qualitativas
‘carga’, ‘treinamento’, ‘controle de prazos’, ‘controle de produtividade’ e ‘meca-
nismo de motiva¢ao’ para os dois grupos formados:
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Tabela 27: Distribuicao percentual das varas criminais estaduais segundo varidveis mais importantes e grupos

Grupos
Variavel Categoria 1 2
N % N %

manuscrito 1 14,3% 6 85,7%

digitacdo 14 53,8% 12 46,2%
Carga codigo de barras 1 100,0% 0 0%

manuscrito e digitacdo 10 41,7% 14 58,3%

digitacdo e codigo de barras 14 93,3% 1 6,7%

Sim 32 68,1% 15 31,9%
Treinamento

Nao 8 30,8% 18 69,2%

Sim 30 49.2% 31 50,8%
Controle Prazos

Nao 10 83,3% 2 16,7%

Sim 14 42.4% 19 57,6%
Controle Produtividade

Néo 26 65,0% 14 35,0%

Sim 19 79,2% 5 20,8%
Mecanismo Motivacao

Néo 21 42,9% 28 57,1%

As varidveis quantitativas ‘estoque de processos’, ‘pessoas’, ‘computadores’ e
‘numero de dias por semana’ também se destacaram na formagio dos dois grupos.
A tabela 28 abaixo apresenta as estatisticas descritivas destas variaveis:

Tabela 28: Estatisticas descritivas das variaveis ‘antiguidade do chefe ‘pessoas’ e ‘computadores’ se-

gundo os grupos 1e 2

Grupos
Variaveis
1 2

Média DP Média DP
Efgﬁggfos 1001 520 3525 865
Pessoas 14 5 19
Computadores 12 4 16
Quantidade Dias audiéncias 4 1 5 0

Observando os resultados das tabelas 18 € 19, o método de andlise multivariada
das k-médias conseguiu estratificar as varas criminais estaduais em dois grupos se-
gundo modelos de gestio:
1) Grupo 1: modelo de gestio com carga por digitagio e cddigos de barras,

com treinamento, com mecanismo de motiva¢io, sem controle de prazos e

produtividade, com menor estoque de processos, com menor quantidade de

pessoas, menor quantidade de computadores e menor quantidade de dias de

audiéncia; e

2)  Grupo 2: modelo de gestio com carga manuscrita, sem treinamento, com

maior estoque de processos, maior quantidade de pessoas, maior quantidade
de computadores e maior quantidade de dias de audiéncia.

A tabela 20 demonstra que o tempo em dias para a audiéncia apresenta resultado

estatisticamente significante, com menor média no grupo 1, validando a hipdtese

que o grupo 1 apresenta uma gestao mais eficiente. Outra observagio ¢ que nem

PERFIL DAS
VARAS CRIMINAIS

143



todas as varas foram capazes de estimar os tempos solicitados (as quantidades de
‘n’ — que representa o universo — sao menores que os descritos na andlise do item
anterior).

Tabela 29: Analise descritiva e resultado do teste de hipotese para as variaveis ‘tempo’, segundo os dois

grupos
Tempos Grupos N Média DP p-valor*

1 39 4,56 542 0,2287
Tempo Em Dias Para Juntada

2 33 4,03 10,13

1 39 2,72 2,71 0,4036
Tempo Em Dias Para Publicacdo

2 33 3,67 4,52

1 39 135,13 228,75 0,043
Tempo Em Dias Para Audiéncia

2 33 156,61 114,21

1 39 41,6 1447 0,3308
Tempo Em Dias Para Sentenca

2 31 22,39 35,36

1 39 31 2,71 0,2941
Tempo Em Dias Para Despacho

2 33 7,09 17,07

1 37 381 5,33 0,3861
Tempo Em Dias Para Interlocutéria

2 33 4,55 8,34

* P-valor do teste Mann-Whitney, em negrito a variavel estatisticamente significante para pesquisas realizadas por
amostragem. Contudo, como a pesquisa foi feita com todo o universo (a totalidade) das Varas Criminais Federais das
Capitais da Regido Sudeste, é possivel considerar também as demais varidveis cujo p-valor tenha sido superior a 10%.

Conclui-se que, dos dois grupos identificados entre as Varas Criminais Estadu-
ais, o grupo 1 (com gestio mais eficiente) ¢ o que produz um impacto mais signi-
ficativo sobre a diminui¢io do tempo despendido para a pritica de atos processuais.

5.5.2 Variaveis quantitativas e qualitativas estatisticamente significantes
Os dois grupos obtidos com as entrevistas preliminares realizadas com todas as
varas das Capitais da Regido Sudeste (exceto com as poucas que se recusaram a
participar) foram os seguintes, com as caracteristicas abaixo descritas — que servem
apenas de indicadores dos grupos ja existentes, e nio de modelo para proposi¢oes
futuras —:

Varas Criminais Estaduais

Grupo 1 - carga por digitacao e codigos de barras, com treinamento, com
motivacdo, menor controle de prazos, menor controle de produtividade,
menor estogue de processos, menor quantidade de pessoas, menor
quantidade de computadores e menor quantidade de dias de audiéncia

Melhor Gestao

Grupo 2 - carga manuscrita, sem treinamento, mais estoque de proces-
Pior Gestao sos, maior quantidade de pessoas, maior quantidade de computadores e
maior quantidade de dias de audiéncia

Posteriormente, os resultados obtidos com as entrevistas detalhadas — realizadas
com uma amostra de cada um dos grupos acima — e que apresentaram relevancia
estatistica foram os seguintes, demonstrados na tabela 30, na pagina seguinte.
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Tabela 30: Estatisticas descritivas (média, desvio padrido e mediana) e ‘p-valor’ do teste de Mann-Whit-
ney para as variaveis quantitativas estatisticamente significantes entre os grupos melhor e pior gestao
nas Varas Criminais Estaduais

grupos
il . . p-valor
Variaveis Melhor pior MW
Média DP Mediana Média DP Mediana

1A) Quant. juizes titulares 1 1 1 2 0 2 0,0284
9E) servidores que ainda seriam
necessarios para o cumprimento ade- 2 2 2 4 2 4 0,0173
quado das funcdes do cartorio
53a) E)lercentua\ dg proporcao daen- 79 46 6.6 35 24 26 0.0090
trada** mensal estimada do estoque
54) saida mensal estimada do estoque 58 38 57 109 71 100 0,0513
14) percentual da proporcao diaria de 100 56 100 35 14 30 0.0004

minutos para liminares

MW = Teste ndo paramétrico de Mann-Whitney

Observa-se que a mediana da ‘quantidade de juizes titulares’ ¢ de 1 juiz para o grupo
melhor e de 2 juizes para o grupo pior; ou seja, a mediana da quantidade de juizes titu-
lares das varas do melhor grupo corresponde a metade da quantidade de juizes titulares
das varas do pior grupo, o que parece indicar que, ao contrario do que se pudesse supor,
o nimero de magistrados exerce menor influéncia na atuagio do cartério que outros ele-
mentos considerados na pesquisa, provavelmente porque a gestao dessas Varas ¢ eficaz.

Outra expressiva diferencga ¢ notada em relagdo a mediana da ‘quantidade de
servidores que, segundo os chefes de cartdrio, ainda seriam necessarios para o cum-
primento adequado das fung¢des deste cartdrio’: ela € de 2 servidores para o grupo
melhor e de 4 servidores para o grupo pior.

A diferen¢a também ¢ grande em relacio a mediana de ‘percentual da propor-
¢ao da entrada mensal estimada do estoque de processos’ (em relagio ao estoque
estimado de processos existentes nessas varas): a mediana é de 6,69 para o gru-
po melhor e de 2,6% para o grupo pior. Portanto, proporcionalmente ao estoque
estimado de processos existente nas Varas Criminais Estaduais, o grupo melhor
também tem uma estimativa de entrada mensal equivalente a quase o dobro da
estimativa de entrada mensal do grupo pior.

Outra grande diferenca ¢ notada quanto a mediana de ‘quantidade de saida mensal
estimada de processos no estoque’ (em relagio ao estoque estimado de processos exis-
tentes nessas varas): a mediana é de 57 para o grupo melhor e de 100 para o grupo pior.
Portanto, proporcionalmente ao estoque estimado existente de processos nas Varas Fe-
derais Criminais, o grupo melhor tem uma estimativa de entrada mensal equivalente a
quase a metade da estimativa de entrada mensal do grupo pior.

As medianas da varidvel ‘percentual da propor¢io didria de minutos para limi-
nares’, por sua vez, demonstram que, no grupo melhor, estima-se que os juizes
costumam gastar 100 minutos didrios para a prolacao de decisdes liminares, ao pas-
SO que, No grupo pior, estima-se que os juizes costumam gastar apenas 30 minutos
didrios para a prolagio desse tipo de decisdo. Essa diferenga provavelmente decorre
do fato de que a melhor gestio faz com que o juiz possa dispor de mais tempo para
atuar nas situagoes de maior prioridade (a liberdade, no caso nas varas criminais).

A tabela 31, por sua vez, apresenta os resultados das variaveis qualitativas que apre-
sentaram diferengas estatisticamente significantes entre os grupos de melhor e pior ges-
tao nas Varas Criminais Estaduais. Os percentuais sio apresentados por colunas.

11 Essaentradadecorre dadistribuicdo de novos processos ao cartorio.
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Tabela 28: Frequéncias absolutas e percentuais das variaveis qualitativas estatisticamente significantes,
segundo os grupos de melhor e pior gestao, para as Varas Criminais Estaduais

Grupo
Variavel Categoria melhor pior p-valor
N % N %
Diariamente 2 17% 10 83% 00119
Semanalmente 2 17% 1 8%
67)frequénciade  Quinzenalmente 4 33% 0 0%
controle de cumpri- S S
mento de prazos Mensalmente 2 17% 0 0%
Trimestralmente 0 0% 1 8%
Nenhuma 2 17% 0 0%
controle da hora de entrada/saida do servidor 1 8% 0O 0% 00189
controle da hora de entrada/saida do servidor e 5 o
controle da qualidade do trabalho do servidor 0 0% 8%
controle da qualidade do trabalho do servidor 1 8% 0 0%
controle da qualidade do trabalho do servidor e o 5
controle da quantidade de trabalho do servidor 2 17 1 8%
controle da qualidade do trabalho do servidor,
controle da quantidade de trabalho do servidor e 0 0% 1 8%
68) 3formas de controle de tempo efetivamente trabalhado
controle de produ- - -
= .. controle da qualidade do trabalho do servidor e con- 5 o
tividade do cartorio trole do cumprimento de metas de cada servidor O 0% 1 8%
controle da quantidade de trabalho do servidor 0 0% 6 50%
controle da quantidade de trabalho do servidor e 17% 0 0%
. . (o} (o]
controle do cumprimento de metas de cada servidor
controle da quantidade de trabalho do servidor e 5 o
controle de tempo efetivamente trabalhado O 0% 1 8%
nao ha controle 6 50% 0 0%
Outro 0 0% 1 8%
. N o
74) horario de diainteiro 2 17% 8 67% 00046
atendimento ao fim damanha e tarde inteira 7 58% 0 0%
s
publico tarde inteira 3 25% 4 33%
digitados pelo servidor 3 25% 11 92% 0,0041
8.3) atadas aud!en- digitados pelo estagiario 1 8% 0 0%
cias/provas orais
gravados em midia eletrénica 8 6/% 1 8%
Diariamente 5 42% 8 67% 00393
Semanalmente 0 0% 1 8%
91)frequénciade  Mensalmente 0O 0% 1 8%
contato pessoal do 0 S
juiz com o cartério Eventualmente 0 0% 1 8%
Nenhuma 7 58% 0 0%
Anualmente 0 0% 1 8%
Diariamente 3 25% 3 25% 00,0405
4 vezes por més 2 17% 0 0%
2 vezes por més 1 8% 0 O%
23) fr~equer)c!a de 1 vez por més 0O 0% 3 25%
reuniao do juiz com
chefe de cartério Eventualmente 0 0% 3 25%
Nenhuma 5 42% 1 8%
Anualmente 0 0% 2 17%
Bienalmente 1 8% 0 0%
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Testes qui-quadrado

