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Resumo: O presente artigo aborda as dimensoes da gestao judiciaria, demonstrando a evolugao da qualidade diante das
perspectivas mais atuais trazidas pelos modelos de exceléncia em gestao. Pretende-se realizar uma comparacao entre
os modelos mais conhecidos de avaliagao de qualidade e o prémio instituido pelo Conselho Nacional de Justica (CNJ),
demonstrando que o compéndio de critérios do CNJ é, atualmente, o principal instrumento de aferigao da qualidade da
prestagao jurisdicional do pais, ainda que passivel de melhorias.
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Abstract: This article addresses the dimensions of judicial management, demonstrating the evolution of quality in view of the
most current perspectives brought by models of management excellence. This is intended to make a comparison between the
best-known models of quality assessment and the award instituted by the National Council of Justice (CNJ), demonstrating
that this compendium of criteria is currently the main instrument for measuring the quality of judicial provision in Brazil,

although amenable to improvement.
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1 Introducao

A gestdo publica brasileira é estudada por diversos
pesquisadores (AKIM e MERGULHAO, 2015) e fomenta
muitas discussdes na sociedade, podendo ser encontrada
vasta producao literaria publicada, com valioso conteudo
acerca de metodologias, modelos e ferramentas. Como
exemplos, podem sercitados artigos etextos paradiscussao
produzidos pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada
(Ipea), Tribunal de Contas da Unido (TCU) e Ministério do
Planejamento e Gestao (atual Ministério da Economia), ou
mesmo manuais, guias e outros documentos balizadores
para a gestao publica eficiente.

No entanto, a gestao publica abarca um espectro muito
amplo de servigos publicos existentes no pais, abrangendo
os trés poderes da Republica, além do Ministério Publico,
nos ambitos municipal, estadual, distrital e federal, bem
como as empresas publicas e outras entidades correlatas,
que tém o dever de orientar os seus servigcos com base
nas legislacdes especificas, sempre como diretriz maior e
comum a Constituigao Federal.

Nesse contexto é que se inserem também os érgaos da
Justiga, que fazem parte do poder publico e, portanto, da
gestao publica. A despeito de existir vasto material teérico
sobre modelos de gestao aplicados ao poder publico,
quando se volta o olhar para o Judiciario percebe-se haver
grandes lacunas na literatura.

O servigo prestado pelo Poder Judiciario possui um
arcabougo bastante complexo, com uma estrutura
organizacional grande e diversificada, que merece estudos
sobre modelos de gestao préprios para que alcance a sua
finalidade.

Ao longo deste artigo serdo apresentados, de maneira
breve, os modelos de gestdo mais conhecidos, bem como

o modelo de gestao judicidria instituido pelo Conselho
Nacional da Justiga (CNJ), aqui definido como o melhor
referencial a ser adotado.

Na sequéncia, serao feitas comparagdes e criticas acerca
dos modelos apresentados, finalizando com conclusoes
a respeito dos requisitos de apuragao da qualidade dos
servigos prestados pelos 6rgaos do Poder Judiciario a
sociedade.

Cabe destacar que as analises que serao realizadas em
torno do Prémio CNJ de Qualidade sao focadas no aspecto
tedrico. Por estar em sua primeira edicao e ainda sem
resultados promulgados, esta suscetivel ao crivo de todos
os atores envolvidos.

2 Contextualizagao e referencial tedrico

A gestao das organizagdes evoluiu muito desde a
revolugao industrial, trazendo consigo a expansao rapida
da produgao e a necessidade constante de se investir em
mecanismos de melhoria ou otimizacao da produtividade.
Consequentemente, a prestagao de servicos em alta
escala fez com que as organizagdes buscassem formas de
controlar a qualidade para se manter no mercado de forma
competitiva.

Segundo GARVIN (1988), a qualidade evoluiu ao longo
das ultimas décadas em quatro etapas, que ele chamou
de Eras da Qualidade, quais sejam, a era da inspegao, do
controle estatistico da qualidade, da garantia da qualidade
e da gestdao da qualidade total (Figura 1). Essas eras
foram marcadas por estudos de autores renomados como
Deming' (1900-1993) e Ishikawa? (1915-1989).

T William Edwards Deming (1900-1993) foi um estatistico, professor universitario,

autor, palestrante e consultor estadunidense, que publicou diversos artigos e
livros sobre Qualidade.

