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1. INTRODUGCAO

Com o advento da Constitui¢cdo Federal Cidada bra-
sileira, com fortes tragos democraticos, o Poder Judici-
ario passou a protagonizar o papel de efetivo garantidor
dos direitos constitucionais, em especial, a tutela dos
direitos fundamentais. Alids, ndo existe regime demo-
cratico sem que haja um projeto politico-normativo fun-
dado na soberania popular, na separagdo de poderes, na
superioridade da Constituigdo Federal e na sustenta¢do
da Justica, por meio do respeito pleno aos direitos.

Para que o Poder Judiciario possa realizar de forma
concreta o ideal democritico, aquele ha de ter uma fun-
cionalidade também democratica, diante de sua legiti-
midade constitucional. H4 de desempenhar as tarefas de
maneira mais idonea, transparente e eficiente possivel
(ZAFFARONTI, 1995, p. 43-44).

O Judicidrio, além de garantir os referidos direitos,
quer sejam fundamentais ou néo, fa-lo-4, ndo apenas
pelo exercicio da atividade jurisdicional, mas, como
qualquer outro poder estatal, por meio de politicas pu-
blicas — no caso, judicidrias — respeitando-se sempre
alguns principios, como veremos adiante, que sdo os da
transparéncia, eficiéncia e respeito a responsabilidade
publica e social.

Para que o Poder Judicidrio nacional pudesse cum-
prir adequadamente a sua missdo, o constituinte deriva-
do concluiu ser necessaria a formagao de mais um 6rgio,
com competéncias de ambito nacional, o Conselho Na-
cional de Justica (CNJ), que restou criado em 14 de junho
de 2005, a partir da Emenda Constitucional n° 45/2004,
que trouxe a “Reforma do Poder Judiciario”

Este Conselho passou a atuar como protagonista na
elaboracio de politicas ptblicas judiciarias a fim de resol-
ver determinados problemas que deram ensejo a sua pro-
pria criagdo. Dentre eles, podemos citar: a) morosidade
no julgamento das agdes e recursos; b) descumprimento
de alguns dos principios que regem a Administracéo Pu-
blica; ¢) questionamentos sobre sua transparéncia; d) ine-
ficiéncia de algumas corregedorias e ouvidorias; e) falta
de qualidade técnica na gestdo administrativa, financeira
e orcamentdria; f) auséncia do uso de técnicas de gestao
publica; e g) auséncia de interlocu¢do com outros atores
das politicas publicas (KIM, 2015, p. 115-136).

Conforme bem lembrado pelo eminente Mi-
nistro Gilmar Ferreira Mendes, que presidiu o CN]J
entre 2008 e 2010, diferentemente do que ocorreu em
outros paises, a institui¢cdo desse Conselho em nosso
pais ndo se deu para responder a anseios da magistra-
tura por maior autonomia e independéncia, tampouco
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para impedir a ingeréncia de outros poderes perante o
Judicidrio, mas para integrar e coordenar os “diversos
orgaos jurisdicionais nacionais, por meio de uma ins-
tituicdo central com atribui¢des de controle e fiscaliza-
¢ao de carater administrativo, financeiro e correcional”
(MENDES, 2012).

A despeito de ainda ndo se encontrarem pacificadas
algumas questdes afetas aos limites de suas competén-
cias, ndo ha duvida de que as atividades que o Conselho
Nacional de Justica vem desenvolvendo como érgao de
planejamento e de coordenacdo do Judiciario nacional
tém se mostrado essenciais, ndo sé para alcancar solu-
¢des aos problemas acima elencados, mas também para
garantir a eficacia dos direitos fundamentais e possibili-
tar a evolugdo das politicas publicas judiciarias, inclusive
aquelas ligadas a gestdo publica administrativa dos tribu-
nais, como desenvolveremos neste trabalho.

2. POLITICAS PUBLICAS JUDICIARIAS
E SUAS PREMISSAS: O PAPEL DO
CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA

De proémio, ha que se salientar que os estudos sobre
o tema no 4mbito juridico sdo recentes, o que impede,
por ora, que se apresente um unico conceito de politica
publica (SOUZA, 2003, p. 11-24). As politicas sao publi-
cas néo por sua dimensio, mas por seu carater impera-
tivo, ou seja, porque sido revestidas de decisdes e agdes
tomadas pelas autoridades politicas do poder publico.
Estas sdo diretrizes, principios norteadores de a¢cdes do
poder publico, regras e procedimentos para as relagdes
entre o poder publico e a sociedade, mediagdes entre
atores da sociedade e do Estado. Isto s6 se concretiza se
houver uma gestdo estratégica de qualidade e eficiente.

Aplicando-se as modernas teorias da administragao'
ao aparelho publico, o posicionamento estratégico, ou
planejamento estratégico, como se sabe, é a criacao de
uma posi¢do tnica e valiosa que deve envolver um con-
junto de atividades que deve ter, como objetivo funda-
mental, atingir os resultados pretendidos de forma dife-
rencial, sustentavel e de forma satisfatdria ao usudrio de
seus servi¢os. Logo, o planejamento estratégico auxilia
as organizagdes a delinear seus objetivos, especifican-
do as a¢des adequadas que devem ser executadas para
atingi-los.

Sao verdadeiras politicas explicitadas, sistematizadas
ou formuladas em documentos (leis, programas, linhas
de financiamentos) que orientam a¢des que normalmen-
te envolvem aplicacdo de recursos ptiblicos. Nem sempre,
porém, ha compatibilidade entre as intervencdes e decla-
racOes de vontade e as acoes desenvolvidas (TEIXEIRA,
2002), eis que as “ndo-agdes’, as omissdes deliberadas

também sdo formas de manifestagdo de politicas, pois
representam opg¢des dos gestores.