12 Apenas 17% das varas do melhor grupo atende ao publico durante o dia inteiro, apesar de em 58% dessas mesmas varas
o horério do expediente compreender o dia inteiro, o que aumenta o rendimento do servico interno durante o periodo em
que nao ha atendimento ao publico. Ja no pior grupo, em 92% das varas o horario do expediente compreende o dia inteiro
e 67% dessas mesmas varas atendem ao publico durante o dia inteiro, o que diminui o rendimento do servico interno.
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Em relagio aos percentuais da variavel ‘frequéncia de controle de cumprimento
de prazos’, nota-se que, diferentemente da grande parte das varas do grupo pior
(83%), apenas uma pequena parte das varas do grupo melhor faz esse controle dia-
riamente (17%0) porque a maior parte das varas do grupo melhor faz esse controle
quinzenalmente (33%), diferentemente das varas do grupo pior, em que nenhuma
das varas faz com essa mesma frequéncia (0%). Ou seja, nas varas do melhor grupo
o controle de cumprimento de prazos € feito com uma frequéncia menor que as
varas do pior grupo.

Ja os percentuais da varidvel relativa as ‘3 formas de controle de produtividade
do cartério’ demonstram que na metade das varas do grupo melhor niao ha esse
controle (50%) e que na outra metade das varas desse mesmo grupo as formas de
controle sio variadas. No grupo pior, por sua vez, todas as varas tém alguma forma
de controle de produtividade do cartdrio, mas na metade delas o controle ¢ feito
por meio do controle da quantidade de trabalho do servidor (50%).

Os percentuais da varidvel ‘hordrio de atendimento ao publico’, por sua vez,
demonstram que nas varas do grupo melhor predomina o atendimento no fim
da manha e durante a tarde inteira (58%) ao passo que, nas varas do pior grupo, a
maior parte do atendimento costuma ocorrer durante o dia inteiro (67%).

Quanto aos percentuais relativos a ‘ata das audiéncias/provas orais’, nota-se que,
no grupo melhor de varas a maior parte das audiéncias e provas orais costuma ser
gravada em midia eletronica (67%), o que ocorre apenas em uma pequena parte do
pior grupo de varas (8%0), grupo em que, na verdade, a respectiva ata costuma ser
digitada por um servidor (92%).

O percentual da ‘frequéncia de contato pessoal do juiz com o cartorio’ costuma
ser menor no melhor grupo que no pior grupo: o contato ¢ didrio em uma parte
das varas do grupo melhor (429), mas o ¢ na maioria das varas do grupo pior
(67%). Na verdade, na maioria das varas do melhor grupo nio hd nenhum contato
pessoal do juiz com o cartério (58%), o que parece reforgar a ideia de que o desem-
penho da atividade dos cartérios € positivamente alterada quando ha delegacio de
atribui¢des aos servidores.

Por fim, os percentuais da variavel relativa a ‘frequéncia de reunido do juiz com
o chefe de cartdrio’ parecem seguir um resultado parecido ao da varidvel anterior
por ser menor no melhor grupo que no pior grupo: em grande parte das varas do
melhor grupo nio hda nenhuma reuniio do juiz com o chefe de cartério (42%),
enquanto no pior grupo s6 nao hd reuniio em infima parte das varas (89%0), pois
nesse ultimo grupo costuma haver reunioes diarias (25%), mensais (25%) ou mes-
mo eventuais (25%).

5.5.3 Caracteristicas do melhor grupo de varas sob

a 6tica das boas praticas da Administracao

Diante dos resultados das entrevistas preliminares e detalhadas, as Varas Criminais
Estaduais do grupo melhor apresentam as seguintes caracteristicas" que, dentre
varias outras, tiveram relevancia estatistica quando comparadas as caracteristicas do
plor grupo respectivo:

13 Estas caracteristicas servem apenas de indicadores dos grupos ja existentes, e ndo de modelo para proposicoes futuras.
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Melhor Grupo de Varas Criminais Estaduais

Entrevista preliminar Entrevista detalhada
MELHOR GESTAO: MELHOR GESTAO:
e carga por digitacdo e codigosde e menor quantidade de juizes titulares
barras » menor quantidade de servidores que, segundo o chefe de cartério,
e com treinamento ainda seriam necessérios para o cumprimento adequado das funcoes
e com motivacao do cartério

menor controle de prazos, menor e maior proporcao da entrada mensal estimada do estoque de processos
controle de produtividade maior proporcao diaria estimada de minutos empregados na anélise

* menor estoque de processos de pedidos de liminares

« menor quantidade de pessoas » menor frequéncia do controle de cumprimento de prazos, do conta-

« menor quantidade de computa- to pessoal do juiz como cartério e da reunido do juiz com o chefe de
dores cartorio

« menor quantidade de dias de e auséncia de controle da produtividade do cartério ou, quando ha
audiéncia controle, ele se limita a qualidade e a quantidade do trabalho do

servidor ou a quantidade e controle de metas de cada servidor
» menor abrangéncia do horéario de atendimento ao publico (fim da
manha e a tarde inteira)
melhores sistemas informatizados, que permitem a automacéo de atos

5.5.3.1 Carga por digitacdo e cédigos de barras

A realiza¢do de carga de processos por meio da digitacio e da leitura de codigo de
barras demonstra a utilizacio da tecnologia da informagio em favor da celeridade
processual, ja que, se comparada a realizagio de carga por meio de livro, essas for-
mas automatizadas utilizadas no melhor grupo de Varas Criminais Estaduais sio as
que mais agilizam a realizacio da carga, o que leva a maior celeridade processual.

5.5.3.2 Treinamento

O treinamento de pessoal no melhor grupo de Varas Estaduais Criminais parece
observar as boas praticas da Administragdo, ja expostas, pois parece indicar: (1) a
existéncia de uma gestio descentralizada com rotinas padronizadas e previamente
definidas, cuja execugio depende do treinamento da equipe; (2) a maior utilizagao
de tecnologia de informacio pela vara, cujos servidores necessitam de treinamento
para se familiarizar com os processos de trabalho; ou (2) uma preocupagio com
a atualiza¢io de conteudo dos servidores, que necessitam de treinamento para se
familiarizar com os temas objeto dos processos judiciais que tramitam nessas varas.

5.5.3.3 Motivacao

Considerando que a motiva¢io dos servidores é fundamental para se alcancar uma
boa gestao de pessoas, a existéncia de motiva¢io para os servidores, no caso, parece
indicar uma correta gestdo de pessoas pela gestdo da qualidade, o que explica o
resultado obtido pelo melhor grupo de Varas Criminais Estaduais.

5.5.3.4 Menor controle de prazos, menor controle de produtividade

Embora o controle seja importante quando uma gestio passa a ser implementada,
o menor controle de cumprimento de prazos ¢ o menor controle de produtivi-
dade demonstram a prescindibilidade de controle quando, em razio de um certo
grau de padroniza¢do, ha menor necessidade de um grande nimero de gestores-
-supervisores. Nesse aspecto, hd naturalmente uma descentralizacio da gestio,
que, conforme ja exposto, conduz a melhores resultados sob a 6tica da ciéncia da
Administracio.
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5.5.3.5 Menor estoque de processos

O menor estoque de processos parece indicar duas possiveis situa¢des: (1) essas va-
ras foram recentemente criadas e, por isso, acumularam um menor estoque de pro-
cessos at¢ a realizagdo da entrevista; ou (2) a forma de gestio adotada pelo melhor
grupo de Varas Criminais Estaduais movimenta os processos judiciais de modo
mais célere, a ponto de eles chegarem ao seu fim e serem excluidos do estoque mais
rapidamente.

Em razio desses dois fatores, essa caracteristica parece indicar, mais uma vez, a
existéncia de melhor gestdo e maior capacidade de trabalho que a do pior grupo dessas
varas. Contudo, caso fossem seguidas as boas praticas ja mencionadas, esse estoque de
processos poderia ser diminuido ainda mais.

5.5.3.6 Menor quantidade de pessoas
No caso, a menor quantidade de pessoas no melhor grupo de Varas Criminais Es-
taduais indica que a existéncia de pior estrutura nio necessariamente acarreta pio-
res resultados, pois, embora apresente recursos humanos mais precarios, o melhor
grupo apresentou melhores resultados que o pior grupo.

Essa caracteristica parece demonstrar que essas varas possuem uma padroni-
zag¢do de processos de trabalho e uma gestdo descentralizada, o que, conforme ja
exposto, permite realizar um melhor trabalho com menor quantidade de pessoas.

5.5.3.7 Menor quantidade de computadores
No caso, a menor quantidade de computadores no melhor grupo de Varas Crimi-
nais Estaduais indica que a pior estrutura ndo necessariamente acarreta piores re-
sultados, pois, embora apresente recursos materiais mais precarios, o melhor grupo
apresentou melhores resultados que o pior grupo.

Essa caracteristica parece demonstrar que essas varas possuem uma padronizagio
de processos de trabalho e uma gestao descentralizada, o que, conforme ja exposto,
permite realizar um melhor trabalho com menor quantidade de computadores.

5.5.3.8 Menor quantidade de dias de audiéncia

A menor quantidade de dias para realizagio de audiéncia parece indicar, mais uma
vez, uma boa gestao do melhor grupo de Varas Criminais Estaduais, pois demons-
tra organizagio ¢ gestao do tempo do juiz e dos servidores da vara.

Com a concentra¢io de audiéncias em determinados dias da semana, o juiz tem
mais tempo livre nos demais dias para prolacio de sentencgas e decisdes liminares,
o que melhora o funcionamento da vara e agiliza o encerramento de processos,
aumentando a celeridade processual.

5.5.3.9 Menor quantidade de juizes titulares
Nos casos em que hd um certo grau de padronizac¢io, ha menor necessidade de
um grande numero de gestores-supervisores. Nesse aspecto, hd naturalmente uma
descentralizacio da gestido, que, conforme ja exposto, conduz a melhores resulta-
dos sob a Otica da ciéncia da Administragao.

Portanto, a menor quantidade de juizes titulares indica que a pior estrutura nao
necessariamente acarreta piores resultados, ja que, embora apresente recursos hu-
manos mais precarios, o melhor grupo de Varas Criminais Estaduais apresentou
melhores resultados que o pior grupo.

