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RESUMO

A presente pesquisa trata da relagéo entre formacao dos gestores e eficiéncia e produtividade
do Judiciario Estadual Brasileiro. O foco da pesquisa é a primeira instancia da Justica
Estadual, segmento em que estdo concentrados mais de dois tercos de todos 0s processos
judiciais pendentes no pais. O objetivo da pesquisa é analisar se os fatores que compdem a
formacdo dos gestores influenciam, significativamente, em niveis diferenciados, a eficiéncia e
a produtividade da gestdo dos Tribunais de Justica Estaduais Brasileiros, no periodo de 2003 a
2013. Para alcanca-lo, definiu-se um modelo tedrico-empirico que permitisse explicar a
relacdo entre a formacéo do gestor e a eficiéncia e produtividade da gestdo dos Tribunais de
Justica Brasileiros. Em seguida, foi mensurado o nivel de eficiéncia e produtividade dos
Tribunais de Justica brasileiros, no periodo de 2003 a 2013, a partir de variaveis enddgenas e
exogenas a gestdo. Logo em seguida, foi demonstrada a associacao dos fatores de formacao
dos gestores sobre o nivel de eficiéncia e produtividade dos Tribunais de Justica. A partir da
analise dessas relacfes, foram identificados os fatores de formagdo de maior ou menor
influéncia sobre o nivel de eficiéncia e produtividade dos Tribunais de Justica. Os resultados
mostram que h& uma relacdo entre os fatores externos e internos, espelhados na
capacitacdo dos gestores e na eficiéncia apresentada pelo Poder Judiciario de cada Estado
da Federacdo. Os resultados apontam que 04 Tribunais de Justica, 17,39% (04/23), sdo
considerados eficientes e 19 Tribunais de Justica estdo abaixo do limite de eficiéncia,
82,61% (16/23). Em geral, a eficiéncia relativa aumentou em todas as regides, porém nao
na proporgao da demanda. Por fim, os resultados se sustentam em ambas as metodologias:
Anélise Envoltoria de Dados, mensurando a eficiéncia e a produtividade de todos os
Orgéos de Justica estaduais e a Analise de Correspondéncia combinada com o Teste Qui-
quadrado, evidenciando o grau de relacdo entre as variaveis referentes ao perfil
profissional dos gestores judiciais e a eficiéncia e produtividade de cada Tribunal de
Justica.

Palavras-chave: Judiciario Estadual, Eficiéncia, Formacao do Gestor.
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ABSTRACT

This research deals with the relationship between training of managers and efficiency and
productivity of the Brazilian State Judiciary. The focus of research is the first instance of the
State Court, the segment in which are concentrated over two-thirds of all pending litigation in
the Country. The objective of the research is to analyze the factors that make up the training
of managers influence significantly at different levels, efficiency and productivity in the
management of the State Courts of Justice in Brazil from 2003 to 2013. To reach it was
defined a theoretical and empirical model that allows explain the relationship between the
formation of the manager and the efficiency and productivity of the management of Brazilian
Justice Courts. Then, it was measured the level of efficiency and productivity of Brazilian
Courts of Justice, from 2003 to 2013, from endogenous and exogenous Vvariables
management. Soon after, the association of formation factors of managers on the level of
efficiency and productivity of the Courts of Justice was demonstrated. From the analysis of
these relationships, the greater or lesser influence of training factors on the level of efficiency
and productivity of the Courts of Justice have been identified. The results show that there is a
link between external and internal factors, mirrored in the training of managers and efficiency
displayed by the judiciary of each State of the Federation. The results show that 04 Courts of
Justice, 17.39% (04/23), are considered efficient and 19 Courts of Justice are below the
efficiency limit, 82.61% (16/23). In general, the relative efficiency increased in all regions,
but not in proportion to the demand. Finally, the results are supported by both methods: Data
envelopment analysis, measuring efficiency and productivity of all state Justice Bodies and
the Correspondence Analysis combined with the Chi-square test, showing the degree of
relationship between the variables related to the professional profile of judicial officers and
the efficiency and productivity of each Court.

Keywords: State Judiciary, Efficiency, Manager Training.
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1. INTRODUCAO

Aplicar os fundamentos da Nova Administracdo Publica, pautada nos principios da
eficiéncia e da desburocratizacdo, implica organizar-se de forma a possibilitar uma utilizagéo
racional dos meios ao seu dispor, simplificando tanto as suas operagdes como O
relacionamento com os cidadaos, permeando o modo de gestdo do Estado atual, com vistas a
uma melhor satisfacdo do bem-estar geral. Nessa linha, a orientacdo para resultados é uma
fixacdo do novo paradigma da gestéo pablica, em que o que estd em foco sdo as novas formas
de geracdo de resultados em um contexto contemporaneo complexo e diversificado (NOBRE
JUNIOR, 2006; BRASIL PRODUTO 4, 2014).

Dessa forma, tem sido observada uma tendéncia mundial, na administracdo publica,
a adocdo de instrumentos de gestdo, visando ao incremento do desempenho de agéncias e
6rgdos publicos, bem como a racionalizacdo de seus procedimentos. Na tentativa de
adequacdo a esse cenario, tornou-se comum, por parte das referidas organizacdes, a
elaboracdo e o uso de sistemas de mensuracdo que se proponham a conhecer melhor seus
desempenhos organizacionais (NOGUEIRA; GOIS; PACHECO, 2010).

Esse novo cenério gera efeitos no meio empresarial e na gestdo publica, situando em
primeiro plano a busca pela eficiéncia. A recente reforma administrativa brasileira representa
um exemplo dessa busca, pois tem como base uma filosofia voltada para a efetividade na
aplicacdo dos recursos publicos. Alcancar graus cada vez mais altos de eficiéncia, além de
representar uma tarefa desafiadora e de atender a um pressuposto de bem estar coletivo, é uma
determinacéo constitucional (Art. 5°, CF, 1988).

Como novo paradigma da gestdo puablica, a procura por resultados passou a ser a
“pedra de toque” dos governos, na perquisicdo de novos modelos e ferramentas que
proporcionem a geracdo dos melhores resultados para a sociedade. 1sso, presume-se, ocorre
em funcdo de algumas variaveis, mas, num cenario complexo e diversificado, pode-se inferir
que dois aspectos se sobressaem: primeiro, a transparéncia e a confiabilidade das acGes

governamentais; e, segundo, a efetiva (necessaria) evolucao do controle social.

Esse novo canone deve ser entendido dentro do contexto da redefinicdo do papel do
Estado, que deixa de ser o responsavel direto pelos desenvolvimentos econdmico e social pela
via da producdo de bens e servicos para fortalecer-se na fungdo de promotor e regulador dessa
evolucdo. Esse modelo passa por maiores eficiéncia e qualidade nos servigos prestados aos

cidaddos (KLERING; PORSSE; GUADAGNIN, 2010).
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O primeiro aspecto deve superar as expectativas internas dos agentes que compdem o
Estado, pois ser transparente e possibilitar confianca sdo condi¢es minimas necessarias para
se estabelecer nos cenarios politico e econdmico mundial. Aderente ao novo paradigma, ndo
é suficiente ao Estado exercer o papel burocratico que Ihe cabe, mas, sim cumprir esse papel,
ser translicido e prestar contas de suas acdes. Essas caracteristicas tém efeitos imediatos em
atrair investimentos e parcerias que acabam melhorando o Estado e, por conseguinte, a vida

dos seus cidadaos.

No segundo aspecto, como algo consequente, as agdes voltadas a transparéncia e a
confiabilidade nas a¢des publicas acabam por elevar o nivel de controle social, em uma leitura
proativa, representam o nivel de amadurecimento do proprio Estado. De forma especifica,
tem-se que o Poder Judiciario como seu componente, cuja missao € realizar a justica, deve ter

como condicgéo de legitimidade institucional a busca pela total eficiéncia.

E nessa linha de raciocinio que o Poder Judiciario Brasileiro comeca a considerar
mais fortemente o tema da reforma de sua gestdo a partir da primeira metade da década de
1990 (NOGUEIRA,; GOIS; PACHECO, 2010).

Varias causas contribuem para essa situacdo, entre elas, a falta de juiz em algum
recanto qualquer; o desvio de comportamento de alguns agentes envolvidos; e a falta de
condicdes financeiras, de recursos humanos e/ou de recursos tecnolégicos. Ha, porém, um
fator fundamental para esse cenario confuso: o problema de gestdo. Em verdade, os chamados
"operadores do direito" (juizes, servidores, promotores, advogados), que cuidam da alma
humana, costumam ter repulsa a nimeros e a assuntos de natureza administrativa
(MACHADO, 2008).

Como praticamente inexistem parametros oficialmente definidos do que seria um
tribunal eficiente, as comparagdes entre unidades acabam se tornando pontos de referéncia.
(CNJ, 2011; GOMES, 2014).

Ademais, a ineficiéncia e a produtividade alcancadas nos Tribunais Brasileiros sao
geralmente creditadas a dois fatores: a falta de material e de recursos humanos e a méa
qualidade do direito processual (ROSENN, 1998; DAKOLIAS, 1999; REBELO, 2003;
SADEK, 2004; SHERWOOD, 2007; YEUNG; AZEVEDO, 2011; GOMES, 2014).

Quanto aos recursos humanos, estudos revelam que o desempenho do judiciario
depende estritamente da gestdo administrativa, de nada adiantando ter mais juizes (SADEK,
2009). Outros revelam que o desempenho judicial é multidimensional e multinivel, tendo

como elemento central o juiz (GOMES, 2014), mas nédo sao conclusivos.
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Dessa forma, parece razodvel considerar a realizacdo de uma investigacdo cientifica

que abranja o desempenho do judiciario brasileiro e a formacdo dos gestores, tendo como

referéncia varidveis apontadas em outros estudos, considerando que:

1)

2)

3)

4)

5)

a busca pela eficiéncia é uma determinacgdo constitucional e representa 0 novo
paradigma da gestéo publica (CF, 1988; GesPUBLICA, 2009);

¢ uma tendéncia mundial a adocdo de instrumentos de gestdo visando ao
incremento do desempenho publico e a racionalizagdo de seus procedimentos,
0 que inclui a formacdo e educagdo continuada dos seus gestores
(NOGUEIRA; GOIS; PACHECO, 2010);

a Justica brasileira ndo atende as necessidades do povo, tem problemas de
gestdo e de planejamento, precisa de reformulagdes, é lenta e ndo oferece
tratamento igualitario aos seus demandantes (VIEIRA; PINHEIRO, 2008);

problemas relacionados a recursos humanos sdo apontados como fatores
limitantes a eficiéncia do judiciario (SADEK, 2004);

o desempenho judicial € multidimensional e multinivel, tendo como elemento
central o juiz (GOMES, 2014).

Nesse sentido, o estudo considera investigar a seguinte problematica: como os

fatores de formacao dos gestores influenciam o nivel de eficiéncia e produtividade dos

tribunais de justica brasileiros?

Presume-se que, sendo o principal elemento indutor do desempenho do judiciario

brasileiro, o gestor (magistrado ou servidor), por sua formacdo, propiciard maior ou menor

influéncia na eficiéncia dos tribunais de justica estaduais. Esse entendimento também envolve

0s outros gestores vinculados a atividade administrativa dos Tribunais.

Nesse contexto, o estudo apresenta a relacdo entre os fatores de formacédo dos gestores

publicos dos Tribunais de Justica Brasileiro, no periodo compreendido entre 2003 e 2013.

Na construcdo da pesquisa, o estudo foi realizado em trés fases:

I.  Na primeira, foi realizada ampla pesquisa bibliografica para a construcdo da

plataforma tedrica referente a problematica do estudo sobre os fatores de formacéo dos

gestores e a eficiéncia e produtividade no Judiciario Brasileiro, para dar consisténcia e

esclarecer as constatacdes demonstradas ao longo do trabalho e, sobretudo, permitir a

discussdo das teorias relacionadas & comprovagdo da pesquisa;
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Na segunda, examinou-se a eficiéncia e a produtividade dos Tribunais de Justica com
0 emprego da técnica ndo paramétrica Analise Envoltdria de Dados-DEA com carry-
overs (variavel de transi¢do), de forma dindmica, que tem a funcdo de estimar a
fronteira de producdo ao longo de vérios periodos de tempo num painel de dados para
0 periodo de 2003 a 2013 (TONE e TSUTSUI, 2010). Esse periodo foi escolhido por
trés razbes: a primeira, porque marca o inicio de atuacdo do Conselho Nacional de
Justica, 6rgdo fiscalizador das acdes do Judiciario Brasileiro; a segunda, por ter sido
nessa época que o Conselho iniciou o levantamento de dados de toda a Justiga
Brasileira; e a terceira, em funcdo da tese sobre desempenho no judiciario estruturada
por Schwengber (2006), um dos estudos vetores desta pesquisa, cujo periodo
alcancado foi até o ano de 2005, obedecendo, inclusive, a recomendacdes |4 expostas,
no sentido de dar continuidade ao estudo sobre pesquisa que mensurasse desempenho
no Judiciério;

Na terceira, com o0 objetivo de analisar os efeitos das variaveis sobre o nivel de
eficiéncia e a produtividade do Judicidrio e, por conseguinte, testar as hipoteses
levantadas, é aplicado o Teste Qui-quadrado para identificar o nivel de associacdo
entre as varidveis coletadas e a eficiéncia dos Tribunais de Justica. Em seguida, é
realizada uma avaliacdo quantitativa com o emprego da técnica de Anélise de
Correspondéncia-ANACOR. Essa técnica é utilizada para verificar o grau de
aproximacdo das variaveis com a eficiéncia das Unidades de Decisdo Gerencial-
DMUs, para definir a aplicacdo da DEA de forma dindmica. E, ainda, poder propor
sugestdes em relacdo a administracdo do Judiciario a partir dos resultados empiricos

encontrados.

1.1. OBJETIVOS

1.1.1. Geral:

Este trabalho tem o objetivo de investigar se os fatores que compdem a formacéo

(académica e profissional) dos gestores influenciam, significativamente, em niveis

diferenciados, a eficiéncia e a produtividade da gestdo dos Tribunais de Justica Estaduais

brasileiros, no periodo de 2003 a 2013.
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1.1.2. Especificos:

Para o alcance do objetivo geral de pesquisa, sdo delineados os seguintes objetivos

especificos:

a. Definir, a partir dos fundamentos a serem pesquisados, um modelo teorico-
empirico que permita explicar a relacdo entre a formacéo do gestor e a eficiéncia
e produtividade da gestdo dos Tribunais de Justica Brasileiros, a partir dos

conceitos subjacentes a gestdo publica;

b. Mensurar o nivel de eficiéncia e produtividade dos Tribunais de Justica
brasileiros, no periodo de 2003 a 2013, a partir de variaveis enddgenas e

exogenas a gestao;

c. Demonstrar a associacdo dos fatores de formacdo dos gestores sobre o nivel de
eficiéncia e produtividade dos Tribunais de Justica Brasileiros no periodo de
2003 a 2013; e

d. Considerar, a partir da analise dessas relacdes, quais sdo os fatores de formacéo
de maior ou menor influéncia sobre o nivel de eficiéncia e produtividade dos

Tribunais de Justica Brasileiros.

Na pesquisa, além dos fatores econdmicos, serdo considerados 0s custos
envolvidos na prestacdo dos servicos jurisdicionais, os processos julgados, 0s processos
recebidos e ndo julgados (gargalos) e outros fatores que possam contribuir para influenciar,
significativamente, em niveis diferenciados, a eficiéncia e a produtividade da justica
estadual. Por meio desses fatores, pretende-se identificar a heterogeneidade presente nas

diversas regifes no pais.

1.2. RESULTADOS ESPERADOS

Espera-se conhecer o funcionamento do Judiciario Estadual, para possibilitar a
identificacdo de suas dificuldades e as experiéncias de gestdo ja em funcionamento, podendo
fornecer elementos que permitam explicar a eficiéncia e a produtividade referentes ao

desempenho da Justica Estadual.

A partir da morosidade do Judiciério, variavel discutida no referencial teérico, que

segue em contra ponto a gestdo pela qualidade, espera-se conhecer a eficiéncia da gestdo
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interna do Poder Judiciario para tentar evitar o desperdicio, dando subsidios para substituir
praticas personalistas por praticas mensuraveis objetivamente (AMEPE, 2004; GRANJEIA,
2009).

Espera-se que os resultados proporcionem uma proposta de benchmark para futuras
analises sobre a eficiéncia e a produtividade dos Tribunais de Justica brasileiros, sobretudo

quanto ao desempenho da sua gestdo administrativa.

No quesito formacéao dos gestores, espera-se detectar quais as variaveis de maior e/ou
menor impacto na gestdo do Poder Judiciério Estadual, possibilitando sugestdes de politicas
publicas direcionadas para suprimento das possiveis lacunas.

1.3. JUSTIFICATIVAS

No plano técnico, a pesquisa vem atender a uma exigéncia constitucional e outros
normativos sob sua égide (leis e decretos que tratam dos planos plurianuais e orcamentarios
desde 1988), fazendo referéncia direta a busca pelo setor pablico de uma gestdo voltada a

eficiéncia na prestacdo dos servicos a sociedade.

Na tentativa de identificar problemaéticas a serem trabalhadas neste Poder, o estudo
“A Imagem do Judiciario junto a Populagdo Brasileira”, realizado pelo Centro de Pesquisas de
Opinido Publica da Universidade de Brasilia-UnB, concluiu que, atualmente, a justica no
Brasil ndo atende bem as necessidades do povo brasileiro, tem problemas de gestdo e de
planejamento, precisa de reformulaces, € lenta e ndo oferece tratamento igualitario aos seus
demandantes, (VIEIRA; PINHEIRO, 2008).

Em outra pesquisa, abordando as causas para as altas taxas de congestionamento
processual no Judiciario Brasileiro, Sadek (2004) considera que o desempenho do Judiciario
depende estritamente da gestdo administrativa interna. Conclui que de nada adianta ter mais

juizes, mais computadores, mais unidades judiciais, sem uma gestao interna adequada.

Uma das ferramentas que pode facilitar o alcance desse modelo diferenciado de
gestdo publica é a adequada administracdo do orgamento publico, discutido atualmente no
contexto da adocdo do conceito de sistema de custos pelo Estado, sob a égide da Norma
Brasileira de Contabilidade editada pelo Conselho Federal de Contabilidade (NBC T 16.11).

A Norma Brasileira de Contabilidade Técnica — NBC T 16.11 — determina a
necessidade de as instituicbes publicas utilizarem sistema de informacdo de custos,
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estabelecendo as regras basicas para mensuracdo e evidenciagdo dos custos no setor publico.
Esse sistema deve registrar, processar e evidenciar os custos de bens e servigos e de outros
objetos de custos, produzidos e oferecidos a sociedade pela entidade publica. Para tanto, é
necessario que o sistema tenha tratamento conceitual adequado, abordagem tecnoldgica
apropriada que propicie atuar com as maultiplas dimensdes (temporais, numeéricas,
organizacionais etc.), permitindo a analise de séries historicas de custos sob a Otica das

atividades-fim ou administrativas do setor publico (CFC, 2013).

Nesse cenério, a contabilidade assume papel importante, pois é entendida como a
ferramenta principal para efetivar o controle dos recursos publicos, em nivel financeiro ou
orcamentario, e cuja funcdo é prover dados econdmicos e financeiros, como custos e
orcamento, com énfase neste ultimo, para tomada de decisdes estratégicas. Ndo tem por
objetivo a apuracdo de resultado (lucro ou prejuizo), mas a avaliacdo do desempenho na
prestacdo de servicos publicos (JUBRAN, 2006).

A contabilidade deve evidenciar e permitir a analise e a interpretacdo dos resultados
de todos quantos arrecadem receitas, efetuem despesas, administrem ou guardem bens a ela
pertencentes ou confiados, o que ndo exclui nenhum dos poderes que integram o Estado.

Nesse sentido, destaca-se o caso do Sistema Judiciario Brasileiro, que, em
comparacdes internacionais, revelou-se um dos mais caros do mundo, segundo achados do
Diagnostico do Poder Judiciario em 2004. O estudo mostra que, apesar de o Brasil se
encontrar na média mundial quanto ao numero de juizes, entre 7 e 8 por 100 mil habitantes,
os salarios dos juizes sdo 3 vezes maiores que a média de uma amostra de 30 Paises. Por sua
vez, as despesas do Judiciario, como proporcao das despesas do setor publico, sdo as maiores,
representam 3,66%, enquanto que a média entre 35 paises é de 0,97%. Em relacdo a despesa
por habitante corrigida pela paridade do poder de compra (PPPD), o Brasil estd em
segunda pior posi¢cdo numa amostra de 35 paises, apresentando uma despesa de 9,84 milhdes
de PPPD por 100 mil habitantes, contra uma média internacional de 2,04 milhdes de
PPPD por 100 mil habitantes.

Parte desses aumentos pode ser explicada pelo acréscimo na demanda dos seus
servicos. Nas Ultimas décadas, ndo s6 a sociedade brasileira tem aumentado a exigéncia sobre
o Poder Judiciario, como seu papel tem acumulado excepcionais abrangéncia e relevancia.

Primeiramente, com a consolida¢éo da democracia e a Constituicédo de 1988 — com o seu

! Diagnéstico do Poder Judiciario - Ministério da Justica (2004).
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enorme rol de direitos e 0s novos instrumentos processuais colocados a disposicdo dos
cidaddos — as portas do Judiciario se abriram para a populagdo, ocorrendo uma explosao
de litigiosidade, notadamente, ap6s 0s sucessivos planos econémicos e as alteracdes das
regras contratuais (SCHWENGBER, 2006; VIEIRA; PINHEIRO, 2008).

Nessa linha de pesquisa, a literatura estrangeira traz um extenso ndmero de
trabalhos que utilizam metodologias paramétricas e ndo paramétricas para mensurar a
eficiéncia no setor publico nas areas de saude, educacgdo, seguranca publica entre outras
(CHARNES; COOPER; RHODES, 1978; BANKER; CHARNES; COOPER, 1984; FARE;
GROSSKOPF, 1992; THANASSOULIS; DYSON, 1992; CHARNES; COOPER; LEWIN;
SEIFORD, 1995; CHARNES; GALLEGOS; LI, 1996; ZHU, 1996; LINS; ANGULO MEZA,
2000; COOPER; SEIFORD; TONE, 2000; FERNANDES; CAPOBIANCO, 2000; GOMES;
SOARES DE MELLO; SERAPIAO; LINS; BIONDI, 2001; NOVAES, 2001; ANGULO
MEZA, 2002; ANGULO MEZA; LINS, 2002; LIMA, 2011; FRANGCA, 2012). Contudo,
quando analisadas de perto, percebem-se poucas iniciativas envolvendo o @mbito do
Judiciério.

No Brasil, considerando o papel do Estado, observa-se que, apds a Constituicdo de
1988, ocorreu uma crescente e legitima judicializacdo dos direitos sociais e das politicas
publicas. Esse fenémeno, universal e tipico de sociedades livres e democraticas, traduz-se em
grande impulso a demanda por servigos jurisdicionais, de modo que o sistema e a pratica
processual precisam se adaptar para satisfazer a necessidade de resolucdo de conflitos (TATE;
VALLINDER, 1997; NOGUEIRA; OLIVEIRA; VASCONCELOS; OLIVEIRA, 2012).
Entende-se que a pesquisa, a partir da analise dos niveis de influéncia dos fatores de formacéo
do gestor na gestdo do Judiciario Estadual, pode colaborar nesse processo de adaptacdo e

evolucéo.

Poucos trabalhos referentes a mensuracdo de eficiéncia no Judiciario tém sido
publicados. Mesmo com grande repercussao da crise do Judiciario Brasileiro e das mudancas
ocorridas com a Emenda Constitucional 45/2004, a literatura especializada em Administracédo
Publica, no Brasil, restringe-se aos 6rgdos do Poder Executivo. Pesquisas realizadas nessa
area representam apenas 0,88% dos trabalhos publicados nas principais literaturas brasileiras,
versando sobre Administracio Publica, tratando do Poder Judiciario (NOGUEIRA; GOIS;
PACHECO, 2010; GOMES; GUIMARAES, 2013; GOMES, 2014).

Podem ser levantadas algumas hipGteses para que a gestdo desse Poder ndo tenha

despertado interesse de pesquisadores da Administragdo Publica, como, por exemplo, o
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grande interesse sobre o Poder Executivo pela sua repercussdo direta na sociedade ou a
atencdo sobre o Poder Judiciario estar focada em problemas como o acesso desigual a justica.
Dentre os poucos trabalhos, ja destacados anteriormente, no exterior: o de Lewin, Morey e
Cook, nos Estados Unidos, em 1976; o de Kittelsen e Forsund, na Noruega, em 1986; o de
Henry Tulkens, na Beélgica, em 1985; o de Pedraja e Jiménez, na Espanha, em 1991. E, no
Brasil: Kuiaski, em 2002; Schwengber, em 2006; Yeung e Azevedo, em 2009; Fochezatto,
em 2010; o de Nogueira et alli, em 2012; e 0 de Gomes, em 2014.

Em geral, pode-se afirmar que o Judiciério Brasileiro tem um histérico muito pobre
em pesquisas empiricas versando sobre desempenho, sobretudo quando se refere aos
resultados esperados pela populagdo demandante. A duracdo de uma demanda na justica
comum é estimada em mil a mil e quinhentos dias; ja no Supremo Tribunal Federal (STF), um
processo leva em média quatorze anos para ser concluido. Dai, a importancia de realizar
pesquisas nesta area com o objetivo de evidenciar instrumentos que possam auxiliar 0s
gestores publicos no direcionamento de suas politicas de gestdo. Esses instrumentos poderdo
trazer mais celeridade ao processo judicial, promovendo, assim, um maior alcance social
(SHERWOOD, 2007; FUCK, 2008; YEUNG; AZEVEDO, 2011; NOGUEIRA; OLIVEIRA;
VASCONCELOQOS, OLIVEIRA, 2012).

Na busca por reduzir essas lacunas na gestdo do judiciario, ha varios anos discute-se
no Congresso Nacional, e € consenso entre os Poderes Executivo, Legislativo e Judiciério,
que ha a necessidade e a urgéncia de reformas para tornar o sistema judiciario mais célere,
eficiente e produtivo. Muitas das iniciativas em andamento referem-se as propostas de
alteracfes das leis e do ordenamento juridico ou de ampliacdo de sua capacidade que
preveem o0 aumento do nimero de vagas, com 0 consequente aumento dos gastos
orcamentarios. Contudo, constata-se que pouco se conhece sobre a produtividade nesse setor.
Sao raros os trabalhos que tratam de eficiéncia, seja técnica ou alocativa, de tal forma que
permitam comparar oS ramos ou segmentos do Judiciario (SCHWENGBER, 2006;
NOGUEIRA; OLIVEIRA; VASCONCELOQOS; OLIVEIRA, 2012; GOMES, 2014).

Para o Judiciario, uma acdo judicial cobrando R$ 1,5 mil, custa em média R$ 4,5 mil
para os cofres publicos. A maior responsavel por isto tem sido a Federacdo Brasileira (Unido,
Estados e Municipios), principal demandante do Judiciario, conforme pode ser evidenciado na
Tabela 1. Isto pode ser explicado pela elevacdo no numero de juizes brasileiros. Em 2010,
existiam 16.804 juizes, 0 que representou um aumento de 3% em relagdo ao ano anterior. A

guantidade de magistrados passou de 16.088 em 2009 para 16.429 em 2013, um aumento de
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2,12%. Também houve um aumento no quadro de funcionarios do Judiciario, com alteracao
positiva de 87.120 para 135.700, representando 55,76%, quase o dobro dos servidores.
Conforme o levantamento feito pelo CNJ, as despesas totais das Justicas Estadual, Federal e
do Trabalho atingiram R$ 61,6 bilhdes em 2013, valor equivalente a 1,3% do Produto Interno
Bruto (PIB) Nacional — a média mundial é de 0,6%> —, a 2,7% dos gastos da Uni&o e dos
Estados e a R$ 306,35 por habitante. O montante de gastos totais foi 8,7% superior ao ultimo
triénio (2011-2013), o que acarretou uma acentuada elevacdo da despesa, ndo havendo um
crescimento na mesma proporcéo na produtividade do Poder Judiciério brasileiro.

Outro fator que tem impacto sobre essa distor¢cdo é que o Estado Brasileiro é o
principal usuario dos servicos judiciais. Em muitas das vezes, se ndo em todas, o julgamento
de um processo segue até as ultimas instancias, culminando com o aumento de estoque de
processos, em fungdo das demandas realizadas pelos cem maiores litigantes no 1° grau, nas
trés Justicas (Estadual, Federal e do Trabalho). Esse fato, potencialmente, pode aumentar o
tempo de resposta da prestacdo jurisdicional para os cidaddos comuns, tendo em vista 0s
esforcos dispendidos para esses conflitos, conforme estudo do Departamento de Pesquisas

Judiciarias do Conselho Nacional de Justica-CNJ.

Tabela 1 - Listagem dos dez maiores setores contendo o percentual de processos em relagdo ao total ingressado
entre 1° de janeiro e 31 de outubro de 2011 por Justica.

Setores dos Cem Maiores Litigantes
Ordem
Total Justica Estadual Justica Federal Justica do Trabalho
1 fseeég:a‘l’“b“co 12,14% | Bancos 12,95% fsee;grra‘l’“b"co 83,19% | Inddstria 2,03%
2 | Bancos 10,889 | Setor publico 9,25% | Bancos 0,60 | Setorpublico | g4
municipal federal
Setor publico o | Setor publico o | Conselhos o 0
3 municipal 6,88% estadual 4.85% profissionais 2,76% | Bancos 1,78%
4 Setor publico 3,75% Setor publico 3.11% Setor publico 0,56% | Servicos 1.44%
estadual federal estadual
5 Telefonia 1,84% | Telefonia 2,38% | OAB 0,41% | Comércio 0,93%
6 | Comércio 0,819 | Seguros/. 0,039, | Setor publico 0,14% | Setorpublico | geey
previdéncia municipal estadual
7 | Seguros/ 0,74% | Comércio 0,920 | Seguros/. 0,06% | AssociacBes 0,80%
previdéncia previdéncia
8 IndUstria 0,63% | Industria 0,44% | Outros 0,06% | Telefonia 0,60%
9 Servigos 0,53% | Servigos 0,42% | Educacdo 0,04% Seto_r publlco 0,45%
municipal
10 pcgrll?:s!ihoonsais 0,32% | Transportes 0,18% | Servicos 0,02% | Transportes 0,40%

Fonte: Departamento de Pesquisas Judiciarias/CNJ

Zidem
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A Tabela 1 acima demonstra o quanto a Administragdo Publica demanda questdes
para o Judiciario Brasileiro. E preciso evitar a proliferacio de uma litigancia desnecessaria,
pois a explosdo de litigiosidade e a morosidade da justica decorrem de varios fatores, entre
eles a cultura do litigio, que envolve a atividade juridica nacional, na qual se incluem todos 0s
integrantes do sistema judicial. A administracdo publica ndo pode ter a mesma visdo de uma
empresa privada, e é preciso que leve em conta o custo/beneficio de todo o Estado (BOTTINI,
RENAULT, 2006).

Além do mais, o comportamento do Poder Executivo e de seus multiplos 6rgédos esta
relacionado a desobediéncia (comissiva e omissiva) aos comandos constitucionais e legais,
que prejudica o direito dos cidaddos ou contribuintes. Esse fato leva milhGes de pessoas a
reclamarem perante o Judiciario e torna o Poder Publico o maior usuario do sistema, enquanto
a maior parcela da populacdo fica excluida dos servigos judiciais. O Estado é quem mais
desobedece a Constituicdo e as leis por ele proprio editadas, o que enseja um numero de
causas impressionante, congestionando as instancias judiciais (BOTTINI; RENAULT, 2006).

Dessa forma, tendo em vista a escassez de trabalhos a respeito do tema, salienta-se
ainda mais a relevancia do presente estudo, especialmente ap6s a normatizacdo das politicas
publicas estabelecidas pelo Conselho Nacional de Justica, tratando, dentre outras coisas, da
necessidade de o Judiciario Brasileiro dispor de informagdes e indicativos sobre a sua
eficiéncia e produtividade. Essa condicdo, presume-se, também justifica a investigacdo

proposta.

Salienta-se, ainda, que a pesquisa, e consequentemente o diagnostico do setor, foi um
dos quatros pilares eleitos para a concretizacdo da Reforma do Judiciério, posto que, ha até
bem pouco tempo se sabia 0 minimo sobre a organizacdo e funcionamento do Judiciario
Brasileiro como um todo, pelo fato de que existem varios “Judiciarios” no Brasil. Assim, a
realizacdo de estudos, estatisticas, diagndsticos e pesquisas acerca do desempenho da justica

brasileira tornou-se uma necessidade premente (FALCAO, 2006).

Tal diagnostico sobre o Poder Judiciario Estadual é fundamental para que se conheca
melhor sua estrutura. Os operadores do Direito, seja Juiz, Membro do Ministério Publico,
Defensor Publico, Advogado ou Serventuario da Justica, ndo conhecem globalmente o
funcionamento do Judiciario. Cada um tem nocdo do universo com o qual se relaciona
profissionalmente, mas esse conhecimento é sempre parcial e ndo permite a traducdo num
diagndstico global. Estudos parciais existentes levam, ainda, & constatacdo de que as

diversidades sdo muito significativas e devem ser consideradas, com suas respectivas
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peculiaridades, para que as generalizacbes ndo comprometam a isencdo do trabalho
(RENAULT, 2004).

1.4. LIMITACOES DO ESTUDO

Um dos maiores desafios para as futuras pesquisas encontra-se na formacao de bases
de dados consistentes e comparaveis entre as regides do Pais, com informacfes qualitativas
sobre a gestdo administrativa, assim como sobre as diferencas de mérito dos processos.
(SCHWENGBER, 2006).

Em relagdo & restricdo a base de dados, é possivel entendé-la como parcialmente
superada, com a criagdo do Conselho Nacional de Justica, que determina a todos os 6rgdos o
envio dos dados referentes a produtividade, seja quanto as execucBes orcamentéria e
financeira ou mesmo quanto as estratégias voltadas para a tecnologia da informagcéo,
remanescendo a necessidade de mais tratamento em sua validagdo, contribuicdo transversal
também prevista nesta pesquisa. Quanto as diferencas de mérito de cada processo, entende-se

permanecer ainda a lacuna, podendo ser suprida com o advento de novas pesquisas.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Um aspecto inerente e fundamental ao estabelecimento de uma pesquisa cientifica é
se encontrar, e ser suportada, em referenciais e estudos que permitam a discussao dos possiveis

achados.

Basicamente, é preciso estabelecer uma ou mais teorias sobre o estudo, através das
quais permita-se ao autor promover um didlogo que, ao final da discussdo, evidencie a
necessidade de realizar o trabalho, seja numa perspectiva de apenas investigar, seja a de

superar esse paradigma e realizar predigdes.

A base tedrica construida em um trabalho académico para dar suporte as descobertas
cientificas tem por instrumento diversas categorias de literaturas. Entre essas categorias,
existem algumas condutoras de conhecimentos atuais, como as revistas cientificas e as
divulgacbes de trabalhos académicos em congressos nacionais e internacionais, outras de
conhecimentos didaticos e conservador presentes nos livros e, ainda, aquelas de
conhecimentos cientificos estruturais, como as teses e as dissertacbes. Ha também as
referéncias classicas, as quais apresentam um conhecimento que data de época remota, mas
que se mantém atual (GONCALVES; SANTOS, 2009).

Nesse sentido, 0 pesquisador, na constru¢do do estudo, precisa consultar referéncias
pertinentes e apropriadas para dar maior credibilidade ao conhecimento que esta sendo

produzido.