Politica ndo se traduz em apenas uma decisio, mas
num conjunto de decisdes inter-relacionadas com metas
e processos necessarios para que possam ser alcancadas.
Os elementos que a compdem, fundamentalmente, sdo:
estabelecimento de diretrizes; fixagao das agdes, princi-
pios e metas; trabalho conjunto entre sociedade civil e
governo; defini¢do do financiamento a cargo do poder
publico; e, a toda evidéncia, o pressuposto para a im-
plantagdo das politicas publicas decorre de uma analise
politica, com a interpretagio das causas e consequéncias
da agdo de um poder.

Também pode ser entendida como a atividade estatal
de elaborag¢éo, planejamento, execugio e financiamento
de acdes voltadas a consolida¢io do Estado Democratico
de Direito e a promocao e protegio de direitos, portanto,
pode ser entendida como instrumento de a¢ao de um
poder ou de governo, fundado em trés eixos: validagdo
pela lei; diretrizes para sua execucao e aplicagao para a
realizacdo de interesses publicos ou coletivos.

As politicas publicas podem ter distintos suportes
legais. Os fundamentos de validade podem estar em
dispositivos constitucionais, em leis complementares ou
ordinarias ou, ainda, em atos normativos, como decretos
e portarias, ou até mesmo podem estar fundadas em atos
negociais, como em contratos de concessdo de servigo
publico, por exemplo.

Segundo Fabio Konder Comparato, a politica pu-
blica se apresenta como uma atividade, “um conjunto
organizado de normas e atos tendentes a realizagdo de
um objetivo determinado’, ou seja, sdo “os atos, decisdes
ou normas que a compdem, tomados isoladamente, sdo
de natureza heterogénea e submetem-se a um regime
juridico que lhes é préprio” (COMPARATO, 1998, p.
45). Em seu trabalho, ficou evidenciada a defesa da tese
de que a politica publica teria natureza juridica de nor-
mas e atos.

Para Maria Paula Dallari Bucci, no entanto, a politi-
ca publica é um programa de a¢do governamental que
resulta de um processo ou de um conjunto de processos
juridicamente regulados visando coordenar os meios
a disposi¢do do Estado e as atividades privadas, para a
realizagdo de objetivos socialmente relevantes e politica-
mente determinados. E deve esta buscar a realizagdo de
objetivos definidos, expressando a selegdo de priorida-
des, a reserva de meios necessarios a sua consecugio e o
intervalo de tempo em que se espera o atingimento dos
resultados (BUCCI, 2006, p. 39).

Com precisao cientifica, a jurista Maria Paula Dallari
Bucci traz para o mundo juridico a defini¢do adequada de
politica publica, como sendo, pois, um “programa de acéo
governamental que resulta de um processo ou conjunto

1 Vide artigo de Michael E. Porter, sobre “O que ¢ estratégia” na prestigiada obra da Harvard Business Review. (CHRISTENSEN, et. al., 2018, p. 187-224).
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de processos juridicamente regulados” (BUCCI, 2006,
p- 121), deixando claro a natureza juridica de que se
trata de um grande processo composto de diversos ou-
tros processos, tanto é que a autora propde na referida
obra um “painel de analise juridica processual” com a
consideragdo de vérios ‘processos estatais” pertinentes”
(BUCCIL, 2006, p. 161), quais sejam: a) um processo ad-
ministrativo, na medida em que é a matriz de organiza-
¢do do processo decisorio no ambito da Administracdo
Publica; b) o processo legislativo, diante do interesse no
exercicio da iniciativa governamental (ou de um poder
como salientaremos abaixo) sobre a elaboragéo das lei; ¢)
o processo judicial, na medida em que o Poder Judiciario
¢ o foro tltimo da decisdo sobre conflitos relacionados
a implantac¢ao dos direitos objeto das politicas publicas;
d) o processo de planejamento que orienta os compor-
tamentos futuros do Poder Publico e os destinatarios das
acOes publicas; e) e o processo or¢amentario de alocagdo
e de arranjo de meios para a realizagdo das politicas pu-
blicas (BUCCI, 2006, p. 161-162).

Importante se faz sublinhar que as politicas publicas
estdo diretamente atreladas aos principios estruturais da
administracio publica, tanto a direta como a indireta, os
quais estdo expressamente previstos no artigo 37, caput,
da Constitui¢ao Federal, quais sejam: legalidade, impes-
soalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. Também
devem os entes de qualquer dos Poderes da Republica, e
portanto, o proprio Poder Judicidrio, respeitar estes prin-
cipios, além dos demais que estdo definidos em nossa
Carta Magna.

No que toca @ missdao do Conselho Nacional de Justi-
¢a, neste cendrio das politicas publicas judicidrias, como
ja restou assentado pelo Supremo Tribunal Federal, no
julgamento da ADI n° 3.367/DE, as atribui¢des conferi-
das ao Conselho pela Emenda Constitucional n° 45/2004
sdo: o controle da atividade administrativa e financeira
do Judicidrio e o controle ético-disciplinar de seus mem-
bros. Analisemos apenas a primeira competéncia, objeto
de interesse do presente trabalho.

O Conselho Nacional de Justica é o drgao competente
para supervisionar a atuagdo administrativa e financeira
do Judiciario nacional. Supervisionar, no caso, nao signi-
fica apenas fiscalizar, mas também participar do processo
de modernizagio da gestdo, inclusive por meio da regu-
lagdo, e contribuir para a elaboragdo dos planejamentos
estratégicos de interesse do Judiciario.

E fato que o Conselho nio se substitui 2 administra-
¢d0 dos tribunais. Em verdade, o exercicio dessa ativida-
de ha de suprir as necessidades dos diversos drgaos que
compdem o Poder Judiciario, mas deve o CNJ, como
premissa inafastavel, admitir que os demais 6rgaos do
Poder Judicidrio nacional sdo os “primeiros responsaveis
pelos préprios destinos e somente diante de sua inegavel
insuficiéncia ou deficiéncia, de todas as ordens, é que
devera o 6rgao central atuar” (MENDES, 2012).