2 Kaoru Ishikawa (1915-1989), nascido em Tokyo, aprendeu os principios do
controle estatistico da qualidade desenvolvido por americanos, integrou e
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Figura 1 - evolugao das Eras da Qualidade

12 Era: Inspecdo-

Eliminagao dos erros, ’ =
controle do produto.

22 Era: Controle da Qualidade -
Controle do processo, métodos
estatisticos, padroes de
qualidade.

Sistemas da gualidade, custos da ‘a

qualidade, solugdo de problemas.

42 Era: Gestdo da Qualidade
Total - Envolvimento de todos os
setores, trabalho em equipe,
necessidade do mercado e
clientes.

Fonte: Ribeiro, 2017, p. 22.

O termo qualidade erarelacionado, inicialmente, apenas aos
conceitos técnicos da produgao, evoluindo, posteriormente,
para a visao de satisfagao do cliente. Com essa nova visao,
passou-se a imprimir uma gestao para atendimento ao
cliente em todos os setores da empresa, visando satisfazer
as demandas e, portanto, atuando de forma competitiva no
mercado.

Segundo LONGO (1996, p. 10), a quarta era (gestdo
da qualidade total) envolve um modelo de gestao que
potencializa a criagdo da consciéncia da qualidade em
todos os processos organizacionais. Tem como objetivo
garantir a satisfacdo do cliente, promover o trabalho
em equipe com o envolvimento de toda a organizagao,
estimular a busca constante pela solugao dos problemas e
reduzir potenciais erros.

Esse modelo passou a ser utilizado por diversas
organizagcdes no mundo e permanece atual, ainda que,
de tempos em tempos, surjam propostas alternativas
apoiadas nos conceitos fundamentais e que eventualmente
propdem inovagoes.

Nesse contexto, buscando criar mecanismos de aferigao
da gestao da qualidade, a Organizagao Internacional de
Padronizagao, com o objetivo de melhorar a qualidade de
produtos e servigos, criou as normas ISO, a partir de uma
reunido internacional na qual foi instituido um conjunto
de melhores praticas de qualidade a serem adotadas para
atendimento ao cliente.

Considerando que os principios da qualidade total sao
voltados a satisfagao do cliente, no ambito do poder
publico, a despeito de, a priori,® nao haver competigao por
mercados neste segmento de servigos, os 6rgaos passam
por necessidades de reformulagao dos seus métodos de
trabalho, uma vez que a sociedade cobra um servigo mais
rapido e eficaz.

Como integrante do poder publico, o Judicidrio também
presta servigos fundamentais a garantia da ordem publica,
sendo cada vez mais demandado pela sociedade, o que
pode ser percebido no gradativo aumento da judicializagao.
Tramitaram, em 2018, 78,7 milhdes de processos, incluidos
os suspensos e sobrestados, sendo que o nimero de novas
acoes aumentou 3,8 milhdes entre 2009 e 2018, conforme

expandiu os conceitos de gerenciamento do Dr. William Edwards Deming para o
sistema japonés.

o Grafico 1 abaixo.*®
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Fonte: CNJ, 2019.

Diante deste cenario, torna-se inevitavel que os drgaos
do Judiciario implementem métodos e tecnologias que
garantam uma maior produtividade dos seus colaboradores
para fazer frente a crescente demanda.

Ante esse prognodstico de massificagao de agdes judiciais,
surge a questao que sempre permeia as discussoes sobre
a gestao judiciaria: como e qual o critério para aferir a
qualidade do servigo?

Como qualquer outro servigo, o Judiciario pode ser
analisado pelos critérios qualitativo e quantitativo: no
primeiro, predominam as andlises subjetivas sobre
as decisdes judiciais, aferindo-se a sua qualidade e
efetividade; no segundo, os elementos objetivos referentes
a eficiéncia e celeridade sdo os parametros mais utilizados.
Nesse caso, as andlises geralmente sdo realizadas sob
uma 6tica ampliada, focando-se a lupa para as praticas
de gestdo judiciaria e para os procedimentos internos
adotados (GOMES e GUIMARAES, 2003, p. 383).