No presente trabalho, essa conducdo foi dada a partir dos conceitos referentes a
formacdo do gestor no cenario (Judiciario) brasileiro e sua associagdo a eficiéncia e a
produtividade, como vetores da reforma administrativa proposta no Brasil, com reflexos

importantes no Judiciario Estadual.

2.1. ASPECTOS PONTUAIS DA ADMINISTRACAO PUBLICA

A Administracdo Puablica evoluiu, passando por trés modelos que se sucederam no
tempo. No primeiro, a época dos Estados Absolutistas, o poder se concentrava nas maos
apenas do Soberano e ndo havia a reparti¢éo das fungdes estatais em trés poderes (Legislativo,
Executivo e Judiciario), preconizada por Montesquieu, no século XVIII. Na Administracéo
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Publica Patrimonialista, os atos eram praticados sem qualquer controle, ndo havendo distin¢ao
entre o patrimonio pessoal do Rei e os bens do ente estatal personalizado (LEAO, 2002).

Na segunda metade do Século XIX, em resposta ao nepotismo patrimonialista e a
corrupgdo, surgiu o modelo da Administracdo Burocratica, constituindo uma manifestacéo
dialética de negacdo ao patrimonialismo. Sua caracteristica predominante foi 0 apego aos
procedimentos, a legalidade e a forma. Firmava-se, entdo, a necessidade de controles rigidos
dos processos, consolidando a garantia do poder do Estado, o que se transformava na sua
propria razdo de existir. Acreditava-se que a observacdo da forma constituia o unico meio de
prevencdo dos atos que ndo beneficiassem o interesse coletivo, mesmo que, em decorréncia
do controle de procedimentos, fossem observadas a lentiddo e a morosidade (LEAO, 2002).

Dessa forma, as decisbes eram tomadas de forma centralizada e impostas
hierarquicamente, sem conferir autonomia ao servidor e sem mensuragdo dos resultados.
Assim, o controle era feito posteriormente, pois se exigia apenas a realizagdo das rotinas e 0
cumprimento rigido das normas, o qual tornava-se o fim em si mesmo. Nenhuma preocupacéo
com a eficiéncia dos servigos prestados era verificada. O Estado encontrava-se voltado para
si, perdendo a nogdo de sua missdo basica, que é servir a seus cidadaos.

A partir da segunda metade do século XX, a Administragdo Publica comeca a adotar
principios modernos de gestdo em resposta a expansdo das funces econémicas e sociais do
Estado (LEAO, 2002). Isso por si s6, ndo elimina os problemas de gestdo, uma vez que é
perceptivel que a crise da administracdo publica brasileira permeia as dimensdes da estratégia
em relacdo ao foco e a convergéncia de programas e a¢les. Sua estrutura € lenta, excessiva
em alguns setores e escassa em outros. Os processos estdo sujeitos as regras padronizadas e
altamente burocratizadas. Quanto aos recursos humanos disponiveis, sdo inumeras as
distor¢des relativas a distribuicdo, a caréncia, a qualificacdo e a remuneracdo. Os recursos, por
sua vez, apresentam-se inadequados, desde os logisticos e os de instalacbes aqueles
relacionados a tecnologia da informacéo, embora haja focos de exceléncia. Quanto ao aspecto
cultural, a administracdo publica parece excessivamente burocratica e permeavel as praticas
patrimonialistas (MATIAS-PEREIRA, 2008).

Esse retrato reflete-se na obra “Os Donos do Poder”, em que Raimundo Faoro, com
muita propriedade, evidencia a formacdo socio-politica brasileira, buscando identifica-la ao
longo da nossa Histéria, com uma abordagem histérico-critica da formacdo do Estado
Brasileiro. Na obra, o autor retrata como o Brasil foi governado por uma comunidade

burocratica que acabou por frustrar o desenvolvimento de uma nagéo independente, uma vez
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que o poder sempre esteve concentrado nas maos de poucos, desde a formacéo social e
politica do Brasil (CANDIDO, 2000).

Nessa linha de pensamento, no classico “Raizes do Brasil” (1936), Sérgio Buarque
de Holanda evidencia uma analise inspirada e profunda do que se poderia chamar a natureza
do brasileiro e da sociedade brasileira a partir da heranca portuguesa, indo desde o tracado das
cidades e a atitude em face do trabalho até a organizacdo politica e 0 modo de ser. Nele,
temos um estudo de transfusdo social e cultural, mostrando como o colonizador esteve
presente em nosso destino e ndo esquecendo a transformacdo que fez do Brasil
contemporaneo uma realidade ndo mais luso-brasileira, mas totalmente ‘“americanizada”
(CANDIDO, 2000).

Na dimensao historica, a administracdo pablica brasileira € marcada por processos de
reforma e pela transformacdo das estruturas administrativas e do aparato institucional do
Estado, buscando superar as dificuldades da gestdo organizacional. Com o passar dos anos,
corroborando a posicdo de Max Weber (1993), as regras burocraticas na administracdo
publica foram sendo impostas e, cada vez mais, alcangando grandes setores da administracao.
Seu alargamento parece corresponder ao processo de industrializacdo, da crescente
complexidade da sociedade e do aprofundamento da divisdo social do trabalho (MATIAS-
PEREIRA, 2013).

No Brasil, a administracdo publica passou por varias reformas administrativas,
focadas quase que exclusivamente no Poder Executivo, surgidas como resposta as disfungdes
tipicas das organizacdes burocraticas do setor publico, tais como centralizacdo, rigidez de
procedimentos e padronizac@es, apego as regras e reduzida orientacdo por resultados, com 0s
modelos de gestdo sendo reestabelecidos de uma fase para outra. Passa-se de uma gestdo
patrimonialista, na década de 1930, para a gestdo burocratica, na década de 1990, e culmina
na gestdo gerencialista, a partir de 1995 (FADUL; SOUZA, 2006; GRANGEIA, 2009;
PUHL; PROCOPIO, 2014).

Essa visdo é bastante latente no Judiciario, haja vista ser perceptivel que o Estado
Patrimonialista esta fortemente presente na cultura politica brasileira e se manifesta no

clientelismo, no corporativismo, no fisiologismo e na corrupcdo (MATIAS-PEREIRA, 2008).

Apesar dos paises mais avancados ja adotarem um terceiro paradigma, inclusive
tendo os Estados Unidos iniciado a implementacéo dessa nova forma de administrar ha mais

de vinte e cinco anos, nossa Constituicdo de 1988 agiu na contramdo da Historia, insistindo
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em adotar o modelo burocratico. Todavia, percebendo que esse modelo de Administracdo
encontrava-se superado, apesar de constituir uma maneira segura de administrar, foi editada a
Emenda Constitucional n® 19, acrescentando ao artigo 37 da Lei Maior o Principio da
Eficiéncia, com um olhar voltado para geracdo de resultados, visando a reducao de custos e ao

aumento da qualidade dos servicos e tendo o cidaddo como beneficiario (LEAO, 2002).

Com o surgimento da Nova Administracdo Publica (New Public Management-NPM),
no Brasil, buscou-se desenhar uma nova forma de gestdo puablica, a denominada
“administracdo gerencial”, apoiada nos principios da flexibilidade, énfase em resultados, foco
no cliente e controle social (MATIAS-PEREIRA, 2008). Essa Nova Administracdo Publica
estd pautada em auditoria permanente, o que significa que quem desempenha as funcdes de
governo deve regularmente explicar o que faz, como faz, por que faz, quanto gasta e o0 que
ainda vai fazer, ou seja, o fendmeno da accountability. Apesar de este termo ndo possuir uma

traducdo majoritaria no Brasil, € latente que sua funcéo esta ligada a transparéncia.

A moderna gestdo aposta na transparéncia, pois com ela torna-se mais facil a
fiscalizacdo dos atos administrativos pela sociedade, que pressiona para a rapida
concretizagdo de mudangas nesse setor. A transparéncia externa passa pela transparéncia
interna, por exemplo, entre os membros do proprio Poder Judiciario, devendo a accountability
na Administracdo Publica Brasileira estar presente em todos os atos dos Ordenadores de

Despesas.

Cumpre examinar igualmente a sutil fronteira entre dar transparéncia e fazer
propaganda: imprimir a conclusdo que lhe favorece caracteriza a propaganda, enquanto dar a
informacdo para que outros tirem suas préprias conclusdes refere-se a transparéncia. Além
dos meios tradicionais de divulgagdo das atividades e demais informac@es, pode o Judiciario

realizar audiéncias publicas para informar o que vem sendo feito.

Assim, aumentando a transparéncia, eleva-se o grau de accountability; a capacidade
de resposta dos governos (answerability), ou seja, a obrigacdo dos agentes publicos
informarem e explicarem seus atos; e a capacidade (enforcement) de as agéncias de
accountability imporem sangdes e perda de poder para aqueles que desselarem os deveres
publicos. Nessa fronteira, a nocdo de accountability €, basicamente, bidimensional,

envolvendo capacidade de resposta e capacidade de punicdo (answerability e enforcement).

Essa acdo prenuncia ao gestor publico, ao funcionario, ao profissional, que se sinta

obrigado a prestar contas do que faz e do que ndo faz, o que, em regra, promove mudancas.
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Mas prestar contas a quem? Ao0s superiores e aos subordinados, e também a chamada
accountability horizontal, como, por exemplo, informar adequadamente a imprensa,

pressupondo a existéncia do poder e da necessidade de que este seja controlado.

Na Contabilidade aplicada a Administracdo Publica, a accountability é evidenciada
no momento da prestacdo de contas de seus atos por intermédio da publicacdo dos
Demonstrativos Contabeis previstos na Lei n° 4.320, de 17 de margo de 1964. Em especial, 0s
relatérios previstos no artigo 101, em que os resultados gerais do exercicio serdo
demonstrados no Balango Orgamentario, no Balango Financeiro, no Balango Patrimonial e na

Demonstracédo das Varia¢Ges Patrimoniais.

Por exigéncia legal, o regramento aplicado a todos os gestores publicos esta previsto
nos artigos 70 a 75, que estabelece que as fiscalizagBes contabil, financeira, orcamentaria,
operacional e patrimonial da Unido e das entidades das administragfes direta e indireta,
quanto a legalidade, a legitimidade, a economicidade, a aplicagdo das subvencdes e a rendncia
de receitas, serd exercida pelo Congresso Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema
de controle interno de cada Poder. Estes devem prestar contas por utilizacdo, arrecadacéo,
guarda, geréncia ou administracdo dos recursos or¢camentarios e financeiros, bens e valores
publicos ou pelos quais o Estado responda, ou que, em nome da Administracdo Publica,

assuma obrigacOes de natureza pecuniaria (CF, 1998).

O Governo Federal, por sua vez, deve prestar, anualmente, ao Congresso Nacional,
dentro de sessenta dias ap0s a abertura da sesséo legislativa, as contas referentes ao exercicio
anterior, disciplina prevista no art. 84, XXIV, da Carta Magna (CF, 1988).

Além do mais, a Lei de Responsabilidade Fiscal estabelece a necessidade de
prestacdo de contas, como um verdadeiro cddigo de conduta para os administradores publicos,
que passam a obedecer a normas e limites para administrar as financas, prestando contas de
quanto e como gastam os recursos da sociedade (LRF, 2000).

A responsabilidade na gestdo fiscal dos recursos publicos pressupde a acdo planejada
e transparente, em que se previnem riscos e se corrigem desvios capazes de afetar o equilibrio
das despesas publicas, cujo objetivo é equilibrar as contas publicas, realizar ajuste fiscal

permanentemente, controlar o endividamento, dar transparéncia e efetuar o controle social.

Ap0s o processo de degradacdo na administracdo publica, conforme estudo realizado
pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada-IPEA, divulgado em 2009, o Brasil renova o

papel do Estado com ganhos de produtividade, demonstrando o quanto as diferencas regionais
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e setoriais de resultados na administracdo publica precisam prosseguir no caminho da

modernizacéo do Estado, de forma eficiente e produtiva.

E perceptivel, na atualidade, que a intencdo do Estado de implementar um novo
processo de planejamento, com participa¢do social, ndo conseguiu atingir os propdsitos de
estimular a modernizacdo da administracdo publica. Na medida em que esse upgrade ndo se
efetivou e na tentativa de retirar o governo da inércia instalada, sobretudo no Governo Federal
(em grande parte provocada por inimeras denlncias de corrup¢do), destaca-se a proposta de
realizar um choque de gestdo na Administracdo Publica (MATIAS-PEREIRA, 2008).

Cabe ressaltar que essa nova forma de administrar ndo nega todos os principios da
administracdo burocratica, pois nela encontra-se apoiada, j& que conserva alguns principios
fundamentais, como a admissdo segundo rigidos critérios, a avaliacdo constante de
desempenho e o treinamento sistematico. A diferenca fundamental esta na forma de controle
que deixa de se basear nos processos para se concentrar nos resultados, com definigdo precisa

dos objetivos que o administrador plblico devera atingir em sua unidade (LEAO, 2002).

No Brasil, j& se evidencia um grande nimero de mudancas na forma de gestdo
publica, traduzidas pelas profundas alteracdes nas relagdes entre o Estado e a Sociedade, e nas
formas tradicionais de administracdo dos bens publicos. Assim sendo, considerando a
crescente fraqueza das instituicdes, pela pratica continuada de decisbes com um Viés
patrimonialista, é-nos permitido alertar que o Estado do Brasil, no médio prazo, pode
enfrentar uma crise de governanca. H4 uma expectativa de que a soma dos instrumentos
institucionais, recursos financeiros e dos meios politicos de execu¢do das metas estabelecidas

ndo seja suficiente para atender aos anseios da populacdo (MATIAS-PEREIRA, 2013).

A sociedade esta cada vez mais acostumada com 0s servicos de exceléncia do setor
privado e, consequentemente, refuta as respostas inflexiveis e burocraticas dos servigos
publicos. Dessa forma, como sdo progressivamente elevados os niveis de cidadania e
educacdo, espera-se do setor publico maior qualidade do servigco e aumento da produtividade
(MATIAS-PEREIRA, 2012a). Mesmo com as dificuldades apresentadas para se medir a
produtividade do setor publico, a melhoria da qualidade é necesséria, e cabe destacar que
alguns esforcos tém sido feitos, principalmente em relacdo aos investimentos em tecnologia
da informacéo, que aumentaram a velocidade da prestacdo de alguns servicos. Dessa forma, o
governo poderia investir mais em a¢fes complementares para tornar esse processo sustentavel
(NOGUEIRA; GOIS; PACHECO, 2010).
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Entre os inumeros aspectos comuns as reformas administrativas, esta a implantacéo
do modelo gerencial em substituicdo ao modelo burocratico de Estado, instituindo-se o que
pode ser denominado de Administracdo Publica de Resultados. Esta, por sua vez, lastreia-se
num modelo gerencial, bem como define o ndcleo estratégico do Estado, através da
delimitacdo de politicas publicas e do equacionamento financeiro da maquina administrativa.
Nesse Ultimo aspecto, leva em consideracdo o equilibrio entre a receita e a despesa. Assim,
percebe-se que, para atingir a Administracdo Publica de Resultados, ndo ha produtos do
acaso, a nova gestdo publica é tarefa de todos e principia pelas atitudes de cada um (BULOS,
1998).

Desde 1991, a Administracdo Publica Brasileira vem desenvolvendo agdes com o
proposito de transformacdo dos seus processos burocraticos, tornando-se mais preocupada
com o cidaddo e buscando introduzir metodologias de modernizagdo da gestdo publica, na
revisdo do sistema juridico-legal, e das formas de propriedade do Estado (LEAO, 2002).

Né&o obstante, as dificuldades em definir politicas publicas, seja por falta de consenso
ou até mesmo de vontade politica, em 2003, por iniciativa do Ministério da Justica e por
intermédio da Secretaria de Reforma do Judiciario, foram apresentadas quatro acfes
prioritarias para as mudancgas ditas necessarias: (a) democratizar 0 acesso a Justica; (b)
pesquisar e diagnosticar a area; (c) melhorar a legislacéo brasileira; e (d) modernizar a gestéo.
Esse modelo gerencial revelou-se capaz de promover o aumento da qualidade e da eficiéncia

dos servigos sociais oferecidos pelo setor publico.

Dessa forma, a qualidade foi guardada a funcdo de principal instrumento para a
mudanca da cultura burocratica para uma cultura gerencial, orientada para resultados e focada
no cidaddo. Nesse contexto, o que significa qualidade? Adotada como instrumento de
modernizacdo da Administracdo Publica Brasileira, a “qualidade” constitui o estabelecimento
de um sistema eficaz de lideranca que garanta a coesdo e a uniformidade as atividades da
organizacdo; a definicdo clara dos clientes, quer seja de todos 0s usuarios do servico como
dos resultados por eles esperados; o gerenciamento de informag6es por meio da geracao de
indicadores de desempenho; as ac¢Oes de planejamento e de acompanhamento das agdes; 0
envolvimento, o estimulo e o desenvolvimento dos servidores, dentro do compromisso de
satisfazer o usuario do servigo publico. A gestdo pela qualidade visa o alcance da dimensdo

politica em sua expressdo mais ampla, que é a cidadania.

A Reforma Gerencial ocorre hoje nos quadros do regime democratico. Se a

globalizagdo obriga as administragdes publicas dos estados nacionais a serem modernas e

40



eficientes, a revolugdo democratica do século XX as obrigou a serem de fato puablicas,
voltadas para o interesse geral, ao invés de autorreferidas ou submetidas a interesses de
grupos econdmicos (BRESSER-PEREIRA, 1998).

Essa reforma, preconizada na década de 1990, evidenciou a necessidade do Estado
criar ferramentas Uteis no atendimento das necessidades da populacéo, postulando, acima de

tudo, melhoria na eficiéncia no setor publico.

2.2. EFICIENCIA E PRODUTIVIDADE NO SETOR PUBLICO

O estudo da eficiéncia no contexto da Economia, de forma abrangente, esta
associado a visao de produzir sem desperdicio, aproveitar o potencial maximo dos recursos

alocados, gerar o maior lucro por unidade e proporcionar o maior beneficio aos interessados.

Na busca da explicacdo para esses fendbmenos, Debreu (1951), estudando o
coeficiente da utilizacdo de recursos, mostra a evolucdo numérica da perda total associada
com a situacdo ndo Otima do sistema econémico, segundo a visdo no sentido de Pareto
(eficiéncia das trocas, eficiéncia da producgéo e eficiéncia da composi¢do do produto). Ele
argumenta que a atividade do sistema econdmico pode ser vista como a transformacgéo de n

unidades de producdo e consumo, por m unidades de consumo de | mercadorias.

O autor evidencia ainda que, introduzindo restri¢cGes ao sistema econémico referente
ao grupo de possibilidades de cada unidade de producdo e a limitacdo fisica de recursos,
poderiam ser encontradas situagdes em que seria possivel aumentar qualquer satisfacdo, sem
necessariamente ter que reduzir qualquer outra, e explorar o total dos recursos, cuja situacao

Otima poderia ser considerada.

Farrell (1957), estudando a mensuracdo de eficiéncia produtiva da firma,
considerando inicialmente a fabricacdo de Unico produto, sob condi¢des de retorno constante
de escala, descreve e propde um método de mensuracdo de eficiéncia que utiliza a funcao
producdo e precos, com auxilio de diagrama isoquant, a partir do qual concebe um modelo de
avaliacdo. O autor declara que a finalidade do estudo é obter uma medida satisfatoria de
eficiéncia produtiva que leve em conta todas as entradas, evite problemas de indices

numericos e ainda demonstre como o método pode ser usado na pratica (FRANGCA, 2012).

Os modelos gerenciais aplicados em paises do Reino Unido e nos Estados Unidos

sdo exemplos e referéncias para a atuacdo de outros governos. Nesses modelos, 0 que se busca
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é a relacdo Otima entre 0s bens e servigos consumidos e 0s bens e servigos produzidos, que se
reveste na busca de eficiéncia (PENA, 2008; FREITAS JR; PEREIRA, 2009).

O conceito de eficiéncia geralmente é associado aos termos eficacia, efetividade,
economicidade, legalidade e legitimidade, apesar das varias interpretacGes, conotacfes e
enfoques diferentes (CAMPELO, 2003; PENA, 2008; BORGES, 2011).

E unanimidade entre os autores da area publica (MUSGRAVE; MUSGRAVE, 1980;
STIGLITZ, 1999; MATIAS-PEREIRA, 2009) que o melhor conceito de eficiéncia é aquele
proposto por Pareto. O Otimo de Pareto considera que, dado um certo arranjo econdmico,
esse e eficiente se ndo puder existir um rearranjo que deixe alguém em melhor situacdo sem
piorar a posicdo dos outros. A partir desse conceito, Matias-Pereira (2009) reputa que é
impossivel uma alteracdo do método de producdo, ou do conjunto de bens produzidos, ou do
tamanho de setor publico, que ajude A sem prejudicar B e C.

O aparelhamento estatal espera ansiosamente a reducdo dos custos com aumento da
qualidade dos servicos, passando a Reforma do Aparelho do Estado a ser orientada
predominantemente pelos valores da eficiéncia e da prestacdo de servicos publicos e pelo
desenvolvimento de uma cultura gerencial nas organizagfes (CAIDEN; CAIDEN, 2001,
KLERING; PORSSE; GUADAGNIN, 2010).

Eficiéncia, no ordenamento juridico brasileiro, tem origem na Emenda
Constitucional n° 19, datada de 04 de junho de 1998, que alterou dispositivos da Constituicdo
Federal de 1988, referentes a Administracdo Publica e ao servidor publico, incorporando-se
como principio ao texto da Carta Magna (artigo 37, caput). Esta insertacdo no texto
constitucional, ao lado dos principios classicos da legalidade, da impessoalidade, da
moralidade e da publicidade, fundaram-se no argumento de que o aparelho estatal deve se
orientar para gerar beneficios, prestando servicos a sociedade e respeitando o cidaddo

contribuinte.

Alinhado a isso, para atender aos dispositivos da Emenda Constitucional n° 19,
mudangas importantes foram implementadas, desde a extingdo do chamado “regime juridico
unico” até a modificagdo das regras sobre estabilidade, passando pela criacdo de subsidios em
substituicdo a vencimentos, e ancorando-se nos conselhos de politica de administracdo e
remuneracdo de pessoal. As mudancgas introduzidas pela referida emenda produziram
significativas consequéncias na administragdo publica e também ecoaram fortemente na vida
dos agentes publicos brasileiros, alterando o regime administrativo brasileiro, seus principios

e normas, além de propor o controle das despesas e finangas publicas. Tal ajuste modificou
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dispositivos da Constituicdo Federal de 1988, referentes a administracdo publica e ao servidor
publico, além de propor o controle das despesas publicas para influenciar o custeio das

atividades.

A Constituicdo Federal, com essa emenda, acompanha a tendéncia mundial no
sentido de sugerir alteracdes formais nos principios e normas que regulamentam a
administracdo publica. Assim, a reforma administrativa ndo ¢ um fendmeno brasileiro, mas
algo que acontece como uma experiéncia universal, que vem sendo adotada em diversas
partes do mundo, sobretudo face as mudancas impostas pela globalizacdo que impdem a

construcdo de uma nova ordem mundial.

Usando de outra abordagem, Direito (1998) justifica a necessidade de se proceder a
reforma administrativa do Estado, uma vez que ndo é mais possivel construi-lo nas suas
dimensGes econdmica e empresarial em corporacbes poderosas. Essas corporagoes
envolveram o aparelho do Estado de tal maneira que passaram a representar o seu perfil mais
significativo, com uma exuberante prosperidade diante da pobreza da dimenséo social. Veja-
se, somente a titulo de exemplo, as empresas estatais e seus funcionarios técnicos, com suas
empresas de previdéncia privada dispondo de rico patrimonio, e 0s nossos hospitais e escolas
com baixissima remuneracdo de meédicos e professores. Esse quadro acontece em uma
sociedade que ainda tem analfabetos e doencas endémicas que perduram até mesmo nos

grandes centros urbanos, sem falar nos enormes espacos na Amazonia e no Nordeste.

O que se procura alcangar com a reforma administrativa é uma administracdo publica
eficiente e produtiva, com a consequente prestacdo de servigos publicos essenciais com
qualidade. Que seja um governo orientado para resultados, com noc¢des claras de desempenho,
qualidade dos servicos e busca permanente de solucBes, otimizando a acdo governamental,
voltada a produzir mais a menor custo (OSBORNE; GAEBLER, 1998).

Para a implementacdo desse governo, segundo Osborne e Gaebler (1998), seria
necessaria a confluéncia de determinados fatores, tais como:
(a) a soberania da legislacéo;
(b) um Poder Judiciario independente;
(c) a transparéncia de orcamentos, compras e contratacdes; e
(d) auditoria permanente, significando que quem desempenha as funcfes de governo
deve regularmente explicar o que faz, como faz, por que faz, quanto gasta e o que

ainda vai fazer, o fendbmeno da accountability.
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A propésito, o Codigo de Defesa do Consumidor prevé como direito basico a
“adequada e eficaz prestag¢do de servigos publicos em geral” (artigo 6°, inciso X) — OU Seja, 0
Principio da eficiéncia.

Esse moderno instrumento da fungdo administrativa, haurido da doutrina italiana
(eficiéncia), equivale a um reclamo contra a burocracia estatal, sendo uma tentativa para
combater a malversacdo dos recursos publicos, a falta de planejamento e os erros repetidos

através de praticas gravosas (BULOS, 1998).

Ha respeito a eficiéncia quando a acdo administrativa atinge materialmente os seus
fins licitos e por vias licitas, e quando o administrado sente-se amparado e satisfeito na
resolucdo dos problemas que ininterruptamente leva a Administracdo. O principio da
eficiéncia administrativa estabelece que toda a acdo administrativa deva ser orientada para a
concretizacdo material e efetiva da finalidade posta pela lei, segundo os canones do regime
juridico-administrativo (MORAES, 1999; FRANCA, 2000; CAIDEN; CAIDEN, 2001).

Nota-se que ndo se trata da consagracdo da tecnocracia, muito pelo contrario, o
principio da eficiéncia dirige-se para a razdo e fim maior do Estado, a prestacdo dos servicos
publicos essenciais a populacao, visando a ado¢do de todos os meios legais e morais possiveis
para a satisfacdo do bem comum.

Esses principios constitucionais, norteadores da Administracdo Pablica, acolhidos
pela Emenda Constitucional n® 19, seja pela sua manutencdo no artigo 37, caput, da
Constituicdo Federal de 1988, com a introducdo do principio da eficiéncia, seja pelo contetdo
da reforma, a qual procura reduzir as despesas publicas, atendem, em escala mais ampla, 0s

principios da economicidade e da legitimidade dos gastos publicos.

A Emenda da Reforma Administrativa ndo ir4, certamente, resolver todos o0s
problemas que afligem a Administracdo Publica Brasileira, mas representa um instrumento
valido no intuito de torna-la mais eficiente, agil, livre de corrupcdo generalizada, dotada de
economicidade, capaz de gerar resultados, bem como servindo de ferramenta para auxiliar no
gerenciamento dos recursos publicos. Dessa forma, ird atender materialmente o cidaddo

brasileiro em areas essenciais e prioritarias como salde, educacdo, seguranca, justica etc.

Essa eficiéncia, no contexto da producdo, tem motivado pesquisadores a desenvolver
estudos com o objetivo de sugerir modelos que possam mensurar o pleno emprego dos fatores
produtivos, assim como a sinalizacdo de desperdicio. Pesquisas nesse sentido, a partir de
1950, mostram a inquietacdo na procura de explicacdo para eficiéncia, que pode, em algum

momento da producéo, significar o ponto 6timo da firma, a partir do qual uma unidade a mais
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produzida geraria lucro decrescente e ou negativo (MUSGRAVE; MUSGRAVE, 1980;
STIGLITZ, 1999; MATIAS-PEREIRA, 2009).

2.3. BREVE DESCRICAO SOBRE O PODER JUDICIARIO NO BRASIL

O Poder Judiciario brasileiro é formado por 91 Tribunais, espalhado por todo o
continente, com representacdo em todos os Estados da Federacéo, dividido entre as Justicas
Comum e Especial. A primeira subdivide-se em Justica Estadual e Federal, enquanto a
segunda, em Justica do Trabalho, Eleitoral e Militar, cuja organizagéo, inclusive as

competéncias da Justica Estadual, € definida na Constituicdo Federal (arts. 93 a 100 e 125).

Dados de 2013, apresentados no Relatério Justica em Numeros, retratam a atual
situacdo do Poder Judiciario, em relacdo a orcamento e produtividade, conforme disposto na
Tabela 2.

Tabela 2 - Composi¢do do Poder Judiciario Brasileiro

P . Despesa Total da el
Orgéos da Justica Justica % Pro_cessos %
Baixados

Tribunais de Justica 31.365.533.886 | 54,85% 19.268.625| 69,30%
Tribunais Regionais do Trabalho 12.006.580.102  20,99% 3.784.286 | 13,61%
Tribunais Regionais Eleitorais 4.053.155.381 7,09% 380.135 1,37%
Tribunais Regionais Federais 7.156.129.887 12,51% 3.894.522 14,01%
Tribunais de Justica Militar 107.514.552 0,19% 7.545 0,03%
Superior Tribunal de Justica 908.839.508 1,59% 280.104 1,01%
Superior Tribunal Militar 355.014.099 0,62% 691 0,00%
Tribunal Superior do Trabalho 734.163.188 1,28% 179.778 0,65%
Tribunal Superior Eleitoral 501.353.013 0,88% 8.422 0,03%
TOTAL 57.188.283.616 27.804.108

Fonte: Justica em nimeros, 2013.

Como pode ser observado, a chamada Justica de 12 Instancia ndo s6 é a esfera do
Judiciario que recepciona 0 maior volume de processos como também é a que apresenta a
menor capacidade de atender as demandas, representando o maior gargalo do sistema. Dos
mais de 28 milhdes de processos baixados em 2013, em primeiro lugar, encontra-se a Justica
Comum, que baixou mais de 19 milhGes de processos, representando mais de 69%, no volume
de servigos juridicos demandados. Em segundo lugar, esta a Justica Trabalhista de 12

Insténcia, que baixou 3,8 milhdes de processos, representando 13,61% do total. E a que
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baixa menos peticdes na sociedade é representada pelo Superior Tribunal Militar, com

0,62% de gastos e uma quantidade minima (691) de processos baixados.

Cabe esclarecer que durante o curso do estudo, o termo Tribunal de Justica e Poder
Judiciario Estadual sdo sindbnimos. No Brasil, existem pelo menos duas acepcdes sobre o
significado da palavra tribunal, uma referente ao colegiado de desembargadores ou
ministros, e uma segunda referente ao conjunto total de servidores, esse segundo significado
no sentido de uma organizagdo (Poder Judiciério). Ao longo do texto, quando ndo for

informado o contrario, a palavra tribunal sera utilizada como organizac&o.

2.4. PODER JUDICIARIO ESTADUAL

Na Justica Comum, cada Estado da Federacdo organiza a sua prépria Justica,
conforme competéncia definida na Constituicdo Federal e nas Constituicbes Estaduais
(SCHWENGBER, 2006).

A Justica Estadual de primeiro grau, também denominada de justica comum, é
responsavel pela maior parte dos processos em tramitagdo no pais, 69,30%, conforme dados
de 2013, apresentados no Relatério “Justica em Numeros”, na Tabela 3. E necessario destacar
que os dados fornecidos sdo de responsabilidade exclusiva dos Tribunais que integram o
Sistema de Estatistica do Poder Judiciario (SIESPJ).

Os Tribunais de Justica sdo regidos pelo disposto na Constituicdo Federal (arts. 93 a
100 e 125), pelas Constituicdes dos Estados e pela Lei de Organizacdo Judiciaria de cada
unidade da Federacdo. A competéncia da Justica Estadual € definida na Constituicdo Estadual,
sendo a lei de organizacéo judiciaria de iniciativa do Tribunal de Justica local. Por excluséo,
as matérias que ndo sdo de competéncia da Justica Federal ou de qualquer outra justica
especializada séo de competéncia da Justica Estadual.

A Justica Estadual esta estruturada em dois graus de jurisdicdo. O primeiro grau é
composto pelos Juizes de Direito, distribuidos nas comarcas, nas varas e nos juizados
especiais. O segundo, cuja competéncia é julgar recursos das decisdes dos juizes de primeiro
grau é formado pelos 26 Tribunais de Justica e o Distrito Federal, um em cada unidade da
Federacdo. Sua competéncia originéria consiste em julgar os Juizes Estaduais e do Distrito
Federal, bem como os membros do Ministério Pdblico nos crimes comuns e de

responsabilidade, ressalvada a competéncia da Justica Eleitoral.
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A Justica Estadual apresentou, no ano de 2013, gastos na ordem de R$

31.365.533.886, com resolucdo de 19.268.625 processos, conforme Tabela 3, com um custo

médio da ordem R$ 1.627,80, por processo sentenciado.

Tabela 3: Custo médio dos processos baixados nos Tribunais de Justica

Tribunal Despesa Total da Justica Total de Processos baixados Custo por processo
Acre 182.983.233 104.475 1.751,45
Alagoas 245.401.434 187.350 1.309,86
Amazonas 437.254.939 252.795 1.729,68
Amapa 181.937.235 100.849 1.804,06
Bahia 1.543.706.516 605.456 2.549,66
Ceard 851.300.187 433.974 1.961,64
Distrito Federal 1.680.507.116 423.127 3.971,64
Espirito Santo 680.910.954 329.364 2.067,35
Goias 932.233.482 565.443 1.648,68
Maranhéo 645.623.570 266.479 2.422,79
Minas Gerais 3.174.562.721 1.584.884 2.003,03
Mato Grosso do Sul 454.458.438 400.728 1.134,08
Mato Grosso 758.737.228 240.335 3.157,00
Para 659.069.922 368.264 1.789,67
Paraiba 439.192.918 228.957 1.918,23
Pernambuco 886.020.829 459.746 1.927,20
Piaui 270.062.331 56.629 4.768,98
Parana 1.808.461.489 1.465.870 1.233,71
Rio de Janeiro 3.348.899.356 2.355.881 1.421,51
Rio Grande do Norte 598.262.697 248.221 2.410,20
Rond6nia 410.099.907 228.673 1.793,39
Roraima 130.659.580 29.725 4.395,61
Rio Grande do Sul 1.936.301.227 1.697.944 1.140,38
Santa Catarina 1.109.938.692 800.461 1.386,62
Sergipe 359.018.461 231.487 1.550,92
Séao Paulo 7.337.082.883 5.490.689 1.336,28
Tocantins 302.846.541 110.819 2.732,80
Total 31.365.533.886 19.268.625

Média 1.627,80

Fonte: Justica em Nameros, 2014

O Tribunal de Justica com o maior orgcamento e maior nimero de processos baixados
em 2013 foi o do Estado de Sdo Paulo, com o custo de R$ 1.336,28. O Tribunal que

apresentou o menor custo por processo foi o do Mato Grosso do Sul. Em contraponto, o de
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maior valor por processo foi o do Estado do Piaui, R$ 4.768,98. Isso vem demonstrar a

produtividade pontual do Poder Judiciario Estadual.

2.5. EFICIENCIA E PRODUTIVIDADE NO JUDICIARIO

A orientacdo pela eficiéncia tem sido evidenciada no levantamento de estudos sobre
a medicdo do desempenho organizacional no Judiciario, cujos achados indicam que essa
dimensdo foi apresentada em cerca de 94% das pesquisas, destacando o indicador que se
refere a taxa de resolucdo de processos. As outras dimensdes encontradas foram: celeridade,
independéncia, efetividade, acesso a Justica e qualidade (FOCHEZZATO, 2010; YEUNG,
2010; YEUNG; AZEVEDO, 2011; NOGUEIRA; OLIVEIRA; VASCONCELOS,
OLIVEIRA, 2012; GOMES; GUIMARAES, 2012; OLIVEIRA FILHO; OLIVEIRA; LIMA
OLIVEIRA, 2013; GOMES, 2014).

