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“Todo problema é multifacetado e complexo, um dos primeiros enganos
cometidos por quem pensa reformas para o Judiciario é reduzir essas dificulda-
des a_fatores econdmicos ligados a promogdo de gestao no interior do 6rgdo.”
(Boaventura de Sousa Santos)

“Nado ¢ tao simples democratizar, posto que as tendéncias antidemocrati-

cas, ainda quando vejam perdidas suas posicoes, tratam sempre de se disfarcar
L4t . .

sob outra capa, adotando a forma democratica e minando-a a partir de seu

meio.”

(Eugenio Raul Zaffaroni)

“O Judiciario esta na ponta da tensdo social, pelas demandas postas

pelos cidadaos. Essa situagdo ocorre pelo fato de esse paradigma de Estado
conferir aos poderes federativos o papel de efetivadores de direitos, sendo que,
no caso de inoperdncia dos demais poderes, o Judiciario atua como distribuidor
de justica. Com isso, suas decisoes vao_formando a continua e interpretativa
recriagdo do direito (sentengas-leis), a fim de que a ductilidade permita a maxi-
ma efetividade dos primados constitucionais almejados pela sociedade.”
(Gustavo Zagrebelsky)
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APRESENTACAO

José Eduardo de Resende Chaves Jiinior'

Recebi com muita satisfacdo o convite para fazer a apresentagcao
da primorosa obra Administracio da Justica na Perspectiva do Planejamento
Estratégico do Poder Judiciario Nacional, de autoria da Professora Mirelle
Fernandes Soares, pois o tema, além de instigante e urgente, ¢ impres-
cindivel, nio s6 para todos aqueles que pesquisam sobre a administragio
publica, mas, sobretudo, para os profissionais que tém por encargo e res-
ponsabilidade, seja na magistratura, no ministério ptblico, na advocacia,
publica e privada, no funcionalismo da administracdo dos tribunais e
dos demais Poderes, o exercicio da administracdo de justica no Brasil.
Aos setores da Sociedade civil organizada o presente trabalho também
¢ um instrumento valioso, principalmente para ajudar na defini¢ao de
suas pautas de atuac¢ao junto ao sistema de justica.

A obra origina-se de dissertacdo do programa de mestrado da Facul-
dade de Direito da Universidade Federal de Minas Gerais - UFMG, em
que compuseram a banca os Professores Tereza Cristina Sorice Baracho
Thibau e Daniel Jardim Pardini. O trabalho de orientagio coube ao
Professor e Magistrado Antonio Gomes de Vasconcelos, um dos maiores
especialistas brasileiros no estudo da administracio da justica.

Jurisdicao e gestao sio duas ideias umbilicalmente imbricadas. O
Judicidrio sem gestdo, sem ferramentas de mensuragio de desempenho,
sem analises e diagnodstico da litigiosidade, € como uma nau a deriva

' José Eduardo de Resende Chaves Junior é Doutor em Direitos Fundamentais,
Professor Adjunto do IEC-PUCMINAS e Desembargador Presidente da 1* Turma
do TRT-MG. Coordena atualmente o Nucleo do Coopera¢io Judiciaria do mesmo
Tribunal. De 2010 a 2012 exerceu, em Brasilia-DF, a fun¢io de Juiz Auxiliar da
Presidéncia do Conselho Nacional de Justica - CNJ.
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no meio do oceano dos conflitos sociais, sem bussola, em busca do
primeiro porto.

A cuidadosa pesquisa da Professora Mirelle ¢ um alvissareiro farol
para navegantes perdidos nesse oceano revolto do Judiciario brasileiro.
Ela se propde a analisar o planejamento estratégico adotado pelo CNJ,
a partir de quatro perspectivas, quais sejam, da (1) morosidade processu-
al, do (i1)congestionamento dos tribunais, da (iii) nio acessibilidade ao
sistema de justica e, sobretudo, da (iv) falta de efetividade dos direitos.
Para isso ela elege dois marcos tedricos: Boaventura Sousa Santos e José
Eduardo Faria.