Por sua vez, incumbe ao Conselho Nacional de Justi-
¢a implantar politicas publicas judicidrias nacionais, de
forma a aperfeigoar a eficiéncia dos érgaos judiciais e
buscar solugdes para os seus problemas, com a finalidade
nao s6 de fomentar mudancas positivas 8 Administracéo
da Justica, mas de possibilitar que se alcance, de forma
mais eficiente, o cumprimento de direitos fundamentais
dos cidadéos.

O Supremo Tribunal Federal ja firmou o entendi-
mento de que o CNJ possui natureza juridica admi-
nistrativa de controle interno, consoante resultado do
referido julgamento da ADI n° 3.367-DFE, um controle
que néo deve prejudicar a autonomia e a independéncia
do Poder Judiciario, mas um controle que o organiza. E,
no cumprimento de seu desiderato, o CNJ ha de exercer
atividade reguladora e fiscalizadora, como se extrai do
trecho do importante voto do Ministro Dias Toffoli, no
julgamento da ADI n° 4638-DF pelo Pleno da Suprema
Corte, de relatoria do Min. Marco Aurélio:

Ao Conselho Nacional de Justiga, nos termos do
que dispde o art. 103-B, § 4°, da Constitui¢ao Fede-
ral, compete o controle da atuagdo administrativa e
financeira do Poder Judiciario e do cumprimento
dos deveres funcionais dos juizes. Para tanto, a Lei
Maior conferiu-lhe a competéncia de expedir atos
regulamentares, no ambito de sua competéncia, ou
recomendar providéncia (art. 103-B, § 4°, inciso I,
da Constituicio).

Nesse sentido, inclusive, ja decidiu esta Corte,
fixando o entendimento, na ADC n° 12, de que
o controle administrativo do CNJ pode ser feito
mediante resolu¢des dotadas de carater normativo
primario (ADC 12/DE Rel. Min. Ayres Britto , DJe
de 18/12/09). A propésito, nessa ocasido, o Minis-
tro Gilmar Mendes destacou que [o]s referidos dis-
positivos, conforme se vé, autorizam expressamen-
te a expedigdo de atos regulamentares pelo CNJ,
no ambito de sua atuagdo, estando entre as suas
atribui¢des o dever de observéncia dos principios
e disposigdes contidas no art. 37 da Constitui¢ao
Federal (art. 103-B, § 4°, IT, da CF/88).

Dessa forma, no cumprimento de sua atividade de
controle, cabe ao CNJ o papel de agente fiscali-
zador da atuagdo administrativa e disciplinar do
Poder Judiciario, podendo expedir atos regulamen-
tares, ou recomendar providéncias, no 4mbito de
sua competéncia (...).

Para alcangar esse desiderato, incumbe pois, ao Con-
selho Nacional de Justica e a cada um dos tribunais e
demais 6rgaos do Poder Judiciario, desde o diagndstico,
passando pela elaboragdo dos planejamentos, projetos
e programas, até a execugdo das politicas definidas e
durante o exercicio da gestdo administrativa, financeira
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e orcamentaria, respeitar e fazer respeitar cada um dos
principios da administragdo publicas e das premissas
estabelecidas para a gestdo eficiéncia da Justica.

3. GESTAO PUBLICA NO JUDICIARIO
COM TRANSPARENCIA, EFICIENCIA E
RESPONSABILIDADE?,

O Poder Judicidrio de hoje é diferente daquele pré-
-Constitui¢do de 1988 - o qual se encontrava mantido na
“estufa” pelo regime autoritario, para utilizar a expressdo
de Wernneck Vianna (1997) na obra “Corpo e alma da
magistratura brasileira’, quando basicamente se limitava
a fungio tradicional de resolugio de conflitos individuais
entre os particulares ou entre os cidadios e o Estado,
aplicando a lei aos casos concretos especificos.

A Constituicao de 1988, atendendo o clamor do
povo brasileiro - sedento por Justica -, elencou um ex-
tensivo rol de direitos e garantias individuais, coletivos,
sociais, economicos, culturais e de minorias. Para asse-
gurar-lhes cuamprimento e efetividade, a Carta Cidada
conferiu plena independéncia aos magistrados e total
autonomia ao Poder Judiciario, o qual passou a exercer
um papel proeminente na vida social, econémica e po-
litica brasileira.

Esse fendmeno nao é exclusivo do Brasil. Observa-se,
mundialmente, o fortalecimento dos respectivos Poderes
Judicidrios nacionais, tanto em paises de common law
como em paises de civil law. Vide, por exemplo, o caso
da Franca, baluarte da supremacia do parlamento e da
separac¢do dos poderes - fruto da grande Revolugéo Fran-
cesa -, onde a magistratura historicamente era vista com
forte desconfianga. Eis que a reforma constitucional de
2008 conferiu ao Conselho Constitucional da Republica
Francesa poderes para realizar o controle de constitu-
cionalidade das leis repressivamente (a posteriori) - até
entdo, o controle de constitucionalidade estava limitado
ao modelo preventivo.

No mesmo sentido, caminhou a Inglaterra (ber¢o do
common law), onde, sobressaindo, mais uma vez, a supre-
macia do parlamento, competia a0 Comité de Apelagoes
da Cémara dos Lordes realizar o controle de constitucio-
nalidade das leis. Em 2005, o Constitutional Reform Act
conferiu a Corte Constitucional do Reino Unido essa
prerrogativa, que sob forte resisténcia, somente foi efe-
tivada em 2010.

A Justica contemporénea passou, portanto, a ser, cada
vez mais, demandada para resolver questdes de grande
complexidade, sejam elas de natureza social, ética, cul-
tural, econdmica ou politica. No Brasil, o Judicidrio saiu
daquela “estufa” que o inibiu por décadas e conquistou
seu espaco na sociedade e na vida cotidiana do cidadao,

passando a atuar constantemente no primeiro plano da
vida publica.