O Poder Judiciario passa por um crdnico emperramento em sua gestdo, causando-lhe
0 seu maior mal, que é a morosidade (MACHADO, 2008). Esse fato torna-se mais grave e se
alastra em todos os graus e esferas de jurisdicdo em todo o Pais, sem que haja uma sinalizacdo
apontando para o caminho menos traumatico e & necessaria aplicagdo da justica.

E perceptivel que, em todo o mundo, as primeiras mudancas que enfatizam as bases
da reforma administrativa brasileira deram-se no Poder Executivo, ocorrendo com maior
énfase durante a década de 1980. Mais recentemente, movimentos de reforma visando
melhores resultados, transparéncia e eficiéncia, passaram a se encampar nos Poderes
Legislativo e Judiciario, isto €, em paises onde vigora a triparticdo do Poder de Estado. No
Brasil, coincidindo com outras transformacgdes (de constitucionais a populacionais), o Poder
Judiciario passa também a buscar respostas as pressdes sobre ele exercidas, em direcdo a
melhorias para sua gestdo (NOGUEIRA; GOIS; PACHECO, 2010).

A Constituicdo Federal clama a sociedade a buscar o alcance das politicas publicas
em prol do bem estar do povo brasileiro. Por si sO, 0 previsto nos artigos 37 e 74 ja seria
suficiente para o estudo em epigrafe, posto que a administracdo publica, direta e indireta,
obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

E ainda ha que se considerar que as fiscalizagdes contabil, financeira, operacional e
patrimonial da Unido e das entidades da administracdo direta e indireta, quanto a legalidade,

legitimidade, economicidade, aplicacdo das subvencdes e renuncia de receitas, serd exercida
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pelo Congresso Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema de controle interno de

cada poder.

A necessidade de mensurar a eficiéncia e a economicidade dos servigos publicos
passa necessariamente por um sistema de custos capaz de evidenciar as aplicagdes de recursos
e 0 alcance estimado. Essa necessidade acaba desencadeando um processo conjunto que exige
dos trés poderes a adocdo de medidas capazes de atender aos pressupostos elencados. Nesse
sentido, a eficiéncia da acdo administrativa é efetivamente comprovada quando o ato
administrativo é materialmente aplicado. Resta verificar se os titulares da administracdo
publica vdo estar sensibilizados pela reforma e comprometidos com esse principio

constitucional.

No Poder Judiciério, a eficiéncia tem sido observada em sua forma empirica, vindo
junto com sua modernizacdo, embora ndo de modo uniforme em toda a Justica Brasileira. A
plataforma eletrénica, aliada a qualificacdo dos recursos humanos, podera tornar-se o
instrumento pelo qual se alcancara celeridade e eficiéncia na prestacéo jurisdicional, no que se
refere, por exemplo, a reducdo do lapso temporal de recebimento e envio de informacoes e

consultas a outros 6rgaos, operando-se através de sistemas integrados de base de dados.

Na organizagdo judiciéria estadual, o termo eficiéncia refere-se a maneira como
tribunais gerenciam os recursos disponiveis em funcao dos produtos gerados. Os Tribunais,
por forca legal, possuem autonomias administrativa e financeira, o que torna possivel a
comparacdo e a indicacdo dos mais e dos menos eficientes em termos relativos. Como
praticamente inexistem parametros oficialmente definidos do que seria um tribunal
eficiente, as comparacgdes entre unidades acabam se tornando pontos de referéncia (CNJ,
2011; GOMES, 2014).

Preocupada com essa lacuna, a pesquisa realizada pelo Instituto de Estudos
Econbmicos, Sociais e Politicos de Sdo Paulo - IDESP, em 2000, identificou que 74,26% dos
juizes creditam a morosidade administrativa, como fator relevante ou muito relevante, a causa
da lentiddo da justica (STUMPF, 2009).

Com a publicagdo da Emenda Constitucional n® 45/2004, conhecida por “Reforma do
Judiciario”, evidenciou-se, como uma de suas principais realizacGes, a criacdo do Conselho
Nacional de Justica (CNJ) — érgdo de controle externo, cuja missdo é a reformulacdo de
guadros e meios no Judiciario, sobretudo no que diz respeito ao controle e a transparéncia
administrativa e processual. Esse controle se da mediante a¢des de planejamento, coordenagéo

e controle administrativo, visando aperfei¢oar o servigo publico de prestacao da justica, com a
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missdo de contribuir para que a prestacdo jurisdicional seja realizada com moralidade,
eficiéncia e efetividade em beneficio da sociedade, como um instrumento efetivo de
desenvolvimento do Poder Judiciario (BRASIL PRODUTO 4, 2014; CNJ, 2005).

O referido Conselho, pautando-se pela citada tendéncia de desenvolvimento dos
sistemas de mensuracdo de desempenho, a partir de 2006, passa entdo a recolher e
sistematizar dados estatisticos referentes a aspectos diversos diretamente ligados ao
desempenho das organizagOes judicidrias brasileiras (quais seus insumos, dotacGes
orcamentarias, litigiosidade, acesso a justica etc). Para dar transparéncia, tem divulgado esses

dados por intermédio de relatério anual intitulado “Justica em Numeros”.

A partir de entdo, constata-se que esse movimento pode representar uma grande
tarefa reformista na &rea da gestdo do Poder Judicidrio Brasileiro, vez que surgem
questionamentos, tais como: que aspectos do desempenho judiciario sdo privilegiados neste
atual sistema de mensuracdo de desempenho? De que forma este sistema aborda os itens
criticos da prestacdo do servigo judiciario e da subsidios para o tratamento destes itens?
Com que profundidade sdo particularizados os diferentes desempenhos de areas diversas do
judiciario? Como os agentes de decisdes deste sistema tém lidado com o processo de
disseminacdo da cultura de mensuracdo e planejamento no Pais? Quais as dificuldades
enfrentadas? Que modificacdes organizacionais e administrativas tém sido promovidas para
0 recebimento destas praticas? E quais as perspectivas para o futuro deste sistema?
(NOGUEIRA; GOIS; PACHECO, 2010).

Assim, mesmo sendo necessario ser particularmente cuidadoso com relacgdo a critica
e ao uso de ferramentas de mensuracdo, podendo ndo conciliar de imediato com valores
fundamentais e especificidades do sistema judicial, o Judiciario ndo deve ter essas
particularidades como pretexto para refutar olhares e discussdes sobre seu funcionamento e
seu desempenho (NOGUEIRA; GOIS; PACHECO, 2010).

Tais questdes, de certa forma, justifica a investigacdo nos moldes da presente tese,

trazendo respostas ou outras inquietacdes ainda ndo percebidas pela literatura atual.

2.6. PESQUISAS QUE TRATAM SOBRE EFICIENCIA NO JUDICIARIO

Pode-se considerar que a pesquisa envolvendo trabalhos que tratem da mensuragéo
de eficiéncia no Judiciario no ambito nacional e internacional ainda € incipiente. Destacam-se,
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nesse contexto, os trabalhos de Lewin, Morey e Cook, nos Estados Unidos, em 1976; o de
Henry Tulkens, na Bélgica, em 1985; o de Kittelsen e Forsund, na Noruega, em 1986; e o de
Pedraja e Jiménez, na Espanha, em 1991.

No trabalho pioneiro de Lewin, Morey e Cook (1976), o principal objetivo foi
mensurar a eficiéncia administrativa da Corte Criminal Superior da Carolina do Norte,
utilizando a metodologia da Analise Envoltéria de Dados — DEA — para o0 ano de 1972.
Foram analisados 30 distritos judiciais, contendo, ao todo, 100 jurisdi¢Ges. Primeiramente,
uma andlise de regressao foi realizada com 97 jurisdicOes para se obter a relacdo de direcéo
— se positiva, ou se negativa — entre os inputs e outputs disponiveis. A partir dai, buscou-se
avaliar de que modo as varidveis de controle demografico deveriam ser incluidas como
inputs, e ainda que tipo de diferenciacao, se populacdo branca, se renda per capita, se rural-
urbana etc.

O trabalho de Henry Tulkens (1985) utilizou 0 método do FDH (Free Disposal Hull)
para a Justica na Bélgica. A analise abrangeu o periodo de trés anos, de 1983 a 1985, e
foram calculados indices para cada ano em separado. Os dados restringiram-se as cortes de
justica de paz, totalizando 187 jurisdi¢Oes, conduzidas por um juiz somente e que julgavam
casos de menor valor monetario. Apenas o fator trabalho foi considerado como input. Como o
nimero de juizes é constante, foram considerados os funcionarios cuja quantidade varia
entre 01 e 07, dependendo da importancia da jurisdicdo. Como output, considerou-se a
agregacdo dos casos em trés categorias: casos comerciais e civeis, casos de familia e casos
de menor potencial ofensivo.

Na pesquisa sobre o Judiciario na Noruega, realizado por Kittelsen e Forsund
(1986), foram analisadas as 107 cortes distritais que atuam no nivel inicial do sistema
judicial daguele pais, organizado em trés niveis. Essas cortes proveem servicos judiciarios
para um ou mais municipios, as quais empregam entre 05 e 15 funcionéarios. Nas cidades
pequenas, as cortes oferecem todos os servicos, e, nas cidades grandes, as cortes sdo
especializadas. Desse modo, nas 06 maiores cidades, a mesma base geografica é servida por
mais de 01 corte. As 107 cortes estdo divididas em 91 cortes diversificadas, 06 cortes
gerais e 10 especializadas. Os resultados apresentados indicaram que os maiores fatores das
perdas de eficiéncia referem-se ao fato das Cortes ndo operarem com ganhos de escala,

ndo otimizando os recursos disponiveis.

O estudo de Pedraja e Jiménez (1991) analisou as cortes superiores de litigios

(Adminstrative Litigation Division on the Spanish High Courts) da Espanha, totalizando 21
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jurisdicOes, no ano de 1991. Tal como nos trabalhos anteriores, considerou-se apenas o fator
trabalho. Foram utilizados 02 inputs, o nimero de juizes e o numero de funcionarios.
Como outputs, somente uma distin¢éo foi adotada entre os casos, sendo considerados 0s casos
julgados (atraves de sentencas longas) e os casos acordados (ou conciliados). O método
aplicado foi a Anélise Envoltéria de Dados-DEA. Para a comparagdo entre as cortes,
foram realizados testes de homogeneidade para as hipoteses de retornos constantes de escala e
para as restricdes nos pesos. Ao final, calculou-se o atraso (backlog) eficiente, com base na
DEA, e uma aproximagao para as eficiéncias alocativa e global. Os resultados apontados indicam
que 77,38% das cortes sdo ineficientes, bem como tais diferencas foram dadas em funcéo do

grau de especializacdo verificado entre as Cortes.

No Brasil, existem poucos trabalhos referentes & mensuracdo da eficiéncia no
Judiciario. Destes, podem-se destacar os estudos de Kuiaski, em 2002; de Schwengber, em
2006; o de Yeung e Azevedo, em 2009; o de Fochezatto, em 2010; o de Filho, Oliveira e
Oliveira, 2013, e 0 de Gomes, em 2014.

Kuiaski (2002) analisou a eficiéncia relativa da justica trabalhista no Estado do
Parand, utilizando como input: “nUmero de servidores”, “nimero de juizes”, “or¢amento”,

2 ¢

“area”, “numero de processos”. E enquanto output: “Prazo médio para audiéncia inaugural”;
“prazo médio para audiéncia instrutoria”; “niimero de conciliagdes”; “nimero de sentencas
prolatadas™; “prazo médio de execugdo empresas privadas”; e “prazo médio de execugdo
empresas publicas”, sua evolug@o nos ultimos anos e os possiveis problemas de ineficiéncia.
Para isso, utilizou o método de Analise Envoltoria de Dados-DEA, mais a Técnica de
Grupo Nominal-TGN, combinada com Brainstorming e o0 método de andlise hierarquica. Os
resultados mostraram que o Judiciario Trabalhista do Estado do Parana encontra-se com baixa

eficiéncia.

Schwengber (2006) analisou a justica estadual do Estado do Rio Grande do Sul
e a justica trabalhista. A justica estadual, dividida em 161 comarcas, e a justica
trabalhista, em 24 regiGes. No estudo, foi apresentado um indicador de produtividade
para mensurar a eficiéncia com que determinada organizagdo transforma insumos ou
recursos (inputs) em produtos ou servicos (outputs). Eficiéncia significa produzir mais com
0 mesmo nivel de insumos ou produzir 0 mesmo com menor nivel de insumos. A
produtividade pode ser obtida a partir de uma andlise multivariada, incorporando muitos
insumos e muitos produtos.

Yeung e Azevedo (2009) trazem a baila estudo sobre a ineficiéncia dos Tribunais de
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Justica Brasileiros, com aplicacdo da Anélise Envoltoria de Dados-DEA, no ano de 2008.

Na mesma linha de pesquisa, Fochezatto (2010) analisou a eficiéncia relativa da
justica estadual brasileira, sua evolucdo nos ultimos anos, e apontou 0s possiveis problemas
de ineficiéncia. Para isso, utilizou 0 método DEA. Os resultados mostraram que um quinto

dos tribunais séo eficientes, mas que essa eficiéncia vem diminuindo.

Filho, Oliveira e Oliveira (2013) pesquisaram a eficiéncia de unidades judiciarias no
Poder Judiciario do Estado do Ceara, utilizando a metodologia matematica Analise Envoltdria
de Dados - DEA, cujo objetivo foi apresentar um sistema de mensuragéo de eficiéncia a ser

aplicado nas unidades de justica estaduais (comarcas e varas).

Gomes (2014) investigou o desempenho do Poder Judiciario Estadual, simbolizado
pelos juizes e Tribunais de Justica, no periodo de 2003 a 2012, evidenciando que a quantidade
excessiva de trabalhos e o nuimero insuficiente de servidores sdo as maiores dificuldades
enfrentadas para melhorar a produtividade desse Poder. E chegou a conclusdo de que essa
produtividade é afetada positivamente pela carga de trabalho e negativamente pela

experiéncia dos juizes.

Nessa linha, este estudo, contribui demonstrando os resultados dos Tribunais de
Justica, com a mensuracao da eficiéncia e produtividade, incluindo uma variavel de transicdo
(carry-over) capaz de transferir os resultados de um periodo para outro. A partir dai, investiga
a relacdo entre os resultados apresentados pela Justica Estadual e os fatores de formacgédo dos
gestores (magistrados e servidores), referentes a experiéncia adquirida e as instrucoes

académicas e continuadas.

Nogueira et al. (2010) apontam também que, mesmo que a mensuracdo de
desempenho tenha atraido crescente atencdo dos legisladores (policy maker) e
administradores judiciais, informacdes de experiéncias empiricas nesse sentido, em sistemas
judiciais, ainda sdo significativamente limitadas em todo o mundo. E essas limitadas
informacBes mostram-se como um indicio que aponta para uma esmigalhada implementacéo
da pratica de monitoramento e avaliacdo do desempenho judicidrio enquanto temas de

politicas publicas.

Certas particularidades do Poder Judiciario vém a exigir maior atencao e rigor critico
quando da adogdo dos citados modelos de gestdo e mensuracdo de desempenho. Ao contrério
da atividade privada, baseada no consumo necessario ou induzido, e, portanto, mais lucrativa,
quanto maior for o nimero de usuarios, na seara publica, a prestacdo jurisdicional estara

desvinculada do consumidor. Assim € possivel supor que uma sociedade possa ser tanto
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melhor quanto menor for a necessidade de buscar uma solucdo judiciaria, pelo menos nos
casos em que o Judiciario esta acessivel a maior parte da populacdo. Também nesse caso, a

logica de mercado e a ‘logica judiciaria’ sdo contrapostas (BARBOSA,; 2009).

Em busca de conhecer o funcionamento do Judiciario, o relatorio “Justica em
Numeros” é utilizado como uma ferramenta gerencial que vem a contribuir com esse processo
de conhecimento, apresentado ndo apenas por meio de dados estatisticos, mas principalmente
como indicadores capazes de retratar o desempenho dos tribunais. Tais indicadores tém por
objetivo a obtencdo de informacdes da gestdo dos 6rgdos da justica e sdo manuseados pelo
Conselho Nacional de Justica, para orientar também o planejamento estratégico, outra
ferramenta que vem sendo utilizada pelo Judiciario, permitindo, assim, a realizacdo de

diagndsticos sobre a situacdo do Poder Judiciario como um todo.

54



3. APECTOS METODOLOGICOS

A pesquisa tem carater descritivo e quantitativo. Descritivo no sentido de observar,
analisar e correlacionar variaveis do estudo, além de permitir o conhecimento das situacdes
que ocorrem na sociedade em termos politicos e econdmicos. Quanto a forma de abordagem,
a pesquisa é quantitativa, pois procura descobrir e classificar a relacdo entre variaveis, assim
como na investigacdo da relacdo de casualidade entre os fendmenos: causa e efeito
(OLIVEIRA, 2002; CERVO; BERVIAN, 2007).

Quanto ao desenvolvimento, a pesquisa caracteriza-se como uma abordagem
empirica, uma vez que a coleta, o tratamento e a analise de dados sdo realizados com o
emprego de métodos quantitativos, especificamente a técnica ndo paramétrica de Analise
Envoltdria de Dados (Data Envelopment Analysis-DEA) de forma dindmica e a Analise de
Correspondéncia-ANACOR, combinadas com o Teste Qui-quadrado.

O modelo da pesquisa ¢ uma forma esquematica que facilita a viabilidade da
pesquisa, auxiliando o pesquisador a imprimir l6gica ao trabalho (MARCONI; LAKATOS,
1990).

Assim, o estudo considera o seguinte desenho logico:

Quadro 2 - Etapas da pesquisa cientifica

~
ePesquisa Bibliografica Interdisciplinar
J
)
eMensuragdo da eficiéncia com a Andlise Envoltdria de Dados
J
)
e|dentificacdo dos niveis de formagao dos gestores
J
)
eAnalise da relagdo e da associagao dos fatores de formacao do gestor com a eficiéncia do
Poder Judicidrio Estadual a partir da Andlise de Correspondéncia e do Teste Qui-quadrado
J
)
¢Andlise dos Resultados
eConsideragdes finais
J

Fonte: Elaboragdo do autor.

Nesta etapa, devem ser estabelecidos o0s objetivos, os cursos alternativos de agéo, as
55



restricdes e o efeito do sistema em estudo e sobre outros a ele relacionados.

Neste momento, faz-se imprescindivel uma concordancia acerca do padrdo de
eficiéncia e de sua completa harmonizagdo com os objetivos do Poder Judiciario Estadual.
Importa dizer que a visdo do todo € necesséria, ainda que a definicdo do problema néo

inclua a instituicdo como um todo.

Em relacdo ao procedimento de coleta de dados, além do uso dos dados disponiveis
no Conselho Nacional de Justica-CNJ, também foi utilizada a técnica de levantamento por

meio de aplicacdo de questionarios, com a utilizagdo de survey.

Para tanto, sdo considerados, além dos fatores econémicos, os custos envolvidos na
prestacdo dos servicos jurisdicionais, 0s processos julgados, a formacdo e a experiéncia
profissional dos operadores do direito e outros fatores que podem contribuir para influenciar a
eficiéncia e a produtividade da Justica Estadual e que pretendem demonstrar a
heterogeneidade presente nas diversas regides no pais.

Quanto aos questionarios, foram aplicados junto a operadores do direito (servidores e

magistrados), desde ja tidos enquanto usuarios do Poder Judiciario Estadual.

3.1. POPULACAO

Dadas as caracteristicas da pesquisa, sdo utilizadas informacfes coletadas de duas
populacbes e amostras diferenciadas, uma em relacdo ao nivel de formacgdo gerencial dos
operadores do direito e outra relativa aos dados de natureza orcamentaria, financeira e

contabil.

A populagdo, quanto a mensuracdo do nivel de eficiéncia dos Tribunais, é
determinada a partir dos dados disponibilizados pelo CNJ e do conjunto de respostas ao
instrumento de pesquisa, enviado pelo critério de acessibilidade a base de e-mails do
pesquisador e da sua rede de contatos. Quanto as informacBes de naturezas financeira e

contabil, a populacdo alvo é composta pelos 27 Tribunais de Justica Brasileiros.

Para que se atingisse 0 objetivo desta pesquisa, fez-se necessario delimitar a sua
abrangéncia, uma vez que ndo foi possivel investigar todo o universo em questdo (91
tribunais). Por esse motivo, o trabalho focaliza o Poder Judiciario Estadual (ver Tabela 2), e

seu desempenho entre os exercicios de 2003 a 2013.
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Tabela 4: Tribunais de Justica Brasileiros

Estado

Tribunal de Justica

Acre TJ-AC
Alagoas TJ-AL
Amazonas TJ-AM
Amapé TJ-AP
Bahia TJ-BA
Ceara TJ-CE
Distrito Federal TJ-DF
Espirito Santo TJ-ES
Goias TJ-GO
Maranhéo TJ-MA
Minas Gerais TJ-MG
Mato Grosso do Sul TJ-MS
Mato Grosso TJ-MT
Para TJ-PA
Paraiba TJ-PB
Pernambuco TJ-PE
Piaui TJ-PI

Parana TJ-PR
Rio de Janeiro TJ-RJ

Rio Grande do Norte TJ-RN
Rondbnia TJ-RO
Roraima TJ-RR
Rio Grande do Sul TJ-RS
Santa Catarina TJ-SC
Sergipe TJ-SE
Sé&o Paulo TJ-SP
Tocantins TJ-TO
Total 27

Fonte: Justica em Nameros, 2014

A tabela acima apresenta a relagdo dos 27 Tribunais de Justica, sendo tratados na

pesquisa como as unidades administrativas (DMUS).
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3.2. FERRAMENTAS ESTATISTICAS

Para tratar as variaveis propostas, utilizou-se a Andlise Envoltéria de Dados-DEA, de
forma dindmica, a Analise de Correspondéncia-ANACOR e o Teste Qui-quadrado.

A Figura 1 abaixo ilustra a intuicdo por tras da valoracéo de fronteiras de eficiéncia,
tomando-se como exemplo uma funcdo de producdo, em que X representa
um input e y representa um output. A maxima quantidade de produto que a utilizacdo

de x pode gerar € representada por f(x), ou seja, a funcéo de producéo.

FIGURA I - FRONTEIRA EFICIENTE

f(x)

Adaptado de CHARNES et al., 1978.

Nota-se que o ponto C, situado abaixo da fronteira, indica uma regido factivel de
producdo. No entanto, esse ponto significa que se esta empregando OE unidades de x para
produzir OA unidades dey. Ao operar abaixo da fronteira, esse plano de producdo é
considerado ineficiente, pois, dada a tecnologia disponivel, ndo se emprega da melhor forma

0S recursos.

Por outro lado, o ponto B é dito eficiente, jA& que produz a mesma quantidade
de output utilizando a menor quantidade de input possivel. O ponto D também representa um
plano de producédo tecnicamente viavel e eficiente, com o qual se obtém o maximo de output,

utilizando a mesma quantidade de input.

De modo analogo, a Figura 1 pode ilustrar a fronteira de servi¢os que representa a
melhor oferta disponivel para determinado nivel de necessidades. A construcdo dessa
fronteira parte da ideia de que a mesma oferta de servicos deve estar disponibilizada para
necessidades semelhantes, atendendo ao principio distributivo da equidade, posto que estar

situado abaixo da fronteira significa déficit relativo dos servigos em questéo.
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O marco inicial para a discussdo dessa categoria de estudos foi o trabalho de Farrell

(1957) que, posteriormente, foi aprimorado por Charnes, Cooper e Rhodes (1978). Estes

generalizaram o estudo, estendendo o modelo para multiplos recursos e resultados na

obtencgéo de um indicador que atendesse ao conceito de eficiéncia de Koopmans (1951).

A partir de entdo, a técnica de construcdo de fronteiras de eficiéncia tem sido

bastante difundida, tornando-se conhecida (no seu ramo ndo paramétrico) como Anéalise

Envoltoria de Dados (Data Envelopment Analysis-DEA).

Na anélise de eficiéncia, os métodos ndo paramétricos se baseiam no

envelopamento dos dados. As principais vantagens desses métodos em relacdo aos méetodos

paramétricos séo as seguintes:

a)

b)

d)

assumem poucas hipoOteses restritivas, apenas as hipdteses de livre

disponibilidade e de convexidade;

ndo necessitam da especificacdo a priori de uma forma funcional para a

relagdo entre inputs-outputs;
admitem a analise com muitos outputs e/ou inputs;

permitem o calculo da eficiéncia tanto na direcdo dos insumos (input-

oriented), como na dire¢&o dos produtos (output-oriented).

Esses modelos, em geral, sdo invariantes com respeito as unidades de medida. Em

casos especificos podem incorporar variaveis categoricas, variaveis nao discricionarias e

também, é possivel, a adocao de restricdes aos multiplicadores no caso da DEA.

As principais desvantagens encontradas na aplicacdo desses métodos sdo as

seguintes:

a)

b)

0s resultados podem ser “viesados” com a simples inclusdo ou exclusdo de um

input e/ou output;

a influéncia de fatores estocasticos ou erros de medida alteram

completamente a posi¢éo da fronteira e “viesam” os resultados;

o0 tratamento dos inputs e/ou outputs como se fossem homogéneos, quando sao

heterogéneos, pode distorcer os resultados;
a presenca de outliers podem alterar completamente os resultados;

a ndo consideracdo das diferencas no ambiente externo as unidades podem
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indicar falsos resultados sobre a competéncia gerencial das unidades;
f)  ndo permitem os testes de hipdteses usuais.

A origem da maioria destas restriches reside na natureza deterministica destes
modelos ndo paramétricos tradicionais que ndo levam em consideracdo as influéncias de erros
de medida (statistical noise) ou a presenca de outliers que alteram a posicdo da fronteira.
Com a introducéo de novos métodos grande parte desses problemas apontados ja vem sendo

superada.

3.3. MODELO PROPOSTO

Na &rea da administracdo publica, pesquisadores tém se esforcado para apresentar
modelos de avaliacdo de desempenho em instituicfes publicas. Esses modelos podem ser
classificados, conforme o grau de complexidade, dos mais simples aos mais complexos. Os
primeiros ndo permitem identificar formalmente a influéncia do contexto e dos diferentes
niveis organizacionais, enquanto os Ultimos, além de considerar a influéncia de fatores
ambientais, combinam dados de desempenho de trés diferentes niveis de governo: equipes,
programas e estratégias (OSBORNE, 1995; HEINRICH, 2010; GOMES; GUIMARAES,
2013).

O referencial teérico apresentado no Capitulo 2 serviu de base para o
desenvolvimento do modelo de mensuracdo da eficiéncia e produtividade no Judiciario
utilizado neste trabalho. Os conceitos apresentados, que formam o corpo tedrico da eficiéncia

e da produtividade no judiciario, foram utilizados para a definicdo das variaveis do modelo.

O modelo é uma representacdo da realidade com a finalidade de mostrar os diversos
relacionamentos entre as variaveis de um sistema ou processo observado, cujo objetivo é
fornecer uma representacdo sucinta de um grupo de relacBes que se deseja investigar
(SCHIFFMAN; KANUK, 2000; HAIR et al, 2009;).

O modelo tedrico partiu da observacdo dos trabalhos seminais de Farrell, em 1957,
seguido por Charnes, Cooper e Rhodes (1978) e de trabalhos complementares que
encontraram novas e importantes caracteristicas que formam o modelo académico proposto.
Consiste na minimizacdo do custo dado o nivel do produto e os precos dos fatores de
producdo, capital e trabalho. A estimativa da fronteira de custo permite supor um objetivo

comportamental alternativo, ou seja, no caso deste estudo, o nivel de output no Judiciario
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depende também do nivel de processos recebidos em funcéo dos conflitos na sociedade
e ndo reflete somente uma escolha do Judiciario (SCHWENGBER, 2006).

O modelo usado na pesquisa para mensurar a eficiéncia do Poder Judiciério Estadual
é baseado em Farrell (1957), em que a determinacgdo é dada pela otimizagdo da equacédo entre
a soma ponderada das saidas (outputs) e a soma ponderada das entradas (inputs), permitindo
que a cada varidvel seja dado um peso, da forma mais adequada possivel, obedecendo a
premissa de que, se aplicada a outras varidveis, a razdo entre inputs e outputs ndo podera ser

superior a um.

A partir dai, o desenho construido para a pesquisa tem o objetivo de descrever o
conjunto dos principais fatores de formacao do gestor que direta ou indiretamente influencia
no fendmeno da eficiéncia e da produtividade no Judiciario Estadual. Para verificar o nivel de
relagdo das variaveis a eficiéncia e a produtividade no Judiciario, esse modelo foi
confeccionado a partir da mensuracdo da eficiéncia por DEA — método ndo paramétrico,
dindmico, e da Andlise de Correspondéncia-ANACOR.

Para tanto, o estudo observa inicialmente a restricdo apresentada na DEA, levando

em consideracdo os multiplos produtos (outputs) e insumos (inputs):

n=2012 p=2012
Effo= Z,Uz')/ro + Zu;ﬁo
£22003 i=2003

Ao final, o indice de desempenho apontado (eficiéncia e produtividade) ndo pode ser

maior do um.
Effo<1.
Logo,
n=2012 p=2012
E LYr0 + E viyio<1
7=2003 i=2003
Onde:

[ s@0 0s pesos atribuidos aos produtos;
v séo produtos;

v S0 0S pesos atribuidos aos insumos; e
¥ S40 0S INSUMOS.
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3.3.1. Variaveis do modelo proposto

O Quadro 3 abaixo apresenta as variaveis que foram utilizadas em estudos

semelhantes ao proposto, como componentes da metodologia para mensuracéao da eficiéncia e

da produtividade no Judiciério e seus respectivos construtos, agrupados de acordo com 0s

trabalhos que contribuiram para esse modelo.

Quadro 3: Definicdo das variaveis de entradas e saidas

VARIAVEIS NATUREZA
PROPOSTAS INPUT/OUTPUT FUNDAMENTO PESQUISAS
Lewin,.Morey e Cook (1976); Kittelsen e
Variavel utilizada para mensurar o | Forsund (1986); Pedraja-Chaparro,
Namero de juizes Input nivel de eficiéncia e produtividade | Salinaz-Jiménez (1991); Kuiaski (2002);
na gestdo do judiciario. Schwengber (2006); Fochezatto (2010);
Gomes (2014).
Kittelsen e Forsund (1986); Pedraja-
NGmero de \{ariével ut_ili_zAadg para mensurar o Chaparro,_Sali_naz-Jiménez (1991); Tulkens
servidores Input nivel dg ef|C|.en(-:|a-l,e- produtividade (19_85) _Kwaskl (2002); Fochezatto (2010);
na gestao do judiciario. Kuiaski (2002); Schwengber (2006);
Gomes (2014).
Lewin, Morey e Cook (1976); Tulkens
. - (1985); Kittelsen e Forsund (1986);
. Variavel utilizada para mensurar o : . N .
Num_ero de casos Output nivel de eficiéncia e produtividade Pedraja-Chaparro, Salinaz-Jiménez (1991);
julgados na gestio do judicidrio Fochezatto (2010); Kuiaski (2002);
' Schwengber (2006); Yeung; Azevedo
(2011); Gomes (2014).
Execuggio do \{ariével ut_ili_zAad:?l para mensurar 0 o
orcamento Input nivel de eficiéncia e produtividade | Kuiaski (2002); Schwengber (2006).
na gestdo do judiciario.
N° de entrada de Inout \{arllz:\\éel uft_lll_zAadg para n;enfsu_r;\r do Fochezatto (2010); Schwengber (2006);
DroCessos npu nive Ez e |C|_en(_:|a_1,e_ produtividade Gomes (2014).
na gestdo do judiciario.
Gastos com Variavel ut_ili_zadg para mensurar o Buscaglia; Dakolias (199); Pastor (2003);
informética Input nivel de eficiéncia e produtividade | Schwengber (2006); Gomes (20_14);
na gestdo do judiciario. Laudon; Laudon (2002); Balloni (2004).
Variavel utilizada para mensurar o
PIB Input nivel de eficiéncia e produtividade | Schwengber (2006).

na gestao do judiciario.

Fonte: Elaborag&o do autor.

Como pode ser observado, as variaveis potencialmente relacionadas a mensuracao de

eficiéncia e produtividade no Judiciario foram apresentadas em cada pesquisa, demonstrando

de que forma contribuiram nos estudos referenciados.
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Cabe assinalar que o CNJ, em busca da validacdo dessas varidveis, positivou a
responsabilidade para os administradores dos 91 (noventa e um) Tribunais espalhados pelo
Pais, por intermédio de Normativo Interno®.

O Quadro 4 abaixo apresenta as variaveis de formagdo do gestor que podem ser

utilizadas para, a partir da relagédo, explicar os niveis de eficiéncia e produtividade alcancados

pelos Tribunais de Justica.

Quadro 4 — Variaveis utilizadas no questionario

ITEM DESCRICAO PESQUISAS
. s CENSO (2014); Ledo (2002); Sadek (2004);
1 Grau de instrucdo - GInst Gomes (2014).
5 Plezr)r(lgzpde experiéncia na Administracdo Publica - LOMAN (1979): Gomes (2014).
A CADERNOS DA AMEPE (2004); CENSO,
3 Tempo de Experiéncia como gestor - TExpG 2014; Gomes (2014).
4 Quantidade de horas dedicadas a capacitagbes | CENSO (2014); CADERNOS DA AMEPE
(cursos de extenséo) - Cap (2004); Gomes (2014).
5 Tempo dedicado ao planejamento estratégico - | CENSO (2014); CADERNOS DA AMEPE
TPlan (2004); Gomes (2014).
6 Tempo dedicado para as atividades de gestdo das | CADERNOS DA AMEPE (2004); Sadek
rotinas da unidade - TARotG (2004); CENSO (2014); Gomes (2014).
7 Tempo de experiéncia como Gestor na | CADERNOS DA AMEPE (2004); Sadek
Administracdo Publica - TExpG (2004); CENSO (2014); Gomes (2014).
8 Formacio Superior - FSu CADERNOS DA AMEPE (2004); Sadek
G40 Sup P (2004): CENSO (2014); Gomes (2014).
< -~ . CADERNOS DA AMEPE (2004); Sadek
9 Avrea de estudo da pos-graduacédo - AEPos (2004): CENSO (2014): Gomes (2014),
10 Participagdo em cursos de extensdo na area de | CADERNOS DA AMEPE (2004); Sadek
Gestdo Publica - CExtGP (2004); CENSO (2014); Gomes (2014).

Fonte: Dados pesquisados.

As variaveis de formagdo do gestor foram utilizadas em estudos semelhantes ao

proposto. Nessa linha, serdo consideradas como componentes da metodologia para testar as

hipbteses, de acordo com os trabalhos que contribuiram para este modelo.

3.4. COLETA DE DADOS

A coleta de dados atende as especificidades das informacgdes necessarias a construcao

da base para andlise, considerando uma pesquisa de campo e a extracdo dos dados no banco

de dados do Conselho Nacional de Justica, bem como a aplicacdo de survey aos operadores do

direito (magistrados e servidores).

® Resolugdo n° 76, de 12 de maio de 2009 - CNJ.
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A possibilidade de ser utilizada coleta de dados por intermédio de survey visa captar
fatores que ndo podem ser observados nas varidveis propostas para o estudo, como perfil dos

gestores, escolhas de gestdo, grau de instrucdo, idade etc.

No presente trabalho, os dados da pesquisa foram obtidos mediante aplicagédo de um
questionario, em dois momentos. Para tanto, foram definidas 10 variaveis e quinze questdes,

tratando da experiéncia e qualificacdo do gestor.