Essa caracteristica parece demonstrar que essas varas possuem uma padroni-
zag¢do de processos de trabalho e uma gestio descentralizada, o que, conforme ja
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exposto, permite realizar um melhor trabalho mesmo com uma menor quantidade
de pessoas.

5.5.3.10 Menor quantidade de servidores necessarios ao

cumprimento adequado das func¢des do cartério

A explicagio técnica para essa caracteristica segue os mesmos moldes adotados no
item anterior.

Além disso, a menor quantidade de servidores que, segundo o chefe de cartério,
ainda seriam necessarios para o cumprimento adequado das fun¢des do cartorio
— se comparada ao indicador da menor quantidade de pessoas trabalhando nessas
Varas (obtido com as entrevistas preliminares) — parece demonstrar dois aspectos:
(1) a auséncia de rela¢io necessdria' entre melhor estrutura — aqui representada
pela maior quantidade de servidores — e melhor desempenho das varas quando
a gestdo é descentralizada; e (2) a ineficacia da contratagdo de mais servidores de
forma dissociada da gestio das varas.

5.5.3.11 Maior proporcio da entrada mensal estimada do estoque de processos

No caso, no melhor grupo de Varas Criminais Estaduais, a mediana da propor¢io
da entrada mensal estimada do estoque de processos (em relagio ao estoque estimado
de processos existentes nessas varas) ¢ de 6,709, a mediana®® da quantidade de pessoas
trabalhando ¢ de 11 pessoas ¢ a mediana do estoque de processos ¢ de 940.

Por outro lado, no pior grupo de Varas Criminais Estaduais, a mediana da pro-
por¢io da entrada mensal estimada do estoque de processos (em relagio ao estoque
estimado de processos existentes nessas varas) ¢ de 2,67%, a mediana'® da quanti-
dade de pessoas trabalhando ¢ de 14 pessoas e a mediana do estoque de processos
¢ de 2996.

Portanto, a maior propor¢io da entrada mensal estimada do estoque de proces-
sos (em relagdo ao estoque estimado de processos existentes nessas varas) parece
indicar melhor gestio, que, por ser descentralizada, tende a conduzir a melhores
resultados sob a 6tica da ciéncia da Administragio (conforme ja exposto).

Além disso, esta caracteristica também parece indicar maior capacidade de tra-
balho do melhor grupo de Varas Criminais Estaduais para, mesmo com a menor
quantidade de servidores e uma entrada de processos no acervo proporcionalmente
muito maior que a do pior grupo, manter um estoque menor de processos.

5.5.3.12 Maior proporcao diaria estimada de minutos
empregados na andlise de pedidos de liminares

Nos casos em que hd um certo grau de padronizag¢io, existe menor necessidade
de um grande numero de gestores-supervisores. Nesse aspecto, hd naturalmente
uma descentralizacio da gestio, que, conforme ja exposto, conduz a melhores re-
sultados sob a 6tica da ciéncia da Administragio.

14 Essaauséncia de relacao necessaria, contudo, ndo exclui o reflexo positivo que a melhora da

estrutura produz sobre a forma de gestéo, seja ela centralizada ou descentralizada.

15 Embora esta mediana nao tenha apresentado relevancia estatistica na estratificacao, foi utilizada apenas para se
mensurar a capacidade de trabalho do melhor grupo em relagéo ao pior grupo de Varas Criminais Estaduais.

16 Embora esta mediana nao tenha apresentado relevancia estatistica na estratificacao, foi utilizada apenas para se
mensurar a capacidade de trabalho do melhor grupo em relacéo ao pior grupo de Varas Criminais Estaduais.
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Portanto, nas Varas Criminais Estaduais hd uma maior propor¢io didria estima-
da de minutos empregados na andlise de pedidos de liminares provavelmente por-
que a melhor gestao — descentralizada — faz com que exista mais tempo disponivel
para o juiz atuar nas situagdes de maior prioridade (a liberdade, no caso nas varas
criminais, ou as decisoes liminares).

5.5.3.13 Menor frequéncia do controle de cumprimento de prazos, do contato
pessoal do juiz com o cartério e da reunido do juiz com o chefe de cartoério

Embora a frequéncia do controle seja importante quando uma gestio passa a
ser implementada, a menor frequéncia do controle de cumprimento de prazos, do
contato pessoal do juiz com o cartério e da reunido do juiz com o chefe de cartorio
vao ao encontro dos indicadores relativos ao menor controle de prazos e a0 menor
controle de produtividade (obtidos com as entrevistas preliminares).

Isso porque tais caracteristicas demonstram a prescindibilidade de uma alta fre-
quéncia de controle quando, em razio de um certo grau de descentralizagio ¢ pa-
dronizag¢io, hd menor necessidade de um grande namero de gestores-supervisores.
Nesse aspecto, existe naturalmente uma descentralizacio da gestao, que, conforme
ja exposto, conduz a melhores resultados sob a 6tica da ciéncia da Administragio.

5.5.3.14 Auséncia de controle da produtividade do cartério

Problemas de controle de gestio sio menos influenciados quando hd um certo grau
de padronizagio, pois existe menor necessidade de um grande niimero de gestores-
-supervisores. Nesse aspecto, encontra-se naturalmente instalada uma descentra-
lizagdo da gestio, que, conforme ja exposto, conduz a melhores resultados sob a
otica da ciéncia da Administracio.

5.5.3.15 Menor abrangéncia do horario de atendimento ao publico

A questao, sob a otica da ciéncia da Administragio, nio se refere especificamente a
quais horarios de atendimento resultam em melhores resultados pelos cartorios, mas
sim a como os cartorios do melhor grupo se organizam para obter o melhor resultado.

Conforme ja exposto, o ‘melhor controle’ de gestio de pessoas proporciona
uma designag¢io de hordrio de atendimento, que deve levar em conta (1) o fluxo de
pessoas a ser atendidas e (2) a quantidade de pessoas designadas ao apoio logistico
de atendimento, para que sejam obtidos melhores resultados sob a dtica da ciéncia
da Administragio.

Logo, a menor abrangéncia do hordrio de atendimento ao publico (fim da ma-
nha e a tarde inteira) parece indicar que, mesmo com menor quantidade de com-
putadores e de pessoas, a maior informatizagao (carga por digita¢ao e¢ codigos de
barras) e a melhor gestio de pessoas (treinamento ¢ motivagio) possibilitam a rea-
lizagdo do atendimento ao publico em hordrio mais reduzido, mas com qualidade
e suficiente para atender a demanda e realizar os processos de trabalho das varas na
busca pela celeridade processual.

5.5.3.16 Automacao de alguns atos processuais

permitida pelos sistemas informatizados

Por fim, a melhor estrutura — aqui representada pela utilizagio de sistemas infor-
matizados que permitem a automacio de alguns atos, tais como a gravacio, em
midia eletronica, de audiéncias e provas orais — certamente contribui para o
melhor desempenho das atividades pelos cartérios do melhor grupo de Varas Cri-
minais Estaduais.
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Isso porque, com uma melhor estrutura aliada a uma gestio descentralizada, ja
exposta, hd uma maior celeridade processual, pela facilidade de realizagio de atos e
pela padronizagio das tarefas.

5.5.4 Consideracoes parciais

Nas Varas Criminais Estaduais, o resultado decorrente das caracteristicas acima
foi a menor saida mensal estimada do estoque de processos existentes nessas Varas,
o que, calculado proporcionalmente ao estoque de processos dessas varas — que
também ¢é menor que o estoque das varas do grupo de pior gestio'” — demonstra a
capacidade dessas varas de dar vazio aos processos de seu acervo e, consequente-
mente, valida o impacto da forma de gestio dos cartdrios judiciais sobre a demora
da prética dos atos processuais e do processo.

Portanto, além de a primeira estratificagio (das entrevistas preliminares) ter des-
tacado diferencas predominantemente de gestio das Varas Criminais Estaduais, a
segunda estratifica¢gio (das entrevistas detalhadas) indicou um resultado em que
hd uma associacio majoritdria’® em relacao a gestdo, pois a estrutura (recursos hu-
manos ¢ materiais) do melhor grupo dessas varas, mesmo sendo mais precaria que
a estrutura do outro grupo, também indica a necessidade de uma criagio prévia
de um sistema de gestio unificado criado por um 6rgio da alta administra¢io do
Judiciario e operacionalizado por essas varas de forma descentralizada, conforme
ja exposto.

5.5.5 Experiéncias ja realizadas pelas varas entrevistadas

Por meio das entrevistas detalhadas com a amostra das varas do melhor e do pior
grupos de Varas Criminais Estaduais, foi possivel colher uma relagio das iniciativas
¢ experiéncias ja realizadas por elas e que, segundo os respectivos chefes de carto-
rio e os magistrados, tém contribuido para a ampliagio e promogio da celeridade
processual.

Experiéncias ja adotadas pelas varas entrevistadas

Melhor Gestao Pior Gestao

delegar atos ordinatdrios ao chefe de cartério sanear o processo imediatamente apds o recebimento da
editar uma portaria com procedimentos que denuncia e adotar as diligéncias desde ja (decidir o que

agilizem o andamento dos processos fazer com os bens, mandar buscar e apreender o que for
o filmar e gravar as audiéncias em midia ele- necessario, mandar incinerar a droga, etc.)
trénica e apos o recebimento da denuncia, transcorridos os 10 dias
o realizar as audiéncias apenas com 1 servidor e Caso 0 réu nao apresente resposta, remeter para a de-
(que é responséavel por verificar se todas fensoria propor defesa ad hoc para ndo atrasar o processo
as diligéncias foram cumpridas antes da e nao haver redesignacdo da audiéncia
realizacdo da audiéncia) o distribuir processos conforme complexidade (corriquei-
¢ sentenciar em audiéncia sempre que possivel ros e que demandam pesquisas)

o elaborar um organograma das fases de audiéncia para
que ela seja mais célere

« marcar audiéncia de recebimento da denuincia em casos
deréupreso

o proferir despacho saneador com varios atos

o proferir sentenca em audiéncia

realizar muitas audiéncias

17 Embora ndo tenha apresentado relevancia estatistica, € importante ressaltar, apenas para fins comparativos,
que no melhor grupo a mediana da proporcao da saida mensal estimada do estoque de processos é de 5,7%
sobre a quantidade estimada do estoque de processos. J& no pior grupo, a mediana da proporcao da saida mensal
estimada do estoque de processos é de 2,8% sobre a quantidade estimada do estoque de processos.