Com a TV Justica, ele adentrou o lar das familias
brasileiras. Com julgamentos televisionados, suas deci-
sOes passaram a ser submetidas ndo apenas aos controles
recursais, mas ao escrutinio publico, sendo aplaudidas
por uns e desaprovadas por outros, como ¢ proprio das
democracias. Como 6rgéo de ctpula do Poder Judicia-
rio, o Supremo Tribunal Federal ndo é mais “esse outro
desconhecido” dos tempos de Aliomar Baleeiro e de sua
cléssica obra.

A sociedade brasileira que, nos tltimos anos, havia
voltado seus olhos para os Poderes Executivo e Legislati-
Vo, passou a cobrar, cada vez mais, uma Justica eficiente,
coerente e previsivel, pautada pela transparéncia. Para
fazer frente a essa demanda crescente de protagonismo
e auma sociedade cada vez mais plural, aberta e comple-
xa — a chamada “sociedade em rede” de Manoel Castells
(2013) -, o Judicidrio também precisa ser dindmico, fle-
xivel e cooperativo.

Todas as novas teorias de gestdo em voga no sécu-
lo XXI baseiam-se no tripé eficiéncia, transparéncia e
responsabilizac¢do. Esses fundamentos sao validos para
a administracio privada e sdo ainda mais relevantes na
governanga publica, inclusive na do Poder Judiciario.
Busca-se, assim, a substitui¢do do modelo burocratico
tradicional, idealizado por Max Weber, por um modelo
de governanga eficiente, transparente e, sobretudo, de-
mocratico, visto que esta voltada para o cidaddo. Como ja
falava o magistrado paulista Moura Bittencourt na obra
“O Juiz” (2002), da década de 60, é preciso conciliar a
arte de julgar com a arte de judicar. A Justica brasileira
precisa modernizar-se e entrar efetivamente na Era da
Gestao Judicial.

Nesses passos, hoje a Administragdo do Judicidrio
exige que se promova de forma permanente reflexdes
acerca de solu¢des dos principais desafios enfrentados
pelos tribunais e magistrados brasileiros. O Conselho
Nacional de Justica vem empreendendo significativos
esfor¢os por uma maior integragio, sistematizacéo e mo-
dernizagdo do Poder Judicidrio Nacional, aperfeicoando
a coleta de dados, realizando diagnosticos, estabelecendo
metas e aperfeicoando os sistemas de controle.

Por meio da Estratégia Nacional do Poder Judiciario,
instituida pela Resolugdo CNJ n° 198 de 2014, ¢ possivel
impulsionar a unicidade do Poder Judiciario, dissemi-
nando diretrizes e politicas norteadoras para atuagdo
institucional dos seus drgaos.

Uma Justica eficiente exige que o tempo de duragio
dos processos seja administrado de forma mais agil, pois
os conflitos do mundo p6s-moderno atuam em um ritmo
cada vez mais intenso. E desafiadora a missdo de tor-
nar efetiva a prestacao jurisdicional de 4&mbito nacional,

2 Capitulo baseado em artigo publicado no Anuario da Justi¢a Brasil 2018 e no site do Consultor Juridico: (TOFFOLI, 2018).
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especialmente em um universo como o nosso, com apro-
ximadamente 80 milhdes de processos em tramitagio e,
ainda, em um pais com tantas peculiaridades regionais
e de extensa dimensdo territorial.

Ao mesmo tempo em que ¢ latente a necessidade de
modernizagdo e de aprimoramento da gestdo judiciaria,
é essencial ter em mente que nio se planeja o futuro sem
conhecimento da realidade e que ndo se desenvolvem
metas, sem a construc¢ao de indicadores.

Assim, o aprimoramento da gestao judicial ndo tem
outro caminho, se ndo passar pelo necessario processo
de melhoria na gestao da informagéo. Nao ¢ uma tarefa
simples, pois a cultura de dados e a cultura de pesquisa
¢ algo ainda recente em nosso pais, e que, além de estar
em constante crescimento, exige uma mudanga de para-
digma. Precisamos mobilizar e conscientizar os atores do
sistema justi¢a com relagdo a importancia de se observar
com atengdo os registros processuais basicos e os dados
elementares do processo judicial que sdo cadastrados
nos sistemas. Sdo eles que irdo nos contar a histdéria do
processo e que permitirdo tragar tendéncias e identificar
possiveis gargalos.

Essa ¢ a primeira etapa de um grande desafio: o de
criar uma unica base de dados nacional, com um exten-
so repositorio de dados processuais, a ser utilizada no
desenvolvimento de diagndsticos precisos e confiaveis
que subsidiem a criacdo de pardmetros, de diretrizes e
de politicas, de forma a garantir a celeridade processual.

Infelizmente, mesmo com importantes avangos na
ultima década no que diz respeito ao aprimoramento
na gestdo da qualidade dos dados e na transparéncia do
Poder Judiciario, ainda h4, nao infundadamente, criticas
pela auséncia e precariedade de dados estatisticos. Cabe
ao Poder Judiciario mudar esse cendrio e avangar para
um Judicidrio cada dia mais eficiente e transparente.

Mudangas nas leis e nas estruturas processuais sio
necessarias. Mas para além disso, é preciso mudar a
cultura do litigio. O pais hoje judicializa a boa-fé, o co-
tidiano, a politica. Tudo depende do carimbo judicial.
Para fazer frente a essa “exploséo de litigiosidade” — para
usar as palavras de Boaventura Sousa Santos (2000) -,
precisamos estimular a cultura da pacificagdo social e
da valorizagao do didlogo, e ndo a cultura do conflito. O
Judicidrio torna-se mais eficiente quando estimula solu-
¢des autocompositivas e meios adequados de resolugao
de conflitos - instrumentos céleres e econdmicos para
oferecer justica. O desempenho neste aspecto ainda ¢é ti-
mido. Apenas 12% das decisdes judiciais que sdo prolata-
das resultaram de um acordo de conciliagdo previamente
firmado entre as partes. E preciso avangar nesse quesito.