Para formulagdo do instrumento, ficou latente a necessidade de trazer & pesquisa
dados referentes ao perfil dos individuos envolvidos com a gestdo, variavel incluida entre os
principais problemas relacionados ao tema (PINHEIRO, 2000; SADEK, 2004; JUBRAN,
2006; SCHWENGBER, 2006; VIEIRA, 2008; STUMPF, 2009; NOGUEIRA; GOIS;
PACHECO, 2010).

Como forma de verificar a adequacdo desse questionario e sua capacidade de captar
0s aspectos relevantes para o estudo, submeteu-se a versao inicial do instrumento de pesquisa
a um teste piloto, entre janeiro e fevereiro de 2013. O questionario foi aplicado diretamente a
doze servidores do Tribunal de Justica do Estado do Rio Grande do Norte, oportunidade em
que se buscou identificar aqueles quesitos adequados aos fins da pesquisa e 0s que poderiam

ser retirados em virtude de possiveis restri¢oes.

Ainda, preocupou-se em manter, entre 0s quesitos, elementos que possuissem
acertados niveis de confiabilidade interna, de forma a extrair com seguranca os fenémenos

objeto da tese.

Portanto, no intuito de conferir maior consisténcia aos quesitos, mais uma vez foi
aplicado o formulério piloto em encontro realizado em Brasilia/DF, no més de fevereiro de

2013, no qual estavam presentes representantes de todos os Tribunais de Justica brasileiros.

A partir das experiéncias iniciais, e apds amplas discussbes, foi finalizada a
construcdo do questionario para sua efetiva aplicacdo (Apéndice V).

Foram enviados e-mails em mais duas oportunidades, no intuito de coletar dados

suficientes para a analise do estudo.

Ao final da coleta, foram extraidos 2.585 respostas, sendo 2.353 servidores e 232
magistrados, indo além da amostra preconizada por Hair et al. (2009), de dez vezes o numero
de variaveis do questionario.

Quanto a composi¢do das respostas, 2.353, representando 91%, referem-se a

servidores, e 232, correspondendo a 9%, sdo de magistrados (Juizes e Desembargadores).
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Evidentemente que essa representacdo mais substancial dos servidores deve-se ao fato da
proporcdo no conjunto total, entre serventuarios e magistrados, uma vez que 0S primeiros
representam 94%, enquanto os ultimos, 6%, do total de servidores e magistrados disponiveis
para o Poder Judiciario Estadual Brasileiro.

3.5. ANALISE ENVOLTORIA DE DADOS-DEA

A historia da DEA comega com o estudo de Edward Rhodes, tendo como orientador
W. W Cooper, publicada em 1978 (CHARNES; COOPER; RHODES, 1978). O problema
abordado na tese era o de comparar a eficiéncia de escolas publicas (Decision Making Units —
DMUs), desenvolvendo um modelo para estimar sua eficiéncia sem recorrer ao arbitrio de
pesos para cada variavel de entrada ou saida (GONCALVES, 2010). E um dos métodos que
se baseia em célculos de fronteiras de producdo, utilizados para se medir eficiéncia, composta
por varios modelos ndo paramétricos e deterministicos (SCHWENGBER, 2006; RAMOS,
2007; YEUNG; AZEVEDO, 2009; OHIRA; SCAZUFCA, 2009; FOCHEZATTO, 2010).

Essa ferramenta é uma técnica de analise multivariada, ou seja, voltada para casos
em que se deseja sintetizar o resultado com base em mais de duas varidveis ou indicadores. O
método tem por intuito estabelecer uma medicdo entre o que foi produzido (output),
considerando os recursos de cada DMU (inputs) e destina-se a fornecer a identificacdo das
melhores préticas no uso de recursos, e cuja proposta é coloca-las a disposi¢do dos gestores
plblicos do Poder Judiciario. E uma técnica baseada em Programagio Linear com a
capacidade de, ao mesmo tempo, identificar a possivel fronteira de eficiéncia de um grupo de
organizagfes com as mesmas caracteristicas e elaborar comparagdes entre os recursos usados
e os resultados obtidos por cada uma das organizagdes avaliadas (SCHWENGBER, 2006;
NOGUEIRA; OLIVEIRA; VASCONCELOQOS; OLIVEIRA, 2012).

Esta técnica permite a comparacdo entre unidades produtivas que empregam
maultiplos recursos (insumos) e multiplas saidas (produtos) (EMROUZNEJAD, 2005;
JUBRAN, 2006).

Trata-se de uma metodologia de analise de eficiéncia que compara o resultado
otimizado com a eficiéncia de cada unidade (nesse caso, os Tribunais de Justica). Dessa
forma, é possivel fornecer dados quantitativos sobre o quanto cada Tribunal deve aumentar a
produtividade para alcancar a fronteira de producéo, considerando os recursos de que cada um
dispde, além de estabelecer um indicador de avaliacéo para cada unidade.
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A metodologia consiste em comparar um numero de Unidades Tomadoras de
Decisdo (Decision Making Units-DMUs), no caso, os Tribunais de Justica, que executam
atividades similares, diferenciando-se nas quantidades dos recursos consumidos e das saidas
produzidas, podendo ser orientado a input ou a output, conforme apresentado no gréfico

presente na Figura 2 abaixo.
Figura 2 — Unidades produtivas

Y ( produtos)

A

DMU 3

DMU 2 °

<« ® DMU4 o

DMU 1
A

4

X (recursos)

Legenda: Otica do produto
Otica do recurso
Gréfico x: Output e input obtidos com a DEA-CCR

Fonte: CHARNES, A.; COOPER W. W.; RODHES, E. Measuring the efficiency of decision MAKING UNITS.
European Journal of Operational Research, Amsterdan, North-Holland, v. 2, p. 429-444, 1978. [Adaptado]

Este método tem sido aplicado em varias pesquisas. Na area da salde, por exemplo, a
DEA tem sido utilizada para estabelecer padrdes de referéncia para hospitais, clinicas,
servicos de saude ou mesmo cirurgides, em varios paises (CHILINGERIAN, 1996; DEXTER,
2004; FELDER, 2004; KIRIGIA, 2004; RETZLAFF-ROBERTS, 2004; VALDMANIS,
2004).

3.5.1. Anélise Envoltéria de Dados na Estrutura Dinamica

Tone e Tsutsui (2010) evidenciam que o modelo tradicional de DEA ndo leva em
consideracdo o efeito das varidveis carry-overs, denominadas variaveis de transicdo, entre
dois ou mais periodos de tempo, mas somente em cada periodo. Essa deficiéncia foi

suprimida quando Fare e Grosskopf (1996) propuseram 0 modelo DEA Dinamica, no qual
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incorporam essas atividades de interconexdo que causam grande influéncia no desempenho

das organizacdes.

Com base nesse modelo, Tone e Tsutsui (2010) propuseram o modelo DEA
Dinamica baseada em folgas (Dynamic Slack Based Model-DSBM).

A estrutura do modelo baseado em folgas (Dynamic Slack Based Model-DSBM) é

apresentada na Figura 5 abaixo.

Figura 3 - Estrutura da Analise Envoltoria de Dados - Dindmica

0
o

Term
t Carry-Over Term

t t+1

Carry-Over

—>
t+1

\ 4

Output t

g
o

Fonte: TONE; TSUTSUI, 2010, p. 146.

Diferindo dos demais tipos de Analise Envoltéria de Dados estatica, a Figura 3
demonstra a DEA Dinamica em funcéo da variavel que liga os periodos ao longo do tempo da
pesquisa, transferindo a eficiéncia de um periodo para outro. Essa variavel é definida como

carry-over.

Para o estudo, a tecnologia da informacdo é considerada a carry-over, posto que ela
se constitui numa variavel de transicdo que pode conduzir e influenciar positiva ou
negativamente a eficiéncia das organizacdes (LAUDON; LAUDON, 2002; BALLONI, 2004;
SCHWENGBER, 2006).

Para aplicacdo desta metodologia, classificam-se os links (varidveis) em quatro
categorias (TONE; TSUTSUI, 2010, p. 146):

19) link desejavel (good): indica a carry-over desejavel, como os lucros retidos e o
superavit liquido obtido e transportado para o proximo exercicio. Esses links sdo tratados
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como outputs e o valor de ligagéo é restringido para ser, nada mais, nada menos, que um valor
observado. A escassez comparativa dos links, nessa categoria, & considerada como
ineficiéncia.

2% link indesejavel (bad): indica a carry-over indesejdvel, como prejuizo
transportado para o futuro, devedores duvidosos e estoque morto ou mercadorias encalhadas.
Esses links sdo tratados como inputs e seu valor € restringido para ser, nada mais, nada menos,

que um valor observado. O excesso comparativo em links, nessa categoria, também é

considerado como ineficiéncia.

3% link discricionario (free): esse link corresponde a carry-over que a DMU pode
controlar livremente. Seu valor pode ser aumentado ou diminuido em relacdo ao valor
observado. O desvio em relacdo ao valor atual ndo é refletido diretamente na avaliacdo da
eficiéncia, mas a condicdo de continuidade entre dois periodos de tempo exerce um efeito

indireto no escore de eficiéncia.

48) link ndo discricionario ou vinculado (fixed): esse link indica a carry-over que esta
fora do controle da DMU. Seu valor é fixado de acordo com o nivel observado, afetando
diretamente o escore de eficiéncia por meio da condicdo de continuidade entre dois periodos
de tempo.

A estrutura proposta na pesquisa de Tone e Tsutsui (2010), para a DEA dinamica

incorpora as possibilidades de producéo descritas a abaixo:

a. Sejam n DMUS (j=1,....,n) durante T periodos de tempo (t=1,....,T). Em cada
periodo de tempo, as DMUs tem m inputs (i=1,...,m), p inputs néo
discricionérios (fixed) (i=1,....,p), s outputs (i=1,...,s) e r outputs nao
discricionarios (fixed) (i=1,....,r).

b. Mais ainda, Xj(i=1,..m), x/7(i=1..p), yy(i=1..s) e os ¥/ (i=1.r)
representam, respectivamente, os valores dos inputs discricionarios, dos
inputs ndo discricionarios e dos outputs ndo discricionarios da DMU j no
periodo de tempo t.

c. Os carry-overs sdo simbolizados em quatro categorias zgood, zfree, zbad,

zfix. Com o objetivo de identificar cada carry-over pelo periodo de tempo (t),

DMU (j) e o item (i), serd utilizada a notagdo z/ (i=1,...Nfree; j=1,..N;
t=1,...,T) para indicar todos os valores do link free em que Nsee € 0 NUMero de

links free. Todos séo valores observados até o periodo de tempo T.
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d. As variaveis de folga séo simbolizadas por sj, sit, s3°°%, shed,s/7e,

representando, respectivamente, o excesso de input, a insuficiéncia de output,

a insuficiéncia do link, o excesso do link e o desvio do link.

Para a tese, utilizou-se o link free, uma vez que é perceptivel que cabe aos gestores
definir em suas politicas qual estratégia a ser adotada em relagdo aos recursos a serem
aplicados em tecnologia da informacdo, obedecendo a disponibilidade dos recursos

orcamentario-financeiros.

Essas orientagdes devem ser usadas dependendo dos propdsitos da pesquisa e dos
propositos gerenciais, cuja escolha afeta a funcdo objetivo. Selecionado o link, observar-se-a
que a avaliacdo da eficiéncia global de uma DMU, ao longo do tempo, pode ser realizada em

trés orientacdes: input orientado, output orientado e nao orientado.

(@) Input Orientado: o modelo com base no input orientado lida, principalmente, com a
reducdo dos fatores relacionados a input enquanto produz, pelo menos, o0s niveis de fatores
relacionados a outputs. No modelo DSBM, essa orientacdo busca maximizar as folgas

relativas dos inputs e dos links indesejaveis (bad links).

A funcdo objetivo é uma extensdo do modelo SBM input orientado e trata nao
somente dos excessos dos inputs como também dos links indesejaveis como os principais
alvos de avaliacdo. Os excessos nos links indesejaveis sdo considerados na funcdo objetivo da
mesma forma que o0s excessos de inputs porque eles tém caracteristicas similares de inputs,
pois, quanto menor o seu montante, melhor. Entretanto, os links indesejaveis ndo séo inputs;

eles tém a funcédo de conectar dois periodos consecutivos de tempo.

Nesse caso, a eficiéncia de um periodo de tempo orientada a input, por meio de uma
solucdo 6tima, é determinada pela equacao abaixo, obedecida a premissa de que seus valores

devem estar compreendidos entre 0 e 1.

m - nbad bad*

! ECO (t=1,...T)

) _ bad
m+nbad . Xiot i VAR

Dor=1

A eficiéncia intertemporal geral orientada a input (@;) é a média ponderada das

eficiéncias dos periodos (@;;), como exposta a seguir:

* 1 2 h*
ot =FW Dot
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(b) Output Orientado: o modelo com base no output procura maximizar os fatores
relacionados aos outputs enquanto se usa ndo mais que 0 montante observado de todos os
fatores relacionados a inputs. No modelo DSBM, essa orientagdo busca maximizar as folgas
relativas dos outputs e dos links desejaveis (good links).

A funcdo objetivo € uma extensdo do modelo SBM output orientado e trata das
insuficiéncias dos outputs e dos links desejaveis como os principais alvos de avaliacdo. As
insuficiéncias dos links desejaveis sdo consideradas na funcdo objetivo da mesma forma que
as insuficiéncias de outputs porque eles tém caracteristicas similares dos outputs, pois quanto
maior o seu montante, melhor. Entretanto, os links desejaveis ndo sdo outputs. Eles tém a

funcdo de conectar dois periodos consecutivos de tempo.

A eficiéncia de um periodo de tempo orientada a output, por meio de uma solugédo
6tima, é determinada pela equacdo abaixo, sendo seus valores maiores ou igual a 1. No
entanto, para que os valores fiquem compreendidos entre 0 e 1, essa equacgdo € representada

pelo seu inverso.

1
* —
T, = E (t=1,..T)
WogHs SJreex
1 s _iot, nfreediot
s+nfree =1 y; . i=1 ,free

iot

A eficiéncia intertemporal geral orientada a output 7, é representada pela média
harménica ponderada das eficiéncias dos periodos de tempo t,;, como demonstrada na

equacao abaixo:

T T
ot =1 Lot

(c) N&@o Orientado: os modelos ndo orientados ajudam a reduzir os fatores relacionados a
inputs e aumentar os fatores relacionados a outputs, simultaneamente. Assim, os modelos
dessa categoria unificam os modelos orientados a inputs e orientados a outputs numa Unica

estrutura.

A fungéo objetivo do modelo ndo orientado é uma extensdo do modelo SBM ndo
orientado e trata dos excessos dos inputs e dos links indesejaveis, bem como das
insuficiéncias dos outputs e dos links desejaveis em um simples modelo unificado. O modelo
matematico combina a formulacdo da eficiéncia orientada a input como numerador e a

formulacdo da eficiéncia orientada a output como denominador. Assim, a eficiéncia geral
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“ndo orientada” ¢ definida como um indice que varia entre 0 e 1, alcangando 1 quando todas

as folgas forem 0.

3.6. ANALISE DE CORRESPONDENCIA-ANACOR

As técnicas exploratdrias da Estatistica Multivariada sdo aplicadas em situacdes nas
quais muitas varidveis sdo analisadas simultaneamente em cada elemento amostral. Essas
técnicas visam simplificar a estrutura da variabilidade dos dados que, em geral, sédo
correlacionados entre si, sem, no entanto, perder sua informacéo original (GONCALVES;
SANTOS, 2009; SOUZA; BASTOS; VIEIRA, 2010).

A Andlise de Correspondéncia-ANACOR popularizou-se nas décadas de 1960 e
1970, através do estatistico francés Jean-Paul Benzécri, primeiramente na Franca e se
estendendo por toda a Europa, tendo suas origens em trabalhos do inicio do século XX, feitos

por Pearson e Fisher, dois dos mais importantes nomes da estatistica (FOX, 2010).

Essa ferramenta estatistica € uma técnica multivariada exploratéria que trata, em
esséncia, da distribuicdo de frequéncias resultantes de duas variaveis categoricas, buscando
mostrar associacdes em um espa¢o multidimensional, permitindo representar graficamente a
natureza das relacdes existentes, sendo um método complementar ao Teste Qui-quadrado
(FAVERO; BELFIORE; SILVA; CHAN, 2009).

A andlise de correspondéncia (ANACOR) é uma técnica de interdependéncia que
tem se tornado cada vez mais popular para a reducdo dimensional e 0 mapeamento perceptual.
Sua aplicacdo mais direta é retratar a “correspondéncia” de categorias de variaveis,

particularmente aquelas medidas em escalas nominais (HAIR et al, 2009).

Este método consiste de duas etapas basicas, uma referente ao calculo da medida de
associacao e outra, a criacdo do mapa perceptual. A ANACOR utiliza o Teste x2 (Qui-
quadrado) para padronizar os valores das frequéncias e formar a base para as associacdes. A
partir de uma tabela de contingéncia, calculam-se as frequéncias esperadas e o valor do x2
para cada célula, considerando-se as diferencas entre as frequéncias observadas e as
esperadas. Assim, com as medidas padronizadas da associacdo, a ANACOR cria uma medida
em distancia métrica e cria projecdes ortogonais sobre as quais as categorias podem ser
alocadas, de forma a representar o grau de associa¢do dado pelas distancias x2 em um espaco
dimensional (FAVERO; BELFIORE; SILVA; CHAN, 2009; HAIR et al, 2009).
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Esta Técnica representa os conjuntos de dados através de um modelo grafico que
facilita a interpretacdo da relacdo entre tais conjuntos. Assim, tal técnica foi aplicada a
eficiéncia dos Orgdos de Justica Estaduais, mensurada a partir dos dados obtidos junto ao
Conselho Nacional de Justica e aos fatores de formacdo profissional dos operadores do
Direito (magistrados e servidores do Judiciario Estadual), com o objetivo de explicar
visualmente o grau de associacdo entre as variaveis da pesquisa e a eficiéncia alcancada pelos
Tribunais de Justica. Ademais, pode fornecer subsidios aos gestores para tomada de decisGes
das politicas a serem adotadas.

A necessidade de se aplicarem questionarios para alavancar elementos para a
realizacdo da pesquisa, na maioria das vezes, remete-nos ao problema da grande quantidade
de dados, tornando praticamente invidvel a anélise dos mesmos por meio de métodos da
estatistica univariada. Indicada para esse tipo de situacdo, onde existe uma maior quantidade
de variaveis, a estatistica multivariada trabalha com os dados levantados, visando condensa-
los em suas componentes principais, tornando mais facil sua analise, além de diminuir os
erros de interpretacdo. Os métodos da estatistica multivariada sdo utilizados com o proposito
de simplificar ou facilitar a interpretacdo do fenbmeno que esta sendo estudado, por meio da
construcdo de indices ou varidveis alternativas que sintetizem a informac&o original dos dados
(MINGOTI, 2005).

A Andlise de Correspondéncia, técnica exploratoria de simplificacdo da estrutura da
variabilidade de dados multivariados, utiliza variaveis categéricas dispostas em tabelas de
contingéncia, levando em conta medidas de correspondéncia entre as linhas e colunas da
matriz de dados. E um método utilizado para determinacao de um sistema de associacao entre
os elementos de dois ou mais conjuntos, buscando explicar a estrutura de associacdo dos
fatores em questdo (LUCIO, 1999).

Assim, sdo construidos gréaficos com as componentes principais das linhas e das
colunas, oportunizando a visualiza¢do da relacdo entre os conjuntos, onde a proximidade dos

pontos referentes a linha e a coluna indicam associagédo e o distanciamento, uma repulséo.

Essa técnica permite revelar relagbes que nao teriam sido percebidas se a analise
fosse feita aos pares de variaveis. Além disso, ela é altamente flexivel no tratamento dos
dados por ndo ser necessdria a adocdo de nenhum modelo teérico de distribuicdo de
probabilidade, basta que se tenha uma matriz retangular contendo dados ndo negativos
(CZERMAINSKI, 2004).
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Para uma melhor compreensdo dos procedimentos utilizados na formulacdo da
Analise de Correspondéncia, sdo destacados alguns conceitos importantes, discorrendo de

forma sucinta e direta sobre alguns tdpicos relevantes envolvidos na aplicagdo do método.

A organizacdo dos dados para a aplicacdo é feita por meio de uma tabela de
contingéncia. De um modo geral, uma tabela de contingéncia i x j, sendo i as categorias

correspondentes a linha, e j as categorias que representam as colunas, tem a seguinte forma:

Tabela de contingéncia genérica

B
A 1 2 3 .. J  Total linha
1 Nqq Ny, Ni3 v Ny N+
2 Ny Ny, Ny3 v Ny Nyt
i Ni1 Nio Ni3 e N Ni+
Total coluna  ny N Ni3 v Ny N

Cada elemento n;; da tabela de contingéncia acima significa um elemento pertencente
a categoria i da variavel A e a categoria j da variavel B. E ainda: n;+ € o total da linha i; n4j é o
total da coluna j e N é o total geral das frequéncias observadas.

Com o objetivo de estudar as associacfes existentes entre as variaveis A e B,
representadas pelas categorias i e j, extrai-se uma matriz que transforma cada frequéncia
observada n;; da tabela de contingéncia, em uma proporcéo ou probabilidade (Piy), da forma
que se segue:

_nij
Pij =
n

Pelas proporcOes calculadas, tem-se a matriz de frequéncias relativas, ou matriz de

correspondéncia.

Figura 4: Matriz de correspondéncia P

B
A 1 2 3 ] Total linha
1 Py Py Pi e Py Py
2 P,y Py Px U P,.
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i Pil Piz Pi3 P'J Pi+
Total coluna P4y P., P.s I 1

Fonte: GONGCALVES; SANTOS, 2009. [Adaptado]

Cada elemento Pj representa uma propor¢éo de explicagédo da frequéncia nj; em
relacdo ao total N. A quantidade P;. € a representacdo da linha i em relacdo a frequéncia total.
De forma analoga, P+; descreve a representatividade da coluna j sob o total N.

A partir dos valores correspondentes aos totais de cada linha e coluna da matriz de
correspondéncia P, definem-se os vetores de massas das linhas r e o vetor de massas das

colunas c, respectivamente, como segue:
I‘=[P1+ P2+ P3+ . Pi+] r
C:[P+]_ P+2 P+3 . P+J] r

Definidos os vetores de massas das linhas e das colunas (r e c), 0 proximo passo é
encontrar as matrizes Dr e Dc, que sdo matrizes diagonais contendo os elementos de r e ¢

respectivamente. Assim:
Dr = diag(r) e Dc = diag(c)

E possivel, ainda, encontrar associa¢des entre as linhas e as colunas da matriz de
correspondéncia por meio de vetores de frequéncias relativas ou perfis. Os perfis linha e
coluna sdo os vetores compostos pelo total de cada proporcdo da matriz P, dividido pelos
totais referentes as marginais da matriz de correspondéncia. Dessa forma, definimos o i-ésimo

perfil linha a; e o i-ésimo perfil coluna b;, da forma que se segue:
a=[Piu/Pi+ Pi2/Pix .. Pij/Piu]
bj = [Plj / Pj+ sz [Poyr ... Pij / Pj+]

Esses vetores podem ser entendidos como medida de destaque de cada linha ou
coluna dentro da matriz original dos dados, servindo para diminuir a justaposicdo de uma
linha ou coluna em relacdo a outra. Outro fator importante a ser destacado é que cada um
desses vetores de perfis, sejam eles de linhas ou de colunas, representa proporcionalmente um
peso relativo aos dados originais, sendo que as distancias entre os perfis linha/coluna aos seus
respectivos centroides (média ponderada dos perfis linha e coluna) ndo sdo calculadas pela
métrica Euclidiana, mas sim pela métrica qui-quadrado (XZ), podendo ser entendida por meio

da formula:
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2 _ nij—Eij 2
L= W g

onde: ij € o nimero de observagdes de ordem ij , e Ejj = nj+n.4j/N é o valor esperado

da variavel sob um modelo de independéncia.

Um valor alto da estatistica qui-quadrado indica que, geometricamente, existe uma
diferenca significativa entre os perfis e seus respectivos centroides. Esse fato indica que as

variaveis sao independentes (FARIA, 1993).

3.6.1. Inércia Total

A inércia total é o percentual da variancia explicada pela aplicacdo da Analise de
Correspondéncia e equivale a soma ponderada das distancias dos pontos do conjunto a seu
centroide (GONCALVES; SANTQOS, 2009). Para o célculo da inércia, é utilizada, novamente,

a estatistica qui-quadrado da seguinte forma:
7 - 2 1 [j—Eij 2
Inércia=%+- I —J =
N N ’ Eij
Com essas consideragdes, pode-se entender a Analise de Correspondéncia como um
método de decomposicdo da inércia total em dimensdes que melhor expliquem a variabilidade
dos dados. O numero de dimensdes utilizado na aplicacdo da ANACOR a uma tabela com i

linhas e j colunas € dado por k =min (i-1, j-1).

A importancia de cada dimensdo é dada pelos correspondentes autovalores, 0s quais
indicam o percentual de informacdo que é restituida a cada eixo gerador de uma dimensao,
sendo que a soma dos autovalores elevados ao quadrado é igual a inércia total, ou seja, € igual

a variabilidade total da tabela de dados.

3.6.2. Qui-quadrado ajustado ()

Antes da aplicagdo da Analise de Correspondéncia se faz necesséria a realizagdo do

Teste do Qui-quadrado ajustado, que é dado por:

B _ x2—(1-1)(c-1)
(1-1)(c-1)
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em que x2 é o valor do qui-quadrado, citado anteriormente; | € o nimero de linhas e c, 0
numero de colunas. Se >3, as varidveis em estudo sao consideradas dependentes, ao nivel de

significancia de 5%, sendo possivel, entdo, a aplicacdo da Analise de Correspondéncia.

Outra forma de calcular o x2 ajustado é dividindo o x2 pelo niUmero de graus de
liberdade (KLINE, 1998; HAIR et al, 2009).

3.6.3. Andlise grafica da Andlise de Correspondéncia

O processo grafico gera inicialmente uma nuvem de pontos contidos em um espaco
multidimensional, que torna praticamente impossivel a andlise visual das relacbes. No
entanto, essa nuvem pode ser projetada em planos escolhidos pela sua capacidade de

representar o mais fielmente as distancias originais dos pontos.

Nos planos, os pontos se distribuem naturalmente segundo a representatividade
destes, de acordo com o valor dos perfis, linha ou coluna, que representam o conjunto de
dados. Dessa forma, pontos consequentes de perfis semelhantes localizam-se mais préximos
no plano do que pontos advindos de perfis com caracteristicas discrepantes. Esse fato € que
faz com que a Analise de Correspondéncia apure modelos de associacdes entre as variaveis

em estudo e suas respectivas categorias.

O tratamento dos dados foi realizado com o SPSS, Versao 22.0.

3.7. ESTRUTURA DO MODELO DA PESQUISA

A DEA foi aprimorada com a publicacédo do artigo Measuring Efficiency of Decision
Making Units, de Charnes et al. (1978). Esse artigo apresenta uma extensdo das ideias de
Farrell (1957) contidas no estudo The Measurement of Productive Efficiency, no qual se
desenvolve um método para avaliar a produtividade da firma combinando mdultiplos insumos

e um produto a fim de obter um indicador Unico de eficiéncia relativa.

O modelo DEA, inicialmente utilizado, mensurava a eficiéncia de Unidades de
Decisdo para um unico periodo de tempo, o que levou a caracteriza-lo como um modelo
estatico. Com a evolucdo do modelo, a mensuragédo de eficiéncia intertemporal por meio da
metodologia DEA vem sendo objeto de estudo de alguns pesquisadores da area, destacando-se

Tone e Tsutsui, com o estudo Dynamic DEA: a slacks-based measure approach, em 2010.
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Segundo Cooper et al. (2007, p. 323), o primeiro modelo conhecido como window
analysis foi desenvolvido por Klopp em 1985, ao usar de suas habilidades como chefe de
estatisticas do comando de recrutamento das forcas armadas americanas e, subsequentemente,
incorporado em sua tese de doutorado: The analysis of the efficiency of production system

with multiple inputs and outputs.

Todavia, esses modelos ndo ddo a devida importancia aos efeitos das atividades
carry-overs entre dois periodos de tempo, pois somente focam em cada periodo de forma
independente (TONE; TSUTSUI, 2010). Para solucionar essa deficiéncia, foi proposto o
modelo da DEA dindmica em um estudo intitulado de Intertemporal Production Frontiers:
With Dinamic DEA, no qual incorporam essas atividades de interconexdo que causam grande
influéncia no status do desempenho das organizaces (FARE; GROSSKOPF, 1996).

Com base no modelo da DEA dinamica proposto por Fare e Grosskopf (1996), Tone
e Tsutsui (2010) empregaram uma estrutura na qual sdo utilizadas varidveis carry-overs,
também denominadas de links, que servem para conduzir a eficiéncia e a produtividade ao
longo de varios periodos de tempo. A estimacdo da fronteira é feita mediante um modelo nédo
radial, ou seja, um modelo dindmico baseado em folgas, denominado de Dynamic Slack
Based Model (DSBM).

A estrutura do modelo da pesquisa, amparada nos atributos apresentados

anteriormente, esta evidenciada na Figura 5 abaixo.
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Figura 5 - Estrutura do modelo da pesquisa

Enddgenas Exdgenas Enddgenas Exdgenas

Nmag Dpess Nserv Ores PIB TPT Nmag Dpess Nserv Ores PIB TPT
it it it it it it it+1 It+1 it+1 it+1 it+1 it+1

\ \/ Rank de Eficiéncia
TJs
it

TJs 1°TJ

i 22T

— ) N o G = I
277 T)

Fonte: TONE; TSUTSUI, 2010, p. 146. [Adaptado]
PIB: Produto Interno Bruto

NMag: N° de Magistrados

NServ: N° de Servidores

Glif: Gastos com Informética

ORes: Orcamento Residual

DPess: Despesas com Pessoal

TPT: Total de processos em tramitagédo
TPB: Total de processos baixados

TJ: Tribunal de Justica

i: Unidade Produtiva (Tribunal de Justica)
t: ano

Alinhado a essa definicdo, o modelo evidencia a conducdo do tratamento das
varidveis a ser dado a pesquisa. O propoésito € utilizar a riqueza estadual, simbolizada pelo
Produto Interno Bruto (PIB), e os recursos disponiveis, representados pelas despesas com
pessoal (DPess), pelo numero de magistrados (NMag), pelo nimero de servidores (NServ),
pelos investimentos em informética (GInf), pelo orgamento residual (ORes) e pelo total de
processos em tramitacdo (TPT), como inputs, influenciando diretamente nos outputs (total de

processos baixados-TPB), nos Tribunais de Justica Estaduais.

O orcamento residual é determinado pela subtracdo dos investimentos em pessoal e

em informatica do orcamento total executado.
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O uso da tecnologia da informacgdo no governo € o instrumento com maior potencial
para elevar a eficiéncia governamental no Brasil. Isso confirma a aposta na TI pelos tedricos
do movimento de reformas da Nova Gestdo Publica, devendo-se ir além de componentes
setoriais, para superar problemas sistémicos, promovendo um enfoque transversal, com
abrangéncia em multiplos setores, com sinergias das politicas voltadas a infraestrutura, a
informacdo e aos recursos humanos (FERREIRA, 2003; ABRUCIO, 2007; KNIGHT;
FERNANDES; CUNHA, 2007; LIMA; CRUZ, 2011; GOMES, 2014).

Nessa linha de raciocinio, a variavel de transicdo (carry-over - link discricionario) é
simbolizada pelos gastos em tecnologia da informacgédo que, no processo, podem influenciar

diretamente a eficiéncia e a produtividade do Judiciario Estadual, de um periodo para o outro.

3.8.HIPOTESES DA PESQUISA

As hipoteses sdo inferéncias feitas pelo pesquisador, no inicio do processo
investigatdrio, acerca das possiveis respostas ao problema de pesquisa e, consequentemente,
ao alcance do seu objetivo geral. Nas palavras de Matias-Pereira (2014a, p. 63), sdo as

suposi¢des propostas como respostas plausiveis e provisorias para o problema de pesquisa.

As hipdteses referentes ao estudo sdo construidas com base na estrutura teorica
existente relacionada aos fatores de formacdo dos gestores e a mensuracdo de eficiéncia e
produtividade, revisada no referencial teérico deste trabalho.

Gomes (2014) concluiu, em seu estudo, que recursos humanos, em especial o0s juizes,
e recursos financeiros e tecnoldgicos tém sido os mais utilizados para explicar a eficiéncia
apresentada pelos tribunais de justica.

Existem inimeros modelos de avaliacdo de desempenho na Administracdo Publica,
e, no Judiciario, bem recentemente € que se pode perceber uma aten¢do minima a essa lacuna.
Esses modelos ndo vém sendo contemplados & proporcdo que se necessita (ARAGAO, 1997;
ARANTES, 2007; NOGUEIRA, 2011).

Nas pesquisas revisadas no referencial tedrico, o desempenho judicial é utilizado
como variavel dependente, e € explicado por um conjunto de variaveis independentes, o que

se alinha ao proposto neste estudo.

Nas pesquisas amplamente revisadas, as variaveis mais utilizadas para explicar a

eficiéncia do Poder Judiciario sdo: quantidade de magistrados, quantidade de servidores,
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recursos orgamentarios, quantidade de processos em tramitacdo; quantidade de processos
baixados; caracteristicas dos magistrados e uso de tecnologia (LEWIN; MOREY; COOK,
1982; TULKENS, 1983; KITTELSEN, 1992; PEDRAJA-CHAPARRO; SALINAS-
JIMENEZ, 1996; SCHWENGBER, 2005; FOCHEZATTO, 2010; GOMES, 2014;). Em
outros estudos, o Judiciario € utilizado como variavel dependente, sendo explicado pelas
seguintes varidveis independentes: crescimento econémico, desempenho de empresas, custos
sociais e corrupgdo (FELD; VOIGT, 2003; PASTOR, 2003; URRIBARRI; CORDIS, 2009;
CHEMIN, 2010).

No Poder Judiciario, a quantidade de processos baixados tem sido utilizada como
exemplos de indicadores objetivos de desempenho, pois o fato de medidas objetivas nédo
serem suficientes para avaliar o Judiciario ndo deve ser usado como desculpa para ndo medir
0 que é executavel (ABRAMO, 2010).

Nos estudos utilizados para mensurar o desempenho do Poder Judiciario, as variaveis
foram agregadas de acordo com o foco do trabalho. Neles, as variaveis de desempenho
referentes a juizes sdo geralmente utilizados para demonstrar a eficiéncia dos tribunais, posto
que sdo eles que determinam a quantidade, a qualidade e o ritmo da producéo judiciaria
(TULKENS, 1993; CHAPARRO; JIMENEZ, 1996; SCHNEIDER, 2005; TEITELBAUM,
2006; HAGSTEDT; PROSS, 2008; CASTRO; GUCCIO, 2010; DIMITROVA-GRAJZL;
GRAJZL; SUSTERSIC; ZAJC, 2010; ELBIALY, 2011; CASTRO, 2011; BACKES-
GUELLNER; SCHNEIDER; VEEN, 2011). A agregacdo dessas variaveis tem sido
recorrente, em funcdo da escassez de dados empiricos no ambito do Judiciario (GOMES,
2014).

Sociologos, antropblogos e psicélogos tém se preocupado com fatores contextuais,
que podem afetar o desempenho publico, como a complexidade, a coordenacdo de tarefas, o
clima, a cultura e os valores da organizacdo (MURPHY; CLEVELAND, 1995).

Na percepc¢do do desempenho da Justica Estadual, esta a frente compreender o perfil
do Juiz como principal ator do Poder Judiciario. Os fatores de formacdo do juiz tém sido
utilizados como dados de desempenho propostos na literatura para mensurar a eficiéncia no
Judiciario, destacando-se: recursos materiais e humanos, carga de trabalho e produtividade
(KAMENSKY, 1993; HATRY, 1999). No estudo de Gomes (2014), foram utilizados como

variaveis preditoras a experiéncia do juiz, seu &mbito de atuacéo e a equipe de apoio.