18 Das caracteristicas acima comentadas, cinco delas se referem a estrutura e onze se referem a gestao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE
OS RESULTADOS OBTIDOS
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6.1 VARAS CIVEIS

6.1.1 Sintese das entrevistas preliminares

Ap6s a categorizagao dos dados das entrevistas preliminares realizadas com todas as Va-

ras Civeis das Capitais da Regido Sudeste, chegou-se as seguintes conclusdes parciais:

1) por meio de uma andlise estatistica multivariada dos dados das Varas Civeis
Federais das Capitais da Regido Sudeste, as varas foram estratificadas em

2 grupos com caracteristicas distintas de gestdo, sendo um mais eficiente
que o outro: o grupo 2 (caracterizado por gestio com a presenca do juiz,

com responsabilidades concentradas, com nimero de processos menor, com
carga predominantemente feita por meio de leitura de cédigo de barras, e
com processos apenas fisicos) apresentou um modelo mais eficiente que o
grupo 1 (caracterizado por gestio sem a presenga do juiz, com responsabi-
lidades compartilhadas, com maior estoque de processos, com carga predo-
minantemente manuscrita e por meio de digitacio, e com processos fisicos e
eletronicos em curso), pois produziu um impacto mais significativo sobre a
diminui¢io do tempo despendido para a pratica de atos processuais; ¢

2)  por meio de uma anilise estatistica multivariada dos dados das Varas Civeis
Estaduais das Capitais da Regido Sudeste, as varas ndo puderam ser inicial-
mente estratificadas em 2 grupos com caracteristicas distintas de gestdo, em
razio de existirem outros critérios, relativos a estrutura (recursos materiais
¢ humanos), que sio prejudiciais 2 propria gestdo. Em razio disso, as varas
foram inicialmente estratificadas em 2 grupos com caracteristicas distintas de

estrutura, sendo um mais eficiente que o outro: o grupo 1 (caracterizado por
mais recursos humanos, mais recursos materiais ¢ menor antiguidade do chefe

L. ) uu . . “ u .
de cartorio) apresentou um modelo mais eficiente que o 0 2 (caracterizado
por menos recursos humanos, menos recursos materiais ¢ maior antiguidade do

chefe de cartoério), pois produziu um impacto mais significativo sobre a diminui-
¢ao do tempo despendido para a pratica de atos processuais.

As estratificagdes acima demonstram que nio houve uma uniformidade entre
os resultados (varidveis) das Varas Civeis Federais ¢ Estaduais e que, portanto, ¢
preciso realizar primeiramente uma analise mais detalhada para cada uma dessas
duas esferas de competéncia para, entio, se verificar, também separadamente, o
impacto da gestio e do funcionamento dos cartérios judiciais sobre a morosidade
da justica brasileira em cada uma dessas esferas, o que foi feito adiante.

6.1.2 Sintese das entrevistas detalhadas

As caracteristicas — que sao meros resultados da realidade pesquisada nas entrevistas
detalhadas, e nio requisitos necessarios para a melhoria do desempenho das varas
—até entio relatadas para o melhor grupo de cada uma das duas estratificacdes pes-
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quisadas separadamente podem ser elencadas da seguinte forma, se comparadas as
caracteristicas do pior grupo respectivo:

Melhor grupo de Varas Civeis Federais

MELHOR GESTAO:

maior quantidade de estagiarios vinculados!

maior proporcao da entrada mensal estimada do estoque de processos
melhor ventilacdo das instalacoes da vara

maior duplicidade do registro de atos processuais

fixacdo de metas internas conjuntamente pelo gabinete e pelo cartério

maior frequéncia de controle, pelo juiz, do cumprimento de prazos do gabinete

Melhor grupo de Varas Civeis Estaduais

MELHOR GESTAQ:

maior quantidade de juizes titulares e maior quantidade de servidores por vara

maior tempo de atendimento do suporte de informatica

menor impacto exercido por terceiros sobre o tempo de demora de devolucao de precatoria

menor quantidade de audiéncias por semana

maior proporcao da entrada mensal estimada do estoque de processos

maior quantidade de servidores trabalhando nesses cartorios durante os periodos do fim da manha e
durante a tarde inteira

maior abrangéncia do horério de atendimento ao publico

maior duplicidade do registro do ato de carga de processos

maior prioridade a realizacdo de publicacoes

menor relevancia da solicitacdo de processos fora de rotina, por juiz/partes, sobre o curso dos demais
processos

« maior frequéncia de avaliacdes de desempenho, de controle de devolucéo atrasada de processos e de inspecoes

6.1.3 Sintese dos resultados obtidos com as duas entrevistas

As conclusoes relatadas para o melhor grupo de cada uma das quatro estratificagoes
pesquisadas separadamente podem ser destacadas da seguinte forma, se compara-
das aos resultados obtidos pelos piores grupos respectivos:

Melhor grupo de Varas Civeis Federais

Caracteristicas
majoritariamente de
gestao, com melhor
estruturaem relacdo ao
pior grupo

maior interferéncia do juiz na gestao do cartoério

distribuicao de tarefas pelo chefe de cartério

menor estoque de processos

carga com codigo de barras

processos fisicos

maior quantidade de estagiarios vinculados?

maior proporcao da entrada mensal estimada do estoque de processos
melhor ventilacdo das instalacoes da vara

maior duplicidade do registro de atos processuais

fixacdo de metas internas conjuntamente pelo gabinete e pelo cartério
maior frequéncia de controle, pelo juiz, do cumprimento de prazos do gabinete

1 Vide adverténcia contida no item respectivo.
2 Vide adverténcia contida no item respectivo.
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Melhor grupo de Varas Civeis Estaduais

Caracteristicas e maior quantidade de pessoas

majoritariamente de e maior quantidade de computadores

gestdo, sem associacdo e menor antiguidade do chefe cartério no cargo de chefia

relevante a estrutura e maior quantidade de juizes titulares e maior quantidade de servidores por vara

e maior tempo de atendimento do suporte de informatica

e menor impacto exercido por terceiros sobre o tempo de demora de devolucdo
de precatéria

e menor quantidade de audiéncias por semana

e maior proporc¢ao da entrada mensal estimada do estoque de processos

e maior quantidade de servidores trabalhando nesses cartorios durante os perio-
dos do fim da manhé e durante a tarde inteira

e maior abrangéncia do horéario de atendimento ao publico

» maior duplicidade do registro do ato de carga de processos

e maior prioridade a realizacdo de publicacoes

e menor relevancia da solicitacdo de processos fora de rotina, por juiz/partes,
sobre o curso dos demais processos

» maior frequéncia de avaliacdes de desempenho, de controle de devolucdo
atrasada de processos e de inspecoes

Apesar de a gestao aparecer em todos os resultados como ponto crucial para
separag¢do entre melhores e piores varas, a estrutura (recursos materiais ¢ humanos)
nao pode ser esquecida, pois a pesquisa detectou varias deficiéncias estruturais nas
varas entrevistadas que, se fossem eliminadas, potencializariam ainda mais o de-
sempenho das varas — pois as técnicas de gestio produziriam mais efeito sobre varas
com uma boa estrutura que sobre varas com uma estrutura ruim

Contudo, apesar de a questao da estrutura (recursos materiais ¢ humanos) tam-
bém merecer atengio, a gestio ¢ ponto indispensavel para celeridade processual,
por dois motivos: (1) com uma boa gestdo, mesmo varas com estrutura ruim (re-
cursos humanos e materiais) podem obter boa movimentagio e celeridade proces-
sual; e (2) até para identificar a prioridade de cada deficiéncia estrutural que merece
ser eliminada, ¢ preciso, antes, implementar uma gestao eficaz.

Portanto, ficou comprovado o impacto da forma de gestio dos cartdrios judiciais
sobre a demora da pratica dos atos processuais e, consequentemente, do processo.

6.2 VARAS CRIMINAIS

6.2.1 Sintese das entrevistas preliminares

Ap6s a categorizagio dos dados das entrevistas preliminares realizadas com to-

das as Varas Criminais das Capitais da Regido Sudeste, chegou-se as seguintes

conclusdes parciais:

1) por meio de uma anilise estatistica multivariada dos dados das Varas Crimi-
nais Federais das Capitais da Regido Sudeste, as varas foram estratificadas em
2 grupos com caracteristicas distintas de gestdao, sendo um mais eficiente
que o outro: o grupo 2 (caracterizado por uma gestio com minima presen-
¢a do juiz, com mecanismo de motivagio ¢ menor estoque de processos)

apresentou um modelo mais eficiente que o grupo 1 (caracterizado por uma
gestio com maxima presen¢a do juiz, sem mecanismo de motiva¢io e com
maior estoque de processos), pois produziu um impacto mais significativo
sobre a diminui¢io do tempo despendido para a pritica de atos processuais; e
2)  por meio de uma analise estatistica multivariada dos dados das Varas Crimi-
nais Estaduais das Capitais da Regido Sudeste, as varas foram estratificadas
em 2 grupos com caracteristicas distintas de gestao, sendo um mais eficiente
que o outro: o grupo 1 (caracterizado por um modelo de gestio com carga
por digitacio e cddigos de barras, com treinamento, com mecanismo de

motivagio, sem controle de prazos e produtividade, com menor estoque de
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processos, menor quantidade de pessoas, menor quantidade de computado-
: . o .
res ¢ menor quantidade de dias de audiéncia) apresentou um modelo mais
eficiente que o grupo 2 (caracterizado por um modelo de gestio com car-
ga manuscrita, sem treinamento ¢ com maior estoque de processos, maior
quantidade de pessoas, maior quantidade de computadores ¢ maior quan-
tidade de dias de audiéncia), pois produziu um impacto mais significativo
sobre a diminui¢io do tempo despendido para a prdtica de atos processuais.

As estratificacdes acima demonstram que nio houve uma uniformidade entre
os resultados (variaveis) das Varas Criminais Federais ¢ Estaduais e que, portanto,
¢ preciso realizar primeiramente uma analise mais detalhada para cada uma dessas
duas esferas de competéncia para, entdo, se verificar, também separadamente, o
impacto da gestio e do funcionamento dos cartérios judiciais sobre a morosidade
da justi¢a brasileira em cada uma dessas esferas, o que foi feito adiante.