A analise qualitativa é notoriamente mais complexa do que
a quantitativa. No caso do Poder Judiciario, essa dificuldade
é ainda mais acentuada, sendo multiplos os fatores com
potencial de influéncia: desde questbes internas, como
orgamento, numero de juizes e servidores, etc., a questoes
externas, como a ma qualidade das normas® e até mesmo
os niveis de renda e educagao da populagéo local (CASTRO,
2011, p. 41), sem deixar de mencionar a quase sempre
insatisfacdo de um dos polos das agdes (o vencido),
consequéncia inerente ao sistema.

Com relagdo a qualidade, REEVES e BEDNAR (1994)
argumentam que nao existe uma definicao global e que

diferentes definigdes podem surgir de acordo com distintos

4 Os numeros abarcam os 90 6rgaos do Poder Judiciario, elencados no art.
92 da Constituicao Federal, com excegdo do Supremo Tribunal Federal e do
Conselho Nacional de Justiga, que possuem relatdrios proprios. Assim, inclui: os
27 Tribunais de Justi¢a Estaduais (TJs); os cinco Tribunais Regionais Federais
(TRFs); os 24 Tribunais Regionais do Trabalho (TRTs); os 27 Tribunais Regionais
Eleitorais (TREs); os trés Tribunais de Justiga Militar Estaduais (TJMs); o Superior
Tribunal de Justi¢a (STJ); o Tribunal Superior do Trabalho (TST); o Tribunal
Superior Eleitoral (TSE) e o Superior Tribunal Militar (STM).

5 O Poder Judiciario brasileiro subdivide-se federativamente em Justicas Federal
e Estadual, sendo que ambas possuem orgaos especializados conforme a
tematica e os atores envolvidos.

A Justica Federal é composta pelos Tribunais Regionais Federais e Juizes
Federais, sendo de sua competéncia o julgamento de ages em que a Unido, suas
autarquias e empresas publicas federais forem parte. Além da Justica Federal
Comum, ha também as especializadas, compostas pelas Justicas do Trabalho,
Eleitoral e Militar.

Nao existe Justica municipal, sendo que tudo que nao for de competéncia da
Federal (comum ou especializada) sera julgado pela Justiga Estadual. Assim como
na Federal, a Justiga Estadual pode ser Comum ou Militar (crimes cometidos pelos
policiais militares), ndo existindo nas demais especialidades.

6 A exemplo, Castro (2011, p. 18) demonstra que as varas de fazenda publica sao,
na média, as mais congestionadas do pais, resultado que, entre outros fatores, é
atribuido a notéria defasagem da Lei de Execugées Fiscais.




contextos, tornando-a um fenémeno complexo. Por
exemplo, a qualidade esta associada ao valor percebido
pelo individuo (WEINBERG, 1991) ou pelo cidadao, no caso
do servigo publico (CARR e LITTMAN, 1992), a melhoria de
processos (DEMING, 1990) a auséncia de defeitos (JURAN,
2004), ou, ainda, a conformagao as especificagdes (CROSBY,
1979). Portanto, é fundamental compreender qual modelo,
dentre os mais conhecidos, é o mais apropriado para aferir
a qualidade do sistema judiciario.

A mensuragao da qualidade e da efetividade das decisoes
judiciais € um desafio que vem movimentando gestores
judiciarios e operadores do Direito. Por mais desafiador
que seja, é fundamental desenvolver fatores que permitam
ao CNJ e outros atores, como as Corregedorias e o Poder
Legislativo, contribuir para o aperfeigoamento da Justiga.

A melhoria nos aspectos quantitativos certamente
impulsionara uma melhoria nos aspectos qualitativos,
além de aumentar a confianca da populagdo no Judiciario.
Trata-se de objetivo a ser perseguido, reforgado com a
promulgacdo da Emenda Constitucional n° 45, que inseriu
"a razoavel duragao do processo e os meios que garantam
a celeridade de sua tramitagdao” no rol de garantias
fundamentais.

De acordo com os dados do Justica em Numeros 2018,
aquele ano representou um marco na série histérica da
produtividade do Judiciario nacional, no qual se viu, pela
primeira vez, um decréscimo no acumulo de processos.
Ou seja, o somatério das acdes de todos os tribunais,
dos diversos segmentos da Justiga, culminou em um
saldo positivo, com as baixas processuais superando os
casos novos’ do ano. Com isso, o que se observou foi uma
redugdo no volume acumulado de processos que ainda
clamam por solugdes.