A associacdo da idade a experiéncia do juiz, vinculada ao seu desempenho, foi
testada na Australia. Estudos comprovaram que a produtividade dos magistrados segue o
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mesmo padrdo de outras profissfes: aumenta com a experiéncia até alcancar um determinado
pico e depois comeca a declinar antes da aposentadoria. Nesse Pais, diferente de outras
Nac0es, por exemplo o Brasil, em que os magistrados dispdem de assessores, S&0 0S proprios
juizes que fazem e escrevem suas decisdes, podendo ser este um fator que explica o declinio,
apos alcancado o apice (BHATTACHARYA; SMITH, 2001).

Cabe assinalar que um dos pilares do Conselho Nacional de Justica esta na eficiéncia
operacional, cujo medidor de desempenho foi estabelecido no indicador n® 19, com o intuito
de medir a relacdo da despesa em funcdo do aperfeicoamento da gestdo orcamentario-
financeira, com os recursos da folha de pessoal, a infraestrutura e as despesas com

depreciacao de bens permanentes (CNJ, 2014).

Nessa linha de raciocinio, na busca de elementos que sirvam de norteadores na
melhoria dos servigos jurisdicionais, foi realizado o Censo dos Magistrados pelo Conselho
Nacional de Justica (CNJ), em 2014, com participacdo de 63,78% dos serventuarios da
justica. Dos 16.907 magistrados em atividade, 10.783 deram retorno ao CNJ para captar as

possiveis deficiéncias que os tribunais de todo o Brasil vém apresentando.

O Conselho quer buscar, a partir dos resultados encontrados nesse Censo, nortear 0s
tribunais em todo o Brasil na elaboracdo de politicas publicas para melhoria da prestacdo dos
servicos judiciais aos brasileiros. O estudo levou aos magistrados questionamentos a respeito
de aspectos pessoais (como sexo e estado civil, por exemplo), profissionais (média de horas
trabalhadas e estrutura de trabalho) e subjetivos (relacionamento do magistrado com o
tribunal, nivel de satisfacdo com o ambiente de trabalho e em relacdo ao préprio CNJ).

A finalidade do Censo € que, a partir desses dados, 0 CNJ possa planejar acoes e
medidas para superar alguns dos grandes desafios do Judiciario, alcancando maior eficiéncia
interna, com melhorias de estrutura fisica, de pessoal e de gestdo existentes nos diversos

tribunais.

Os resultados apresentados demonstraram que h& uma grande caréncia de
capacitacdo na area de gestdo publica, sobretudo para o juiz, posto que ndo ha, na grade
curricular dos cursos de ciéncias juridicas em todo o Pais, competéncias e habilidades
relacionadas diretamente a gestdo publica. Ademais, € senso comum que magistrado €

preparado para julgar processos e ndo para gerir unidades organizacionais.

Além do Censo realizado pelo CNJ, a Associacdo dos Magistrados do Estado de
Pernambuco - AMEPE ja havia realizado um estudo semelhante, em 2004, tratando de

questdes voltadas para formacdo dos gestores, tendo captado resultados semelhantes.
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Alinhado a isso, Sadek (2004) e Ledo (2002) evidenciam, em seus estudos, a premente
necessidade de o Poder Judiciario voltar suas acdes para eficiéncia, notadamente aos fatores
ligados a gestdo, destacando a capacitacdo de seus gestores, posto que ha uma nitida ojeriza
aos numeros pelos operadores do Judiciario.

A partir desses resultados, o0 CNJ estabeleceu, para o Planejamento Estratégico 2015-
2020, como indicador de eficiéncia, o indice de capacitacdo nas competéncias especificas dos
operadores do judiciario, alinhado com o indice de mapeamento das competéncias especificas
(CNJ, 2014). Este estudo estd em consondncia com a decisdo do CNJ, posto que os fatores
referentes a formacdo académica e profissional (caracteristicas do gestor judicial) sdo as
varidveis independentes para explicar a eficiéncia alcancada pelos Tribunais no periodo de
2003 a 2013.

Dessa forma, para que o objetivo principal de pesquisa seja atingido, primeiramente
0 modelo tedrico proposto para mensuracdo de eficiéncia e produtividade devera ter suas
hipdteses estabelecidas e testadas. Somente apds a analise do modelo e de suas hipdteses, as
hipdteses relacionadas ao objetivo principal de pesquisa serdo testadas por meio da
comparagao entre os modelos resultantes de cada area, com a utilizagdo da analise realizada

com instrumentos paramétricos e ndo paramétricos.

Assim, para responder o problema do estudo, serdo consideradas as seguintes

hipbteses da pesquisa:

H;. A associacdo dos fatores de experiéncia influencia, em niveis diferenciados, a
eficiéncia e a produtividade da gestdo do Poder Judiciario Estadual Brasileiro:

Hi1 — A associacdo do tempo de experiéncia dos gestores na administracdo
publica tem um nivel significativo de influéncia na eficiéncia e na

produtividade da gestdo do Poder Judiciario Estadual Brasileiro;

Hi>, — A associacdo do tempo de experiéncia como gestor tem um nivel
significativo de influéncia na eficiéncia e na produtividade da gestdo do

Poder Judiciario Estadual Brasileiro;

Hi3 — A associacdo do tempo de experiéncia dos gestores como gestor na
administracdo publica tem um nivel significativo de influéncia na
eficiéncia e na produtividade da gestdo do Poder Judiciario Estadual

Brasileiro;
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Hy4 — A associacdo do tempo dedicado ao planejamento estratégico dos gestores
tem um nivel significativo de influéncia na eficiéncia e na produtividade

da gestdo do Poder Judiciario Estadual Brasileiro;

Hi5 — A associacdo do tempo de dedicacdo dos gestores nas atividades de gestédo
das rotinas da unidade tem um nivel significativo de influéncia na
eficiéncia e na produtividade da gestdo do Poder Judicidrio Estadual

Brasileiro;

H,. A associacdo dos fatores de formagdo influencia, em niveis diferenciados, a

eficiéncia e produtividade da gestdo do Poder Judiciario Estadual Brasileiro:

H,1— A associacdo do grau de instrucdo dos gestores tem um nivel significativo
de influéncia na eficiéncia e na produtividade da gestdo do Poder
Judiciério Estadual Brasileiro;

H., — A associacdo da formacao superior dos gestores tem um nivel significativo
de influéncia na eficiéncia e na produtividade da gestdo do Poder

Judiciario Estadual Brasileiro;

H.3 — A associacdo do area de estudo da pos-graduacdo dos gestores tem um
nivel significativo de influéncia na eficiéncia e na produtividade da

gestdo do Poder Judiciario Estadual Brasileiro;

H,4— A associacdo da quantidade de horas dedicadas a capacitacdes (cursos de
extensdo) pelos gestores tem um nivel significativo de influéncia na
eficiéncia e na produtividade da gestdo do Poder Judiciario Estadual

Brasileiro; e

H,s — A associacdo da participacdo em cursos de extensdo na area de gestdo
publica pelos gestores tem um nivel significativo de influéncia na
eficiéncia e na produtividade da gestdo do Poder Judiciario Estadual

Brasileiro.

Com base na indicagdo dos resultados que se deseja alcangar, serdo consideradas as

seguintes hipoteses de pesquisas e expectativas esperadas, evidenciados no quadro abaixo.
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Quadro 1 — Sintese dos resultados esperados das variaveis independentes

Hipotese

Variavel

Comportamento esperados das variaveis

Sinal

Hy

Os fatores de experiéncia dos gestores tém um nivel significativo de
influéncia na eficiéncia e na produtividade da gestdo do Poder
Judicidrio Estadual Brasileiro, considerando o know how acumulado.

TEXpAP

O tempo de experiéncia dos gestores na administracdo publica
tem um nivel significativo de influéncia na associacdo com a
eficiéncia e a produtividade da gestdo do Poder Judiciario
Estadual Brasileiro, considerando o know how acumulado,
impactando positivamente.

Hl.2 -

ExpG

O tempo de experiéncia dos gestores como gestor tem um
nivel significativo de influéncia na associacéo com a eficiéncia
e a produtividade da gestdo do Poder Judiciario Estadual
Brasileiro, considerando o know how acumulado, e gera efeito
positivo na administracdo dos Tribunais de Justica.

H1.3 -

TEXpGA

O tempo de experiéncia dos gestores como gestor na
administracéo publica tem um nivel significativo de influéncia
na associacdo com a eficiéncia e a produtividade da gestdo do
Poder Judiciario Estadual Brasileiro, considerando o know how
acumulado, impactando positivamente na gestdo dos tribunais
estaduais.

H1.4 -

TPlanE

O tempo dedicado ao planejamento estratégico dos gestores
tem um nivel significativo de influéncia na associa¢do com a
eficiéncia e a produtividade da gestdo do Poder Judiciario
Estadual Brasileiro, considerando que esta ferramenta auxilia
diretamente nas politicas publicas de curto, médio e longo
prazos.

H1.5 -

TARotG

O tempo de dedicacdo dos gestores nas atividades de gestdo
das rotinas da unidade tem um nivel significativo de influéncia
na associacdo com a eficiéncia e a produtividade da gestdo do
Poder Judiciario Estadual Brasileiro, considerando que esta
ferramenta auxilia diretamente na tomada de decisdo das
unidades judiciais.

H,

Os fatores de formacgdo dos gestores tém um nivel significativo
de influéncia na eficiéncia e na produtividade da gestdo do
Poder Judiciario Estadual Brasileiro, considerando o know how
acumulado.

H2.1 -

Glnst

O grau de instrugdo dos gestores tem um nivel significativo de
influéncia na associacdo com a eficiéncia e a produtividade da
gestdo do Poder Judiciario Estadual Brasileiro, considerando
gque essa competéncia estd ligada diretamente as tarefas
realizadas pelos operadores do Direito.

FSup

A formacgdo superior dos gestores tem um nivel significativo
de influéncia na associacdo com a eficiéncia e a produtividade
da gestdio do Poder Judicidrio Estadual Brasileiro,
considerando que essa competéncia esté ligada diretamente as
tarefas realizadas pelos operadores do Direito.

Haz—

AEPo0s

A érea de estudo da pds-graduacdo dos gestores tem um nivel
significativo de influéncia na associacdo com a eficiéncia e a
produtividade da gestdo do Poder Judiciario Estadual
Brasileiro, considerando que essa ferramenta auxilia
diretamente na conducdo das atividades das varas e comarcas
do poder judiciario estadual.

Cap

A quantidade de horas dedicadas pelos gestores a capacitacdes
(cursos de extensdo) tem um nivel significativo de influéncia
na associacdo com a eficiéncia e a produtividade da gestdo do
Poder Judiciario Estadual Brasileiro, considerando que a
qualificacdo dos serventuarios da justica vem em direcdo ao
desempenho observado no poder judiciario.
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A participacdo dos gestores em cursos de extensdo na area de
gestdo publica tem um nivel significativo de influéncia na
Hos— CEXtGP associagdo com a eficiéncia e a produtividade da gestéo do +
Poder Judiciario Estadual Brasileiro, considerando que a
qualificacdo dos serventudrios da justica vem em direcdo ao
desempenho observado no poder judiciario.

Fonte: Elaboracdo do autor.

As hipoteses sdo construidas com base na estrutura tedrica existente relacionada a
mensuracdo de eficiéncia e produtividade e aos fatores de formacgédo do gestor, revisada no
referencial tedrico deste trabalho, sendo testadas utilizando-se a Analise Envoltoria de Dados
(DEA), na estrutura dindmica e na andlise de correspondéncia-ANACOR combinada com o

Teste Qui-quadrado.

Apds o teste das hipdteses relacionadas ao modelo, € analisado se existe associacao
em nivel significativo de influéncia entre os fatores de formacdo do gestor e a eficiéncia e a

produtividade do Poder Judiciario Estadual brasileiro.

3.9. VARIAVEIS DO MODELO ECONOMETRICO

As variaveis utilizadas como métricas foram extraidas do banco de dados “Justica
Em Numeros”. No primeiro momento, utilizamos as variaveis abaixo apresentadas,

objetivando mensurar a eficiéncia de cada 6rgédo (DMU).

Na pesquisa, para mensurar a eficiéncia e a produtividade do Judiciario, foram
tratadas as variaveis abaixo relacionadas, amplamente discutidas no referencial teorico,
apresentado no Capitulo 2.

Variaveis propostas como inputs:

a) N° de magistrados (NMag);

b) N° de servidores (NServ);

¢) Gastos com informatica (GInf);

d) PIB Estadual (PI1B);

e) Orcamento residual executado (ORes);
f) Total de processos em tramitagdo (TPT);
g) Despesas com pessoal (DPess).

Variavel proposta como output:

a) Total de processos baixados (TPB).
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As variaveis utilizadas no questionario para testar as hipdteses da pesquisa foram
definidas em funcdo dos estudos realizados para captar informaces sobre gestdo no
Judiciario, destacando o Censo 2014, realizado pelo Conselho Nacional de Justica-CNJ,
demonstrando que a pesquisa encontra-se alinhada aos anseios da necessidade de ajustar a
maquina judiciaria as ferramentas de gestdo mais adequadas. Outros estudos que utilizam as
varidveis para captar informacdes destinadas a analise de Gestdo no Judiciario sdo: Loman,
(1979); Ledo, (2002); Sadek, (2004); Cadernos da AMEPE, (2004); Gomes (2014), entre

outros j& destacados no referencial tedrico.

Variaveis utilizadas para testar as hipéteses da pesquisa:

a) Grau de instrucéo;

b) Tempo de experiéncia na Administracao Pablica;

c) Experiéncia como gestor;

d) Quantidade de horas dedicadas a capacitacGes (cursos de extensdo);
e) Tempo dedicado ao planejamento estratégico;

f) Tempo dedicado para as atividades de gestdo das rotinas da unidade;
g) Tempo de experiéncia como Gestor na Administracdo Publica;

h) Formacéo Superior;

i) Area de estudo da pds-graduacéo; e

j) Participacdo em cursos de extensao na area de Gestdo Publica.

A importéncia desses dados para a pesquisa deu-se em funcdo da dificuldade em
dispb-las de outra forma. Estudos realizados pelo Banco Mundial apontavam que 0s juizes
brasileiros despendiam 65% de seu tempo em atividades ndo judicantes. Segundo os préprios
magistrados, porém, % (trés quartos) deles ndo gastam mais do que 30% do seu tempo em
atividades administrativas, com somente 5,1% dos entrevistados ocupando mais do que 50%
do seu tempo com essas atividades.

Dos motivos que levam os juizes a despender uma significativa parcela de seu tempo
em trabalhos administrativos, o arcaismo das praticas administrativas € apontado como o mais
importante, vindo, em seguida, a falta de preparo dos funcionarios e de treinamento dos juizes
nesse tipo de atividade (CADERNOS DA AMEPE, 2004).
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3.10. JUSTIFICATIVA PARA O USO DO MODELO DEA NA ESTRUTURA
DINAMICA (DINAMIC SLACKS BASED MODEL)

A aplicacdo do modelo DEA Dinamica (Dinamic Slacks Based Model) proporciona a
identificacdo de uma medida composta da eficiéncia intertemporal por meio de uma variavel
de ligacédo que carreia, ao longo do tempo, a eficiéncia de uma DMU obtida pela relacdo entre
inputs e outputs.

Essa variavel de ligacdo (carry-over) € muito importante em modelos intertemporais
tendo em vista que a reducdo ou o aumento da produtividade em um periodo influencia a
produtividade do periodo seguinte. Nessa linha de raciocinio, 0os modelos dindmicos de
producdo permitem que a decisdo de um periodo influencie os resultados em outros periodos,
pois a interdependéncia temporal é a esséncia de um modelo dindmico (FARE;
GROSSKOPF, 1996).

Assim, o0 modelo DEA Dinamica (Dinamic Slacks Based Model) ajusta-se ao objeto
de estudo, pois busca medir a eficiéncia dos Tribunais de Justica brasileiros ao longo de

varios periodos de tempo.

Além disso, percebe-se uma grande variabilidade dentro e entre as unidades de
andlise para as variaveis de inputs e outputs do modelo que precisam ser consideradas nos
escores de eficiéncia de cada periodo por meio de uma variavel de ligacdo. Essa variabilidade
é distribuida em trés tipos de variacdo: (i) a variacdo geral (overall variation) em torno da
média geral (x), decomposta em variacdo dentro e variacdo entre; (ii) a variacdo dentro
(within variation), indicando a variagdo de cada unidade ao longo do tempo, em torno da
média das unidades (Xj-xi); e (iii) a variacdo entre as unidades (between variation) que
compara a média das unidades com a média geral (xj-x) (CAMERON; TRIVEDI, 2010).

Para manter a isonomia de comparacdo dos resultados, as varidveis de cunho
financeiro tratadas na pesquisa (Produto Interno Bruto-PIB, Orgamento Residual-ORes,
Despesa com Pessoal-DPess e Despesa com Informatica-DInf) foram atualizadas até 31 de
dezembro de 2013, utilizando o indice de Precos ao Consumidor Acumulado-IPCA, no intuito
de manter um padrdo de paridade e considerando o modelo estatistico escolhido para
tratamento dos dados.

No tratamento dos dados, foi utilizado o DEA SOLVER ano a ano, SBM (Slacks
Based Model) oriented com retorno constante e SBM (Slacks Based Model) oriented com

retorno variavel, para identificar o comportamento das unidades administrativas (Tribunais de
87



Justica) no periodo 2003 a 2013. Esse modelo tem a vantagem de ser uma metodologia em

painel que combina eficiéncia e produtividade em uma medida de desempenho.

3.11. RETORNO VARIAVEL ORIENTADO AO PRODUTO (Oriented-Output)

O método DEA compara uma eficiéncia revelada com a eficiéncia das unidades
analisadas, estabelecendo um indicador de avaliagdo da eficiéncia da relagéo

insumos/produtos dessas unidades.

Para determinacdo da forma de retorno das variaveis, com a metodologia DEA,
primeiro sdo selecionados os indices das unidades que produzem mais, utilizando, no
maximo, o mesmo nivel de insumos. Para cada um desses indices, é escolhido 0 méaximo
dentre as razdes dos niveis de produto e a producdo em questdo, para depois, enfim, escolher
0 minimo dentre tais valores para se calcular o indice de eficiéncia nesse método e poder ser
construida uma fronteira tedrica de eficiéncia, a partir da combinacdo convexa entre as
unidades observadas. Sob o ponto de vista gerencial, a identificacdo das unidades
dominantes fornece um pardmetro real para os indices das unidades ineficientes, trazendo
credibilidade a esses indices se comparado as outras unidades com fronteiras abstratas
(SCHWENGBER, 2006; ZHO, 2000).

3.12. DETECCAO DE OUTLIERS

Os outliers sdo as observac@es que diferem radicalmente do resto da base de dados,
ou em razdo da existéncia de erros de mensuracdo ou em fungdo de serem gerados por
outros processos, 0s quais podem sugerir o desempenho extraordinario de determinadas
unidades. Os métodos nao paramétricos sdo extremamente sensiveis a presenca de outlier e,
guando hipoteses mais restritas como a da convexidade sdo adotadas, aumenta-se ainda
mais a influéncia dos outliers na constru¢do da fronteira. Assim, quando se tem 0 menor
namero de restricdes, tende-se a ser menos afetado por esse tipo de problema
(SCHWENGBER, 2006).

As observacg0es atipicas sdo aquelas com uma combinacdo Unica de caracteristicas
identificaveis como sendo notavelmente diferentes de outras (HAIR et al, 2009). De acordo
com 0s autores, essas observacdes decorrem das seguintes situacgdes: (i) erros na entrada dos

dados; (ii) representam um evento extraordinario; (iii) denotam observacfes extraordinarias
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para as quais o pesquisador ndo tem explicacao; e (iv) revelam observacGes que ndo estdo no

intervalo usual de valores para cada variavel.

Os escores de eficiéncia calculados pelo DEA sdo sensiveis a essas observacoes
atipicas ou outliers, podendo apresentar resultados severamente influenciados por DMUs que

apresentem desvios substanciais no segmento da populacao.

Preocupados com esse problema, Banker e Chang (2006), com base no modelo
original de supereficiéncia desenvolvido por Andersen e Petersen (1993), para identificar as
DMUs eficientes, mas que sobressaem em relacdo as demais, sugerem o uso do modelo DEA
supereficiéncia com a finalidade de identificar e remover observages atipicas com o objetivo
de obter estimativas ndo paramétricas mais robustas. Segundo esses autores, 0os modelos
DEA, baseados em supereficiéncia, ndo sdo apenas Uteis para identificar DMUs extremamente
eficientes, mas, também, possibilitar a identificagdo de outliers.

Quanto a remocao dos outliers com base no modelo supereficiéncia, Banker e Chang
(2006) sugerem que o pesquisador escolha um dos quatro niveis de triagem: 1.0, 1.2, 1.6 e
2.0. Assim, se 0 pesquisador escolher o dltimo nivel, todas as DMUs que apresentarem

escores de supereficiéncia acima de 2.0 serdo candidatas a serem removidas do modelo.

Entretanto, depois que as observacOes atipicas forem identificadas, descritas e
classificadas, o pesquisador deve decidir sobre a retencdo ou a eliminacao de cada uma, pois
essas observacOes atipicas devem ser mantidas, a menos que exista prova demonstravel de
que estdo verdadeiramente fora do normal e de que ndo séo representativas de quaisquer

observagdes na populacdo (HAIR et al, 2009).
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4. DESCRICAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Inicialmente, é aplicado o modelo DEA, de forma dindmica (Dinamic Slacks Based
Model), com o intuito de medir a eficiéncia e produtividade, em funcdo dos recursos
potenciais a disposicdo dos Tribunais de Justica, com o software DEA Solver Professional -
Versdo 7.0.

Em seguida, séo tratados os dados levantados junto aos operadores do direito
(magistrados e servidores), tratando do perfil (experiéncia e formagéo) de gestéo de cada um,
com o uso da Analise de Correspondéncia-ANACOR e o Teste Qui-quadrado, procurando

explicar a associacao das variaveis com o desempenho de cada unidade administrativa.

Posteriormente, sdo discutidos os resultados dos modelos econométricos para
explicar a associacao entre os fatores de formacgéo dos gestores e a eficiéncia e produtividade
alcancadas pelos Tribunais de Justica brasileiros.

4.1. APLICACAO DE RETORNO VARIAVEL ORIENTADO AO PRODUTO (Oriented-
Output)

Na pesquisa, foi realizado o tratamento dos dados no periodo de 2003 a 2013, ano a
ano, para observar como se comportava o retorno da escala, uma vez que a Analise Envoltéria
de Dados apresenta uma fronteira mais ajustada as observacdes reais, o0 que traz vantagens a
essa metodologia, principalmente quando a analise busca definir com maior exatiddo as
unidades eficientes (SCHWENGBER, 2006).

Assim, no intuito de verificar se havia diferenca de médias, foi aplicado o Teste
Wilcoxon para indicacdo de diferenca, com retorno variavel, concluindo que, apdés o
tratamento ano a ano, o retorno € variavel, orientado a produto (oriented-output), excetuando

apenas as observacoes de 2008.

4.2. OUTLIERS NO ESTUDO
Para a identificacdo das Unidades Produtivas atipicas, obtiveram-se 0os escores de

eficiéncia ano a ano de todas as unidades consideradas no modelo com base no DEA

Supereficiéncia SBM com orientagdo a output e retorno variavel de escala.
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A partir do tratamento dos dados, foram detectadas unidades que destoavam dos
resultados das demais. Assim, optou-se por remover as DMUs que apresentam,
cumulativamente, escores de supereficiéncia superior ao nivel de triagem 2.0 na maioria dos
anos, escore com mais de 6 desvios-padrédo e que serviram de referéncia para a maioria das
demais DMUs. Com isso, analisando os resultados e os dados individuais de cada Orgdo de
Justica Estadual, observou-se que os Tribunais dos Estados do Acre, do Amapa, de Sdo Paulo
e do Rio Grande de Sul apresentaram niveis de eficiéncia acima de 2 e, por isso, decidiu-se

exclui-los da andlise.

Assim, foram calculadas duas fronteiras de eficiéncia com o modelo DSBM: uma
contendo as todas as observacfes (27 Tribunais), conforme demonstrado no Grafico 1 abaixo

e outra excluidos os outliers, evidenciada no grafico 2, na sequéncia.

Gréfico 1 - Mensuracdo da Supereficiéncia dos Tribunais de Justica
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Fonte: Dados pesquisados

No Gréfico 1, detecta-se que os Tribunais de Justica dos Estados do Acre, Sdo Paulo,
Goiés e Rio Grande do Sul sdo considerados outliers em quase todo o periodo delimitado para
0 estudo (2003 a 2013).

Analisada a situacdo pontual, um a um, o Tribunal de Justica do Estado de Goias,
mesmo sendo identificado como outlier, permaneceu no estudo, pois ndo era referéncia para
nenhum outro Tribunal de Justica e nem, aparentemente, apresentava nenhum problema com
os dados (BANKER; CHANG, 2006). Inclusive, para dar mais sustentacdo ao exposto, foi
realizado o tratamento apenas no ano de 2006, constatando que o Tribunal apresentou

comportamento semelhante aos demais.
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Como esperado, os escores gerais de eficiéncia com a retirada dos Tribunais de
Justica dos Estados do Acre, do Amap4, de S&o Paulo e do Rio Grande de Sul apresentaram
uma eficiéncia relativa melhor, conforme se apresenta no Grafico 2 abaixo.

Gréfico 2 - Mensuracédo da Supereficiéncia dos Tribunais — Excluindo os Outliers
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Fonte: Dados pesquisados

4.3.  ANALISE DA EFICIENCIA DOS TRIBUNAIS DE JUSTICA BRASILEIROS

No tratamento, o output é representado pelo total de processos baixados, e 0s inputs
correspondem aos recursos potenciais garantidores dessa eficiéncia: PIB, Recursos Materiais
e Tecnoldgicos, além das variaveis (formagdo e experiéncia) referentes ao perfil profissional
dos gestores das Unidades Administrativas. Assim, quanto menor a relagéo

eficiéncia/recursos garantidores, melhor o desempenho dos Tribunais de Justica.

Para verificar o porte econdmico, a Tabela 5 abaixo apresenta os Tribunais de Justica

relacionados de acordo com o or¢camento executado no ano de 2013.
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Tabela 5 - Porte dos Tribunais de Justica de acordo com 0 Orcamento Executado

Tribunal Sigla Orgamento Executado Totalbc;?XZ:j%czsessos iggg;fs%r

Séo Paulo SP 7.337.082.883 5.490.689 1.336,28
Rio de Janeiro RJ 3.348.899.356 2.355.881 1.421,51
Minas Gerais MG 3.174.562.721 1.584.884 2.003,03
Rio Grande do Sul RS 1.936.301.227 1.697.944 1.140,38
Parana PR 1.808.461.489 1.465.870 1.233,71
Distrito Federal DF 1.680.507.116 423.127 3.971,64
Bahia BA 1.543.706.516 605.456 2.549,66
Santa Catarina SC 1.109.938.692 800.461 1.386,62
Goias GO 932.233.482 565.443 1.648,68
Pernambuco PE 886.020.829 459.746 1.927,20
Ceara CE 851.300.187 433.974 1.961,64
Mato Grosso MT 758.737.228 240.335 3.157,00
Espirito Santo ES 680.910.954 329.364 2.067,35
Para PA 659.069.922 368.264 1.789,67
Maranhdo MA 645.623.570 266.479 2.422,79
Rio Grande do Norte RN 598.262.697 248.221 2.410,20
Mato Grosso do Sul MS 454.458.438 400.728 1.134,08
Paraiba PB 439.192.918 228.957 1.918,23
Amazonas AM 437.254.939 252.795 1.729,68
Rond6nia RO 410.099.907 228.673 1.793,39
Sergipe SE 359.018.461 231.487 1.550,92
Tocantins TO 302.846.541 110.819 2.732,80
Piauf PI 270.062.331 56.629 4.768,98
Alagoas AL 245.401.434 187.350 1.309,86
Acre AC 182.983.233 104.475 1.751,45
Amapa AP 181.937.235 100.849 1.804,06
Roraima RR 130.659.580 29.725 4.395,61
Total 31.365.533.886 19.268.625

Fonte: Justica em NuUmeros, 2014

Na anélise de porte dos Tribunais de Justica, foi feito o tratamento da pesquisa com
todos os Tribunais, independente do porte apresentado. Nesta analise, mesmo apresentando
desempenho (eficiéncia) bem acima dos outros Tribunais, portanto outliers, os Tribunais
pertencentes aos Estados de Sdo Paulo, Rio Grande do Sul, Acre e Amapa permaneceram no
tratamento.

Os Tribunais de Sao Paulo, Minas Gerais e Rio Grande do Sul s&o os de maior porte,
enquanto os de Alagoas, Acre, Amapa e Roraima tém 0s menores orgamentos, conforme

apresentado na Tabela 5.

93



Na Tabela 6 abaixo, sdo apresentados os Tribunais de Justica, organizados conforme

0 custo do processo judicial baixado, excluidos os outliers.

Tabela 6 - Custos por processo judicial baixado

Tribunal Sigla Eﬁﬁgfgmal ;’;f;éj:sProcessos Custo por processo
Mato Grosso do Sul MS 454.458.438 400.728 1.134,08
Rio Grande do Sul RS 1.936.301.227 1.697.944 1.140,38
Parana PR 1.808.461.489 1.465.870 1.233,71
Alagoas AL 245.401.434 187.350 1.309,86
Séo Paulo SP 7.337.082.883 5.490.689 1.336,28
Santa Catarina SC 1.109.938.692 800.461 1.386,62
Rio de Janeiro RJ 3.348.899.356 2.355.881 1.421,51
Sergipe SE 359.018.461 231.487 1.550,92
Goias GO 932.233.482 565.443 1.648,68
Amazonas AM 437.254.939 252.795 1.729,68
Acre AC 182.983.233 104.475 1.751,45
Para PA 659.069.922 368.264 1.789,67
Rond6nia RO 410.099.907 228.673 1.793,39
Amapa AP 181.937.235 100.849 1.804,06
Paraiba PB 439.192.918 228.957 1.918,23
Pernambuco PE 886.020.829 459.746 1.927,20
Ceara CE 851.300.187 433.974 1.961,64
Minas Gerais MG 3.174.562.721 1.584.884 2.003,03
Espirito Santo ES 680.910.954 329.364 2.067,35
Rio Grande do Norte RN 598.262.697 248.221 2.410,20
Maranhdo MA 645.623.570 266.479 2.422,79
Bahia BA 1.543.706.516 605.456 2.549,66
Tocantins TO 302.846.541 110.819 2.732,80
Mato Grosso MT 758.737.228 240.335 3.157,00
Distrito Federal DF 1.680.507.116 423.127 3.971,64
Roraima RR 130.659.580 29.725 4.395,61
Piaui Pl 270.062.331 56.629 4.768,98
Total 31.365.533.886 19.268.625

Fonte: Justica em Numeros, 2014

Observa-se, numa analise pontual de desempenho dos Tribunais de Justica, em
relacdo aos dispéndios por cada processo julgado, que os quatro Tribunais de Justica que
apresentam 0 menor custo por processo sdo Mato Grosso do Sul, Rio Grande do Sul, Parana e
Alagoas. E os quatro com um maior custo por processo, no ano de 2013 sdo: Mato Grosso,
Distrito Federal, Roraima e Piaui, conforme apresentado na Tabela 6 acima. Quando
comparado com a eficiéncia alcancada no periodo de 2003 a 2013, apenas Rio Grande do Sul
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apresentou-se entre 0s quatro primeiros, demonstrando possivelmente que, no Judiciario

Estadual, permanecem os problemas de gestdo, investigacdo preconizada por Sadek (2004).

No modelo escolhido para tratamento dos dados, a fronteira ndo paramétrica €

construida a partir dos valores extremos na dimensdo do espago dos inputs e outputs. Logo, a

existéncia de observacOes atipicas, que diferem significativamente do resto da amostra, pode

influenciar todos os resultados. Desse modo, deve-se verificar quando essas disparidades tém

origem nos erros da amostra ou quando elas tém origem na natureza dos dados ou no processo

da geracéo destes.

Assim, com a excluséo da base de dados dos quatro Tribunais que demonstraram ser

outliers, quais sejam, Sdo Paulo, Rio Grande do Sul, Acre e Amap4, foram construidas as

fronteiras de eficiéncia para cada periodo de tempo considerado na anélise com 23 Tribunais,

conforme mostram os escores de eficiéncia ajustados para “1”, na Tabela 7.

Tabela 7 - Escores de Eficiéncia Geral e Intertemporal Ajustados dos Tribunais de Justica

Brasileiros

Escore

Geral
Rank | DMU | Ajustado | 2003 | 2004 |2005 |[2006 |2007 |2008 |2009 |2010 |2011 |[2012 |2013
19 PR 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000
1° RJ 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000
19 RO 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000
1° RR 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000
20 DF 0,9937 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 0,9347 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000
32 MG 0,9909 | 0,9080 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000
42 | MS 0,9844 | 0,8698 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 0,9758
52 SC 0,9811 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 0,8816 | 0,9275 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000
62 PB 0,9102 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 0,8572 | 0,7395 | 0,7083 | 0,8660 | 0,9996 | 1,0000
7° GO 0,8535|0,3819 | 1,0000 | 0,9836 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 0,8556 | 0,9224 | 1,0000 | 1,0000
82 TO 0,7947|0,3784 10,6358 | 0,7015 | 0,8329 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000
92 ES 0,7848 | 1,0000 | 0,9588 | 0,5764 | 0,7551 | 0,7924 | 0,7858 | 0,8923 | 0,7491 | 0,7685 | 0,6429 | 0,9367
109 CE 0,7843 10,9234 10,8199 | 0,8633 | 0,7822 | 0,7118 | 0,7661 | 0,5485 | 0,7368 | 0,8036 | 0,8956 | 0,9674
110 Pl 0,7754 | 0,2523 | 0,9656 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 0,8421
129 BA 0,7472 | 0,6159 | 0,8114 | 0,8149 | 0,6607 | 0,6761 | 0,6744 | 0,9886 | 0,8103 | 0,6683 | 0,8769 | 0,7803
132 | AM 0,7344 | 1,0000 | 0,4129 | 0,5856 | 0,5573 | 0,6020 | 0,7179 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000
149 | SE 0,7114 | 0,6054 | 0,6395 | 0,2384 | 0,9504 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000
15¢ PE 0,6852 |0,2672|0,7271| 0,9352 | 0,6497 | 0,5223 | 0,7074 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000
162 | PA 0,6804 | 0,8670 | 0,3889 | 0,5034 | 0,5198 | 0,5870 | 0,5852 | 1,0000 | 1,0000 | 0,9378 | 0,9691 | 0,9788
172 | MT 0,6797 | 0,5468 | 0,8123 | 0,7668 | 0,7520 | 0,8437 | 0,7321 | 0,6120 | 0,5096 | 0,6515 | 0,6390 | 0,8045
182 | RN 0,6249 | 0,7310 | 0,6840 | 0,1745 | 0,6801 | 0,6825 | 0,9911 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 0,9610 | 0,9460
192 | MA 0,6010 | 0,2592 | 1,0000 | 1,0000 | 0,4348 | 0,4011 | 0,7109 | 0,9276 | 0,8678 | 0,9965 | 0,6382 | 0,6931
202 AL 0,6005 | 0,3850 | 0,6653 | 0,1981 | 0,4610 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000

Fonte: Dados pesquisados
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O escore de eficiéncia, em cada periodo, corresponde ao escore de eficiéncia
ajustado pelo link free, pois, conforme ensinam Tone e Tsutsui (2010, p. 146), esse link afeta,
indiretamente, a eficiéncia das DMUs. Assim, o escore de eficiéncia dos Tribunais de Justica
para cada ano é ajustado pelos recursos tecnoldgicos e incluido na analise para carrear, atraves

do tempo, as decisbes das politicas publicas adotadas pelos gestores dos Tribunais.