6.2.2 Sintese das entrevistas detalhadas

As caracteristicas — que sao meros resultados da realidade pesquisada nas entrevistas
detalhadas, e nio requisitos necessarios para a melhoria do desempenho das varas
— até entlo relatadas para o melhor grupo de cada uma das duas estratificagdes pes-

quisadas separadamente podem ser elencadas da seguinte forma, se comparadas as
caracteristicas do pior grupo respectivo:

Melhor grupo de Varas Criminais Federais

MELHOR GESTAO:

« maior quantidade de estagiarios vinculados®

« menor entrada mensal estimada do estoque de processos

e maior duplicidade do registro - no livro e no sistema informatizado - do ato de recebimento de processos

« maior prioridade a realizacdo de remessa dos autos a conclusao

« determinacao, conjuntamente pelo gabinete e pelo cartério, de intimacao para apresentacéo de contrar-
razdes de apelacdo

Melhor grupo de Varas Criminais Estaduais

MELHOR GESTAQ:

* menor quantidade de juizes titulares

* menor quantidade de servidores que, segundo o chefe de cartorio, ainda seriam necessarios para o cum-
primento adequado das funcoes do cartorio

* maior proporcao da entrada mensal estimada do estoque de processos

* maior proporcao didria estimada de minutos empregados na andlise de pedidos de liminares

* menor frequéncia do controle de cumprimento de prazos, do contato pessoal do juiz como cartério e da
reunido do juiz com o chefe de cartério

* auséncia de controle da produtividade do cartério ou, quando ha controle, ele se limita a qualidade e a
quantidade do trabalho do servidor ou a quantidade e controle de metas de cada servidor

« menor abrangéncia do horario de atendimento ao publico (fim da manha e a tarde inteira)

« melhores sistemas informatizados, que permitem a automacao de alguns atos

3 Vide adverténcia contida no item respectivo.
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6.2.3 Sintese dos resultados obtidos com as duas entrevistas
As conclusoes relatadas para o melhor grupo de cada uma das quatro estratificagdes
pesquisadas separadamente podem ser destacadas da seguinte forma, se compara-

das aos resultados obtidos pelos piores grupos respectivos:

Melhor grupo de Varas Criminais Federais

Caracteristicas
majoritariamente de gestao,
com melhor estrutura que o
pior grupo

carga por digitacdo e codigos de barras

com treinamento

com motivacao

menor controle de prazos, menor controle de produtividade
menor estoque de processos

menor quantidade de pessoas

menor quantidade de computadores

menor quantidade de dias de audiéncia

menor interferéncia do juiz na gestdo do cartorio

com motivacao

menor estoque de processos

maior quantidade de estagiarios vinculados*

menor entrada mensal estimada do estoque de processos
maior duplicidade do registro - no livro e no sistema informatizado
- do ato de recebimento de processos

maior prioridade a realizacdo de remessa dos autos a conclusao
determinacdo, conjuntamente pelo gabinete e pelo cartério, de
intimacao para apresentacao de contrarrazoes de apelacdo

Melhor grupo de Varas Criminais Estaduais

Caracteristicas majoritariamente
de gestao, com pior estrutura que o
pior grupo

menor quantidade de juizes titulares

menor quantidade de servidores que, segundo o chefe de cartdrio,
ainda seriam necesséarios para o cumprimento adequado das fun-
coes do cartorio

maior proporcao da entrada mensal estimada do estoque de pro-
cessos

maior proporcao didria estimada de minutos empregados na anali-
se de pedidos de liminares

menor frequéncia do controle de cumprimento de prazos, do con-
tato pessoal do juiz como cartério e da reunido do juiz com o chefe
de cartdrio

auséncia de controle da produtividade do cartério ou, quando ha
controle, ele se limita & qualidade e a quantidade do trabalho do
servidor ou a quantidade e controle de metas de cada servidor
menor abrangéncia do horério de atendimento ao publico (im da
manha e a tarde inteira)

melhores sistemas informatizados, que permitem a automacéao de
alguns atos

Apesar de a gestdo aparecer em todos os resultados como ponto crucial para
separagio entre melhores e piores varas, a estrutura (recursos materiais ¢ humanos)

nio pode ser esquecida, pois a pesquisa detectou varias deficiéncias estruturais nas

varas entrevistadas que, se fossem eliminadas, potencializariam ainda mais o de-

sempenho das varas — pois as técnicas de gestao produziriam mais efeito sobre varas

com uma boa estrutura que sobre varas com uma estrutura ruim

Contudo, apesar de a questio da estrutura (recursos materiais ¢ humanos) tam-

bém merecer atengio, a gestio ¢ ponto indispensavel para celeridade processual,

por dois motivos: (1) com uma boa gestio, mesmo varas com estrutura ruim (re-

cursos humanos e materiais) podem obter boa movimentagio e celeridade proces-

sual; e (2) até para identificar a prioridade de cada deficiéncia estrutural que merece

ser eliminada, € preciso, antes, implementar uma gestio eficaz.

4 Vide adverténcia contida no item respectivo.
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Portanto, ficou comprovado, mais uma vez, o impacto da forma de gestio dos
cartorios judiciais sobre a demora da pratica dos atos processuais e, consequente-
mente, do processo.

6.3 CONCLUSOES

O levantamento dos dados desta pesquisa apontou que a atual realidade dos pro-
cessos de trabalho em cartdrios no universo pesquisado’® é extremamente complexa
e diversificada.

A afirmativa acima toma por base a constatagio de que nio hd uma uniformi-
zagdo das atividades desenvolvidas nem uma uniformizac¢io dos recursos humanos
¢ materiais: além de os processos e rotinas de trabalho serem concebidos de forma
empirica, personalizada e assistematizada, a gestio dos Cartdrios ¢ predominate-
mente centralizada na pessoa do magistrado ou do chefe de cartério, cabendo aos
demais servidores a responsabilidade pela execugio das atividades em conformida-
de geralmente com o que se entende por correto, em uma analise casuistica.

Essa falta de uniformiza¢io das rotinas de trabalho dos Cartérios mostrou-se
como um forte obsticulo a realizacio de uma anilise sistematica das atividades
desempenhadas por esses 6rgaos do Poder Judiciirio.

A pesquisa realizada também permitiu a constatagio de que: (1) é necessdria
a criagio, no Poder Judiciario Brasileiro, de uma politica unificada de gestio de
pessoas para todo o territorio nacional, o que ainda ndo existe; (2) depois disso, é
necessario investimento na estruturagao da area de recursos humanos, de forma a
dar suporte as demais dreas do Poder Judiciario.

Portanto, a analise da eficicia e da economicidade da atuagio cartordria e de
seu impacto na velocidade da prestagio jurisdicional deve tomar como premissa
fundamental a existéncia de praticas uniformes de trabalho. Somente apds a adogiao
de priticas minimamente padronizadas serd possivel avaliar o efetivo desempenho
dos 6rgaos jurisdicionais.

5 Varas das éreas civel e criminal, ambas nas esferas federal e estadual, de todas as Capitais da Regiao Sudeste.
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7 PROPOSTAS DOS ENTREVISTADOS: PARA O AUMENTO
DA CELERIDADE E EFICIENCIA DOS SERVICOS DOS
CARTORIOS JUDICIAIS DE PRIMEIRO GRAU

DOOOOOOOOOOVOOOODOGOODOOOOOIOOOOODOOOOOOODOOOOIOIOIOOOIOODOG OO OIOODOIOOOIO OO OGO OGO OO OO OOOOOGOODOD

Especificamente em relagio ao Poder Judiciario, foram elaboradas pelos entrevis-
tados as seguintes propostas para o aumento da celeridade e eficiéncia dos servigos
prestados pelos cartorios judiciais de primeiro grau.

7.1 VARAS CIVEIS FEDERAIS

Medidas sugeridas pelos entrevistados

Melhor Gestao

Pior Gestao

SUGESTOES RELATIVAS A ESTRUTURA

e aumentar a quantidade de servidores

e criar um mecanismo de importacdo dos dados que
o sistema informatizado da Justica Federal fornece
para facilitar a elaboracao de relatérios

o melhorar a estrutura com relacao a equipamentos
de informética (pois faltam pecas e material de
reposicao, como cartucho de impressora)

SUGESTOES RELATIVAS A ESTRUTURA

« aumentar a quantidade de servidores

aumentar o espaco fisico

destinar um contador para trabalhar em cada vara
(pois os processos sao remetidos para a contadoria
e demoram, em média, 6 meses para o seu retorno)
integrar os sistemas informatizados auxiliares ao
sistema de informatica da vara e que sdo usados no
cotidiano davara

substituir o uso do papel pelo catalogador virtual
virtualizar os processos

SUGESTOES RELATIVAS A GESTAO

o diminuir ademora na expedicao de alvaras

o diminuir a quantidade de pedidos/determinacoes
extraordindrios de instancias superiores que
retiram a rotina davara e atrapalham o trabalho

» direcionar arealidade do servigo o treinamento
feito para o diretor de secretaria

e eliminar aimpressao dos autos eletronicos

e eliminar aintimacdo por remessa dos autos aos
orgaos publicos (ex: oficial cita por mandado, junta
e faz remessa para procuradoria)

e eliminar anumeracao e rubrica de paginas proces-
suais (principalmente de documentos)

e eliminar o ato formal do art. 730 do CPC, quando
desnecessario (pois é arcaico e sem fundamento)

e eliminar o carimbo na juntada e nas folhas de
peticdo

« eliminar o duplo registro de atos (livro e sistema
informatizado)

o eliminar o processo fisico (ha necessidade de
vitualizacdo dos documentos/processos)

e eliminar o registro de baixa no livro de carga

o eliminar os livros de boletim estatisticos (o TRF ja
possui isso e nao haveria necessidade de ser feito
em cartorio)

» padronizar atos ordinatérios que podem ser feitos
pelo cartorio

SUGESTOES RELATIVAS A GESTAO

« adotar medidas coercitivas para impedir que os
advogados/procuradores publicos figuem com o
processo em carga apos o prazo

« aperfeicoar o controle de prevencoes (pois, como
nao indica todos os elementos para que a preven-
cdo possa ser verificada, o sistema informatizado
demanda uma solicitacdo formal para todos os
cartérios e, comisso, gera retrabalho)

e apos aimplementacdo dos processos virtuais,
limitar a existéncia de apenas uma secretaria para
atender diversos gabinetes (ex.: Juizado Federal
Especial de Sao Paulo)

e eliminar a cobranca de relatérios, o excesso de re-
solucbes da Corregedoria para se seguir e a ‘perda
de tempo’ com correicbes meramente formais

o eliminar a necessidade de elaboracdo do termo de
juntada de peticdes/mandados

o eliminar alguns retrabalhos no processo fisico em
virtude das rotinas eletrénicas

o eliminar livros cujas informacoes ja constam no
sistema informatizado (de sentenca, de decisoes,
de balcdo, de carga)

« eliminar o carimbo de juntada de peticao

o estimular, apenas por escrito, a realizacdo de
conciliacao

o estimular, na audiéncia, a realizacdo de conciliacdo
em processos da Caixa Econdmica Federal

1 E importante lembrar que, como foram formulados pelos préprios servidores e magistrados, tais relatos e
propostas retratam a realidade por eles vivida conforme a peculiaridade de cada estratificacdo e, obviamente,
conforme as caracteristicas do Poder Judiciario de cada uma das Capitais da Regido Sudeste.
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Medidas sugeridas pelos entrevistados

Melhor Gestao

Pior Gestao

SUGESTOES RELATIVAS A GESTAO
e substituir arealizacado manual de atos por servidor

pela realizacdo informatizada por estagiario (ex.:
autuacao, juntadas, expedicoes, certificacdo de
publicacao, recebimento, remessa)

e substituir o cumprimento de mandados por oficial

pelo cumprimento de mandados por e-mail

o transferir a pratica de alguns atos para o diretor do

cartorio

SUGESTOES RELATIVAS A GESTAO

exigir que o autor especifique as provas desde a
peticdo inicial

juntar o mais rapido possivel as peticoes protocoli-
zadas

limitar o horario de atendimento ao publico (ex.: de
11as19)

limitar o tempo maximo em que o processo pode
ficar parado (sem movimentacdo/despacho)
substituir a expedicdo de alvara/oficio para levan-
tamento de quantias pela autorizacdo por meio de
mero despacho judicial

unificar os sistemas informatizados de todos os TRFs
utilizar a decisao como oficio/mandado

SUGESTOES RELATIVAS A LEGISLACAO

SUGESTOES RELATIVAS A LEGISLACAO

eliminar o livro de ponto

eliminar as exigéncias legais que demandam muito
tempo (ex.: a conciliacdo deveria ser feita conforme
arealidade do processo e ndo ser feita no caso de
pessoas juridicas de direito publico)

eliminar a intimacao do advogado para que tome
ciéncia do retorno dos autos ao cartorio (pois o advo-
gado deveria acompanhar o andamento do processo)