Portanto, teria sido o Judiciario eficiente no ano de
2018? Sendo a qualidade da Justiga brasileira traduzida,
entre outros critérios, principalmente por produtividade e
celeridade, pode-se inferir que o Judiciario apresentou a
sociedade uma gestdo de qualidade? Como aferir isso?

A produtividade e a celeridade podem ser medidas, entre
outras metodologias, considerando a maneira como os
produtos sdo gerados em fungao dos recursos disponiveis.
Ante a inexisténcia de parametros oficialmente definidos,
as comparagoes entre os tribunais servem como referéncia
(GOMES e GUIMARAES, 2013, p. 384).

Como sera exposto adiante, a premiacao instituida pelo
CNJ utiliza-se de dados e estatisticas fornecidos pelos
proprios tribunais, que serao comparados entre si para, ao
final, identificar aqueles com a melhor gestao.

3 Os prémios de exceléncia e a gestao da qualidade

Diante da importancia que a busca pela qualidade passou
a ter para a competitividade das organizagoes, alguns
organismos passaram a premiar as que conseguem atingir
a exceléncia.

Considerando que o objetivo deste artigo é apresentar os
modelos de gestao e fomentar a discussao sobre a adocao

7 Segundo a taxonomia prevista na Resolugao CNJ n° 76/ 2009, casos novos
sdo os processos ajuizados no ano. Processos baixados sao aqueles arquivados
definitivamente apos feitas todas as instrugées processuais.

dessas metodologias no ambito do Poder Judiciario, nao
serao aprofundadas as andlises de cada modelo, podendo
esses serem conhecidos por meio de acesso aos trabalhos
ja realizados, disponiveis nas referéncias bibliograficas ao
final do artigo, a exemplo de VILLAS BOAS e COSTA (2011).

O presente trabalho propde-se a apresentar um breve
histérico das principais premiacdes existentes, no mundo
e no Brasil, quais sejam: o Prémio Deming, o Prémio
Malcolm Baldrige, o Prémio EFQM, e os brasileiros Prémio
MEG e Prémio do CNJ. Todos esses prémios analisam as
instituicdoes publicas e privadas de modo geral, apenas
o do CNJ é que se limita a medir a qualidade do sistema
judiciario de forma especifica, razao pela qual sera tratado
em topico individual mais adiante.

3.1 Os prémios gerais de qualidade

Tendo como objetivo disseminar as praticas de gestao
bem-sucedidas, os prémios de qualidade concedem
reconhecimento as organizagoes publicas e privadas, sendo
as segundas as mais avaliadas. Esses prémios guardam
muitas semelhangas entre si, muitas vezes inspirando ou
referenciando-se uns nos outros, com algumas diferencas
no enfoque ou nos requisitos. Em linhas gerais, verificam
se a empresa atingiu resultados mensuraveis por meio da
promogao da qualidade.

O Prémio Deming foi idealizado pela Associagdo Japonesa
de Ciéncia e Engenharia (Juse), sendo conferido anualmente
as empresas que mais se destacaram no desenvolvimento
da qualidade de seus produtos por meio da pratica do
Total Quality Management (TQM), bem como as pessoas
que tenham feito contribuigdes ao estudo do TQM ou a sua
disseminagao.

Até 1994 existiam trés categorias do Prémio Deming:
individuos, empresas japonesas e empresas de outros
paises. No ano seguinte, as categorias deixam de existir
e o Deming tornou-se, na pratica, um prémio mundial.
Apesar de ter iniciado sua carreira no campo especifico do
controle de qualidade, as contribui¢cdes do Prémio vao além,
abordando outros temas de administragao, especialmente
os relacionados com o estilo de geréncia.

O Deming foi o precursor da maioria dos prémios de
qualidade existentes, disseminando os seguintes eixos:
categorias de base, atividades exclusivas e funcao dos
altos dirigentes. Os itens e pontos dos critérios podem ser
alterados conforme o tipo de negdcio de cada instituigao.
Destaque para o eixo categorias de base, composto
dos seguintes itens de avaliagao: politicas de gestdo e
sua implantagao em matéria de gestao de qualidade;
desenvolvimento de novos produtos e/ou inovagado de
processos de trabalho; manutengao da qualidade e melhoria
do produto e operacional; sistema de gestdo; analise de
informagdes e utilizagdo de TI; e desenvolvimento de
recursos humanos.