E preciso com urgéncia repensar a forma com que a justica é ad-
ministrada em nosso pais. Necessitamos caminhar para um modelo mais
dialdgico e colaborativo. Sem abrir miao das ferramentas de mensuragio
de desempenho, precisamos focar ndo apenas no processo, mas também no
conflito social que o antecede. Nio se pode enxergar o Poder Judiciario
apenas como reparticao, estanque, mas precisamos passar a operar em
termos de «sistema de justica», envolvendo também os demais membros
indispensaveis a administragao da justica, bem assim a propria sociedade
articulada.

Por falta de pesquisa académica ou institucional a respeito e de
preparo dos juristas para lidar com o tema da gestio, acabaram-se ado-
tando, de forma precipitada, alguns modelos concebidos para a iniciativa
privada, sem levar as especificidades das questdes que envolvem a gestao
publica. Esta obra vem cobrir essa lacuna.

O Conselho Nacional de Justica — CNJ, a partir de uma visdo pri-
vatista e gerencialista, passou a conceber a realizacio de metas, o que é
natural, pois toda atividade humana deve ter um objetivo. Nao ¢ possivel
que os juizes brasileiros exercam sua fun¢io com uma ideia abstrata de
fazer justi¢a, mas sem a menor nog¢io de como enfrentar concretamente
a pletora de processos que inunda o Judiciario brasileiro.

A receita de gestdo privatistica priorizou os dados estatisticos, a
abordagem quantitativa e economicista, e, principalmente, o viés de
competi¢io, incorporando o espirito concorrencial de mercado; foram
instituidos, até mesmo, rankings e prémios.

O problema é que esse modelo privado € incapaz, tanto do ponto
de vista tedrico, quanto da experiéncia pratica, de lidar com uma abor-
dagem nio-organizacional, ou seja, com um tipo de gestio que ultrapasse
a organizacio, ou seja, nio ¢ adequado para operar algo mais sistémico.

Nio se pode resolver o problema de justica no Brasil focando
apenas o Judiciario, pois na verdade existe algo mais amplo que é um
«sistema de justica» com varios atores determinantes, principalmente

18



os advogados. Se considerarmos apenas a tradicional teoria angular do
processo, temos pelo menos trés partes: autor, réu e juiz. O Judiciario,
portanto, seria apenas um terco do problema.

Considerem-se, ainda, outros atores fundamentais: 0 ministério pt-
blico, a defensoria, os sindicatos, as ONGs e, principalmente, o préprio
Estado litigante que, sem davida, junto com o sistema financeiro e das
telecomunicagdes, sio os grandes responsaveis pela saturacio do «sistema
de justica» no pais.

A resposta para superar a concep¢ao tradicional de justi¢a, morosa
e conservadora nio parece ser o padrio empresarial. Na verdade esse
modelo de producdo industrial em série, acaba por transformar a justica
em produto e os direitos em mercadoria. Os cidadios, neste modelo, sio
reduzidos a condi¢io de mero consumidores.

Um sistema cooperativo, dessa forma, acaba se apresentando como
um modelo mais adequado, que valoriza tanto os principios constitucio-
nais da administracio publica, sobretudo o da eficiéncia, mas também os
de legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade, insculpidos no
artigo 37 de nossa Carta, como também acaba por revelar uma sintonia
com uma forma de gestdo mais contemporanea, que envolve a articu-
lagio de redes com as ideias de mobilidade, inovacio e complexidade
inerentes aos fenomenos de uma sociedade plural, mas que é profunda-
mente desigual, sem que com isso perca a pretensdo de ser democratica.

Somente uma abordagem dialdgica do planejamento estratégico do
Judiciario parece estar apta a torna-la adequada ao cenario de comple-
xidade cultural e democratica da contemporaneidade. GARGARELLA,
por exemplo, propde a superacio da tradicional doutrina dos checks and
balances como pressuposto a perspectiva para um constitucionalismo
dialogico. Sustenta que MADISON, a quem se atribui o texto do Fe-
deralista 51, funda a nogdo de freios e contrapesos a partir de uma logica
agonal, de institucionalizacdo do egoismo e do conflito.

Em sua proposta GARGARELLA, que parte de dois constituciona-
listas norte-americanos(BICKEL e FRIEDMAN), observa que a doutrina
do conflito que emerge do Federalista 51 nio favorece o dialogo, pois
estd baseada numa logica da guerra e da paz armada, muito propria do
periodo pés-secessdo norte-americana.