Nessa seara, destacam-se as Metas Nacionais do Po-
der Judiciario como instrumento que permite aperfei-
¢oar a presta¢ao jurisdicional, buscando proporcionar
a sociedade servigco mais célere, com maior eficiéncia e
qualidade. Atualmente sdo temas das metas a celeridade

processual, a conciliagdo, a prioriza¢io do julgamento de
processos relativos: a corrupgio e a improbidade admi-
nistrativa, as agdes coletivas, aos maiores litigantes e dos
recursos repetitivos.

O processo de formulagéo dessas metas vem aconte-
cendo de forma colaborativa e participativa, resultando
em maior comprometimento dos envolvidos. Registra-se,
aqui, o fortalecimento da atuagdo da Rede de Governan-
¢a Colaborativa do Poder Judicidrio no seu papel de pul-
verizar a informacdo e permitir o debate cada vez maior
de representantes de cada tribunal. E preciso tracar metas
cada vez mais desafiadoras, planejar e executar projetos
e agcdes mais concretos e com impactos significativos.

Por outro lado, o compromisso com a accountability
exige transparéncia, prestacdo de contas, controle e res-
ponsabilizacio, todos inerentes ao ideal democratico e
republicano. A autonomia e a independéncia do Judicia-
rio ndo sdo e ndo devem ser subterfugios do controle e da
responsabilizagdo tanto pelos 6rgaos institucionalizados
quanto pela sociedade, destinataria imediata da eficiente
prestagio jurisdicional. A publicidade dos processos ju-
diciais e a fundamentacdo das decisdes sdo importantes
instrumentos de controle do Judiciario, mas ndo sao os
unicos. Juizes e tribunais devem prestar contas do exer-
cicio de suas fungdes estatais, sejam elas jurisdicionais
ou administrativas.

Historicamente, ha no Brasil a ideia de que o Poder
Judicidrio é excessivamente fechado, formal, distante dos
anseios sociais e isento de qualquer responsabilidade.
Como nio poderia deixar de ser, a sociedade tem cobra-
do um Poder Judicidrio menos elitista, mais responsavel
e proximo da realidade social.

Nao ha duvidas da importancia de medidas para a
valorizagdo da magistratura nacional e dos servidores da
Justica. Todos os esforgos possiveis devem ser empreen-
didos nesse sentido, mas — é importante que se diga - nio
ha espago para excessos e diferenciagdes. O juiz ndo pode
medir os outros com régua distinta da que ele usaria para
medir a si proprio.

A democracia é essencialmente pluralista. E plural
também sao os tribunais, com a natural convivéncia, em
seu seio, de juizes com concepgdes diversas de mundo e
do Direito. Nao é facil conciliar e coordenar as diferen-
¢as. Mas o futuro do Judicidrio e o Judicidrio do futuro
dependem, cada vez mais, do didlogo e da cooperagio
institucional.

Nesse contexto, ndo tem faltado o apoio do Poder
Executivo e do Poder Legislativo na iniciativa e na apro-
vagao de projetos legislativos que aperfeicoem o sistema
de justica, em todas as suas areas. A Lei n° 12.850/2013 é
o exemplo maior disso. Ao definir organizagdo criminosa
e dispor sobre os meios de investigagdo e de produgéio de
provas, com a possibilidade de realizacdo da colabora-
¢do premiada, tem sido essencial nas investigagoes dos
ultimos anos.
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Com as crises recorrentes da politica brasileira, mais
uma vez, o Poder Judicidrio é destacado para arbitrar
conflitos politicos e sociais e julgar dentincias, inclusive
contra altas personalidades do mundo politico, econdmi-
co e social. Inevitavelmente, caberd ao Poder Judiciario
moderar esses conflitos e assegurar a pacificagdo social.
Para tanto, deve julgar as questdes que lhe chegam de
forma célere, eficiente, técnica, imparcial e com absoluto
respeito a Constituicio e as leis do pais.

Mas a legitimidade e a autoridade do Poder Judici-
ario andam de méos dadas com a prudéncia e, por isso,
ele deve evitar os excessos e a tentagdo de se investir no
papel de Poder “superior” aos demais poderes estatais ou
de mais alta instAncia moral da sociedade. O Judicidrio
nao pode querer se transformar no “superego da socie-
dade’, como ja advertia a socidloga alema Ingeborg Maus
(2010, p. 234). Diante da inevitavel e natural expansao do
protagonismo judicial, o apelo das ruas e o clamor social
devem ser catalisados pela Justica como mecanismos de
controle social, aos quais originariamente se devem su-
bordinar todas as instituicoes de um Estado Democratico
de Direito.

Dessa perspectiva, o Relatorio Justica em Numeros
¢ um grande aliado da cidadania, mostrando ao Brasil
e ao mundo o complexo funcionamento do Poder Judi-
ciario. O Relatdrio tem contribuido, ademais, de forma
relevante, para a transparéncia dos tribunais, com a di-
vulgagdo de estatisticas e andlises de dados — uma tarefa
ardua, porém, essencial para se compreender a atua¢do
do Poder Judiciario Nacional. O relatério mostra que o
judicidrio ndo tem conseguido dar vazio a seu estoque
processual. Em 2009, no primeiro ano de criagdo das
metas nacionais, existiam 60 milhoes de processos em
tramitagdo. Oito anos depois, havia um saldo de espan-
tosos 20 milhdes de processos a mais. O congestiona-
mento tampouco reduziu, ao contrario, ele se encontra
estagnado em torno de 70% ao longo da série histérica.
Em razdo disso, é extremamente importante que na de-
finigdo das metas nacionais seja feito sempre um balango
dos resultados alcangados e assim, que sejam aprovadas,
com propostas efetivamente desafiadoras que possibili-
tem aprimoramento da gestdo judicial.