O Prémio Malcolm Baldrige, criado em 1987, valoriza
a exceléncia do desempenho de organizagdes norte-
americanas, sendo um reconhecimento formal de
exceléncia tanto de organizagdes publicas quanto
privadas. E administrado pelo Programa de Exceléncia de
Desempenho Baldrige e gerido pelo Instituto Nacional de
Padrées e Tecnologia, uma agéncia do Departamento de
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Comércio dos EUA. Para avaliar as organizacoes, o Prémio
Malcolm Baldrige utiliza trés critérios: exceléncia de
desempenho, diretrizes de pontuacao e valores e conceitos
basicos.

Os conceitos principais que fazem parte deste Prémio sao
divididos em sete categorias, que configuram os critérios
com trés metas distintas: entrega de valor com melhoria
continua aos clientes, contribuindo para o sucesso de
mercado; melhoria das competéncias e efetividade da
organizacao; e aprendizado organizacional e pessoal.
Sao critérios de exceléncia em desempenho: perfil
organizacional; liderancga; estratégia; clientes; medicao,
andlise e gestdo do conhecimento; forca de trabalho;
operagoes e resultados.

O terceiro prémio internacional citado neste artigo é o da
European Foundation for Quality Management (EFQM),
instituicao criada em 1989 com o objetivo de aumentar a
competitividade da economia europeia, em resposta ao
trabalho de W. Edwards Deming e ao desenvolvimento
dos conceitos de Gestdo da Qualidade Total. Este Prémio
tomou como referéncia o modelo Malcolm Baldrige e,
especialmente, o Prémio Deming, adaptando-o ao contexto
europeu.

O modelo de exceléncia da EFQM é relacionado ao
desenvolvimento organizacional sustentavel e pode ser
aplicado a qualquer organizagao, independentemente do
tamanho ou setor. E consolidado em nove critérios, sendo
cinco de capacitagdo (o que a organizagao faz e de que
forma) e quatro de resultado (o que a organizagao alcanga).

A EFQM estabeleceu diferentes niveis de reconhecimento,
dependendo do desempenho: comprometida com a

Figura 2 - Tangram com o Ciclo PDCL em cores

exceléncia (reconhece que a organizagdo estad na fase
de aprendizagem baseada em acgdo de identificagao,
priorizagdo e implementagdo de projetos de melhoria),
reconhecida pela exceléncia (a organizagdo, por meio
de uma analise de desempenho validada externamente,
reconhece suas realizagdes) e prémio em exceléncia
(reconhecimento das organizagdes que obtiveram
melhores desempenho na Europa).

No Brasil, foi instituido em 1992 o Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ), seguindo os critérios do Prémio Malcolm
Baldrige. O PNQ esta a cargo da Fundagao Nacional da
Qualidade (FNQ), que posteriormente o renomeou para
Prémio Melhores em Gestdo,® no qual, podem participar
organizagoes nacionais ou internacionais, inclusive
unidades auténomas de uma organizagao maior.

Referéncia na exceléncia em gestdo, a FNQ publicou, no
final de 2016, o novo Modelo de Exceléncia em Gestao
(MEG), que, em sua 212 edigao, aprimora os fundamentos
das edicOes anteriores, trazendo como maior novidade a
estruturagao de oito fundamentos de exceléncia. Para o
MEG, uma organizagao é considerada excelente quando
atende de forma equilibrada a todos os fundamentos, o que
denota um grau de maturidade elevado em seu sistema de
gestao.

Esses fundamentos sdo pensados como diagramas num
quebra cabega de origem chinesa de sete pecas chamado
tangram, representando as etapas de uma base conceitual
intitulada Ciclo PDCL (Plan, Do, Check, Learn), nas cores.
Os fundamentos sdo desdobrados em temas, e estes em
um conjunto de processos, conforme a Figura 2 abaixo.

8 Mais detalhes sobre o Prémio podem ser vistos no link: <https://fnq.org.br/
melhores-em-gestao/#this>. Acesso em: 23 out. 2019.