Por outro lado, assinala que o didlogo que a doutrina federalista
suscita ¢ um didlogo excludente, um jogo restrito apenas aos detentores
dos poderes constituidos, um arranjo politico-constitucional que exclui
o povo, de quem, efetivamente, emana todo poder. Com ESPINOSA
poderiamos assinalar que tal doutrina se circunscreve ao ambito de
potestas dos representantes e nao a esfera de potentia da multidio de
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representados. Nessa linha, que impde-se a construcio de uma teoria
do didlogo processual efetivamente democratico, que inclua aqueles
diretamente afetados.

A presente obra confirma esse diagnoéstico, evidenciando, ainda, que
o modelo de planejamento estratégico adotado pelo CNJ nio privile-
gia um modelo que consagre o paradigma do Estado Constitucional
Democratico de Direito. De forma consistente anota a muito relevante
conclusio de que dois fatores surgem como empeco a tanto: (i) “grau
de desigualdade material e exclusao social existentes no Brasil” e (i1)”o grau de
dificuldade do Estado em resolver suas debilidades internas (sociais, financeiras,
politicas)”. MIRELLE anota ainda que o primeiro fator decorre de causa
internas e o segundo de influxos do contexto internacional.

A Emenda Constitucional n. 95, de 15 de dezembro de 2016 vem
aprofundar esse problema, constituindo prova vivida de que o mode-
lo democritico sucumbiu ao modelo gerencialista. A perspectiva da
Constituicio Dirigente Invertida®, ou seja, a prevaléncia da Constituicio
Financeira, em detrimento da Constituicio Politica e da Constitui¢io
Econoémica e Social, viola o principio de convivéncia harmoénica entre
essas trés perspectivas constitucionais. A exclusido do servico da divida
do novo regime fiscal imposto, demonstra que nio ha neutralidade em
relacdo aos interesses privados da banca, mas op¢io ideologica deliberada
a favor da consagracao dos valores pecuniarios do setor financeiro, como
valores juridicos superiores.

Nessa linha, continua ainda mais do que valida a conclusio da dis-
sertacdo de mestrado, que propiciou esta publicacio, no sentido de que a
“administragdo da justica sob o enfoque do CNJ mantém o Judiciario sujeito aos
influxos passados e externos. Passados, na medida em que ha interesse subjacente
nesse modelo de administragio que visa a um Judiciario mantenedor do status
quo dominante. Externos, por aceitar orientagoes que impedem que o Judiciario
exer¢a suas fungdes em consondncia com o modelo de Judiciario estatuido pelo
Estado Constitucional Democratico de Direito.”

O Judiciario, no Estado Constitucional e Democratico de Direito,
nio pode se reduzir a reproduzir os interesses dos grupos politicos e
economicos hegemonicos. Direito é limite ao poder, tanto aos poderes
politicos publicos, como aqueles econdémicos privados. Nio pode re-
troceder a um Judiciario de Tiasimaco. Dai, que as li¢des da Professora

2 BERCOVICI, G.; MASSONETTO, L. FE A Constitui¢do Dirigente Invertida:
A Blindagem da Constituicao Financeira e a Agonia da Constitui¢ao
Econdmica. Boletim de Ciéncias Economicas, vol. XLIX. Coimbra: Universidade
de Coimbra, 2006.
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Mirelle merecem mais do que nunca serem ouvidas, impondo-se ao
CNJ que: “considerasse os problemas de ordem funcional, estrutural e de cultura
institucional que afetam esse Poder através de indicadores sociologicos e adotasse
uma estratégia baseada em uma andlise qualitativa, tendo como pano de fundo a
efetividade dos direitos constitucionais. Mesmo porque a razdo de ser do Judiciario,
como drgao contra-hegemdonico, é promover sua fungdo social redistribuindo direitos
e reequilibrando as relagdes, sendo agente coparticipe da construgao de sociedade
brasileira, como almejado pela Constituicdo brasileira de 1988.”