Decorridos dezoito (18) anos da Reforma do Judici-
ario, muitos foram os avangos alcangados pelo Conselho
Nacional de Justi¢a durante as suas varias composicdes,
para bem atender ao destinatdrio final dos servigos: o
cidadio, o jurisdicionado.

Durante a gestao de setembro de 2018 a 2020 no CNJ,
como acima salientado, trés foram as premissas funda-
mentais adotadas para a defini¢do e execugdo de politicas
publicas judiciais, a saber: a) busca pela eficiéncia dos
servicos, seja no ambito da gestdo administrativa ou da
realizagdo de sua atividade primaria que ¢ o exercicio
eficiente da jurisdigdo; b) a transparéncia dos servigos
judiciarios e judiciais; ¢) e o respeito a responsabilidade
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administrativa e social, mediante o permanente apri-
moramento dos instrumentos de controle de gestio e
a garantia de que a atuac¢do do Judicidrio atendera os
interesses da sociedade.

O capitulo seguinte apresenta, de forma resumida,
algumas das agdes.

4. ALGUMAS ACOES DO CNJ DE 2018 A
2020

Numerosos foram os desafios vencidos por todo o
Judiciario nesse periodo, na busca obstinada pela efi-
ciéncia na atividade administrativa e jurisdicional. In-
vestiu-se fortemente na melhoria da gestao estratégica,
na utilizagdo das tecnologias e melhoria dos sistemas de
automacdo, na atuagdo intersetorial e interinstitucional,
de forma a trazer os demais poderes e a sociedade civil
para encontrar, de forma cooperativa e democratica, as
melhores solu¢des para os desafios do Judicidrio brasilei-
ro, na gestao adequada dos riscos e no investimento tec-
nolégico, sem abandonar o capital humano e sem colocar
de lado as agoes de responsabilidade socioambientais.

No relatério de gestdo, que hoje se encontra publica-
do digitalmente (TOFFOLIL; KIM, 2020), pela primeira
vez na ultima década, houve reducdo dos casos penden-
tes, invertendo a tendéncia que vinha sendo observada
ao longo dos altimos anos. Muitos foram os investimen-
tos na busca da desjudicializagio e na utilizacdo de meca-
nismos alternativos e consensuais de solu¢do dos litigios.

Houve um importante processo de formulagio da
Estratégia Nacional do Poder Judicidrio 2021-2026, com
o esforgo colaborativo construido ao longo de todo o ano,
sob a coordenagdo do Conselho Nacional de Justica e o
apoio da Rede de Governanga Colaborativa do Poder
Judicidrio, que culminou com a aprova¢io dos Macrode-
safios pelos presidentes dos tribunais e na publicacao da
Resolugdo CNJ n. 325, de 29 de junho de 2020, além das
Metas do Poder Judiciario para o ano de 2020. Ademais,
foi aprovado o Planejamento Estratégico do Conselho
Nacional de Justi¢a 2021-2026, pela Portaria CNJ n. 104,
de 30 de junho de 2020.

Apés avaliagdo de todo o trabalho que o CN]J realizou
nos referidos dois anos de gestdo, foram surpreendentes
os resultados do esfor¢o de todos os conselheiros, juizes
auxiliares e dos servidores, parceiros e colaboradores.
Mesmo com os impactos tragicos e negativos da pande-
mia Covid-19, o Conselho néo deixou de cumprir todas as
suas missoes. Seguem alguns de mais de uma centena de
avangos que se pode alcancar nesses dois anos de gestao.

Comprometido com os pilares da eficiéncia, trans-
paréncia e responsabilidade, buscou-se ndo sé dar
continuidade aos projetos em andamento, como melhorar
a gestdo das politicas judicidrias e interinstitucionais,
investindo nas modernas metodologias de gestdo



publica e nas tecnologias digitais, inclusive com o uso da
inteligéncia artificial.

Na busca de maior eficiéncia no Judiciario, foi criado
na estrutura do CNJ a Secretaria Especial de Programas,
Pesquisas e Gestdo Estratégica, que transformou inter-
namente o 6rgdo ao priorizar as agdes de coordenacido e
de acompanhamentos dos programas e projetos do CNJ
e do Judicidrio como um todo; foram elevadas de cinco
para treze as Comissdes Permanentes do CNJ; houve
efetiva melhoria na gestdo de Sistemas e Cadastros; fo-
ram implantados o Banco de Boas Praticas do Judiciario,
o Selo de Desburocratizagdo, o programa RESOLVE, a
Estratégia de Desjudicializagdo com o INSS; foi criado
o Prémio CNJ de Qualidade (que passou a premiar os
melhores tribunais no pais, incluindo critérios de quali-
dade, em cada segmento de Justica, o que nao era levado
em considera¢do na premiagdo do extinto Selo Justica em
Nuameros); investiu-se no PRONAME e houve profundo
fortalecimento da gestdo dos precatdrios.

Também foi ultrapassada a série historica e o plendrio
do CNJ aprovou 70 (setenta) Resolugoes e 20 (vinte) Re-
comendagdes até 31 de agosto de 2020, normativos que
foram necessarios para a institui¢ao de novas e aprimo-
ramento das antigas politicas publicas judiciarias.

Noutro giro, a adequagao das rotinas de trabalho
judicidrias frente as novas tecnologias também foi ob-
jeto da presidéncia que fortaleceu o sistema de processo
judicial eletronico PJe e outras plataformas tecnoldgicas
como 0 DATAJUD; o Sistema Eletrénico de Execucio
Unificado - SEEU; o Escritério Digital; o SINAPSES,
que disponibilizou, modelos de inteligéncia artificial
para todo o Judicidrio; os Laboratérios de Inovagao; o
SISBAJUD que trouxe novas funcionalidades ao extinto
BACENJUD:; e investiu-se na automacao das execugdes
fiscais, pericias judiciais, conciliagdes, e gestao de bens
apreendidos.