Conforme relatado na trajetéria metodolégica, 0 modelo DEA DSBM orientado a
output produz escores de eficiéncia entre 0 e 1. Quanto mais proximo de zero for o escore de
um Tribunal, menor a sua eficiéncia relativa. Por outro lado, quanto mais proximo de 1 estiver

o escore de um Tribunal, melhor sera sua eficiéncia.

Observa-se que ha uma tendéncia nos Tribunais de Justica em buscar melhora nos
resultados (eficiéncia). Se comparadas a eficiéncia e a produtividade apresentadas no ano de
2013 com o escore geral ajustado (resultado de todo o periodo), 14 (quatorze) Tribunais
encontram-se eficientes e 05 (cinco) abaixo da eficiéncia e produtividade plenas, mas acima

de 0,9, conforme demonstrado na Tabela 8 abaixo:

Tabela 8 - Escores de Eficiéncia e Produtividade Geral e Intertemporal
Ajustados dos Tribunais de Justica Brasileiros — 2003 a 2013

Rank DMU Estado da Federagdo Esco(rzeog?e)raalz,gjlu;)tado 2013
10 PR Parana 1,0000 | 1,0000
10 RJ Rio de Janeiro 1,0000 | 1,0000
19 RO Rondénia 1,0000 | 1,0000
10 RR Roraima 1,0000 | 1,0000
20 DF Distrito Federal 0,9937 | 1,0000
30 MG Minas Gerais 0,9909 | 1,0000
40 MS Mato Grosso do Sul 0,9844 | 0,9758
5o SC Santa Catarina 0,9811 | 1,0000
62 PB Paraiba 0,9102 | 1,0000
70 GO Goias 0,8535 | 1,0000
890 TO Tocantins 0,7947 | 1,0000
9o ES Espirito Santo 0,7848 | 0,9367
102 CE Ceara 0,7843 | 0,9674
110 PI Piauf 0,7754 | 0,8421
12¢ BA Bahia 0,7472| 0,7803
130 AM Amazonas 0,7344 | 1,0000
142 SE Sergipe 0,7114| 1,0000
152 PE Pernambuco 0,6852 | 1,0000
162 PA Pard 0,6804 | 0,9788
17¢ MT Mato Grosso 0,6797 | 0,8045
182 RN Rio Grande do Norte 0,6249 | 0,9460
199 MA Maranhdo 0,6010 | 0,6931
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200 | AL |Alagoas | 0,6005 | 1,0000
Fonte: Dados pesquisados

Quando analisadas pontualmente, a eficiéncia e a produtividade em relacdo aos
dispéndios por cada processo julgado dos quatro Tribunais de Justi¢a que apresentam o menor
custo por processo (Mato Grosso do Sul, Parana, Alagoas e Santa Catarina), excluindo os
outliers, nenhum € considerado eficiente quando mensurado no modelo DSBM. Inclusive, o
Tribunal de Justica do Estado de Alagoas apresenta-se com o pior desempenho (ver Tabela 8),
demonstrando possivelmente que, no Judicidrio Estadual, permanecem os problemas de
gestdo, lacunas estas ja amplamente discutidas na revisdo da literatura, confirmando os
estudos de Sadek (2004).

As tabelas 9 a 13 trazem a analise da eficiéncia e da produtividade dos Tribunais de
Justica por regido, exclusos os outliers (Sdo Paulo, Rio Grande do Sul, Acre e Amapa).

Tabela 9 — Média dos Escores de Eficiéncia Geral e Intertemporal Ajustados dos Tribunais de
Justica — Regido Sul

Rank | Rank por I
.x DMU Geral 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
Geral | Regiao )
Ajustado
10 1° PR 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
5o 20 SC 0,9811 1 1 1 1 1 1| 0,88 0,93 1 1 1
Média 0,99055 1 1 1 1 1 1| 0,94 0,96 1 1 1

Fonte: Dados pesquisados

Tabela 10 — Média dos Escores de Eficiéncia Geral e Intertemporal Ajustados dos Tribunais
de Justica — Regido Sudeste

Rank | Rank por =
% DMU Geral 2003 | 2004 | 2005 | 2006 [ 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
Geral Regido )
Ajustado
10 1° RJ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
3° 20 MG 0,9909 [ 0,908 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
9o 30 ES 0,7848 11 09| 0,58] 0,76 0,79(0,7858| 0,89 0,75( 0,770,643 0,937
Média 0,9252333310,969| 0,99 0,86 0,92| 0,93]0,9286| 0,96| 0,92| 0,92|0,881]0,979

Fonte: Dados pesquisados

Tabela 11 — Média dos Escores de Eficiéncia Geral e Intertemporal Ajustados dos Tribunais
de Justica— Regido Centroeste

Rank Rank por =
L% DMU | Geral 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 [ 2012 | 2013
Geral Regido )
Ajustado
20 1° DF 0,9937 1 1 1 1 110,9347 1 1 1 1 1
40 20 MS 0,9844 0,87 1 1 1 1 1 1 1 1 110,976
7° 3° GO 0,8535| 0,382 11 0,98 1 1 1 1] 0,86 0,92 1 1
8° 40 TO 0,79471 0,378 | 0,64| 0,7] 0,83 1 1 1 1 1 1 1
17° 50 MT 0,6797| 0,547] 0,81] 0,77] 0,75] 0,84]0,7321| 0,61| 0,51| 0,65| 0,639 0,805
Média 0,8612| 0,635 0,89 0,89 0,92 0,97(0,9334( 0,92| 0,87 | 0,91 0,928 | 0,956

Fonte: Dados pesquisados
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Tabela 12 — Média dos Escores de Eficiéncia Geral e Intertemporal Ajustados dos Tribunais

de Justica — Regido Norte

Rank Rank por =8I0
A5 DMU | Geral | 2003 |2004 |2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 [2010 | 2011 | 2012 | 2013
Geral Regido )
Ajustado
1° 1° RO 1 1 1] 1 1 1 1 1 1] 1 1 1
1° 1° RR 1 1 1] 1 1 1 1 1] 1] 1 1 1
130 3° AM | 0,7344 1]/ 041|059| 056| 06]0,7179 1] 1] 1 1 1
16° 4o PA | 0,6804(0867| 039 05| 052 0,59 |0,5852 1| 1] 094|0969]0979
Média 0,8537 (0,967 | 0,7 0,77| 0,77| 0,8 0,8258 1| 1] 098(0992|0,995
Fonte: Dados pesquisados
Tabela 13 — Média dos Escores de Eficiéncia Geral e Intertemporal Ajustados dos Tribunais
de Justica — Regido Nordeste
Rank Rank por Escore
P DMU| Geral [ 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 [ 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
Geral Regido -
Ajustado
6° 10 PB 0,9102 1 1l 1 1| 1|o08572| 0,74| 071|087 1 1
10° 20 CE 0,7843 (0,923 0,82| 0,86 0,78| 0,71 0,7661| 0,55 0,74| 0,8 0,896 | 0,967
11° 3° PI 0,7754] 0,252 0,97| 1 1l 1 1 1l 1 1 1]0,842
120 4o BA | 0,7472(0616| 0,81 0,81 066| 0,68(0,6744| 099| 0,81| 0,67|0,877| 0,78
149 50 SE 0,7114 (0,605 | 0,64| 0,24| 095| 1 1 1 1] 1 1 1
15 6° PE 0,6852 0,267 [ 0,73]| 0,94| 0,65| 0,52|0,7074 1 1] 1 1 1
18° 7° RN | 0,6249|0,731| 0,68 0,17| 0,68 0,68 0,9911 1] 1| 1]0,961/0,946
19° 8° MA 0,601 | 0,259 1| 1| 043| 04|0,7109| 0,93| 0,87| 1]0,638/0,693
20° 9° AL | 06005|0,385| 067 02| 046 1 1 1 1] 1 1 1
Média 0,7156| 0,56 | 0,81 | 0,69| 0,74 | 0,78|0,8563 | 0,91| 0,9 0,93| 0,93 (0,914

Fonte: Dados pesquisados

A analise por regido evidencia que os Tribunais de Justica situados na regido Sul

foram os que tiveram a maior média dos escores gerais. Logo em seguida, 0os da regido

Sudeste apresentaram a segunda melhor média, e com a menor média, os da regido Nordeste.

O comportamento dos escores de eficiéncia obtidos para cada Tribunal é mais bem

analisado e comparado entre si por meio das estatisticas descritivas, conforme mostra a

Tabela 14.
Tabela 14 - Estatisticas Descritivas dos Escores de Eficiéncia e Produtividade dos Tribunais
de Justica
Escore
Geral | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
Ajustado
Média 0,8225|0,7388 | 0,8488 | 0,7975 | 0,8277 | 0,8617 | 0,8897 | 0,9387 | 0,9202 | 0,9398 | 0,9401 | 0,9533
Max 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 | 1,0000
Min 0,6005 | 0,2523|0,3889 | 0,1745 | 0,4348 | 0,4011 | 0,5852 | 0,5485 | 0,5096 | 0,6515 | 0,6382 | 0,6931
Desvio-
Padrio | 0,1465 |0,2901 | 0,1962 | 0,2828 | 0,2015 | 0,1945 | 0,1421 | 0,1291 | 0,1333 | 0,1104 | 0,1233 | 0,0864

Fonte: Dados pesquisados
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Observa-se que a média dos escores de eficiéncia geral é de 0,82, com um desvio-

padrdo de 0,15, um minimo de 0,60 e um valor maximo de 1. Os Tribunais de Justiga situados

abaixo da média apresentam desempenho razoavel. Os Tribunais situados acima da média,

mas abaixo de 1, apresentam desempenho bom e muito bom. Por fim, aqueles com escore 1

séo classificados com excelente desempenho.

Para avaliagdo da eficiéncia, utilizando o sistema DEA Solver 7.0, foram definidas as

classes da forma evidenciada no Quadro 5 abaixo.

Quadro 5 - Distribuicdo do desempenho por classes e limites

Item Classes Limites
1 Fraco 0 a 0,6983
2 Razodvel 0,6984 a 0,7848
3 Bom 0,7849 a 0,9876
4 Muito Bom 0,9877 a 0,9999
5 Excelente 1

Fonte: Dados pesquisados

Com essa categorizacdo, é possivel classificar os Tribunais segundo a posi¢do que

ocupam na fronteira com base no escore geral de eficiéncia. O Quadro 6 abaixo mostra essa

distribuicéo.

Quadro 6 - Distribuicdo dos Tribunais de Justica segundo o Escore ocupado na Fronteira de

Eficiéncia
DESEMPENHO ESCORE GERAL TRIBUNAIS DE JUSTICA Representacdo

Fraco 0 a 0,6983 Pernambuco-PE, Para-PA, Mato Grosso-MT, 26,08%
Rio Grande do Norte-RN, Maranhdo-MA e
Alagoas-AL

Razoavel 0,6984 a 10,7848 Espirito Santo-ES, Ceara-CE, Piaui-Pl, Bahia- 26,08%
BA, Amazonas-AM e Sergipe-SE

Bom 0,7849 a 0,9876 Mato Grosso do Sul-MS, Santa Catarina-SC, 21,74%
Paraiba-PB, Goids-GO e Tocantins-TO

Muito Bom 0,9877 a 0,9999 Minas Gerais-MG e Distrito Federal-DF 8,70%

Excelente 1 Parana-PR, Rio de Janeiro-RJ, Rondénia-RO e 17,40%
Roraima-RR

Fonte: Dados pesquisados
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Dessa forma, correlacionando o escore geral apresentado na Tabela 7 as classes
apontadas, observa-se que o Tribunal que apresenta 0 desempenho mais fraco é o do Estado
de Alagoas, com escore 0,6005, revelando que o seu nivel de eficiéncia e produtividade, em

funcdo dos recursos potenciais, € 0 menos elevado, em relagdo aos Tribunais de referéncia.

O Tribunal de Justica do Espirito Santo é a unidade com melhor desempenho entre
aqueles com desempenho razoavel, detendo um escore de 0,7848. Na escala de bom
desempenho, destacam-se os dos Estados de Mato Grosso do Sul e de Santa Catarina, com
escores de 0,9844 e 0,9811, respectivamente. Os Tribunais do Estado de Minas Gerais e do
Distrito Federal apresentaram um desempenho muito bom, com escores de 0,9909 e 0,9937,

respectivamente.

Dentre os Tribunais eficientes, 17,40%, destacam-se os dos Estados do Acre e do
Amapd, isso por se tratarem de Orgdos ditos de pequeno porte, mas que demonstraram alta
capacidade de eficiéncia. O que pode explicar essas possibilidades é que sdo Tribunais
relativamente novos, com a posse dos mesmos recursos orcamentario-financeiros
(participacdo de 6% da receita corrente dos Estados respectivos), mesmas Leis, mesmos

Magistrados e servidores, mas com baixo estoque de processos.

Finalmente, a fronteira de eficiéncia € formada pelos Tribunais de Justica que
apresentam excelente desempenho, com escore geral de 1. Isso significa que o nivel de
eficiéncia desses Tribunais de Justica € compativel com seus recursos potenciais, e 0s demais
apresentam folgas de eficiéncia e produtividade que, em sendo supridas, poderdo alcancar o
nivel maximo nos resultados. Compdem essa fronteira quatro Tribunais pertencentes aos

Estados do Parand, do Rio de Janeiro, de Rondonia e de Roraima.

Assim, verificou-se que apenas 17,39% dos Tribunais de Justica foram considerados
eficientes, e 82,61%, apresentando folgas de desempenho, ditos ndo eficientes. O Gréfico 3
mostra o posicionamento de cada Tribunal de Justica na fronteira de eficiéncia.

Gréfico 3 - Posicionamento dos Tribunais de Justica Brasileiros na Fronteira de Eficiéncia
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Fonte: Dados pesquisados
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Ap0s ajustada a eficiéncia de todos os Tribunais, observa-se que nenhum ultrapassa o
limite maximo — “1” —, requisito a ser obedecido quando se utiliza a DEA ajustada para

mensuracédo da eficiéncia.

Os Tribunais dos Estados da Paraiba, de Santa Catarina, de Mato Grosso do Sul, de

Minas Gerais e o Distrito Federal apresentaram nivel de eficiéncia acima de 90%.

Os Tribunais dos Estados do Rio de Janeiro, do Parana, de Rondbnia e de Roraima
foram os Unicos que alcangaram o nivel m&ximo de eficiéncia, enquanto os Estados de

Alagoas e Maranh@o apresentaram o menor nivel de eficiéncia, “0,6”.

4.4. ANALISE DA ASSOCIACAO DOS FATORES DE FORMACAO DOS GESTORES E
A EFICIENCIA E PRODUTIVIDADE DOS TRIBUNAIS DE JUSTICA

A pesquisa foi realizada utilizando variaveis nominais, conforme ja explicitado na
trajetéria metodoldgica. A andlise das frequéncias foi realizada por intermedio de Teste Qui-

quadrado e da Analise de Correspondéncia-ANACOR.

No contexto desta investigacdo, o Teste Qui-quadrado visa verificar se existe
associacao entre as variaveis utilizadas na pesquisa, enquanto a Anélise de Correspondéncia
mostra como é que essas Vvariaveis estdo relacionadas, buscando analisar se ha indicios que

possam levar a rejeicdo da hipotese nula de independéncia entre elas.

Nesta pesquisa, foi utilizado, para o Teste de Analise de Correspondéncia, 0 método
de normalizacdo simétrica, utilizado quando interessa saber as diferencas ou semelhancas
entre as variaveis (PESTANA; GAGEIRO, 2005).

Na ANACOR, a estatistica qui-quadrado (y°) serve para avaliar a significancia das
diferencas entre a matriz observada e a matriz estimada. O que se busca, na realidade, € um
valor de ¥ no significativo, dado que Ho indica que os dados se ajustam ao modelo. No caso
de o valor y? ser significativo, alguns autores defendem que se possa ajusta-lo, para dar mais
robustez a0 modelo estatistico, equacionando o seu valor pelos graus de liberdade (XZ/G L),
devendo esta ser igual ou superior a cinco — (¥/GL)>5 (HAIR et al, 2009). Mas ha quem
defenda que trés é um resultado aceitavel — (4/GL)>3, (KLINE, 1998).

Os resultados apontados, a um nivel de significancia de 5%, indicam haver uma

associacao de dependéncia entre as categorias, conforme se vé no Quadro 7 abaixo.

Quadro 7 — Teste Qui-quadrado: Associacdo entre as variaveis de formacdo do gestor e a
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eficiéncia e produtividade mensuradas no Judiciério Estadual brasileiro

- . Graus de Qui-Quadrado L I
Item Variaveis Qui-Quadrado Liberdade Ajustado Significancia | Inércia
Tempo de Experiéncia na Administracéo
1 Pblica - TEXpAP 165,805 24 6,909 ,000 0,08
2 | Experiéncia como gestor - ExpG 22,824 4 5,706 ,000 0,011
Tempo de experiéncia como Gestor na
3 Administragdo PUblica- TExpGAP 79,370 12 6,614 000 0,039
4 Tempo dedicado ao planejamento estratégico - 65,122 8 8,140 000 0,032
TPlanE
Tempo dedicacdo para as atividades de gestdo
5 das rotinas da unidade - TARotG 75,711 12 6,309 000 0,037
6 | Grau de instrugéo - Glnst 66,993 16 4,187 ,000 0,033
7 | Formagao Superior - FSup 12,486 8 1,561 ,131 0,006
8 | Area de estudo da pés-graduagéo - AEPos 38,189 8 4,774 ,000 0,019
9 Quantidade de h0~ras dedicadas a capacitacdes 134,136 16 8,384 000 0,065
(cursos de extensdo) - Cap
Participagdo em cursos de extensdo na area de
10 Gestio Piblica - CGestP 71,196 4 17,799 ,000 0,035

Fonte: Dados pesquisados

Os Testes Qui-quadrado, cujos resultados estdo reproduzidos no Quadro 7 acima,
tém um nivel de significancia inferior a 5%, 0 que sugere a existéncia de associacdo entre
eficiéncia e os atributos dos serventuarios dos Tribunais de Justica, validando o pressuposto
subjacente ao teste de andlise de correspondéncia.

O dnico fator de formacgdo dos gestores que ndo encontra relacdo de associacédo
significativa é “formacgédo superior”, considerando que o qui-quadrado ajustado foi de 1,561,
ndo alcangando o ideal de “5”, preconizado nos estudos de HAIR et al. (2009). Esse resultado
encontra explicacdo no fato de que a maioria absoluta de todos os serventuarios do Poder
Judiciario estadual possuem formacao superior, motivo pelo qual ndo ha diferenca na relacédo

entre os resultados de quem tem ou ndo formacéo superior.

A inércia, conforme destacado na trajetdria metodoldgica, € o percentual da variancia
explicada pela aplicacdo da Andlise de Correspondéncia e se refere a soma ponderada das
distdncias dos pontos do conjunto a seu centroide. Corresponde a estatistica qui-quadrado
dividida pelo total n da tabela. Geometricamente, a inércia mede quio “longe” os perfis de
linha (ou de colunas) estdo situados do perfil de linha (coluna) médio: quanto mais préximo,

mais robusto & o modelo.

As Tabelas de Correspondéncia (16 a 35), a seguir, demonstram o escalonamento das
variaveis, em relacédo a eficiéncia e a produtividade apresentadas pelos Tribunais de Justica,
no periodo utilizado na pesquisa (2003 a 2013).
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A partir do tratamento dos fatores de formagdo dos gestores, o estudo passa a
demonstrar as associagdes entre cada fator e a eficiéncia e a produtividade mensuradas sobre

o Poder Judiciario estadual.

4.4.1. Tempo de experiéncia na Administracdo Publica - TEXpAP

A Tabela 15 abaixo evidencia a distribuicdo do Tempo de Experiéncia dos gestores

dos Tribunais de Justica dedicados a Administragdo Publica.

Tabela 15 - Distribuicdo do Tempo de Experiéncia na Administracdo Publica

Tempo de experiéncia na Classe para o resultado do DSBM Score

Administragdo Piblica Fraco Razoavel Bom Muito Bom  Excelente  Respondentes
Entre 0 e 5 anos 58% 20% 9% 7% 6% 173
Entre 5 e 10 anos 40% 34% 11% % 9% 692
Entre 10 e 15 anos 49% 18% 12% % 14% 452
Entre 15 e 20 anos 40% 25% 14% 12% 9% 330
Entre 20 e 25 anos 55% 16% 3% 12% 14% 172
Entre 25 e 30 anos 41% 15% 12% 24% 9% 123
Mais de 30 anos 54% 18% 3% 23% 2% 118
Respondentes 46% 24% 10% 10% 10% 2.060

Fonte: Dados pesquisados

Percebe-se que a maioria, 55% ((692+452)/2060) do total dos respondentes, esta
situada na faixa de 5 a 15 anos de experiéncia, e a menor parcela, 5,7%, possuem experiéncia
de mais de 30 anos. Aparentemente, € latente que ha4 uma renovacdo constante dos quadros de

servidores do Tribunal de Justica, considerando a amostra utilizada na pesquisa.

Tabela 16 - Teste Qui-quadrado referente ao Tempo de Experiéncia na Administracéo
Publica e eficiéncia dos Tribunais de Justica

Proporcdo de inércia

Dimenséao Valor singular Inércia Chi-quadrado Sig. Contabilizado Acumulativo
para
1 ,202 ,041 ,506 ,506
2 ,151 ,023 ,284 ,791
3 111 ,012 ,152 ,943
4 ,068 ,005 ,057 1,000
Total ,080 165,805 ,000% 1,000 1,000

Fonte: Dados pesquisados
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O Teste Qui-quadrado apresentou um resultado de 165,805, reproduzido na Tabela
16 acima, revelando, a um nivel de significancia de 5%, que ha associacdo entre 0 Tempo de
Experiéncia na Administracdo Publica e eficiéncia e produtividade alcangadas pelos Tribunais
de Justica.

A visualizacdo grafica a seguir demonstra a relacdo entre a variavel Tempo de
Experiéncia na Administracdo Publica e a eficiéncia e a produtividade apresentadas pelos
Tribunais de Justica.

Gréafico 4 - Mapa perceptual das categorias do Tempo de Experiéncia na Administracao
Publica e eficiéncia e produtividade dos Tribunais de Justiga.
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Fonte: Dados pesquisados

Observa-se, no Grafico 4 acima, que a relacdo maior do Tempo de Experiéncia com
a eficiéncia e a produtividade dos Tribunais de Justica Brasileiros refere-se aqueles em que 0s
gestores se encontram na faixa de 10 a 15 anos de experiéncia. Isso demonstra exceléncia nos
resultados, com aproximacdo dos gestores cujo tempo de experiéncia na Administracdo
Publica encontrava-se acima de 25 anos.

Ja aqueles Tribunais em que os gestores possuem Tempo de Experiéncia entre 0 e 5
anos apresentam o pior resultado (fraco) dos Orgdos estudados. Destaca-se o fato de n&o
existir relacdo direta entre o tempo de experiéncia e os melhores resultados, uma vez que 0s
gestores que possuem entre 15 e 20 anos relacionam-se com os Tribunais que apresentam
desempenho bom. Acima de 25, o desempenho é muito bom, mas o melhor desempenho
alcancado pelos Tribunais, o excelente, € aquele em que gestores estdo situados na faixa de 10
e 15 anos de experiéncia na Administracdo Publica. Possivelmente esse resultado tenha
relacdo com a necessidade de o gestor, apds alcangar um limite temporal, acomodar-se
naturalmente, conforme preconizado pela teoria da Curva de Maturidade (DEMARCHI, 1985;
BHATTACHARYA; SMITH, 2001).
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4.4.2. Experiéncia como gestor — ExpG

A variavel referente a experiéncia como gestor pelos serventudrios da justica estadual

apresenta-se na Tabela 17 abaixo.

Tabela 17 - Distribuicdo da varidvel Experiéncia como Gestor

Experiéncia como gestor Classe para o resultado do DSBM Score

Fraco Razoavel Bom Muito Bom Excelente Respondentes

N&o possui experiéncia como

gestor 56% 18% 7% 10% 9%
Possui experiéncia como gestor 43% 25% 11% 10% 10% 1.
Respondentes 46% 24% 10% 10% 10% 2.

391
669
060

Fonte: Dados pesquisados

Percebe-se que a maioria dos respondentes, 81,02% ((1.669)/2.060), confirmaram

que tém experiéncia como gestor. Isso evidencia que apenas uma minoria dos serventuario

S,

18,98%, ndo adquiriu esses conhecimentos, nem internamente, nem tampouco em outras

organizacoes.

Tabela 18 - Teste Qui-quadrado referente a Experiéncia como Gestor e eficiéncia e
produtividade dos Tribunais de Justica

Dimenséo Valor singular Inércia Chi-quadrado Sig. Proporc¢do de inércia

Contabilizado Acumulativo
para
1 ,105 ,011 1,000 1,000
Total ,011 22,824 ,000 1,000 1,000

Fonte: Dados pesquisados

O Teste Qui-quadrado apresentou um resultado de 22,824, reproduzido na Tabela 18

acima, revelando, a um nivel de significancia de 5% utilizado na pesquisa, que ha uma relacdo

de associacdo entre a Experiéncia como Gestor e a eficiéncia e a produtividade dos Tribuna

de Justica. Esse resultado revela que experiéncias trazidas de outros 0rgdos devem ser Ute

is

is

para auxiliar as instituicbes em busca da exceléncia em gestdo e para a orientacdo desses

organismos na aplicacdo de ferramentas e conceitos de gestdo pela qualidade, podendo
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resultar na divulgacéo das boas préticas de gestdo para todo o Poder Judiciario (LEAO, 2002;
LEITE, 2001).

4.4.3. Tempo de experiéncia como gestor na administracao publica — TExpGAP

A variavel referente ao tempo de experiéncia como gestor na administracdo publica,

informada pelos serventuarios da justica estadual apresenta-se na Tabela 19 abaixo.

Tabela 19 - Distribui¢cdo do Tempo de Experiéncia como Gestor na Administracdo Publica

Tempo de experiéncia como Classe para o resultado do DSBM Score

Gestor na Administragao Fraco Razoavel Bom Muito Bom  Excelente Respondentes
Publica

Menos de 5 anos 51% 23% 9% 6% 10% 1.275
Entre 5 e 10 anos 34% 27% 12% 16% 11% 451
Entre 10 e 15 anos 42% 23% 12% 13% 10% 192
Mais de 15 anos 37% 21% 15% 19% 8% 142
Respondentes 46% 24% 10% 10% 10% 2.060

Fonte: Dados pesquisados

Percebe-se que a maioria de serventuérios dos Tribunais de Justica Brasileiros,
83,83% ((1275+451)/2060), apresenta até 10 anos de experiéncia como gestor na
Administracdo Publica, e a menor parcela, 6,89% (142/2060), possui mais de 15 anos de
experiéncia.

Quanto aos Tribunais que apresentaram resultados excelentes, 85,15%

((124+48)/202), os gestores possuem até 10 anos de experiéncia.

Tabela 20 - Teste Qui-quadrado referente ao Tempo de Experiéncia como Gestor na
Administracdo Publica e eficiéncia dos Tribunais de Justica

Proporcéo de inércia

Dimensédo Valor singular Inércia Chi-quadrado Sig. Contabilizado Acumulativo
para
1 ,101 ,036 ,943 ,943
2 ,046 ,002 ,056 ,999
3 ,006 ,000 ,001 1,000
Total ,039 79,370 ,000 1,000 1,000

Fonte: Dados pesquisados
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O Teste Qui-quadrado apresentou um resultado de 79,37, reproduzido na Tabela 20
acima, revelando, a um nivel de significancia de 5%, que ha uma relacdo de associacdo entre
0 Tempo de Experiéncia como Gestor na Administracdo Publica e eficiéncia e produtividade
dos Tribunais de Justica.

Para melhor compreender a associacdo, utilizou-se uma visualizacéo estatistica, em
que € possivel verificar a associacdo entre a variavel Tempo de Experiéncia na Administracao
Publica e a eficiéncia e a produtividade apresentadas pelos Tribunais de Justica, evidenciada
no Grafico 5 abaixo.

Gréfico 5 - Mapa perceptual das categorias do Tempo de Experiéncia como Gestor na
Administracdo Publica e eficiéncia dos Tribunais de Justica.
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Fonte: Dados pesquisados

Observa-se que a contribui¢cdo maior do Tempo de Experiéncia como Gestor com a
eficiéncia e a produtividade apresentada pelos Tribunais de Justica Brasileiros ocorrem
naqueles em que o0s gestores se encontram na faixa de 10 a 15 anos de experiéncia,
demonstrando um bom resultado. J& aqueles gestores que possuem Tempo de Experiéncia
entre 0 e 5 anos, apresentam o pior desempenho (fraco). Isso demonstra a necessidade de
conhecer e utilizar novas ferramentas de geréncia, posto que gestdo judiciaria é o “calcanhar
de Aquiles” dos Tribunais de Justica (LEITE, 2001).

4.4.4. Tempo dedicado ao Planejamento Estratégico — TplanE

A variavel referente ao tempo dedicado ao planejamento estratégico, utilizado pelos

serventuarios da justica estadual apresenta-se na Tabela 21 abaixo.

Tabela 21 - Distribui¢cdo do Tempo dedicado ao Planejamento Estratégico

Tempo dedicado ao Classe para o resultado do DSBM Score
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planejamento estratégico Fraco Razoavel Bom Muito Bom Excelente Respondentes

Menos de 10% do tempo de

trabalho 49% 24% 9% 9% 9% 1.253
Entre 10% e 20% do tempo de

trabalho 35% 26% 16% 12% 12% 628
mais de 20% do tempo de

trabalho 58% 18% 3% 11% 11% 179
Respondentes 46% 24% 10% 10% 10% 2.060

Fonte: Dados pesquisados

Percebe-se que a maioria, 60,83% (1.253/2.060), dedica menos de 10% do tempo
disponivel ao planejamento estratégico, e a menor parcela, 8,69% (179/2.060), dedica mais de
20% do tempo ao planejamento estratégico. Isso pode ser explicado pelo fato de o Poder
Judiciério estadual, capitaneado pelo Conselho Nacional de Justica-CNJ, s6 vir a utilizar o
planejamento estratégico oficialmente, a partir do ano de 2009. Ou seja, € uma ferramenta

ainda incipiente para a filosofia implantada nos Tribunais de Justica.

Tabela 22 - Teste Qui-quadrado referente ao Tempo dedicado ao Planejamento Estratégico
e eficiéncia dos Tribunais de Justica

Proporcéo de inércia

Dimensdo Valor singular Inércia Chi-quadrado Sig. Contabilizado Acumulativo
para
1 172 ,030 934 934
2 ,046 ,002 ,066 1,000
Total ,032 65,122 ,000 1,000 1,000

Fonte: Dados pesquisados

O Teste Qui-quadrado apresentou um resultado de 65,122, revelando que hd uma
relacdo de associagdo entre o Tempo dedicado ao Planejamento Estratégico e a eficiéncia e a

produtividade alcancadas pelos Tribunais de Justica.

Assim, para explicitar melhor essa associagdo, utilizou-se uma visualizagdo
estatistica, no Gréafico 6 abaixo, em que pode ser verificada a relacéo entre a varidvel Tempo
dedicado ao Planejamento Estratégico e a eficiéncia e a produtividade apresentada pelos

Tribunais de Justica.

Gréfico 6 - Mapa perceptual das categorias do Tempo dedicado ao Planejamento Estratégico e
eficiéncia dos Tribunais de Justica.
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Fonte: Dados pesquisados

Observa-se no Gréafico 6 que os Tribunais em que os gestores dedicam apenas 10%
do Tempo ao planejamento estratégico revelam um desempenho entre fraco e razoavel.
Aqueles em que se dedicam entre 10% e 20% do tempo estdo situados entre desempenho bom
e excelente. A partir desses dados, pode-se compreender que um 6érgdo, ou setor, tem a
necessidade de planejamento, de coordenacdo da parte administrativa que integre as areas de
gestdo (LEAO, 2002).

4.4.5. Tempo de dedicacdo para as atividades de gestdo das rotinas da unidade -
TARo0tG

A variavel referente ao tempo dedicado para as atividades de gestdo das rotinas da

unidade, utilizado pelos serventuarios da justica estadual apresenta-se na Tabela 23 abaixo.

Tabela 23 - Distribuicdo do Tempo dedicacdo para as atividades de gestdo das rotinas da

unidade
Tempo dedicacéo para as Classe para o resultado do DSBM Score
atividades de gestdo dasrotinas  praco Razoavel Bom Muito Bom  Excelente  Respondentes
da unidade
Menos de 10% do tempo de
trabalho 49% 25% 11% 7% 9% 1.168
Entre 10% e 20% do tempo de
trabalho 37% 25% 12% 12% 13% 476
Entre 20% e 30% do tempo de
trabalho 44% 15% 7% 21% 13% 215
Mais de 30% do tempo de
trabalho 51% 25% 9% 11% 4% 201
Respondentes 46% 24% 10% 10% 10% 2.060

Fonte: Dados pesquisados
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Percebe-se que, na distribuicdo do Tempo de dedicacgdo para as atividades de gestdo
das rotinas dos Tribunais de Justica Brasileiros, a maioria, 56,70% (1.168/2.060), dedica
menos de 10% na gestdo das rotinas da unidade, sendo que, desse percentual, 48,54%

(567/2.060) dos respondentes apresentam desempenho fraco.

Tabela 24 - Teste Qui-quadrado referente ao Tempo de dedicagdo para as atividades de
gestdo das rotinas da unidade e eficiéncia dos Tribunais de Justica.

Proporcdo de inércia

Dimenséao Valor singular Inércia Chi-quadrado Sig. Contabilizado Acumulativo
para
1 ,160 ,026 ,697 ,697
2 ,098 ,010 ,259 ,956
3 ,040 ,002 ,044 1,000
Total ,037 75,711 ,000 1,000 1,000

Fonte: Dados pesquisados

Nesse tratamento, 0 Teste Qui-quadrado apresentou um resultado de 75,711,
reproduzido na Tabela 24, revelando, a um nivel de significancia de 5% utilizado na pesquisa,
gue ha associacdo entre 0 Tempo de dedicacdo para as atividades de gestdo das rotinas da
unidade e a eficiéncia dos Tribunais de Justica.

Buscando melhor visualizar essa associacdo, utilizou-se uma ferramenta estatistica
(ANACOR), em que pode ser demonstrada a relagdo entre a varidvel o Tempo dedicacéo para
as atividades de gestdo das rotinas da unidade pelos gestores e a eficiéncia e a produtividade

apresentada pelos Tribunais de Justica, evidenciada no Grafico 7 abaixo.

Gréafico 7 - Mapa perceptual das categorias do Tempo de dedicacdo para as atividades de
gestdo das rotinas da unidade e eficiéncia e produtividade dos Tribunais de
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Fonte: Dados pesquisados

Observa-se, no Gréafico 7, que os Tribunais em que os gestores dedicam entre 10% e
20% apresentam um desempenho excelente; aqueles que dedicam entre 20 e 30% apresentam
um desempenho muito bom, e aqueles que dedicam menos de 10% estdo situados entre
desempenho fraco e razoavel. Nesta analise, é perceptivel a relacdo entre o tempo dedicado
para as atividades de gestdo e a eficiéncia e a produtividade apresentada pelos Tribunais de

Justica.