7.2 VARAS CIiVEIS ESTADUAIS

Medidas sugeridas pelos entrevistados

Melhor Gestao

Pior Gestao

SUGESTOES RELATIVAS A ESTRUTURA

adequar a quantidade de equipamentos a quantidade
de servidores

aumentar a quantidade de servidores

garantir um nivel baixo de ruido

interligar o sistema informatizado das varas com o
sistema informatizado do CNJ, para eliminar a neces-
sidade de elaboracdo manual das estatisticas
melhorar a manutencao dos equipamentos de infor-
maética

melhorar o sistema informatizado (aumentar a velo-
cidade de processamento e permitir que seja lancado
mais de um réu)

interligar o sistema informatizado utilizado para a
redacdo dos atos processuais ao sistema informatiza-
do utilizado para o controle de processos judiciais
repor servidores cedidos para outros 6rgaos

unificar o sistema informatizado para todo o Brasil
virtualizar a tramitacdo do processo judicial
substituir acontagem manual de processos para 0s
relatorios de CNJ pela contagem informatizada

SUGESTOES RELATIVAS A ESTRUTURA

aumentar o espaco fisico dos cartorios

melhorar as instalacdes para que seja permitida a
instalacdo de mais pontos de computador e mais
computadores

melhorar o sistema informatizado

virtualizar a tramitacao do processo

S

UGESTOES RELATIVAS A GESTAO
criar setores especificos de conciliacdo
destinar gabinetes (espacos fisicos) especificos para
o trabalho de magistrados
diminuir o horério de atendimento ao publico (balcéo)
eliminar a expedicado manual e impressa de oficios
eliminar os livros cujas informacoes ja constam no
sistema informatizado (ex.: carga)
eliminar o saneamento em audiéncia
eliminar o termo de juntada e outros atos pequenos
estabelecer umhorario de funcionamentointernodavara
nao realizar os chamados ‘mutiroes’
preparar padroes para determinados atos que serdo
praticados (publicacdo, arquivamento de autos,
despachos como deferimento de pedido de folha “X’,
manifestacdo da parte, concessao de beneficios, e
outros atos ordinatérios), para evitar que o processo
seja concluso para o juiz se pronunciar

SUGESTOES RELATIVAS A GESTAO

buscar a certificacao 1ISO

capacitar permanentemente os chefes de cartério
criar um juizo proprio de execucoes (titulo executivo
judicial)

criar um setor de conciliacao

digitalizar os autos dos recursos de agravo (que, depois
de julgados, ficam arquivadas no cartério e ocupam
espaco fisico que poderia ser melhor utilizado)
diminuir a quantidade de estatisticas exigidas
eliminar a designacao de audiéncia preliminar
(porque o juiz pode designar uma audiéncia de
conciliacao a qualguer momento e pode sanear o
processo por escrito apos as partes serem ouvidas
por peticoes)

eliminar a exigéncia, pelo TJ, de relatorios cujas
informacoes ja estao no sistema informatizado
eliminar a numeracao de paginas dos autos do
processo
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Medidas sugeridas pelos entrevistados

Melhor Gestao

Pior Gestao

o eliminar o arquivamento desnecessario das guias
(que ja constam no sistema informatizado)

« eliminar o duplo registro de atos (em livro e no siste-
ma informatizado)

o eliminar o excesso de carimbos

o eliminar os livros desnecessarios (ex: carga, MP e
defensoria)

« eliminar remessas a conclusao desnecessarias

e enviar copiada sentenca por e-mail para advogados

* especializar juizes por matéria

« implementar/melhorar sistema informatizado de
senha para atendimento ao puiblico no balcdo

o incentivar as acoes coletivas

« melhorar a organizacao dos autos passados para o
sistema informatizado

o realizar inspecoes semestralmente para se manter a
certificacdo ISO

o realizar reunides semanais com os chefes de cartorio

* selecionar as peticoes desde o recebimento pelo
cartorio (para que todas as peticoes que chegarem ja
sejam anexadas ao processo)

o unificar o levantamento de dados estatisticos parao
TJeparaoCNJ

SUGESTOES RELATIVAS A LEGISLACAO

alterar o atual procedimento do agravo de instru-
mento

eliminar a expedicdo de carta de processo abandona-
do(267,81%do CPC)

restringir a quantidade de recursos cabiveis

tornar mais efetivos os meios de coercdo para o
cumprimento das decisoes

SUGESTOES RELATIVAS A LEGISLACAO
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SERVICOS DOS CARTORIOS JUDICIAIS DE PRIMEIRO GRAU

161



162

7.3 VARAS CRIMINAIS FEDERAIS

Medidas sugeridas pelos entrevistados

Melhor Gestao

Pior Gestao

SUGESTOES RELATIVAS AESTRUTURA

e aumentar a quantidade de servidores

e aumentar o espaco fisico do cartério

e interligar o sistema informatizado das varas ao
do MP, com armazenando de informacdes no banco
de dados

e interligar o sistema informatizado das varas como
sistema informatizado do CNJ (para que ele préprio
possa alimentar diretamente os relatérios solicitados)

* melhorar a divisdo das salas

« melhorar ailuminacdo das varas

* melhorar o sistema informatizado, para ja regis-
trar ainspecdo e correicdo, evitando o desperdicio
de tempo

» solucionar problemas do sistema informatizado (pois
as pessoas deixam de trabalhar quando o sistema
informatizado estaforado ar)

o virtualizar a tramitacao do processo

SUGESTOES RELATIVAS AESTRUTURA

e aumentar a quantidade de servidores

e interligar o sistemainformatizado da Justica Federal
como do CNJ, para que os dados necessarios para
gerar os relatorios solicitados pelo CNJ fossem
fornecidos automaticamente

e interligar o sistema informatizado da varacomode
antecedentes criminais (ex.: para pegar um antece-
dente criminal o diretor precisa expedir 5 oficios; se
fosse digitalizado e tivesse um banco de dados, era so
entrar no sistema informatizado e pesquisar)

o interligar o sistema informatizado da varacomo do
MP e o da policia

e permitir acesso ao banco de dados para obter ante-
cedentes criminais

o virtualizar a tramitacao do processo

SUGESTOES RELATIVAS A GESTAO

« agilizar a publicacdo de decisdes, para evitar que os
advogados tenham que ir ao cartério para tomar
ciéncia da decisao que demora a ser publicada

e ampliar os atos ordinatorios

e Criar apenas uma secretaria para atender a
varios juizes

« distribuir tarefas no cartério por setores: (a) admi-
nistrativo: balcao, recebimento e saida; (b) processa-
mento; (c) processamento urgente: HC, réu preso e
quebrade sigilo.

« distribuir tarefas no cartorio por setores: (a) Inquéri-
to policial; (b) Réu preso; ¢) Procedimentos criminais
diversos (réu solto); (d) Gabinete

« distribuir tarefas no cartorio por setores: (a) pro-
cessamento de processos conforme o niimero final
e oassunto; (b) juntada de expedientes (manual e
eletronica) e atendimento ao publico; (c) organizacao
das pastas e livros oficiais e correio; (d) material
acautelado; (e) almoxarifado

« eliminar a contagem manual de processos e de estatisti-
cas (que poderia ser feita pelo sistema informatizado)

o eliminar aduplainsercao de dados (sistema informa-
tizado e processo fisico)

o eliminar a numeracao de folhas (que sé pode ser feita
por servidor, e ndo por estagiarios)

o eliminar certidoes que funcionam apenas como
informacao ao juiz

o eliminar oregistro de atos em livros

o eliminar o retrabalho nainsercdo manual da decisao
no sistema informatizado (quando elabora a sentenca, o
juiz j& poderia ter no sistema informatizado umaforma
de inseri-la automaticamente no sistema para envio
para o e-mail, afim de nao necessitar ser enviada ao
cartorio para depois ter que enviar por e-mail)

o eliminar o retrabalho na remessa do processo
(para abrir a concluséo, a secretariaremete o
processo ao gabinete e tem que fazer depois duas
vezes a mesma coisa para mandar parao MPe
para advogado, o que atrasa)

¢ eliminar o termo de juntada para peticoes

e especializar as varas

o estabelecer férias coletivas, para que o cartorio
funcione com todos os servidores durante todo ano.

« implementar, no sistema informatizado, a possibilida-
de de que as requisicoes sejam feitas online

o instituir a avaliacdo de todos os funcionarios, inclusi-
ve aqueles em fim de carreira

o transferir ao diretor de secretaria arealizacdo de
atendimentos

SUGESTOES RELATIVAS A GESTAO

o criar uma central de mandados para otimizar o servi-
co dos oficiais

« direcionar o treinamento dos chefes de cartério para
aadministracao do cartério

« eliminar o atendimento ao publico no periodo da
manha
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Medidas sugeridas pelos entrevistados

Melhor Gestao

Pior Gestao

SUGESTOES RELATIVAS A LEGISLACAO SUGESTOES RELATIVAS A LEGISLACAO

e abrir vistaao MP sem a necessidade .
de deciséojudicial

o dividir a audiénciaunaem 2 ou 3 etapas porque os pro-
cessos sao muito grandes e tém muitas testemunhas .

e eliminar as cartas precatoria e rogatoria, que atrasam
demasiadamente o andamento dos processos

o substituir a expedicdo de mandado de intimacao de
testemunhas que sdo servidores de 6rgaos publicos
pelaintimacao por e-mail

criar afigurado “juizdainstrucéo” pararealizar toda
ainstrucao probatoria necessaria para o julgamento
dademanda

permitir que, em regra, o proprio chefe de cartoério
faca as intimacoes para contra-razoes de apelacao,
para ciéncia de documentos juntados (pois, como o
MP é resistente a ideia de que a intimacao seja feita
pela secretaria, o juiz é quem afaz)

7.4 VARAS CRIMINAIS ESTADVUAIS

Medidas sugeridas pelos entrevistados

Melhor Gestao

Pior Gestao

SUGESTOES RELATIVAS A ESTRUTURA

¢ aumentar a quantidade de equipamentos de informa-
tica (impressoras e xerox)

« aumentar a quantidade de peritos para exames de
insanidade

¢ aumentar a quantidade de servidores

 fornecer material de trabalho (caixa de arquivo)

interligar o sistema informatizado das varas ao da

policia, do presidio e do MP

melhorar a ventilacdo das varas

melhorar equipamentos de informatica (computadores)

melhorar o sistema informatizado (falhas/restricoes)

repor os servidores que foram cedidos, para manter o

tamanho do quadro de pessoal

SUGESTOES RELATIVAS A ESTRUTURA

e aumentar a quantidade de servidores das varas

« aumentar a quantidade de servidores para realizar
o suporte de informética

o aumentar a ventilacdo (ndo hajanelas no prédio
nem nas salas)

e aumentar o tamanho dos moveis

o diminuir a lentidao do sistema informatizado

« eliminar as falhas/restricoes do sistema informatiza-
dodasvaras

o interligar o sistema informatizado das varas ao do
MP, do presidio e da policia (para que o banco de
dados ja seja alimentando com informacdes sobre
presos, antecedentes criminais, etc.)