Dentro do eixo transparéncia foi instituida a codi-
ficagdo e a padronizagido de rubricas de Pagamento dos
Magistrados (Res. 272/2018); instituiu-se o Ranking da
Transparéncia do Poder Judiciario (Res. 260/2018); foi
ampliado o acesso a informa¢ao das remuneragdes dos
magistrados (Res. 273/2018); restou instituido o Portal
do CNJ; aperfeicoada a nova intranet e remodelado o site
do CNJ com avangos em sua funcionalidade; e houve me-
lhoria da comunicagdo social, inclusive com estratégias
de combate & desinformacéo e uso das midias sociais.

No eixo da responsabilidade administrativa e social,
o CNJ restringiu o pagamento de auxilio-moradia no
Poder Judiciario (Res. 274/2018); fixou parametros de
remuneragao a ser paga aos conciliadores e mediadores
judiciais (Res. 271/2018); instituiu o Formulario Nacio-

nal de Avaliagdo de Risco para a prevencio e o enfren-
tamento de crimes e demais atos praticados no contexto
de violéncia doméstica e familiar contra a mulher (Res.
284/2019); implantou e nacionalizou o Sistema Nacio-
nal de Adogéo e Acolhimento (SNA); investiu na pauta
de igualdade de género e de raca; e inovou ao langar o
Pacto Nacional da Primeira Infincia (com centenas de
pactuantes no pais), o Pacto Nacional da Escuta Protegi-
da, o Observatério Nacional sobre Questdes Ambientais,
Economicos e Sociais de Alta Complexidade e Grande
Impacto e Repercussdo, a Agenda 2030 dentro do Poder
Judiciario brasileiro, e o programa nacional do DESTRA-
VA, visando solucionar a paralisacio de obras publicas,
em especial, da drea da educagio’.

Estas sdo algumas das mais de 60 (sessenta) acdes que
foram realizadas dentro do eixo da eficiéncia da gestdo
publica judiciaria; das mais de 30 (trinta) agdes com foco
na transparéncia do Judiciario; e das mais de 25 (vinte
e cinco) ag¢des internas e interinstitucionais para alcan-
¢ar o respeito a responsabilidade publica e social. Tudo
isso, sem contar as centenas de agdes com investimento
em capacitagdo no Poder Judicidrio; na gestao da saude
no dmbito da Justica; na amplia¢ao da politica nacional
de enfrentamento a violéncia contra mulher; na politica
nacional de conciliacdo e de evolugdo na gestio de dados,
com investimentos na tecnologia, automacio e o uso de
inteligéncia artificial.

5. AVANGCOS NECESSARIOS E REFLEXOES
FINAIS: A INTEGRIDADE PUBLICA NA
RESOLUGAO CN3J N° 410, DE 23 DE
AGOSTO DE 2021

Os avangos na gestdo administrativa do Judicidrio
tém ocorrido a passos largos. Trazendo novas premissas
e conceitos importantes para a construgio das politicas
publicas judiciarias, foi aprovada no Plenario do Con-
selho a Resolugdo n° 410, de 23 de agosto de 2021 que,
para além dos trés pilares desenvolvidos neste trabalho,
instituiu um sistema de integridade no ambito do Poder
Judiciério.

A Resolugio foi construida sobre alguns pilares: a)
0s 17 (dezessete) objetivos de desenvolvimento susten-
tavel inscritos na Agenda 2030 das Nagdes Unidas para
o Desenvolvimento Sustentavel, em especial o Objetivo
n° 16 dos ODS’s, que busca “promover sociedades pa-
cificas e inclusivas para o desenvolvimento sustentavel,
proporcionar o acesso a justi¢a para todos e construir
institui¢oes eficazes, responsaveis e inclusivas em to-
dos os niveis”, inclusive pela reducio substancial da

3 Com destaque ao projeto piloto denominado “Destrava Goids”, que com a agdo conjunta do Judicidrio, dos Tribunais de Contas (U, E, M), do CNMP e do FNDE,
e de diversos outros atores, o governo do Estado de Goias e os Municipios conseguiram destravar cerca de 70% das obras que estavam paralisadas, inclusive por

decisoes judiciais e dos tribunais de contas.
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corrup¢io e do suborno em todas as suas formas, pelo
desenvolvimento de institui¢des eficazes, responsaveis
e transparentes em todos os niveis, e pela garantia da
tomada de decisdo responsiva, inclusiva, participativa e
representativa em todos os niveis; b) o trabalho realizado
em matéria de combate a corrupgéo e boa governanga
pelas Nagoes Unidas, consagrado em particular na Con-
venc¢ao das Nagoes Unidas contra a Corrupgio; ¢) as
Recomendagdes do Conselho da Organizagao para Co-
operagdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) sobre
integridade publica, fundamento vital para a governanca
publica para resguardar o interesse publicar e reforgar
valores como a democracia pluralista baseada no estado
de direito e no respeito aos direitos humanos; d) a busca
para fomentar a confianga publica no Poder Judiciario,
cumprindo na integralidade os principios gerais da ad-
ministragdo publica estabelecidos no caput do art. 37
da nossa Carta da Republica; e) para dar concretude as
leis que estabelecem a responsabilizagdo administrativa
e civil de todos que praticam atos contra a administra-
¢do publica, nacional ou estrangeira; f) e disseminar a
cultura de integridade e aprimorar os mecanismos de
prevencao, deteccdo e corre¢do de condutas ilicitas e
antiéticas no Judicidrio.