A partir dai, é perceptivel que o maior desafio do Poder Judiciario estadual é de
natureza gerencial. Contudo, apesar das iniciativas isoladas de alguns Tribunais, que buscam
um novo modelo de gestdo, estes ndo tém conseguido realizar uma mudanca sistematica
persistindo, ainda, a lentiddo na melhoria dos servigos judiciarios, mormente a necessidade de
uniformizagdo de procedimentos e a insatisfacdo do jurisdicionado com a morosidade da
prestacdo dos servicos (LEAO, 2002).

4.4.6. Grau de instrucdo — Glnst

A variavel referente a distribuicdo do grau de instrucdo dos serventuarios da justica

estadual apresenta-se na Tabela 25 abaixo.

Tabela 25 - Distribui¢do do Grau de Instrucdo dos Gestores Publicos

Grau de instrucao Classe para o resultado do DSBM Score
Fraco Razoavel Bom Muito Bom Excelente Respondentes

Ensino Médio 49% 13% 27% 4% 7% 45
Superior 48% 25% 11% 5% 10% 841
Especializagdo 42% 24% 10% 14% 10% 1.035
Mestrado 54% 22% 4% 10% 11% 125
Doutorado 50% 29% 7% 7% 7% 14
Respondentes 46% 24% 10% 10% 10% 2.060

Fonte: Dados pesquisados

Na Tabela 26, observa-se que 42,32% (438/939) dos gestores com especializacdo
apresenta um desempenho fraco, acompanhado dos gestores que cursaram apenas até o ensino
superior, 48,21% (405/939). Esse resultado evidencia que ndo ha uma relacdo direta entre o

grau de instrucdo e a eficiéncia e a produtividade apresentadas pelos Tribunais de Justica.
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Tabela 26 - Teste Qui-quadrado referente Grau de Instrugdo dos gestores publicos e a
eficiéncia dos Tribunais de Justica.

Proporcdo de inércia

Dimenséo Valor singular Inércia Chi-quadrado Sig. Contabilizado Acumulativo
para
1 ,150 ,022 ,691 ,601
2 ,002 ,008 ,258 ,949
3 ,039 ,002 ,048 ,997
4 ,010 ,000 ,003 1,000
Total ,033 66,993 ,000 1,000 1,000

Fonte: Dados pesquisados

Na Tabela 26, observa-se que o Teste Qui-quadrado apresentou um resultado de
66,993, revelando, a um nivel de significancia de 5% utilizado na pesquisa, que ha associacdo

entre o Grau de Instrucdo dos Gestores e a eficiéncia apresentada pelos Tribunais de Justica.

Na visualizacdo apresentada no Grafico 8 abaixo, € demonstrada a relacdo entre o

Grau de Instrucdo dos Gestores e a eficiéncia e produtividade apresentadas pelos Tribunais de
Justica.

Gréafico 8 - Mapa perceptual das categorias do Grau de Instrucdo dos Gestores e eficiéncia e
produtividade dos Tribunais de Justica.
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Fonte: Dados pesquisados

Observa-se, no Gréfico 8, que, na anélise da variavel grau de instrugdo, os Tribunais
de Justica em que o0s serventudrios possuem grau de instru¢cdo em niveis de mestrado e

doutorado aproximam-se do desempenho excelente.
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Percebe-se, assim, que a maturidade institucional passa tanto pela capacitagédo
horizontal quanto vertical, buscando destacar e identificar o potencial humano, técnico e
orcamentario existente (LEAO, 2002).

4.4.7. Formacao Superior — FSup

A Tabela 27 abaixo apresenta a distribuicdo da variavel referente a formacao superior

dos serventuarios da justica estadual entre os Tribunais.

Tabela 27— Distribui¢do da Formacao Superior dos gestores dos Tribunais de Justica

Classe para o resultado do DSBM Score

Formagédo Superior

Fraco Razoavel Bom Muito Bom Excelente Respondentes
Sem formagéo superior 53% 21% 19% 2% 5% 43
Formagdo superior ndo
relacionada com a area de
gestdo 46% 24% 11% 10% 9% 1.323
Formagdo superior relacionada
com a area de gestdo 44% 25% 10% 10% 12% 694
Respondentes 46% 24% 10% 10% 10% 2.060

Fonte: Dados pesquisados

Na composicdo dos respondentes, percebe-se que a maioria dos gestores, 64,22%
(1.323/2060), tem uma formacao superior que ndo esta relacionada com a area de gestdo. No

desempenho excelente, 40% (119/202) dos gestores tém instrucdo na area de gestao.

Tabela 28 - Teste Qui-quadrado referente a Formacao Superior e eficiéncia dos Tribunais de

Justica
Proporcdo de inércia
Dimenséo Valor singular Inércia Chi-quadrado Sig. Contabilizado Acumulativo
para
1 ,073 ,005 ,868 ,868
2 ,028 ,001 ,132 1,000
Total ,006 12,486 ,131 1,000 1,000

Fonte: Dados pesquisados

O Teste Qui-quadrado apresentou um resultado de 12,486, reproduzido na Tabela 28.
Isso revela, a um nivel de significancia de 5%, que ndo h& uma forte associacdo entre a

Formacdao Superior e eficiéncia e produtividade dos Tribunais de Justica, uma vez que o Teste
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Qui-quadrado Ajustado demonstrado no estudo ¢ 1,561, nao alcangando o nivel de “5”,

preconizado por Hair et al. (2004).

Numa analise visual, com base na Anélise de Correspondéncia, é possivel identificar
a relacdo entre a variavel Formacao Superior e eficiéncia e produtividade apresentada pelos
Tribunais de Justica.

Gréafico 9 - Mapa perceptual das categorias de Formacao Superior e eficiéncia e produtividade
dos Tribunais de Justica.
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Fonte: Dados pesquisados

A partir da analise, percebe-se que ndo hd uma forte associacdo dos fatores de
formagdo dos gestores judiciais com a eficiéncia apresentada pelos tribunais de justica.
Todavia, observa-se, no Grafico 9, que, nos Tribunais de Justica com exceléncia em seu
desempenho, os gestores tém formacdo superior na area de gestdo. Todavia, aqueles Tribunais
de Justica cujos gestores ndo possuem formacdo na area de gestdo apresentam o pior
desempenho (fraco). Essa hip6tese estd confirmada nos estudos de Heinrich (2010), vez que o
desempenho individual dos gestores a ser avaliado consiste em compreender porque a

performance esta no nivel observado e como pode ser melhorada.

A qualificacdo continuada dos gestores deve ter participacdo ativa no Plano Gestor
do Poder Judiciario, com vista ao alcance dos propdsitos, sempre voltados a valorizacdo dos
servidores e magistrados, com a implantacao da cultura de mudanca, orientada para resultados
e focada no cidaddo (LEAO, 2002; CENSO, 2014).
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4.4.8. Area de Estudo da Pés-graduacéo — AEPos

A variavel referente a gestores da justica estadual que possuem pds-graduacdo é

apresentada na Tabela 29 abaixo.

Tabela 29 - Distribui¢do dos gestores com Pds-Graduagdo nos Tribunais de Justica

Area de estudo da pos- Classe para o resultado do DSBM Score

graduagdo Fraco Razoavel Bom Muito Bom  Excelente Respondentes
Sem pdés-graduagao 52% 20% 10% 9% 8% 864
Pés-graduacdo nao relacionada

com a area de gestdo 39% 28% 12% 11% 10% 836
Pds-graduacéo relacionada com

a area de gestdo 44% 24% 9% 10% 14% 360
Respondentes 46% 24% 10% 10% 10% 2060

Fonte: Dados pesquisados

Percebe-se que, nos Tribunais de Justica que apresentaram desempenho fraco, os
seus gestores (serventuarios da justica) ndo tém pos-graduacéo ou que a P6s-Graduacao ndo é
na area de gestdo, representando 83,28% ((452+330)/939). Por outro lado, naqueles em que 0s
gestores possuem pds-graduacdo na area de gestdo, que representam 24,75% (50/202),
observam-se excelentes resultados. Nessa linha, os estudos de Taha (2004) e Schneider (2005)
demonstram que ha uma vinculagdo entre o nivel académico e o desempenho dos Tribunais de

Justica.

Tabela 30 - Teste Qui-quadrado referente a Pos-graduacdo dos gestores e eficiéncia e
produtividade dos Tribunais de Justica

Propor¢do de inércia

Dimenséo Valor singular Inércia Chi-quadrado Sig. Contabilizado Acumulativo
para
1 ,120 ,015 ,783 ,783
2 ,063 ,004 217 1,000
Total ,019 38,189 ,000 1,000 1,000

Fonte: Dados pesquisados

O Teste Qui-quadrado apresentou um resultado de 38,189, reproduzido na Tabela 30,
revelando, a um nivel de significancia de 5%, que ha associagédo entre a formacdo em Pos-
graduacéo e eficiéncia e produtividade dos Tribunais de Justica.
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O estudo demonstra que had uma associacdo entre a variavel Pos-graduacdo dos

gestores e eficiéncia e produtividade apresentada pelos Tribunais de Justica.

Gréfico 10 - Mapa perceptual das areas de estudo da pos-graduacéo e eficiéncia e
produtividade dos Tribunais de Justica.
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Fonte: Dados pesquisados

Observa-se, no Gréfico 10, que os Tribunais de Justica com desempenho excelente
sdo aqueles em que se percebe uma relagdo muito forte com a Pos-graduacédo relacionada a
area de gestdo. Por sua vez, aqueles Tribunais cujos gestores ndo possuem a Pds-graduacédo na
area apresentam o pior desempenho (fraco). O interessante é que ha uma relacdo direta entre

possuir Pos-graduacgdo na area de gestdo e o desempenho dos Tribunais de Justica.

Na pesquisa realizada pela Associagdo dos Magistrados do Estado de Pernambuco,
0s gestores (magistrados) entendem que cursos de capacitacdo voltados para gestdo da

unidade é essencial, inclusive para melhorar a prestacdo jurisdicional (CADERNOS DA
AMEPE, 2004).

4.4.9. Quantidade de horas dedicadas a capacitagdes (cursos de extensao) - Cap

A distribuicdo da variavel referente a quantidade de horas dedicadas a capacitagdes

pelos gestores da justica estadual € apresentada na Tabela 31 abaixo.
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Tabela 31 - Distribuicdo da quantidade de horas dedicadas a capacitagdes (cursos de extensdo)

Quantidade de horas dedicadas Classe para o resultado do DSBM Score

a capacitagbes (cursos de Fraco Razoavel Bom Muito Bom  Excelente Respondentes
extensdo)

N&o participou 64% 15% 6% 10% 5% 372
Menos de 10 horas 47% 24% 12% 7% 10% 827
Entre 10 e 20 horas 30% 34% 10% 13% 13% 358
Entre 20 e 30 horas 31% 22% 15% 15% 16% 157
Mais de 30 horas 44% 25% 10% 12% 9% 346
Respondentes 46% 24% 10% 10% 10% 2.060

Fonte: Dados pesquisados

De acordo com a Tabela 31, nos Tribunais de Justica, os gestores que dedicam até 10
horas em curso de extensdo representam 50,20% ((372+827)/2060)). No sentido inverso,

apenas 16,79% (346/2060) dedicam mais de 30 horas de curso voltados para capacitagéo.

Tabela 32 - Teste Qui-quadrado referente a quantidade de horas dedicadas a capacitagdes
(cursos de extensao) e eficiéncia dos Tribunais de Justica

Propor¢do de inércia

Dimenséo Valor singular Inércia Chi-quadrado Sig. Contabilizado Acumulativo
para
1 ,229 ,052 ,803 ,803
2 ,085 ,007 ,110 ,913
3 ,072 ,005 ,080 ,993
4 ,021 ,000 ,007 1,000
Total ,065 134,136 ,000 1,000 1,000

Fonte: Dados pesquisados

O Teste Qui-quadrado apresentou um resultado de 134,136, reproduzido na Tabela
32, 0 que revela, a um nivel de significancia de 5%, que ha associacdo entre a formacdo em

Pds-graduacéo e eficiéncia dos Tribunais de Justica.
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Gréfico 11 - Mapa perceptual das categorias de Distribuicdo da quantidade de horas dedicadas
a capacitagdes (cursos de extensao) e eficiéncia dos Tribunais de Justica.
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Fonte: Dados pesquisados

Observa-se, no Grafico 11, que os Tribunais de Justica com desempenho excelente
séo aqueles em que se percebe uma relacdo muito forte com a faixa compreendida entre 10 e
20 horas de dedicagdo a cursos de capacitacdo (extensdo). Os Tribunais cujos gestores néo
participam de cursos de capacitagdo aproximam-se do pior desempenho (fraco).

Assim, é possivel entender que, quanto a capacitacdo dos servidores, a partir da
educacdo continuada voltada para treinamento de seus serventudrios, o Poder Judiciario
podera formar multiplicadores, que atuardo como instrutores e consultores nas mais diferentes
areas da Instituicdo, sem necessidade de terceirizacdo e sem maiores custos, aptos a promover
a implementac&o de melhorias da gestdo (LEAO, 2002; CENSO, 2014).

Esta analise demonstra que, nos Tribunais de Justica que adotam politicas publicas

direcionadas a capacitacdo, ha uma forte tendéncia em apresentar os melhores resultados.

4.4.10. Participacdo em cursos de extensdo na area de Gestao Publica — CextGP

A variavel referente a participacdo em cursos de extensdo pelos gestores da justica
estadual é apresentada na Tabela 33 abaixo.
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Tabela 33 - Participacdo em cursos de extensao na area de Gestdo Publica

Participacdo em cursos de Classe para o resultado do DSBM Score
extensao na area de Gestdo Fraco Razoavel Bom Muito Bom  Excelente Respondentes
Publica

N&o participou de curso de

extensdo na area de gestdo

publica 63% 15% % 11% 5% 397
Participou de curso de extensdo

na area de gestao publica 41% 26% 11% 10% 11% 1.663
Respondentes 46% 24% 10% 10% 10% 2.060

Fonte: Dados pesquisados

Percebe-se que, nos Tribunais de Justica, a maioria dos gestores participa de curso de
extensdo na éarea de gestdo publica, representando 80,73% (1.663/2.060). Um dado
interessante € que, dos 202 respondentes lotados nos Tribunais que apresentaram desempenho

excelente, 91,09% (184/202) participaram de curso de extensdo na area de gestdo publica.

Tabela 34 - Teste Qui-quadrado referente a Participacdo em cursos de extensao na area de
Gestdo Publica e eficiéncia dos Tribunais de Justica

Proporcéo de inércia

Dimenséao Valor singular Inércia Chi-quadrado Sig. Contabilizado Acumulativo
para
1 ,186 ,035 1,000 1,000
Total ,035 71,196 ,000 1,000 1,000

Fonte: Dados pesquisados

O Teste Qui-quadrado apresentou um resultado de 71,196, reproduzido na Tabela 34
acima, revelando, a um nivel de significancia de 5%, que ha associacdo entre cursos de
extensdo na area de Gestdo Publica e eficiéncia e produtividade dos Tribunais de Justica.
Nesta questdo, estudos demonstram que 0s juizes ndo sdo preparados para as atividades
administrativas, na verdade, trabalhnam em bases empiricas e ndo cientificas (LEITE, 2001;
LEAO, 2002; CENSO, 2014).

Essas aproximacdes explicam o desempenho de cada Tribunal de Justica em relagdo
as variaveis trabalhadas na pesquisa e a eficiéncia apresentada por cada unidade
administrativa (MAGALHAES, 2006; LEITE FILHO, 2004).

Analisando os resultados a partir das hipéteses tracadas para o estudo, e ap0s
exploradas todas as associacOes das varidveis, entendidas como fatores de formacdo dos

gestores (académica e profissional), sdo identificadas as que guardam forte relacdo com a

119



eficiéncia e a produtividade apresentadas pelos Tribunais. O que, para Gomes (2014), serve
para compreender o desempenho da Justica Estadual a partir da compreensdo da performance
dos gestores, em destaque o juiz, como atores principais dos diversos papéis do Poder
Judiciario. Inclusive, defende também que, a partir de estudos sobre indicadores de
desempenho judicial, é possivel estabelecer um problema de pesquisa voltado para explicar

esse desempenho judicial, ao invés de apenas descrevé-lo.

Assim, o fortalecimento dos 6rgdos dos Tribunais de Justica somente tera resultados
efetivos com utilizacdo das ferramentas de gestdo de referéncia mundial, momento em que
serdo otimizados os custos atuais e materiais existentes, capacitando 0s seus integrantes,
servidores e magistrados, para o gerenciamento dos servicos prestados, com celeridade e
eficiéncia (LEAO, 2002).

Com base nos dados apresentados, fica perceptivel que a prestacdo jurisdicional
depende, em muito, da quantidade, da qualificacdo, do empenho e da motivacdo dos
serventuarios da justica (CADERNOS DA AMEPE, 2004).

Em suma, a partir dos resultados, das conclusGes sobre o Teste Qui-quadrado

Ajustado sobre as hipbteses do Estudo, as respostas sdo evidenciadas no Quadro 8 abaixo.

Quadro 8: Resultados do Teste Qui-quadrado Ajustado as Hipdteses do Estudo

HIPOTESES RESULTADOS SINAIS DOS COEFICIENTES

H; — Existe associagdo em nivel de influéncia
significativa entre a experiéncia profissional dos
gestores e a eficiéncia e produtividade da gestdo
do Poder Judiciario Estadual Brasileiro;

Hi; — Existe associacdo em nivel de influéncia

significativa entre o tempo de experiéncia nha Nao se pode )
Administracdo Publica e a eficiéncia e produtividade rejeitar
da gestdo do Poder Judiciario Estadual Brasileiro;
H., — Existe associacdo em nivel de influéncia
significativa entre o tempo de experiéncia como N&o se pode )
gestor e a eficiéncia e produtividade da gestdo do rejeitar
Poder Judiciario Estadual Brasileiro;
H.s — Existe associacdo em nivel de influéncia
significativa entre tempo de experiéncia como Gestor x
g i o o Né&o se pode
na Administragdo Publica e a eficiéncia e rejeitar (+)

produtividade da gestdo do Poder Judiciario Estadual
Brasileiro;
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H.4 — Existe associacdo em nivel de influéncia
significativa entre a tempo dedicado ao planejamento
estratégico e a eficiéncia e produtividade da gestdo
do Poder Judiciario Estadual Brasileiro;

Né&o se pode
rejeitar

*)

H.;s — Existe associacdo em nivel de influéncia
significativa entre o tempo dedicacdo para as
atividades de gestdo das rotinas da unidade e a
eficiéncia e produtividade da gestdo do Poder
Judiciario Estadual Brasileiro;

N&o se pode
rejeitar

*)

H, — Existe associagdo em nivel de influéncia
significativa entre a formacdo académica dos
gestores e a eficiéncia e produtividade da gestdo
do Poder Judiciério Estadual Brasileiro;

H,; — Existe associacdo em nivel de influéncia
significativa entre o grau de instrugdo e a eficiéncia e
produtividade da gestdo do Poder Judiciario Estadual
Brasileiro;

Nao se pode
rejeitar

)

H,, — Existe associacdo em nivel de influéncia
significativa entre a Formacao Superior e a eficiéncia
e produtividade da gestdo do Poder Judiciario
Estadual Brasileiro;

Rejeitada

H,3 — Existe associacdo em nivel de influéncia
significativa entre Area de estudo da pés-graduacéo e
a eficiéncia e produtividade da gestdo do Poder
Judiciério Estadual Brasileiro;

N&o se pode
rejeitar

*)

H,, — Existe associacdo em nivel de influéncia
significativa entre a Quantidade de horas dedicadas a
capacitacBes (cursos de extensdo) e a eficiéncia e
produtividade da gestdo do Poder Judiciario Estadual
Brasileiro;

N&o se pode
rejeitar

*)

H,s — Existe associacdo em nivel de influéncia
significativa entre Participacdo em cursos de
extensdo na area de Gestdo Publica e a eficiéncia e
produtividade da gestdo do Poder Judiciario Estadual
Brasileiro;

Nao se pode
rejeitar

)

Fonte: Dados pesquisados

Assim, diante da ndo rejeicao das hipoteses Hy 1. Hio His His His Hig His Hige
H1.10, com excecdo da Hj 7, embasado nos resultados reproduzidos no Quadro 8, confirma-se,
assim, a existéncia de relacdo entre a eficiéncia mensurada a partir da Analise Envoltdria de
Dados-Dindmica e os atributos dos serventudrios dos Tribunais de Justi¢a, demonstrados no

Teste de Analise de Correspondéncia, respondendo assim o problema de pesquisa da Tese.
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5. CONCLUSOES

ApoOs o0 periodo poés-estabilizacdo, especialmente da década de 1990 para c4,
tem-se observado uma forte expansdo do Setor Publico no Brasil. Pelo lado das receitas
publicas, a carga tributaria, que representava, a época, 30% do PIB, passou para uma média
de 35%, na primeira metade da década de 1990, com tendéncia de crescimento, chegando
a alcancar 35,7% em 2013. Essa taxa € maior que a média dos 20 paises da América
Latina e do Caribe (21,3%), superando também a dos paises da OCDE (Organizacgao para
a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico), que apresentou um patamar de 34,1%. Pelo
lado das despesas publicas, também se observa uma tendéncia ainda mais acentuada. Esse
aumento, principalmente quando se analisa a arrecadagdo, ndo foi acompanhado por uma
melhora equivalente na gestdo e provisdo de seus servigos. Nesse contexto, tornam-se

urgentes estudos sobre a eficiéncia na aplicacdo dos recursos or¢camentarios.

Neste cenario, encontra-se 0o Poder Judicidrio, com um aumento dos seus gastos
orcamentarios cada vez mais acentuado. Uma explicacdo para esse aumento esta nas
alteracdes institucionais, destacando: a Carta Magna de 1988; as Reformas Estruturais e
privatizacbes nos anos 1990; mudancas no marco regulatério; reformas politicas e
previdenciérias; planos de estabilizacdo do governo; Cddigo de defesa do consumidor; e,
principalmente, com a Emenda Constitucional n® 45 (criacdo do Conselho Nacional de
Justica). Essas mudancas propiciaram o crescimento da demanda sobre o Judiciério,
refletido no aumento do ndmero de processos e na exigéncia de ampliacdo da sua
capacidade. Ademais, a0 mesmo tempo em que aumenta a relevancia e a abrangéncia do
Judiciario, cresce a insatisfacdo com relacdo ao seu desempenho. Lentiddo, morosidade e

ineficiéncia constituem caracteristicas associadas a esse Poder.

Nesse contexto, ha varios anos se discutem no Congresso Nacional, e € consenso
entre os Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario, a necessidade e a urgéncia de
reformas para tornar o sistema judiciario mais agil e eficiente. Muitas das iniciativas em
andamento referem-se as propostas de alteracBes das leis e do ordenamento juridico ou
propostas de ampliacdo da capacidade do Judiciario, que preveem o aumento do
numero de vagas (cargos), com 0 consequente aumento dos gastos orgcamentarios.
Contudo, constata-se que pouco ou nada se conhece sobre a produtividade neste setor. Sdo
poucos (pouquissimos) os trabalhos sobre a eficiéncia que podem ser observados nos servicos
jurisdicionais oferecidos pelo Poder Judiciario a populagdo, permitindo comparar 0s

respectivos ramos ou segmentos.
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Assim, revela-se necessario conhecer a produtividade do Poder Judiciario, o que
pode ser obtido a partir de uma anéalise multivariada, incorporando muitos insumos e
muitos produtos. O objetivo de um indicador de resultados € mensurar a eficiéncia com
que determinada organizacdo transforma insumos ou recursos (inputs) em produtos ou
servigos (outputs). Eficiéncia significa produzir mais com o mesmo nivel de insumos ou
produzir o mesmo com menor nivel de insumos. Assim, uma das questdes importantes para
se mensurar a eficiéncia e a produtividade refere-se a escolha dos insumos e produtos que

sdo considerados e como eles sdo medidos ou agregados.

Com a Criacdo do Conselho Nacional de Justica (a chamada Reforma do Poder
Judiciario), cuja finalidade foi exercer a funcdo de controle externo do Judiciario, foram
instituidos dois tipos de atribui¢des: um, de planejamento estratégico e gestdo administrativa
dos tribunais; o outro, de controle disciplinar e correcional das atividades dos magistrados.
Mesmo assim, ndo se percebe aumento proporcional na eficiéncia e na produtividade do
Judiciario. Sua criacdo reputa a primeira proposta de reforma do Judiciario apresentada no
Congresso Nacional em 1992, posto que ja havia a previsdo da criacdo de um Orgdo de
controle externo do Judiciario. A partir de entdo, o CNJ passou a estabelecer rotinas e
diretrizes nacionais para o funcionamento dos tribunais, especialmente no que se refere a

administracdo de recursos humanos e financeiros, a informatizacéo e a gestdo de informacdes.

Nesse sentido, este estudo contribui para o avango no conhecimento empirico
sobre a eficiéncia do Poder Judiciario Estadual, a partir da aplicacdo da Anélise Envoltéria
de Dados, em sua estrutura dindmica, e a Andlise de Correspondéncia, 0s quais permitem a
construcdo de benchmarks que viabilizam as comparacdes entre os Orgdos Estaduais de

Justica indicados.

Esse Poder constitui uma organizacdo complexa, que abrange todo o territdrio
nacional. Relatorios do governo afirmam: “H4, em verdade, varios Poderes Judiciarios e
suas realidades sao muito diversas” (Reforma do Judiciario - Perspectivas, 2005). Neste
estudo, os segmentos ou ramos do sistema judiciario sdo avaliados em separado, estando
sujeitos as mesmas “normas” de funcionamento, mesmas leis e mesmo ordenamento
juridico. Desse modo, a partir dos achados, & possivel verificar que as diferencas
encontradas na eficiéncia e produtividade estdo sendo determinadas por outros fatores, tais
como: problemas de gestdo, mé alocagéo de recursos internos entre as Cortes ou Tribunais,

qualidade dos operadores do direito (servidores, juizes e desembargadores).

Além disso, nesta pesquisa, 0 sistema judiciario estadual é observado como um
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prestador de servicos jurisdicionais. Cada metodologia explora e viabiliza a utilizacédo de
determinadas informacdes sobre os insumos e produtos. Em funcdo da disponibilidade
dessas informacGes, foi possivel mensurar a eficiéncia e a produtividade do Poder
Judiciario estadual, composto por 27 Tribunais de Justica espalhados por todo o Brasil, a
partir do uso da Andlise Envoltéria de Dados, combinada com a Analise de

Correspondéncia, bem como de Entrevistas Semiestruturadas.

Essas analises permitem avaliar os determinantes das diferencas da associagdo
entre o perfil profissional e académico de seus gestores e a eficiéncia e a produtividade

mensuradas entre os Orgaos de Justica Estaduais brasileiros.

E possivel qualificar os resultados encontrados segundo o método de Anéalise
Envoltéria de Dados, que tem por base uma analise qualitativa dos inputs e outputs dos
Tribunais de Justi¢a, utilizando uma variavel transitéria (carry-over), capaz de carrear 0s
resultados de um periodo para outro. A partir dai, aplica-se a ANACOR para identificar a
relacdo entre os fatores de formacdo dos gestores e a eficiéncia e a produtividade

apresentadas pelos Tribunais de Justica brasileiros.

Na andlise da eficiéncia e da produtividade da Justica Estadual, o estudo consiste
na otimizacdo dos resultados orientados para o aumento da produtividade (Oriented-
Output), dados o nivel do produto e os precos dos fatores de producdo. Sao considerados 0s
custos envolvidos para a prestacdo dos servicos jurisdicionais, os processos julgados e
outros fatores que contribuem para influenciar a eficiéncia e a produtividade da Justica e
identificar a heterogeneidade presente nas diversas regides do Pais.

A metodologia utilizada no estudo permite contabilizar mdltiplos insumos e
multiplos produtos. Uma das maiores vantagens deste método refere-se a possibilidade de

acompanhar a eficiéncia relativa das unidades ao longo do tempo.

Observando a produtividade do Poder Judicidrio Nacional (91 Tribunais
espalhados por todo o territério brasileiro), dados do Diagndstico do Poder Judiciario
(2004) revelam ser na Justica Comum que se encontra o0 maior gargalo do sistema
judiciario (70% de toda a demanda). Com a disponibilidade de uma base de dados mais
detalhada sobre este ramo de justica, € possivel analisar todas as suas unidades,
comparando aquelas que apresentam caracteristicas semelhantes, com maior grau de
homogeneidade, o0s resultados sdo mais robustos. Observe-se que, nos estudos
anteriormente citados, nao foi possivel encontrar dados mais agregados como o0s que foram

utilizados para a construcao deste estudo.
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Com isso, avista-se uma orientacdo em relacdo ao perfil das jurisdicbes para
analisar quais fatores de formacdo dos gestores estdo influenciando no desempenho dos
Orgdos de Justica estaduais, refletidos nas baixas taxas de julgamento dos processos.
Assim, é a partir dos resultados apontados pela Analise Envoltéria de Dados-DEA
Dinamica que se pode aferir insights uteis no que diz respeito a eficiéncia administrativa

dos 27 Tribunais de Justica brasileiros.

A Anélise Envoltéria de Dados-DEA, dinamica, neste trabalho, teve por objetivo
uma andlise quantitativa dos inputs e outputs dos Tribunais e a andlise da relacdo dos
fatores de formacao dos gestores com a eficiéncia administrativa dos Tribunais, 0 que se
refletiu nas baixas taxas de julgamento dos processos. Para qualificar os resultados
encontrados segundo esse método, estimativas foram realizadas entre os dados
computados e os fatores que tracam o perfil das jurisdi¢cdes, a formagéo interna e externa de
seus gestores (magistrados e servidores).

Verifica-se que as perdas de eficiéncia encontram-se principalmente nos menores
Tribunais, principalmente nos situados na regido Nordeste, sugerindo a presenca de
economia de escala na prestagdo do servico jurisdicional. Esse resultado foi encontrado
em estudos anteriores, como, por exemplo, na pesquisa realizada por Kittelsen e Forsund,
na Noruega, em 1986, bem como na Tese de Schwengber (2006), em que um dos maiores
fatores das perdas de eficiéncia refere-se a operacdo em escala ndo 6tima. Em funcéo do
seu tamanho, os Tribunais de Justica menores ndo podem especializar seus servigcos como
os Tribunais maiores, 0 que reduz a sua capacidade de julgar os processos, indicando que

eles tendem a operar com custos mais elevados.

A partir dos achados, percebem-se ganhos de eficiéncia identificados nos
Tribunais maiores, considerando o porte de cada um, em fungdo do tamanho do
orcamento, 0 gque sugere, também, a presenca de economias de escala. Da mesma forma,
foram verificados ganhos dos Tribunais em que se demonstra uma qualificacdo

diferenciada dos gestores respectivos.

Os resultados da Anélise Envoltéria de Dados-Dinamica, combinada com a
Anélise de Correspondéncia e com o Teste Qui-quadrado, indicam que a inclusdo ou a
exclusdo dos Tribunais de Justica dos Estados de S&o Paulo, Rio Grande do Sul, Acre e
Amapa alteram os parametros estimados, o que demonstra as particularidades e o peso

desses Estados dentro da amostra.

Outro fator externo ao Judiciario Estadual que se mostra relevante para explicar
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as diferencas na eficiéncia da Justica Estadual refere-se ao grau de instrucdo de seus
gestores. Os resultados demonstram que a eficiéncia melhora com o aumento da
capacitacdo. Esse resultado é visto a partir da associacdo significativa entre as varidveis
referentes a formacdo e experiéncia dos gestores e a eficiéncia relativa apresentada pelos
Tribunais de Justica. Portanto, a implicacdo disso é que a ado¢do de politicas direcionadas
a capacitacdo pode elevar a eficiéncia e produtividade da Justica Estadual, amparado nos
estudos de Leite (2001) e Le&o (2002).

Os resultados do Teste de Qui-quadrado revelaram que ha uma relagdo entre 0s
fatores externos e internos, espelhados na capacitacdo dos gestores e na eficiéncia
apresentada pelo Poder Judiciario de cada Estado da Federacdo. Nesse contexto, o Teste
Qui-quadrado demonstra a associacdo entre as variaveis referentes a qualificacdo dos
gestores do Poder Judiciério estadual e a eficiéncia e a produtividade apresentadas por
cada Tribunal de Justica, Analisa-se, a partir dai, que ha indicios que levam a rejeicdo da

hipotese nula de independéncia entre as variaveis.

Para identificar essa associacao, sdo apresentados mapas perceptuais obtidos com
a Anélise de Correspondéncia, revelando a aproximacdo das variaveis independentes
(fatores de formacéo dos gestores) com a eficiéncia e a produtividade mensuradas para o

Poder Judiciario estadual.

A ANACOR permitiu confirmar os resultados anteriores assim como identificar
qual a relacdo entre o perfil das jurisdicdes com a eficiéncia dos Tribunais de Justica. Os
resultados demonstraram que esses Tribunais que investem mais em capacitacdo e que

operam em maior escala apresentam menores perdas de eficiéncia.

Os resultados apontam que 04 Tribunais de Justica, 17,39% (04/23), sdo
considerados eficientes e 19 Tribunais de Justica estdo abaixo do limite de eficiéncia,
82,61% (16/23).

Em termos regionais, a regido Sul apresentou o melhor desempenho, mesmo sem
a inclusdo do estado do Rio Grande do Sul na anélise. Em segundo lugar, encontra-se o
Sudeste, posicdo que pode ser explicada pela saida do Estado de S&o Paulo da anélise. A
regido Centro-oeste encontra-se em terceiro lugar, seguido pela regido Norte, em quarto, e,

por ultimo, a regido Nordeste.

Em geral, a eficiéncia relativa aumentou em todas as regifes, porém ndo na
proporcdo da demanda. Do mesmo modo, ocorreu uma reducédo da divergéncia entre 0s

Tribunais de Justica ao longo do tempo, principalmente, quando comparamos o inicio e o
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final do periodo. H& uma tendéncia de melhora na eficiéncia, principalmente, nos ultimos
seis anos, 0 que pode ser atribuido ao aumento do numero de juizes e de servidores, e
principalmente com o avanco da tecnologia, aliada as politicas publicas estabelecidas pelo
CNJ, voltadas para a uniformizacdo administrativa do Poder Judiciario brasileiro.

Destaca-se que foram verificadas, em todas as estimativas, a relacdo e a
associacao entre a eficiéncia e a produtividade calculadas com base no método da Analise
Envoltéria de Dados-Dindmica e os fatores relativos & formacdo do gestor, tratando-os
segundo o método de Andlise de Correspondéncia combinado com o Teste Qui-quadrado.
Os métodos foram efetivos em apontar a associacdo entre as variaveis independentes e a

eficiéncia e a produtividade apresentadas pelos Tribunais de Justica.

Por fim, os resultados se sustentam em ambas as metodologias: Analise
Envoltoria de Dados, mensurando a eficiéncia e a produtividade de todos os Orgéos de
Justica estaduais e a Andlise de Correspondéncia, esta combinada com o Teste Qui-
quadrado, evidenciando o grau de relacdo entre as variaveis referentes ao perfil
profissional dos gestores judiciais e a eficiéncia e produtividade de cada Tribunal de
Justica. Os dois métodos conduzem a resultados similares quando sdo observados 0s
Tribunais eficientes. Inclusive, estes resultados se alinham as entrevistas realizadas junto

aos operadores de direito, destacados no Apéndice I.

Recomenda-se a realizacdo, numa perspectiva confirmatéria dos achados,
envolvendo outras variaveis ndo abordadas no estudo, replicando-se o modelo atual para
outras especialidades da justica com este e outros tipos de tratamentos, investigando a

racionalizacdo dos procedimentos e a qualidade da resolucédo de conflitos.
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APENDICE I. RESULTADOS DA VISAO DOS GESTORES SOBRE A GESTAO DO
PODER JUDICIARIO ESTADUAL

O Poder Judiciario é gerido por magistrados e servidores, isso tem sido uma questéo
latente, inclusive bastante destacada na primeira audiéncia publica promovida pelo Conselho
Nacional de Justica, em fevereiro de 2014, tratando sobre Eficiéncia do 1° Grau de Jurisdicéao
e Aperfeicoamento Legislativo voltado ao Poder Judiciario. E fato, também, que ha
necessidade de pesquisas no intuito de compreender como € realizada a gestdo por parte dos

operadores do direito no Brasil (magistrados e servidores).