o limpar os filtros do ar condicionado (pois ha dcaros e
bactérias)

¢ melhorar o sistema informatizado

« melhorar o sistema informatizado (para torna-lo mais
confidvel e permitir ainsercao de algumas informacoes
necessarias e a eliminacao de fichas/livros)

e virtualizar atramitacdo do processo

SUGESTOES RELATIVAS A GESTAO

» aproximar a atuacdo do juizemrelagao as atividades
do cartdrio

« aumentar o apoio da corregedoriado TJRJ as varas

e capacitar aequipe do cartério para aumentar a efici-
éncia do trabalho

e capacitar os proprios servidores para administrar o
cartorio

o eliminar livros cujas informacdes ja constam no
sistema informatizado (ex.: livro de rol dos culpados,
livro de oficio, livro de registro de sentenca, livro de
registro de assentada, livro de carga, etc.)

o fiscalizar os processos mais urgentes que se encon-
tram no cartorio

e ministrar cursos sobre o processo eletroénico

o permitir que, no sistema informatizado, sejam expedi-
dos atos online (SAP e Secretaria de Seguranca),

 proferir,no mesmo dia, decisdo nos processos conclusos

o solicitar a certificacdo davara

 transferir a elaboracdo de despachos de mero expe-
diente, feita pelo juiz, para o cartério

SUGESTOES RELATIVAS A GESTAO

e aumentar a intervencao do juiz no funcionamento
davara

o capacitar os servidores (pois atualmente os servido-
res aprendem apenas na pratica)

o capacitar os servidores para o atendimento ao
publico

e« criar centrais de conciliacdo para o oferecimento de
propostas de suspensao condicional do processo

» diminuir a quantidade excessiva de solicitacoes via
fone/fax por Tribunais Superiores e pelo TJ

» eliminar a conclusdo imediata antes da realizacdo
de atos processuais que poderiam ser praticados de
oficio pelo cartorio

o eliminar aduplaintimacdo da Defensoria Publica
quando ha processo principal e apenso (pois a
Defensoria poderia responder pelos dois, para ndo
atrasar o trabalho do cartério e o andamento do
processo principal; ou ainda, como o nlicleo criminal
de urgéncia faz os apensos, os processos poderiam
ser desvinculados, para que o principal ndo mais
fique prejudicado com o atraso)

o eliminar aexigéncia, pelo MP, de um livro sé para
esse Orgao

o eliminar arealizacao dos mutirdes (que sdo feitos
apenas para atendimento as exigéncias do CNJ)

o eliminar exigéncia de estatisticas desnecesséria/
improdutivas (pois, embora sejam colhidos dados,
os problemas das varas ndo sao resolvidos)

o eliminar os livros desnecessarios (ex.: rol dos culpa-
dos e registro, carga, etc.)

PROPOSTAS DOS ENTREVISTADOS PARA O AUME

NTO DA CELERIDADE E EFICIENCIA DOS
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Medidas sugeridas pelos entrevistados

Melhor Gestao

Pior Gestao

SUGESTOES RELATIVAS A GESTAO

SUGESTOES RELATIVAS A GESTAO

estabelecer mecanismos de motivacdo para
pessoas que atendem ao publico

exigir-se dos érgaos, com antecedéncia, o que
precisa ser enviado a varaem cumprimento a
oficios e cartas precatoérias (para que o seu cum-
primento ndo demore muito)

juntar, apos a denuincia, os antecedentes crimi-
nais para eliminar a necessidade de intimacao
paraisso e para se proferir decisio preventiva
marcar a audiéncia no momento do recebimento
do processo para o oficial ja citar e dar ciéncia da
audiéncia de uma Unica vez

no caso da multado art. 265 do CPP, oficiar

a OAB avisando o que aconteceu e nomear o
defensor para, assim, o juiz ja poder julgar o caso
proferir despachos com varios atos concentrados
sentenciar em audiéncia sempre que possivel
separar os processos conforme sua complexidade
transferir a gestdo da vara a um administrador
profissional (desde que ele tenha vivenciado o
dia-a-dia do servico publico, e ndo apenas o de
umaempresa, que foge da realidade dos carto-
rios judiciais)

SUGESTOES RELATIVAS A LEGISLACAO
e alterar aatual redacdo do art. 600, §4° do CPP

(pois a apresentacao das razdes de apelacdo em 2°
grau de jurisdicao prejudica a celeridade processual)
eliminar o cabimento de embargos infringentes
(pois so pode ser apresentado para beneficiar o
acusado)

inadmitir HC de sentenca transitada em julgado (o

juiz entende ser necesséario impor um rigor mais
formal para a utilizacdo do HC)

SUGESTOES RELATIVAS A LEGISLACAO

diminuir a quantidade de recursos cabiveis

O IMPACTO DA GESTAO E DO FUNCIONAMENTO DOS CARTORI,OS]UDICIAIS SOBRE
A MOROSIDADE DA JUSTICA BRASILEIRA: DIAGNOSTICO E POSSIVEIS SOLUCOES
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8 PROPOSTAS SUGERIDAS EM RAZAO DOS RESULTADOS
OBTIDOS COM A PESQUISA

BOOOOOOOOOOOOOOOOOBOOOOOOOOIOOOOOOOOOOOOOOOOOOIOOOOOOIOOOOBOOOOIOOOOIOOOOIOOOOIOOOOOOOOOOOOOOOIOAHIOOOOIOOOOOOOOOOBOOOOE

8.1 MODIFICAGOES NORMATIVAS PARA O APERFEICOAMENTO
DA ATIVIDADE CARTORARIA NO PLANO FEDERAL E ESTADUAL

Como linhas mestras da atuagio futura do Poder Judiciario, sugere-se que a padro-

nizac¢io dos procedimentos de trabalho seja realizada em dois momentos distintos

€ sucessivos:

a)  aadog¢io de medidas que gerem impactos positivos na gestao dos processos
de trabalho; e

b)  aadogio de providéncias que resultem na melhoria da estrutura das varas ¢
seus respectivos Cartorios.

Em relagio a adocio de medidas que gerem impactos positivos na gestio dos
processos de trabalho — objeto do presente trabalho —, a pesquisa revelou que, no
caso do Poder Judicidrio Brasileiro, o planejamento nio deverd se limitar a gerén-
cia das rotinas cartordrias com base em um modelo de processo de trabalho cujos
resultados numericamente se sobressaiam em relagio a outro.

Esta assertiva se fundamenta na constatacio de que sio necessarias medidas que
promovam uma melhoria qualitativa do trabalho desenvolvido, pois 0 modelo de
trabalho (empirico) atualmente empregado nao permite a introdu¢io de melhorias
na realidade atual e, o que € pior, nio aponta solugdes a curto e longo prazo.

A clara disparidade das realidades dos Cartorios nas Capitais dos Estados da
Regido Sudeste do Brasil aponta para a necessidade da concepgao de rotinas de
trabalho padronizadas em todo o territorio nacional.

Somente ap6s a adogao de um plano gestor que empregue ferramentas que pos-
sibilitem a padronizagio minima das rotinas de trabalho dos Cartérios em todo o
territorio nacional, com a reducio do influxo das praticas empiricas e fortemente
centralizadas nos magistrados, é que sera possivel a concep¢io de uma metodologia
que torne possivel a avaliagdo de desempenho dos processos de trabalho, objetivan-
do diminuir a influéncia negativa dos trabalhos desenvolvidos pelos Cartorios sobre
a duracio dos processos judiciais.

O ideal a ser alcangado é que todo servidor do Poder Judicidrio Brasileiro,
mesmo nos mais afastados reconditos do vasto territério nacional, desenvolva
seu trabalho de forma minimamente uniformizada, sob a orienta¢io de manu-
ais de trabalho.

Como resultado, caso haja necessidade de afastamento do servidor de seu posto
de trabalho por qualquer motivo, outro servidor estard em condi¢des de dar con-
tinuidade as tarefas anteriormente desempenhadas com o minimo de tempo e de
retrabalho, pois a padroniza¢io das rotinas tende a reduzi-los em razio de a atuacio
dos agentes ser previamente determinada.

Essa proposta de sistematizagao do trabalho desempenhado pelos Cartérios deve
ter por fundamento a concepgio e a implanta¢io de um planejamento estratégico
que contemple a criagdo, por um 6rgao da alta administragio do Judicidrio, de um
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sistema de gestdo pela qualidade, responsavel pelo estabelecimento de uma padro-

niza¢io minima de rotinas e processos de trabalho, que deverao guiar as atividades

dos orgios jurisdicionais em todo o territorio nacional.
A implantacio de um sistema de gestdo da qualidade (ja exposto) pressupde a
observancia dos seguintes passos:

a)  levantamento dos processos de trabalho adotados pelos 6rgaos do Poder Ju-
dicidrio, em uma amostra de ambito nacional, com base nos elementos iden-
tificados nesta pesquisa;

b)  filtragem de todas as informagdes coletadas, em nivel de Dire¢iao do Foro
ou de Direg¢io do Tribunal, com a indicagio dos processos de trabalho
mais eficientes e que mais se assemelhem entre si para que, a partir deles,
sejam elaborados os POPs (Procedimentos Operacionais Padrio) que,
conforme ja exposto, servirao de base para se implementar o plano de gestao
pela qualidade;

c)  concepgio ¢ implementagdo, propriamente ditas, de um sistema de gestio
pela qualidade no ambito do Poder Judicirio Brasileiro, por meio de uma
administragio propria ou de algum organismo preparado para implementar
um sistema de gestio pela qualidade no servigo publico, que abrangesse ao
menos as a¢oes abaixo listadas:

1) determinacio dos responsaveis;
i)  estabelecimento de prazos para execugdo das atividades (diagrama de
rede);
1)  determinagio dos POPs;
iv)  padronizacao dos processos de trabalho; e
v)  flexibilidade para eventual necessidade de modificagio;
c)  controle desse sistema; ¢
d)  eventual adequacio desse sistema.

Para a operacionalizagio desse sistema de gestio, seria necessaria a ado¢ao de
um modelo descentralizado de gestio em que, considerando a necessidade de res-
peito as particularidades locais e regionais, alguns 6rgios sejam encarregados do
acompanhamento da padronizag¢io das rotinas de trabalho em nivel local e fiquem
responsaveis pela uniformidade dos processos de trabalho estabelecidos.

A adogio desse modelo descentralizado implica a delega¢io de atribui¢des de
dire¢io a um gestor preparado, a fim de que haja efetivo controle das agdes envol-
vendo os processos de trabalho distribuidos por competéncia.

No caso do Poder Judiciario Brasileiro, o Conselho Nacional de Justi¢a jd imple-
mentou o planejamento estratégico (CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA,
2011) e a cobranca pelo cumprimento das metas de nivelamento e metas priori-
tarias anuais (CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, 2010), mas ainda nao
estabeleceu diretrizes uniformes sobre os processos de trabalho em si.