Nesta normativa foram estabelecidas algumas regras
gerais sobre o sistema de integridade no ambito do Poder
Judicidrio brasileiro, que nos seus enunciados ficou esta-
belecido que deve ser estruturado nos seguintes eixos: I
- comprometimento e apoio explicito da alta administra-
¢ao dos respectivos orgaos; II - existéncia de 6rgao gestor
responsavel pela sua implementagio e coordenagdo em
cada tribunal; ITI - analise, avaliacdo e gestdo dos riscos;
e IV — monitoramento permanente, aprimoramento con-
tinuo e capacitagao.

Nao hd duvida quanto a importéncia dessas premis-
sas, mas a exigéncia da criacdo de um 6rgao gestor da
alta administragdo de cada tribunal para resguardar a
integridade no Judicidrio e, em especial, para a realiza-
¢do da analise, avaliacdo e gestdo dos riscos, se mostra
essencial dentro desse processo que estamos passando de
transformacéo no papel e no funcionamento da Admi-
nistragdo Publica brasileira, diante da exigéncia de uma
profissionalizagdo gradativa da gestdo publica e das novas
tecnologias de gestdo de politicas publicas. A analise de
politicas publicas, inclusive as judicidrias, “seja prescri-
tiva ou descritiva, seja pela abordagem racionalista ou
argumentativa, justapde-se a gestdo publica pelo focus
administrativo (estrutura, processos e comportamentos)
e pelo locus de gestao (planejamento, dire¢éo, coorde-
nagdo e controle) nas organizagdes publicas” (SECCHI;
COELHO, 2020, p. 13).

A importancia da gestdo de riscos é acentuada nesta
normativa, com razdo, na medida em que a “gestdo de
riscos corretamente implementada e aplicada de forma
sistematica, estruturada e oportuna gera beneficios que
impactam diretamente cidaddos e outras partes interes-
sadas na organizagao ao viabilizar o adequado supor-
te as decisoes” (TCU, 2018, p. 14), administrativas e o
aumento da eficiéncia e eficicia das politicas publicas
estabelecidas por seus varios instrumentos publicos.

Também garante, diante da vinculagdo da gestdo de
risco como elemento basico da accountability, a manu-
ten¢ao ou elevagdo da confianga da sociedade na Admi-
nistracdo da Justica.

O sistema de integridade publica deve abranger todas
as etapas das politicas ptblicas judicidrias, respeitando as
técnicas nacionais e internacionais, em especial no inicio
da tomada de decisdo, com a analise de politicas publicas.
Em interessante trabalho de Leonardo Secchi, acentua o
autor que a “analise de politicas publicas é a atividade e
o campo de conhecimento tedrico e metodoldgico volta-
dos para a geragdo e a sistematizacdo de conhecimentos
aplicados ao enfrentamento de problemas publicos” e
“visa melhorar o processo ptblico com o uso de métodos
e técnicas de analise de problemas (problem analysis) e
analise de solugdes (solution analysis) para auxiliar nas
decisoes e na estruturagdo de politicas, leis, programas,
campanhas, projetos ou agdes publicas” (SECCHI, 2017,
p.1), fundamentos de uma boa gestdo publicas de suas
politicas.

Assim, para que a Alta Administra¢do dos tribu-
nais, como pretende a Resolugdo, possa fazer garantir
o respeito a integridade e aos demais principios consti-
tucionais da administragdo publica do Judiciario, mos-
tra-se essencial que essas técnicas, incluindo analise de
custo-beneficio; custo-efetividade; mapeamento de ar-
gumentos; métodos participativos (cf. art. 3°, inciso II,
da Resolucdo); técnica nudge’; e outras, sejam aplicadas
adequadamente pela Administracio e entregues aos to-
madores de deciséo.

Portanto, com esta nova Resolugédo, desde que efe-
tivamente cumprida pelos 6rgaos da Administragdo do
Judicidrio, viabiliza-se uma melhor decisiao publica, em-
basada em informacdes e andlises confidveis, pautada em
principios e valores constitucionais e internacionais e que
venha a trazer resultados desejados no interesse publico
e para os jurisdicionados.

Como salientado, muitos foram os avangos alcangados
pelo Conselho Nacional de Justiga, durante as suas varias
composicdes, para bem atender ao destinatario dos servi-
¢os: o cidaddo, o jurisdicionado. Na ultima década, o Judi-
cidrio tem aperfeicoado sua gestao estratégica, ampliado

4 Vide magnifico trabalho de Thaler e Sustein (2019, p. 14). Para os autores, a concepgio do nugde é uma técnica, um estimulo, “¢é qualquer aspecto da arquitetura de
escolhas capaz de mudar o comportamento das pessoas de forma previsivel sem vetar qualquer opgdo e sem nenhuma mudanga significativa em seus incentivos

econdémicos’”.
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a utilizac¢ao das tecnologias e realizado melhoria dos
sistemas de automagdo, na atuac¢io intersetorial e inte-
rinstitucional, de forma a trazer os demais poderes e a
sociedade civil para encontrarmos, de forma cooperativa
e democratica, as melhores solugdes para os desafios do
Judicidario brasileiro (CNJ, 2019, p. 3).

A gestao adequada dos acervos pelos tribunais, de
forma estratégica, acabou, pela primeira vez na ultima
década, por reduzir os casos pendentes, diminuir a taxa
de congestionamento, invertendo a tendéncia que vinha
sendo observada ao longo dos ultimos dez anos.

Enfim, a sociedade deposita muita esperanca no Po-
der Judicidrio e anseia por resultados. Os cidaddos urgem
por prestagdo jurisdicional eficiente, célere, coerente e
previsivel. A Justica do século XXI precisa estar atenta a
isso. Essa ¢ a revolugdo pela qual precisa passar o Poder
Judiciario. Eis a chave dessa transformacao: eficiéncia,
transparéncia e responsabilizacdo. Agora, deve-se incluir
o respeito a integridade publica.
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