Com muita convicgao e esperanca, convido o leitor a mergulhar
neste diferenciado trabalho académico, que, sem abrir mao dos rigores da
ciéncia, oferece para a sociedade um resultado de pesquisa critica, com
profunda aplicagio na pratica diaria da administragio de justi¢a no Brasil.
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INTRODUCAO

Hodiernamente, o Judiciario € visto como um 6rgao moroso,
congestionado, inacessivel a populacio e incapaz de efetivar a ordem
juridica, sendo arguido reiteradamente por setores midiaticos, politicos
e econdmicos que a crise pela qual esse Poder passa adveio do processo
democratizante iniciado com a Constituicio de 1988. Embora essas
queixas sejam assunto frequente nas referidas midias, paradoxalmente,
estudos sobre a administragcdo do sistema de justica do Brasil ainda sio
muito incipientes no meio académico; desvelando de um lado a im-
portancia do assunto e, de outro, a indiferenca com o tema. Entretanto,
¢ fato notério que, atualmente, a administracio do Judiciario sob o
enfoque do Conselho Nacional de Justica (CNJ) vem mudando esse
cenario de contradi¢io entre a ampla discussio do assunto pelas midias
e a indiferen¢a da academia.

O CNJ foi criado por meio da Emenda Constitucional n® 45/2004
como Orgio integrante da estrutura do Judiciario, com a fun¢io de
controlar a atua¢ao administrativa e financeira desse Poder e o cumpri-
mento dos deveres funcionais dos juizes, consoante o § 4° do art. 103-B
da CRFB/1988. O motivo determinante para essa cria¢do foi que o
Judiciario nacional necessitava de um instrumento que direcionasse sua
atuacdo, que construisse a unidade desse Poder e, sobretudo, que possi-
bilitasse a ele superar a crise por que passa.

Nesse sentido, o CNJ elaborou, em 2009, o Planejamento Estraté-
gico do Poder Judiciario nacional, através da Resolugao n® 70. O Pla-
nejamento Estratégico ¢ um instrumento gerencial, originario do setor
privado, que permite estabelecer a diregio a ser seguida pela organizagio,
capaz de demonstrar o seu cenario interno e externo por meio de um
processo de interacdo com o ambiente organizacional, analisando o
passado e o presente, e estabelecendo perspectivas para o futuro.
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Para implantar esse Planejamento, foi necessario atribuir ao Poder
Judiciario uma missio, visio, temas estratégicos, objetivos estratégicos,
bem como indicadores que direcionariam o Judiciario nacional. Além
disso, faltava combinar um sistema de estatisticas e de mensuracio de
resultados com metas nacionais de produtividade, a fim de dar suporte
a execucdo desse planejamento, bem como para conhecer a realidade
dos tribunais do pais.

A partir dessa contextualizacdo, tem-se como tema do presente
trabalho a anilise da administra¢io da justica na perspectiva do Plane-
jamento Estratégico do Poder Judiciario nacional. A situa¢io-problema
objeto desta pesquisa ¢ a implantagio do referido Planejamento na su-
peracdo dos problemas que afetam esse Poder. Embora sejam iniimeros
esses problemas, nesta dissertacio optou-se por estudar especificamente
quatro deles: a morosidade processual, o congestionamento dos tribunais,
a inacessibilidade ao sistema de justica e, sobretudo, a inefetividade dos
direitos. A hipotese que se buscara demonstrar é a de que a implantagio
do atual plano estratégico proposto pelo CNJ tem sido, até o momen-
to, incapaz de superar a crise do Judiciario, impedindo que o 6rgio
exerca sua missao de realizar justica em consonancia com o estatuido
pelo Estado Constitucional Democritico de Direito, efetivando a pauta
constitucional dos direitos.

Tendo em vista que cada modelo de Estado corresponde a uma
concep¢io acerca da administracdo da justica e que, em virtude de a
Constitui¢io de 1988 ter instituido um Estado Constitucional Demo-
cratico de Direito, o Judiciario deve estar volvido a realizar suas fun¢des
em consonancia com esse modelo de Estado; as politicas jurisdicionais
direcionadas a superar os problemas do Judiciario devem, consequente-
mente, estar de acordo com o modelo de Estado brasileiro.