Diante desse quadro, e para que a gestao dos servigos cartorarios seja guiada
tanto pelo planejamento estratégico e quanto por um sistema de gestiao pela qua-
lidade, propde-se que se passe a exigir: (1) a uniformizagio quanto a forma de
implementac¢io das metas, que vém sendo cumpridas de modo diferente por cada
Tribunal; (2) a formagio dos diretores de foro em Administracio com énfase em
Administracao Publica do Poder Judiciario; e (3) a capacitacio dos chefes de carté-
rio em Administra¢io com énfase em Administracio Publica do Poder Judicidrio.

A associa¢iao de um sistema de gestio pela qualidade a um modelo descen-
tralizado de gestdo seria, portanto, a medida mais indicada para ser adotada na
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administracdo do Poder Judiciario Brasileiro porque manteria a uniformidade dos

processos de trabalho estabelecidos e, com isso, viabilizaria a constante medig¢ao ¢

o controle dos resultados obtidos em relagio as metas fixadas pelo 6rgio central.

Além disso, dentre as varias inovag¢des que ja vém sendo colocadas em pratica na

Administra¢io Publica buscando melhorar a gestio de pessoas e, consequentemen-

te, a qualidade dos servicos prestados pela maquina publica aos cidadios (LEMOS,

2003), algumas poderiam ser aplicadas ao Poder Judiciario Brasileiro:

a)  implantagio de um sistema integrado de gestao de pessoas, que, quando ali-
mentado com dados confiaveis, relevantes e atualizados, permite uma visio
ampla de quem sio os servidores, onde trabalham, quantos sio e quais sio as
fungdes que efetivamente desempenham. Com isso, ¢ possivel: (1) obter-se
uma visao do perfil atual da forca de trabalho, identificando talentos atuais e
potenciais e também localizando necessidades de cursos e qualificagio; (i)
diagnosticar-se se o perfil do servidor ¢ adequado a area onde ele trabalha,
pois muitas vezes um 6timo servidor é desperdicado numa fung¢io ou drea
que ndo tem relagdo com suas competéncias e, quando ¢ realocado, revela
seu verdadeiro potencial; e, por fim, (ii1) localizar as dreas que estio com ex-
cesso ou falta de servidores e planejar as necessidades futuras de contratagio,
em termos qualitativos e quantitativos. Trata-se do chamado Planejamento
da For¢a de Trabalho (MARCONI, 2002);

b)  escolas de governo e gestio publica: inspirados nos modelos de Universidade
Corporativa adotados por grandes empresas na drea privada, varias prefeituras,
governos estaduais e o proprio governo federal criaram seus centros de forma-
¢do, treinamento ¢ aperfeicoamento de servidores, que em geral: (1) oferecem
cursos tanto em dreas genéricas quanto em dreas especificas do conhecimento;
e (i1) realizam estudos, pesquisas e consultoria em gestao publica;

c)  participagio nos resultados: inspirados nos modelos de Participacio nos
Lucros e Resultados (PLR) adotados em diversas empresas privadas, varios
6rgaos publicos implantaram acordos de resultados (contratualizagdo de resulta-
dos), em que um funciondrio ou uma equipe compromete-se a atingir certas
metas num prazo de tempo definido (indicadores de produtividade) e, caso
elas sejam atingidas, hd a distribui¢io de um bonus financeiro. O Tribunal
de Justica do Estado do Sergipe (TRIBUNAL DE JUSTICA DE SERGI-
PE, 2009), por exemplo, se destaca hd anos por sua exceléncia em gestio e
orientacio a resultados, seu planejamento estratégico de longo prazo e seus
objetivos ¢ indicadores desdobrados para todas as suas areas.

Portanto, antes mesmo de se proceder a adequagdes estruturais, ¢ preciso reali-
zar uma gestao eficaz que dimensione essa estrutura ¢ avalie a real necessidade de
pessoas para execuc¢io de tarefas, a quantidade exata de miquinas/equipamentos
necessarios e os processos de trabalho necessarios a execugio das atividades de uma
organizacao.

8.2 MEDIDAS ADMINISTRATIVAS, TECNICO-OPERACIONAIS,
ORGANIZACIONAIS E LEGISLATIVAS PARA A MAIOR

CELERIDADE DA PRESTACAO JURISDICIONAL

Em razio da constata¢io da inexisténcia de uma padroniza¢io minima dos proces-
sos de trabalho desenvolvidos pelos Cartoérios do Poder Judiciario Brasileiro e da
consequente impossibilidade de se aferir e identificar quais s3o exatamente os pon-
tos que merecem ser alvo do plano de gestio, ainda nio ¢ possivel propor a ado¢io
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de medidas (administrativas, técnico-operacionais e organizacionais) especificas e
padronizadas a ser aplicadas em nivel nacional, com o objetivo de incrementar a
velocidade da prestagio jurisdicional.

A proposta de medidas desta natureza dependeria da prévia existéncia de rotinas
uniformes de trabalho e de uma anilise mais aprofundada das atividades desem-
penhadas pelos Cartdrios em todo o territorio nacional, com vistas a identificar
particularidades regionais e locais que haveriam de ser consideradas. Essa pesquisa
necessitaria de planejamento, tempo, recursos materiais, humanos e or¢amentarios
muito mais significativos.

Esse trabalho — cujo edital de convocacio exigia a realizagdo da pesquisa em
Cartérios de, no minimo, duas Capitais da Regido Sudeste, no ambito da Justica
Estadual e Federal (Convocagiao 01/09/SRJ/Projeto BRA/05/036) — fornece ape-
nas os dados das Capitais da Regido Sudeste, que servem de ponto de partida para
a elaborac¢io de um trabalho em nivel nacional de maior abrangéncia.

Diante disso, como somente ap6s a decisao pela concepgio de um sistema pro-
prio de gestao pela qualidade do Poder Judicidrio Brasileiro que estabelega critérios
minimos de uniformizagio das rotinas de trabalho nos Cartérios ¢ que serd possivel
delegar funcdes e determinar niveis de autoridade, responsabilidade de cobranca e
execucao de atividades inerentes aos novos processos de trabalho adotados, por ora
sugere-se apenas o que ja fol exposto.

Pelos mesmos motivos acima expostos — quais sejam: (1) a inexisténcia de uma
padroniza¢io minima dos processos de trabalho nos cartérios; e (2) a auséncia de
parametros representativos e significativos para a elaboragio de propostas legisla-
tivas em ambito nacional —, também nio ¢ possivel, por ora, propor a adog¢io de
medidas legislativas com o objetivo de incrementar a velocidade da prestagio ju-
risdicional.

Portanto, seriam necessarias primeiramente a implementagdo do sistema de
gestao pela qualidade e a realiza¢io de nova pesquisa empirica e estatistica sobre os
resultados obtidos com esse sistema em nivel nacional para, s6 entdo, se avaliar a
necessidade ou nao da adog¢do de medidas legislativas.

Contudo, em razio dos resultados obtidos nas entrevistas preliminares e en-
quanto ainda ndo hd um sistema de gestao implantado de modo uniforme em todas
as varas, por ora poderiam ser adotadas algumas medidas paliativas comuns a todos
os grupos de varas pesquisadas, tais como — mas nio somente — as seguintes:

a) tornar obrigatérios os treinamentos oferecidos pelos Tribunais, dirigi-los a
grupos de servidores ocupantes do mesmo cargo e voltd-los a capacitagio
dos servidores para o desempenho de suas atividades, na sua area de atua-
¢a0, objetivando viabilizar o alcance das metas — internas ou do CNJ — pela
equipe e pelas pessoas individualmente consideradas, a exemplo do que vem
exigindo o Conselho Nacional de Justi¢a com a fixagio da meta prioritiria 8
de 2010 (exigéncia de treinamento de magistrados para que seja viabilizado
o cumprimento das demais metas);

1 Meta Prioritérian®8 do CNJ: Promover cursos de capacitacdo em administracao judicidria, com
no minimo 40 horas, para 50% dos magistrados, priorizando-se o ensino a distancia.
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b)  estimular o aumento do controle interno de produtividade, para que as pro-
prias varas identifiquem as dificuldades encontradas e, consequentemente,
revejam a forma de gestdo e funcionamento do gabinete e do cartério, para
a otimizacao da produtividade especialmente no caso dos cartorios, onde
grande parte do trabalho tende a ser repetitivo;

¢)  estimular o aumento da avalia¢io interna de desempenho, para que seja pos-
sivel: (1) identificar em cada vara as dificuldades encontradas pelas pessoas
que 12 trabalham; (2) eventualmente rever a forma de trabalho no gabinete/
cartdrio; e, consequentemente, (3) proporcionar crescimento pessoal ¢ me-
lhoria continua dos resultados individualmente obtidos;

d)  divisio de trabalho por ‘linha de montagem’, com equipes de servidores cui-
dando cada uma de etapas distintas de processos ¢ com rotatividade interna
(para que, em um certo periodo de tempo, o mesmo servidor possa conhecer
todas as fases, aprender e nio se desmotivar em razao da repeti¢ao dos pro-
cessos de trabalho); e

e)  rotatividade no atendimento de balcio e telefonico ao publico, que sio de
vital importancia para a produtividade e motivagio dos servidores (pois a
atividade de atendimento ao publico ¢ uma das mais desgastantes do ponto
de vista psicologico e é, a0 mesmo tempo, uma das mais importantes para
melhorar-se a imagem da qualidade do servigo ptblico junto aos cidadios).

Outras medidas paliativas — tais como as experiéncias bem sucedidas ja reali-
zadas pelas varas entrevistadas ¢ as medidas sugeridas pelos proprios entrevistados
— também poderiam, por enquanto, ser analisadas por cada uma das dreas e esferas
do Poder Judicidrio para eventual adogio, mas nenhuma delas parece, em ambito
nacional, ser t3o eficaz quanto as medidas ji propostas.

Orgaos que podem conferir coes3o e unidade as medidas propostas

Responsavel Medidas Propostas

« planejamento estratégico
e elaboracdo e implementacdo, em todo o Poder Judiciario Brasilei-
SRJ/MJeCNJ ro, de um plano de gestao da qualidade e gestao de processos de
trabalho, com ferramentas de padronizacéo e afericao da padroni-
zacao (auditoria interna e externa)

coleta de informacoes a partir da base operacional dos processos
CNJ
de trabalho das varas

auxilio na coleta de informacdes a partir da base operacional dos

Direcédo dos Tribunais processos de trabalho das varas

auxilio na filtragem das informacdes obtidas no nivel operacional
apresentacdo do plano da qualidade aos servidores
acompanhamento dos resultados

indicacdo da auditoria da qualidade interna que promovera o con-
tinuo processo de sua obediéncia bem como a deteccédo e correcao
de possiveis inconformidades

Diretores dos foros

(com proposta de exigéncia de for-
macao em Administracdo com énfase
em Administracao Publica do Poder
Judiciario)

multiplicacdo das informacdes do plano da qualidade em nivel
operacional

levantamento direto das atividades do processo de trabalho
(com proposta de exigéncia de implantacao dos POPs prontos, com o devido acompanhamento
formacdo emdireito e capacitacdo em gerenciamento das atividades para preservacdo da metodologia
administracao judiciaria) da qualidade in loco

geracdo de relatorios contendo as acoes praticas a partir da
implantacdo do sistema de gestao pela qualidade

Chefes de cartorio
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