Na tentativa de tratar essa problematica, 0 movimento de coleta de dados gerenciais
comecou por diferentes frentes, desde dados mais agregados até dados mais individualizados,
bem como a identificagdo dos maiores demandados da prestacdo jurisdicional, chamados
tecnicamente litigantes (OLIVEIRA FILHO; OLIVEIRA; LIMA OLIVEIRA, 2013).

O objetivo do pesquisador € conseguir informac@es ou coletar dados que nao seriam
possiveis por intermédio da pesquisa bibliografica ou em base de dados. Neste caso, pode ser
utilizada como ferramenta alternativa para coletas de dados, a entrevista semiestruturada
(BONI; QUARESMA, 2005).

Vérios trabalhos ja ressaltaram as vantagens, as desvantagens e o0s cuidados
necessarios ao utilizar a entrevista como procedimento para coleta de dados em pesquisas
cientificas. Dentre os zelos necessarios para coletar estas informacGes, com esta ferramenta,
destacam-se as questdes que se referem ao planejamento da coleta, estando presentes: a
necessidade de planejamento de questdes que atinjam os objetivos pretendidos, a adequacédo
da sequéncia de perguntas, a elaboracdo de roteiros, o cuidado na adequacdo de roteiros por
meio de serventuarios da justica, a realizacdo de projeto piloto para, dentre outros aspectos,
adequar o roteiro e a linguagem (MANZINI, 1991; DIAS; OMOTE, 1995).

Antes de realizar as entrevistas, foram observadas algumas recomendacgfes, em
relacdo ao planejamento respectivo, tendo em vista o objetivo a ser alcancado; a escolha do
entrevistado, alguém que tenha familiaridade com o tema pesquisado, a disponibilidade do
entrevistado em fornecer a entrevista e por fim, a preparacdo especifica que consiste em

organizar o roteiro ou formulario com as questdes importantes (BONI; QUARESMA, 2005).

Assim, apds buscas por trabalhos que tratassem do problema da pesquisa, revelando
haver pouco material cientifico na area especifica, adaptou-se material que tratava de

conceitos e aspectos gerais da area gestdo do Poder Judiciario, especificamente de tecnologia
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da informacéo e de capacitacdo de servidores e magistrados. Para corroborar, modificar, ou
mesmo contrariar as teorias que serviram como bases, foram feitas entrevistas
semiestruturadas com sete gestores do Poder Judicidrio, com representagdo no Poder
Judiciario Estadual: o Presidente, o Juiz Auxiliar e a Secretaria Geral, uma vez que o foco da
pesquisa é nessa esfera de Justica; na Escola Nacional de Formacgdo e Aperfeicoamento de
Magistrados-ENFAM: o Diretor Pedagogico; e no Conselho Nacional de Justica-CNJ: a
Diretora de Pesquisas Judiciarias e o Secretéario Geral.

A fim de buscar respostas junto ao Gestor maior, na época, coletaram-se dados na
entrevista concedida em Audiéncia Publica sobre eficiéncia no Judiciario Brasileiro, dia 17 de
fevereiro de 2014, depositada no sitio: https://www.youtube.com/watch?v=UbeQEMmMBSUES.
(JOAQUIM BARBOSA, EM AUDIENCIA PUBLICA, DIA 17/02/2014, tratando de
Eficiéncia no Judiciario Brasileiro).

Nas entrevistas semiestruturadas, conforme comentado na metodologia, 0s gestores
discutem os temas relacionados a eficiéncia, processo judicial eletrénico, capacitacdo dos

gestores e tendéncias dos Tribunais de Justica Brasileiros.

ApoGs realizadas as entrevistas com representantes no Poder Judiciario Estadual
(Presidente, Juiz Auxiliar e Secretaria Geral), da Escola Nacional de Formacdo e
Aperfeicoamento de Magistrados-ENFAM (Diretor Pedagdgico) e do Conselho Nacional de
Justica-CNJ (Diretora de Pesquisas Judiciarias e Secretario Geral), efetuou-se a transcrigcdo

literal das mesmas.

Questionamento Respostas

Sobre a eficiéncia no Judiciario | (...)A eficiéncia do primeiro grau ndo é um desejo, ndo é um sonho, é uma
Estadual, teceram os | obrigagdo que advém de um dos principios constitucionais da
comentdrios a seguir: administragdo publica. Ndo ha direito a ineficiéncia. Atualmente, 90% dos
processos em tramitagdo concentram-se na primeira instancia. A taxa
média de congestionamento no primeiro grau é 20 pontos percentuais

superior a da segunda instancia.

(...)Na atual quadra historica, esbarra na improbidade a aplicacdo
desordenada ou ndo planejada de dinheiro publico em iniciativas,
projetos, bens ou estruturas que ndo traduzam o investimento em

resultados reais para o servico judiciario e para o jurisdicionado. Dai a

importancia da descentralizagdo administrativa e da construgao coletiva
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dos destinos da instituicdo judiciaria. A governanga colaborativa ndo é
apenas uma técnica de gestdo, mas, sobretudo, uma pratica democratica

de fomento a eficiéncia.

7

(...)Os nimeros falam por si, mas é necessario combater as causas por
trds dos numeros, de modo que se impGe o tema da desjudicializacdo dos

executivos fiscais, que ingressou, recentemente, na pauta das

preocupacgdes daqueles que refletem sobre o Poder Judicidrio.

Em relagdo a maneira de como o
Poder Judicidrio Estadual estava
tratando o processo de gestdo de
tecnologia de informacgdo e da
capacitagao de seus

serventuarios, antes da criagdo

do CNJ, destacaram:

(...)O Poder Judiciario Estadual do Rio Grande do Norte era composto de
ilhas, as unidades administrativas ndo se comunicavam para combinar as

acOes rotineiras, era cada um por si. Ndo existia harmonia no Tribunal.

(...)O Judiciario Estadual sempre foi o “primo pobre” em matéria de
gestdo e estratégia. As solugdes eram apontadas, porém ndo havia uma
cultura gerencial na organizagdo. Com o CNJ, a feicdo do Judicidrio nos
Estados mudou. Gestdo e estratégia passaram a fazer parte do cotidiano
de magistrados e servidores, ampliando o raio de a¢do da administra¢do e
facilitando o acesso aos servicos prestados aos jurisdicionados. A
tecnologia da Informagdo acompanhou o processo de “reinvencdo” da
gestdo no Judiciario, possibilitando a retomada de projetos como, por
exemplo, um sistema Unico de acesso a Justica — o Processo Judicial

eletrénico-Ple.

Quanto a criagdo do CNJ, em

2004, até o momento, como tem

contribuido para melhorar a
gestao do judiciario,
asseveraram:

(...JComo dito acima, uma verdadeira “reinvengdo” tomou conta do
Judicidrio Estadual, com a melhoria do acesso a Justica, ampliacdo da
base de servigos aos jurisdicionados etc. Nas areas de gestdo e tecnologia

da informagdo, estamos caminhando bem.

(...)O Conselho tem, desde 2007, um programa que a gente chama de
programa de modernizacdo do Poder Judicidrio, voltado basicamente
para os Judiciarios dos Estados. Nele, o Conselho adquire equipamentos
ou licengas, enfim, os mais diversos tipos de maquindrios para essa area.
Ha um diagndstico em relagdo aos Tribunais, das necessidades e, esse
ano, como todos os anteriores, nds temos um or¢gamento para isso. Hoje,
apenas a Justica dos Estados recebe esses equipamentos porque o Poder

Judiciario da Unido ja tem a sua forma de financiamento.
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Dentre as questdes, indagou-se a
forma como o CNJ estda se
comportando em relagdo a
gestdo do Judiciario Estadual, a
partir de sua criagdo, trazendo a

baila:

(...JA Justica Estadual é a maior, a mais interiorizada e a mais

\

sobrecarregada de todas, em contraposicdo a Justica Federal,
aparentemente mais aparelhada, mas mais distante dos médios e
pequenos destinos do Pais. A interferéncia do CNJ é no sentido de
contribuir na constru¢do de um modelo colaborativo que permita maior

eficiéncia sem aumento de gastos ou replicagdo de estruturas.

(...)O CNJ verifica os cinco critérios que sdo adotados na gestdo, que é o
planejamento, a execugdo da estratégia, o monitoramento, a capacitagdo
de tecnologia e a comunicagdo, e o TJRN teve indice de 100% em quatro
desses pontos e de 90% em um deles - o que ja é muito bom — na
execucgdo. E, ébvio, pode melhorar? Claro, se teve 92% na execuc¢do ha
espaco para que o TJIRN olhe e tente melhorar ainda mais para 2014. Ou
seja, é interessante isso. O indice serve ndo para identificar quem estd
ruim, expor, ndo serve para isso. Mas para que os préprios Tribunais se
avaliem, se analisem comparativamente. Para que eles tenham um
instrumento que possa dizer: olha, meu vizinho, que é mais ou menos
como eu, esta conseguindo fazer muito, ou fazer pouco. O que ele estd
fazendo de bom que eu ndo estou fazendo? O que eu posso conseguir de
boa pratica para que eu possa copiar? Entdo, é esse movimento que o
CNJ pretende quando faz diagndstico. Até porque ndao ha como ter
estratégia se vocé ndo diagnostica, ndo conhece, ndo mensura. E dessa
forma ndo tem como atuar, é como se vocé tivesse de olhos fechados,

cego, sem ter no¢dao de como é que esta a sua gestao.

(...)O CNJ esta buscando definir as a¢Oes estratégicas no longo prazo.
Entre seis e sete anos. Isso facilita a gestdo de todas as unidades do
Tribunal de Justica. Outro fator que reflete diretamente é a pouca
representatividade de membros de Judiciario Estadual na composicdo do

CNJ.

(...)O que eu percebo é que drea de planejamento melhorou
sensivelmente, especialmente com a uniformizacdo de procedimentos

dos processos administrativos. Hoje temos uma gestdo mais participativa.

(...)JA base estd fomentada, portanto os avangos serdo inquestionaveis

nas areas de gestdo e tecnologia de informacdo do Judiciario Estadual.

(...)Entendo que pode melhorar capacitagdo dos servidores; precisa
melhorar o perfil dos lideres; melhorar o processo de gestdo dos

processos; melhorar a gestdo de pessoas. Os servidores precisam se doar
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mais; precisam conhecer suas rotinas e evoluir mais. Para tanto, seria
necessario criar uma area especifica para tratar a Gestdo de Pessoas;
definir as tarefas dos servidores; ter um organograma bem definido;
melhorar o modelo de contratagdo; definir os controles internos e
externos; sensibilizarem-se mais com as necessidades do Tribunal. Os
o6rgdos de assessoria ndo devem tomar decisdes sem pensar na
organizagdo, sem discutir qual a melhor alternativa para a administragao;
ter um processo de trabalho bem definido; melhorar os conceitos de atos
administrativos; diminuir a morosidade dos processos administrativos;
ndo existia planejamento estratégico; ter conhecimento do cddigo de
ética; ter clareza nas decisGes administrativas para nao virar “banho
maria”; definir melhor o perfil do gestor judiciario; analisar outros
modelos aplicados em outros Tribunais de Justica; aproximar o gestor das

unidades operacionais, a partir do organograma.

(...)A atuacdo tem sido muito mais pedagdgica, no sentido de colaborar, e
quando possivel, ajudar. Obvio que o Conselho ndo tem condicBes de
estar em todos os lugares ao mesmo tempo e as situagdes dos Tribunais
sdo diferenciadas. NOs estamos em um pais enorme, com situagdes
sociais e econdmicas muito diversificadas entre os Estados e entre os
Poderes Judicidrios. E dentro disso ai vocé vai encontrar ilhas de
exceléncias ou lugares com uma prestacdo de servico mais deficiente. O
Conselho tem tentado auxiliar esses Tribunais nas melhorias dessas
condi¢Bes. O programa de doagBes é um dos pontos, a instalagdo do
Processo Judicial eletronico-PJe, ou seja, a disponibilizagdo do Ple entre

outras coisas, sao agdes do CNJ.

Sobre o processo de melhorar a
gestdo, ele pode contribuir
também no aprimoramento da
resolugcdo dos conflitos entre os
cidaddos, de forma a melhor

distribuir a justica, relataram:

(...JA melhora da gestdo trard, com certeza, mais produtividade,
proporcionando que os materiais necessarios (consumo e servigos
basicos) cheguem a ponta (Comarcas do interior do Estado), e possam ser
uma variavel essencial, mesmo que seja para auxiliar na resolugdo de
conflitos. O Juiz ndo trabalha sem material humano, nem tampouco sem
o minimo de condi¢bes materiais (material de consumo, informatica,

servigos basicos de limpeza etc.).

(...)De todas as formas. Se trabalharmos com maior celeridade, economia
e presteza tudo isso retorna na forma de bons servicos publicos
prestados, pois dando condi¢cOes aos operadores, poderemos melhorar;

dar mais celeridade na resolugdo dos conflitos.
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E  melhorar a gestao de
tecnologia de informagdo e de
capacitagdo, podera contribuir
na melhora da gestdo do
judicidrio, refletindo assim, na
resolucdo dos conflitos sociais,

responderam:

(...)A falta de capacitagdo dos servidores era visivel; precisava melhorar o
perfil dos lideres; melhorar o processo de gestdo dos processos; da
gestdo de pessoas; os servidores precisam se doar mais; precisam
conhecer suas rotinas e evoluir mais. Para tanto, como ja falei
anteriormente, seria necessario criar uma area de Gestdo de Pessoas;
definir as tarefas dos servidores; ter um organograma bem definido;
melhorar o modelo de contratacdo; definir os controles internos e
externos; sensibilizarem-se mais com as necessidades do tribunal; os
orgdos de assessoria precisam tomar decisdes sem pensar na
organizagdo; sem discutir qual a melhor alternativa para a administracgdo;
ter um processo de trabalho bem definido; melhorar os conceitos de atos
administrativos; reduzir a morosidade dos processos administrativos. Ndo
existia planejamento estratégico; devem ter conhecimento do cédigo de
ética; ter clareza nas decisGes administrativas para ndo virar “banho
maria”; definindo melhor o perfil do gestor judicidrio; analisar outros

modelos aplicados em outros Tribunais de Justi¢a; aproximar o gestor das

unidades operacionais, a partir do organograma de cada érgao.

(...JUma defini¢do da Tecnologia da Informagdo implica que ela foca nos
processos de trabalho, estudando as atividades executadas durante seu
ciclo, automatizando-o. Entdo esse é o papel principal, auxiliar os usudrios

em suas atividades.

(...)A capacitagdo dos servidores reflete diretamente no trabalho final do
juiz. Ja esta mais do que provado que uma atualizacdo permanente por
parte de juizes e servidores é essencial, quando se pensa em prestar

servigos de exceléncia, na busca da celeridade processual.

(...)A tecnologia da informagdo presta servigo aos seus usuarios; ela tem
que evoluir para mapear todos os processos; mapeando esses processos,
vocé vai verificar a tua necessidade, para tentar automatizar esses
processos; ela tem que fazer isso, tem que buscar isso, mapear as

necessidades, os processos, para tentar automatiza-los.

(...JA consequéncia desta automatizacdo apontada pelo gestor é a
melhoria do servigo na ponta, ou seja para o destinatdrio dos servigos. E
nesse quesito, ndo somente a tecnologia da informagdo, mas todos os
envolvidos tem que se comprometer; focar na agilidade e qualidade da

prestacao jurisdicional, pois de nada adianta desenvolver os sistemas sem
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que haja capital humano devidamente treinado e qualificado.

(...)No passado era tudo muito dificultoso. A tecnologia da informacdo
nao tinha um orgamento proprio, era s6 comprar computadores; quando
mais computadores no local, mais vocé dizia que era informatizado, e na
verdade a gente sabe que informatizar, automatizar ndo é isso. Vocé tem

que transformar o seu processo com automatizagdo.

(...)Podem tornar mais rapidas as solugdes dos conflitos. Sdo duas

ferramentas essenciais no auxilio da solugdo dos conflitos.

(...)Pode sim. Em relagdo ao Processo Judicial eletrénico, a grande
novidade é que ele é exatamente um sistema que pode ser e sera
utilizado por varios ramos do Poder Judiciario. Ele ja é utilizado na Justica
do Trabalho, na Justica Federal e na Justica dos Estados para diversos
tipos de processos. E um sistema feito dentro do Poder Judiciario — o
codigo fonte dele é da Unido. Entdo, o conhecimento e as fontes desse
sistema sdo do Poder Judiciario, disponiveis para todo e qualquer

Tribunal que queira utiliza-lo.

No processo de conhecimento,
questionados sobre a
necessidade do serventudrio do
conhecer

judicidrio  estadual

ferramentas de gestdo para
desempenho de suas tarefas,

manifestaram-se:

(...)Tanto os magistrados quanto os servidores ndo estdo preparados para
fazer gestdo administrativa. Ele ndo recebe estas competéncias nos
bancos escolares. Entendo que ha uma lacuna enorme entre as grades
curriculares das faculdades brasileiras e a pratica dos magistrados no

Judiciario Estadual Brasileiro.

(...)Sim. N3o cabe mais ao magistrado brasileiro apenas instruir e julgar
processos, ele deve gerenciar a sua unidade para torna-la mais eficiente
e, para isso, deve conhecer e usar as ferramentas exigidas. Porém, prefiro
o sistema norte-americano de administracdo judicidria, com técnicos

coordenando a gestdao administrativa.

(...)Sim. O que o gestor decide aqui na area administrativa, reflete
diretamente na ponta. Uma decisdo errada atrapalha, sendo, protela a

decisdo na resolugdo dos conflitos, atividade fim do Poder Judiciario.

Quanto ao fato do CNJ definir a
necessidade de todo o Judiciario
utilizar a tecnologia da

informacao, espelhada em

(...)O processo eletrénico utilizado é o Processo Judicial Eletronico,
conforme falei anteriormente, ele ndo possui nenhum tipo de papel; toda
parte de tramitacdo também é eletronica e existe diversas intimacGes

que sdo eletronicas; se houver alguma peca que s exista no papel, essa
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processos virtuais (eletrénicos),
no intuito de tornar o processo

mais eficiente, evidenciaram:

peca é “escaneada” para o sistema. Entdo na pratica, o que acontece? O
advogado faz seu documento, sua peticdo; ele tem que “escanear”,

digitalizar esse documento, e esse documento é inserido no sistema.

(...)Com este programa, o processo pode ser utilizado por outros
operadores, no mesmo momento, resultando em economia de tempo, no
sentido de protocolizar a peti¢do inicial que dara origem a ag¢do, autuar,

fazer conclusdo para o juiz, e demais tramites judicantes.

O Poder Judiciario utiliza varios
sistemas, mas o destaque é para
o Processo Judicial Eletrdnico,
que vem sendo recomendado

pelo CNJ, no intuito de
padronizar as rotinas virtuais do
Poder Judicidrio Brasileiro (CNJ,
2014). Nessa linha, os gestores

destacaram:

(...)Tem tudo para dar certo. Na verdade ja esta dando certo. O Tribunal
de Justica estd tendo bastante aten¢do na implantagao desse novo

sistema eletronico (PJe).

(...)O PJe tem a mesma finalidade do SAJ — sistema que era utilizado pelos
Tribunais de Justica estd em fase de transicdo para o Ple - com a
diferenca que dara maior celeridade na tramitagdo dos processos
judiciais, até 70% mais rapido que os demais sistemas, além de integrar
todos os Tribunais de Justica do Pais, e ainda a Justica Federal, do

Trabalho e os Conselhos.

(...)O novo sistema adotado pelo Poder Judiciario Potiguar é isento de
custos. Isso porque é disponibilizado pelo Conselho Nacional de Justica
(CNJ), destacando que a escolha pelo Ple foi feita de uma maneira
planejada e estudada (...) sendo avaliada ha mais de quatro meses a

viabilidade da proposta.

(...)O Processo Judicial Eletronico (PJe) ja é oficialmente o novo sistema
processual do Tribunal de Justica do Rio Grande do Norte (TJRN). A
presidéncia do Tribunal de Justica do Rio Grande do Norte, destacou que
o advento do PJe no Poder Judicidrio Potiguar marca um novo tempo, em
que a boa prestagdo jurisdicional é a principal meta de magistrados e
servidores, sendo preciso dar uma resposta a sociedade, com reducdo da

morosidade e aumento da produtividade com eficiéncia.

(...)O PJe é um sistema, um software de acesso e gestdo de processos,
portanto ele ndo julga, competindo a resolucdo de conflitos aos
magistrados. Contudo, o uso eficiente do Ple tornara mais facil e
dinamica a solugdo dos conflitos pelos magistrados. E uma ferramenta

ligada diretamente ao processo, com certeza.

(...)E um marco. N6s passamos daquele ponto da existéncia de um

sistema de um processo eletronico, o PJe, que esta sendo utilizado em
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vdrios Tribunais e vem crescendo — para o momento em que houve a
institucionalizacdo desse processo através da resolugdo do CNJ. Agora,
em dezembro, na ultima sessdao do Conselho, tivemos a aprovagdo da
resolucdo que disciplina o PJE no ambito do Poder Judicidrio, com a
publicagdo da resolugdo 185. Apesar de a gente ja ter a normatizagdo na
Justica do Trabalho, no ambito da Justica Federal, no ambito da Justica
Eleitoral, essa resolugdao do CNJ traz uma disciplina geral para o sistema
do Ple. E dentro dela estabelece uma espécie de cronograma, de
implantagdes de trés a cinco anos, dependendo do porte dos Tribunais.
Ela estabelece algumas regras, além da possibilidade do Tribunal ir ao
CNJ, solicitar tratamento diferenciado em relagdo ao Ple, enfim, é um

momento muito importante.

(...)O grande instrumento de verificagdo do servigo final do Judiciario, ou
seja, julgar processos, tem sido o relatério do 'Justica em Numeros'. Que
é divulgado pelo CNJ, anualmente. E em cima desse diagndstico nds
temos percebido uma verdadeira avalanche de novos processos. Ano a
ano a quantidade de casos novos aumenta. Foram cerca de 25 milhdes de
casos novos e 90 milhGes de processos que andaram no Judiciario em
2012. Claro que ha Tribunais que podem ndo corresponder a essa
realidade, mas, por exemplo, ano passado a estatistica de 2012 registrou
25 milhGes de processos novos. Em 2013, ainda ndo foram coletados. E o
Judicidrio ndo consegue controlar a demanda, todo processo que entra
tem que ser julgado. Entdo, nds temos feito um esforgco, o Judicidrio
como um todo, bastante grande. E tentar acompanhar pelo menos essa

demanda crescente, uma judicializa¢do cada vez maior.

A partir dos dados obtidos, fez-se a triangulacdo dos mesmos, entre teorias,

entrevistas dos gestores do Tribunal de Justica, nivel Estadual; dos gestores do Conselho

Nacional de Justica, nivel maximo do Judiciario Brasileiro e com o0s gestores da Escola

Nacional de Formacdo e Aperfeicoamento dos Magistrados no Brasil, esta com uma

abrangéncia de formacéo e capacitacdo dos magistrados, principais operadores do direito.

As organizagdes esperam que, com a aquisicdo de modernas tecnologias para

tratamento da informacdo, sua agilidade e flexibilidade, melhorem significativamente, além

do aumento da qualidade de seus produtos. N&o obstante, isto pode se configurar ddvida por

este trabalho retratar a realidade de um 6rgao publico, qual seja, o Poder Judiciario Estadual.
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Mas cabe aqui esclarecer que, mesmo sendo um 6rgdo publico, este tem alguns deveres
primarios, como legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, diligéncias
constitucionais, por isso é cabivel a equiparacdo de necessidades da melhoria do servigo
prestado, tanto como se fosse por uma organizacdo comercial (BERALDI; FILHO, 2002).

Ao final das entrevistas, os usuarios foram solicitados a expressarem suas opinides,
de forma generalista, acerca dos impactos da tecnologia da informacéo e dos programas de
capacitacao aplicados no Judiciario. Os entrevistados anuiram que 0s impactos sdo positivos,
grifando, entre os beneficios, a celeridade processual, 0 acesso as informacgdes por todas as

partes envolvidas e maior seguranca.

Depreende-se dos dados analisados que a tecnologia da informacéo, utilizada no
Judiciério, facilita a celeridade do processo judicial, e que se esperam novas tecnologias

visando melhorar ainda mais a prestagéo jurisdicional.

Outro aspecto latente observado € que ja se esperava tal resultado, uma vez que a
adocdo de sistemas em tecnologia da informacdo torna o acesso as informacdes judicantes
mais democraticos, pois as partes do processo podem consultar o andamento do mesmo, ler o

teor dos despachos judiciais, para assim ficarem informados do real estado da a¢do proposta.

Logo parece ser latente que, com uso dos sistemas de tecnologia da informacgao e dos
programas de capacitacdo continuados, o Poder Judiciario pode melhorar sua gestdo, por
conseguinte a prestacdo jurisdicional destinada as partes em litigio processual, com a

celeridade na resolucgéo dos conflitos.

E senso comum que a gestdo do Poder Judiciario no Brasil estad entregue a
magistrados. O Juiz hoje ndo apenas julga, ele é chamado a resolver conflitos, administrar sua
unidade. Entender essa nova realidade é reconstruir a concepc¢do do que seja a funcéo do juiz
de direito na sociedade. Sao tarefas que se apresentam como inescusaveis a esse profissional,
sob pena de ndo se conseguir entregar ao cidaddao que busca no Poder Judiciario um servico

de qualidade.

A administracdo judiciaria, ou gestdo judiciaria, deve ser um conjunto de tarefas que
procura garantir a afetacdo eficaz de todos os recursos disponibilizados pelo Poder Judiciario
com o escopo de alcancar uma entrega da prestacdo jurisdicional excelente. A gestdo
aperfeicoa o funcionamento da unidade judiciéria através da tomada de decisfes racionais
fundamentadas pelo gestor como forma de caminhar para o desenvolvimento e satisfacdo das

necessidades dos jurisdicionados. Assim, a busca pelo aperfeicoamento, por intermédio de
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competéncias a serem adquiridas com a formacdo continuada deve ser uma constante para 0s

gestores do Judiciario Brasileiro.

Na realidade brasileira, ha de se salientar que o juiz acaba abragando as rotinas do
gestor da unidade. Administra a Vara Judicial, assumindo responsabilidade judiciaria e
administrativa. A transformacédo do juiz-juiz em juiz-gestor encontra amparo em conceitos e
ensinamentos advindos da ciéncia da Administragdo. E, como gestor, 0 juiz é capaz de

desenvolver as atividades de gestdo judicial e de gestdo de cartorios.
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APENDICE III - RESULTADOS - TABELAS DE CORRESPONDENCIA
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3999999933399 939337399393339999393393793993939933933939

Tabelas de Correspondéncia

Observagdes
Saida criada 23-DEC-2014 21:40:39
Comentarios
Dadoé I:\Base de dados jailson.sav
Conjunto de dados ativo Conjunto_de_dados1
Filtro <none>
Entrada Peso <none>
Arquivo dividido <none>
N de linhas em arquivo de
dados de trabalho e
CORRESPONDENCE
TABLE=TExadmpub(1 7) BY
DClasse(1 5)

/DIMENSIONS=2
/MEASURE=CHISQ
/STANDARDIZE=RCMEAN
Sintaxe
/NORMALIZATION=SYMME
TRICAL
/PRINT=TABLE RPOINTS
CPOINTS
/PLOT=NDIM(1,MAX)
BIPLOT(20) TRROWS(20)
TRCOLUMNS(20).

Tempo do processador 00:00:00,61
Recursos

Tempo decorrido 00:00:00,59

[Conjunto_de_dados1] I:\Base de dados jailson.sav

Crédito
CORRESPONDENCE
Version 1.1
by

Data Theory Scaling System Group (DTSS)
Faculty of Social and Behavioral Sciences

Leiden University, THe Netherlands
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Tabela de correspondéncia

Tempo de experiéncia na

Classe para o resultado do DSBM Score

Administragio Publica Fraco Razodvel Bom Muito Bom __Excelente Margem ativa_

Entre 0 e 5 anos 101 34 16 12 10 173

Entre 5 e 10 anos 277 232 76 48 59 692

Entre 10 e 15 anos 220 80 55 32 65 452

Entre 15 e 20 anos 133 82 45 39 31 330

Entre 20 e 25 anos 94 28 5 21 24 172

Entre 25 e 30 anos 50 18 15 29 11 123

Mais de 30 anos 64 21 4 27 2 i18

Margem ativa 939 495 216 208 202 2060

Tabela de correspondéncia
Experiéncia como gestor Classe para o resultado do DSBM Score
Fraco Razodavel Bom Muito Bom Excelente Margem ativa

N&o possui experiéncia

como gestor 218 71 29 39 34 391

Possui experiéncia como

gestor 721 424 187 169 168 1669
_Margem ativa 939 495 216 208 202 2080

Tabela de correspondéncia

Tempo de experiéncia como
Gestor na Administragéo

Classe para o resultado do DSBM Score

Fraco Razoavel Bom Muito Bom Excelente Margem ativa
Publica
Menos de 5 anos 651 298 120 82 124 1275
Entre 5 e 10 anos 155 122 52 74 48 451
Entre 10 e 15 anos 80 45 23 25 19 192
Mais de 15 anos 53 30 21 27 11 142
Margem ativa 939 495 216 208 202 2060
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Tabela de correspondéncia

Tempo dedicado ao Classe para o resultado do DSBM Score

planejamento estratégico Fraco Razoével Bom Muito Bom __Excelente _Margem ativa

Menos de 10% do tempo de 618 200 111 115 109 1253

trabalho

Entre 10% e 20% do tempo 218 163 - 74 74 628

de trabalho

mais de 20% do tempo de 103 a2 6 19 19 179

trabalho

Margem ativa 939 495 216 208 202 2060
Tabela de correspondéncia

Tempo dedicagdo para as Classe para o resultado do DSBM Score

atividades de gestao das Fraco Razodvel Bom Muito Bom  Excelente  Margem ativa

rotinas da unidade

Menos de 10% do meu

567 291 123 83 104 1168
tempo de trabalho
Entre 10% e 20% do meu
176 120 59 58 63 476
tempo de trabaltho
Entre 20% e 30% do meu
94 33 16 45 27 215
tempo de trabalho
Mais de 30% do meu tempo 102 51 18 - 8 201
de trabalho
_Margem ativa 939 495 216 208 202 2060
Tabela de correspondéncia
Grau de instrugéao Classe para o resultado do DSBM Score
Fraco Razoavel Bom Muito Bom Excelente Margem ativa
Ensino Médio 22 6 12 2 3 45
Superior 405 214 94 44 84 841
Especializagdo 438 244 104 149 100 1035
Mestrado 67 27 5 12 14 125
Doutorado 7 4 1 1 1 14
Margem ativa 939 495 216 208 202 2060
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Tabela de correspondéncia

Formagéo Superior

Classe para o resultado do DSBM Score

Fraco Razoavel Bom Muito Bom __ Excelente _Margem ativa_
Sem formagéao superior 23 9 B8 1 2 43
Formagéo superior nao
relacionada com a area de 614 313 142 135 19 1323
gestao
Formacéo superior
relacionada com a area de 302 173 €66 72 81 694
gestao )
Margem ativa 939 495 216 208 202 2060

Tabela de correspondéncia

Area de estudo da Classe para o resultado do DSBM Score
pos-graduagio Fraco Razodvel Bom Muito Bom Excelente Margem ativa
Sem pés-graduagio 452 176 84 80 72 864
Pés-graduagdo nao
relacionada com a area de 330 234 99 93 80 836
gestao
Pés-gradugior relacionada
com a 4rea de gestdo 157 85 33 35 50 360
Margem ativa 939 495 216 208 202 2060

Tabela de correspondéncia

Quantidade de horas
dedicadas a capacitagdes

Classe para o resultado do DSBM Score

Fraco Razoavel Bom Muito Bom Excelente  Margem ativa

{cursos de extenséo)

N&o participou 239 54 22 39 18 372
Menos de 10 horas 392 197 98 59 81 827
Entre 10 e 20 horas 106 123 36 45 48 358
Entre 20 e 30 horas 49 35 24 24 25 157
Mais de 30 horas 153 86 36 41 30 346
Margem ativa 939 495 216 208 202 2060

164



73 3333339'9'33'3'9°3°3'3°9°9°9°3999I39939DIDPIADIDIDIINIDBIINGIIIOCLR

Tabela de correspondéncia

Participagdo em cursos de
extensao na area de Gestéo
Publica

Classe para o resultado do DSBM Score

Fraco Razoavel Bom Muito Bom Excelente

Margem ativa

Nao participou de curso de
extensio na area de gestido
publica
Participou de curso de
extenséo na area de gestao
publica

_Margem ativa

251 59 27 42 18

688 436 189 166 184

939 495 216 208 202

397

1663

2060
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APENDICE IV —- FORMULARIO ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
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QUESTOES SEMI-ESTRUTURADAS

1)Como se encontrava o Judicidrio Estadual até a criacdo do CNJ, em relacdo a gestdo, em
especial, Tl e capacitacdo?

2) Da criagdo até agora, como esti?

3) De agora em diante?

4) De que maneira, melhorar a gestdo, pode contribuir na melhora dos conflitos (processos)?

5) Melhorar a gestdo de Tl e de capacitagdo, poder contribuir na melhora dos conflitos
(processos)?

6) Acha que o magistrado deve conhecer ferramentas de gestdo para desempenhar suas
tarefas atualmente?

7) Em relagdo a resolucio de processos, o PJE é eficiente?
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ICE V - QUESTIONARIOS — LEVANTAMENTO DE DADOS DOS GESTORES

APEND
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Instrumento de Pesquisa

José Jailson da Silva, Secretario de Controle Interno do Tribunal de Justica do Rio Grande do Norte,
encontra-se desenvolvendo uma pesquisa sobre DESEMPENHO NO JUDICIARIO ESTADUAL, com
objetivo, também, de servir como ferramenta de gestdo, venho pedir a colaboracdo de Vossa
Exceléncia em responder este questionario. O tempo dispendido é de no maximo 02 minutos.
Esclarego que seu nome nao sera divulgado. Como forma de contribuicdo social, para cada
questionario respondido, sera doado R$ 1,00, para instituigbes filantrépicas.

1. Género: Feminino

2. Idade: menos de30 )

&) 50-60 + de 60
3. Cargo: Desembargador Juiz &) Comissionado Efetivo/comissionado {7 Efetivo

4. UF:

Item Descrigdo
| Grau de Instrugdo Graduagdo [ Especializagao ()] Mestrado Doutorado
1 Grau de Instrugdo &) Graduacao Especializagéo Mestrado Doutorado

Na area de gestao

Il Area de formagao ) Administragaoc  [&) Ciéncias Direito Economia
Contabeis
@ outro: {3 Nao tenho
curso superior
Tempo de experiéncia
Il na Administragao B A s @s-10 E310-15 15 - 20
Publica em anos
EY20-25 €D 25 - 30 ) + de 30
Experiéncia como
IV gestor em anos Nio 3 ate s s -10 10 - 15
+de 15
V  Quantidade de horas Nao menos de 10 &) 10 - 20 20 - 30
dedicadas capacitagdo N
em gestdo por ano. +de 30
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VI  Percentual da carga 0-10% ) 10% - 20%
horaria dispendido para
planejamento

estratégico

VIl Percentual da carga
horaria dispendido para
gestao no trabalho

20% - 40%

20% - 30%

75

&) 40% - 60%

+ de 30%

+ de 60%

Obs.: Incluir outras qualidades, entendendo necessario.
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