Pela profundidade da pesquisa que se desenvolveu, elegeram-se
como marcos tedricos os pensamentos de Boaventura de Sousa Santos
e José Eduardo de Faria. Esses autores acreditam que, para superar os
problemas do Judiciario, deve-se pensar a administracio da justi¢a tendo
como pano de fundo a efetividade da ordem juridica através de uma
justica substantiva (material). Por isso, a introdu¢io de mecanismos de
gestdo no Judiciario contribuira para resolver problemas dessa institui¢io,
desde que tais mecanismos se concentrem na efetividade dos direitos.
Para isso, reformas no sistema de Justica devem partir de indicadores
sociais (socioldgicos), por colocarem em foco os efeitos da atuagio do
Poder Judiciario considerando o modelo de Estado correspondente.

Sob esse ponto de vista, a pesquisa constitui um estudo interdis-
ciplinar, que busca unir o contetdo das disciplinas Sociologia Juridica
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(problemas que afetam o Judiciario na perspectiva socioldgica), Ciéncia
Politica (fatores de intensificacio da crise do Judiciario, estratégicas po-
liticas para administrar o Judiciario consoante os interesses de grupos
hegemonicos), Direito Constitucional (a administra¢io da justica como
forma de efetivar os direitos fundamentais no paradigma do Estado
Constitucional Democratico de Direito) e Planejamento Estratégico
(mecanismos de gestao estratégica criados pela iniciativa privada).

Este estudo adotou a vertente metodoldgica juridico-sociologica
com o raciocinio indutivo-dedutivo.

Juridico-sociologica pelo fato de propor a compreensio do
fenomeno da crise do Judiciario de forma mais ampla, conside-
rando que, principalmente, fatores sociais, econémicos e politicos
sao capazes de agravar a situacdo do sistema de Justica. Além disso,
como essa vertente metodologica tem por caracteristica analisar a
efetividade dos instrumentos,' busca-se nesta pesquisa, analisar se o
Planejamento Estratégico vem sendo capaz de efetivar os direitos,
sobretudo, os fundamentais.

Por sua vez, a pesquisa utiliza o raciocinio indutivo-dedutivo pelo
fato de valer-se de dados nacionais dos tribunais brasileiros, bem como
de dados de determinados tribunais; ou seja, a pesquisa parte de dados
gerais e especificos® para obter conclusdes sobre o modelo de admi-
nistracao da Justica brasileira através da implantacio do Planejamento
Estratégico nacional.

Além disso, o tipo de investigacdo utilizado foi o juridico-com-
preensivo ou juridico interpretativo, em virtude da decomposi¢io do
problema da pesquisa em diversos aspectos, relagdes e niveis, cujo in-
tento era compreender como o Planejamento Estratégico vem sendo
implementado pelo CNJ. Utilizou-se também a técnica de pesquisa
tedrica através dos procedimentos de anilise de contetido bibliografico,
de levantamento de dados estatisticos, de entrevista fechada e discussao.?
O levantamento de dados partiu dos Relatorios “Justica em Nameros” e
“Metas Nacionais”. A entrevista fechada foi realizada em maio de 2014 e
o seminario académico (discussao), em marco de 2014, na Faculdade de

' GUSTIN, Miracy Barbosa de Sousa; DIAS, Maria Teresa Fonseca. (Re) pensando a
pesquisa juridica: teoria e pratica. 4. ed. Belo Horizonte: Del Rey, 2013. p. 22.

2 Idem, ibidem, p. 23.

“Os principais procedimentos das estratégias metodoldgicas sio: observagio (espon-

tanea ou dirigida), coleta e anilise de documentos, de legislacdes, jurisprudéncias,

aplicacio de questionario (aberto ou fechado), entrevistas (espontanea ou dirigida),

conversas ou discussdes (espontaneas ou dirigidas), analise de contetdo.” (Idem,
ibidem, p. 82).
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Direito da UFMG, sendo ambos com o Dr. Rubens Curado da Silveira,
conselheiro do Conselho Nacional de Justica.

Nesta pesquisa também foram utilizados dados secundarios, obtidos
de literatura acerca do tema, artigos de periodicos e sifes especializados
no assunto. Adicionalmente foi empregado o procedimento avaliativo
(analise dos efeitos/impactos) para demonstrar que a implantacdo do
Planejamento Estratégico do Judiciario nacional, até o momento da
pesquisa, nio produziu os efeitos esperados para superar os problemas
de morosidade, congestionamento e inacessibilidade na Justica brasileira,
bem como e principalmente a inefetividade dos direitos fundamentais.

Para decompor o problema da pesquisa e desenvolver o corpo do
relatorio, seguiu-se a ordem abaixo, por se mostrar cronologicamente e
academicamente mais apropriada.

O capitulo dois apresenta a situagdo do Judiciario brasileiro nos dias
atuais e o questionamento se seria o processo democratizante de 1988
o motivo da eclosio da crise do Judiciario nacional. Para ratificar ou
refutar esse entendimento, discorre-se na sequéncia sobre os problemas
vivenciados pelo sistema de Justica no Brasil desde o Brasil Colonia até
a Republica. Além disso, revisitam-se os principais fatos sociopoliticos
e economicos que intensificaram os problemas do Judiciario nacional.

Feito isso, o capitulo trés discorre sobre os principais posicionamentos
frente a crise do Judicidrio e aos meios de supera-la a partir da visdo de trés
segmentos, o liberal, o sociologico e o administrativista ou gerencial; bem
como algumas das principais medidas executadas pelo Judiciario brasileiro
na tentativa de ultrapassar os problemas constituintes dessa crise. Essas tres
perspectivas tornam possivel identificar a ideologia de cada segmento e intuir
sobre o modelo de Judiciario que se pretende ter e para quem deve existir.

Por sua vez, o capitulo quatro aborda os modelos de Judiciirio no
Estado Moderno: o Estado Liberal e o Estado do Bem-Estar Social ou
Providéncia, reapresentando as caracteristicas desses dois modelos. Na
sequeéncia, revisita-se o paradigma de Judiciario do Estado Constitucio-
nal Democratico de Direito, abordando suas caracteristicas e func¢des,
sobretudo tendo como pano de fundo para o exercicio de sua praxis a
corresponsabilidade do Judiciario na realizacdo do projeto constitucional
da sociedade brasileira. Como complemento, sio revistos os modelos
de Judiciario existentes na Ameérica Latina na visio de Eugenio Radl
Zaftaroni. No final do capitulo, questiona-se sobre a pureza dos modelos
de Judiciario e sobre a influéncia que estes sofrem dos modelos passados
e de orientacdes externas, verificando-se como ela afeta o papel desse
Poder na contemporaneidade, bem como a administracdo da Justica e
os caminhos para suplantar sua crise.

26



Ja os capitulos cinco e seis sio centrais nesta pesquisa. O capitulo
cinco aborda, cronologicamente, o percurso politico desde a criacio e
implantacdo do Conselho Nacional de Justica, bem como suas atribui-
¢des. Na sequéncia, apresenta-se o modelo de administra¢io do sistema
de justica que vem sendo desenvolvido pelo CNJ, sobretudo com o
Planejamento Estratégico do Poder Judiciario nacional — Resolugio n°®
7072009, incluindo seu processo de implementacdo, a escolha metodo-
l6gica, as principais caracteristicas e os pontos polémicos.

Por fim, o capitulo seis, utilizando-se de dados sistematizados pelo
CNJ através do Relatorio “Justica em Nuameros” dos anos de 2009 a
2013, e da escolha do Judiciario nacional, do Tribunal de Justi¢a de Minas
Gerais e do Tribunal Regional do Trabalho da 3* Regido (Minas Gerais)
como base empirica, corrobora a tese da insuficiéncia, até o momento,
da implanta¢do do atual plano estratégico proposto pelo CNJ de superar
a crise do Judiciario e cumprir a missao que lhe foi atribuida: de realizar
justica em consonancia com o estatuido pelo Estado Constitucional De-
mocratico de Direito, efetivando a pauta constitucional dos direitos. Em
virtude de esta pesquisa abordar a administracio da justica na perspectiva
do Planejamento Estratégico do Judiciario nacional — Resolu¢io do
CN]J n® 70/2009 —, elaborada para vigorar no quinquénio 2009-2014,
revelou-se que, futuramente, se necessitara do desenvolvimento de uma
pesquisa que compreenda o proximo planejamento estratégico, para os
anos de 2015 a 2020, cujo intento seria continuar o presente estudo,
ampliando-o por meio do diagndstico das modificacdes na adminis-
tragdo do sistema de justica brasileiro. Tal sugestio justifica-se também
porque estudos sobre esse tema ainda s3o escassos e merecem a atencao
de pesquisadores.
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