Pensamento Sistémico

compreansao e tratamento das relagdes de interdependéncia e seus efeitos entre os diversos

componentes que formam a organizagao, bem como entre estes e o ambiente com o gual interagem.

busca e alcance de novos patamares de competéncia para a organizacao e sua forga de trabalho, por

Aprendizado

meio da percepcao, reflexdo, avaliagdo @ compartihamento de conhecimentos, promovendo um

Organizacional e Inovagdo ambiente favordvel & criatividade, experimentacao e implementagao de novas ideias capazes de gerar
ganhos sustentavels para as pares interessadas.

Compromisso com as
Partes Interessadas

Adaptabilidade

Desemolvimento
Sustentivel

estabelecimento de pactos com as partes interessadas e suas inter-relagies com as estratégias e
processos, em uma perspectiva de curto e longo prazos.

flexibilidade e capacidade de mudanga em tempo habil, frente a novas demandas das partes
interessadas e alteragdes no contexto.

compromisso da organizagao em responder pelos impacios de suas decisdes e atividades, na
sociedade & no meio ambiente, & de contribuir para a melhoria das condigbes de vida, tanto atuais
quanto para as geragies futuras, por meio de um comporamento ético @ transparente.

atuagao dos lideres de forma ética, inspiradora, exemplar @ comprometida com a exceléncia,
compreendendo os cendrios e tendéncias provdveis do ambiente e dos possiveis efeitos sobre a
Lideranga Transformadora  organizagio @ suas pares interessadas, no curto @ longo prazes - mobilizando as pessoas em lormo
de valores, principios e objetivos da organizagdo; explorando as potencialidades das culturas
presentes; preparando lideres e pessoas; e interagindo com as panes interessadas.

reconhecimento de que a organizacio é um conjunto de processos, que precisam ser entendidos de

Orientagao por Processos

ponta a ponta & considerados na definicio das estruturas: organizacional, de trabalho e de gestio. Os
processos devem ser gerenciados visando a busca da eficiéneia e da eficacia nas atividades, de

forma a agregar valor para a organizagao e as parnes interessadas.
alcance de resultados econdmicos, socials @ ambientais, bem como de resultados dos processos

Geragao de Valor

Fonte: FNQ, 2016, p. 6.

que os potencializam, em niveis de exceléncia e que atendam as necessidades e expectativas as

partes interessadas._



O processo de avaliacao é realizado anualmente,
objetivando reconhecer as empresas, além de estimular e
apoiar as organizagdes para o desenvolvimento e evolugado
da sua gestao, por meio dos conceitos dos Fundamentos
da Gestao para Exceléncia, tornando-as sustentaveis,
competitivas e geradoras de valor para a sociedade (FNQ,
2016). Seus fundamentos sdo resumidos no Quadro 1
abaixo.

Quadro 1 - fundamentos da exceléncia (MEG)
APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E \NOW\(RO

ADAPTABILIDADE

ENTO LIDERANCA TRANSFOR
SUSTENTAVEL

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAO
APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAQ

ORIENTACAO

PROCESSOS

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVAGEO
Fonte: RIBEIRO, 2017, p. 33.

Com base nos fundamentos do quadro acima, a avaliagdo
pode ser realizada em quatro niveis de pontos: 150, 250,
500 e 1000. Os trés primeiros sao avaliados por instituigdes
representantes da FNQ em cada Estado e a pontuacao
maxima sé pode ser realizada pela propria Fundagdo. A
averiguagao da evolugao da empresa é realizada de acordo
com a avaliagdo das praticas gerenciais, segundo os
processos desencadeados de cada tema. As analises das
respostas sao baseadas nos fatores de avaliagao que, no
novo modelo de exceléncia, estao relacionadas as etapas
do PDCL, ja apresentadas na Figura 2 acima.

Atualmente o MEG representa, no cenario nacional, o
maior referencial de exceléncia em gestao, sendo citado
em diversos trabalhos e replicado em nivel regional. DE
CARVALHO MIRANDA e VALADAO (2012, p. 514-525)
indicam que existem, hoje, cinquenta e quatro prémios
regionais e setoriais que utilizam o modelo de exceléncia
de gestao adotado pela FNQ, dispersos pelas cinco regides
brasileiras.

Em sintese, os dados anteriormente expostos objetivam
demonstrar que o MEG, devido a sua fundamentagao e
adaptacao ao cenario nacional, é o modelo geral de gestao
mais completo a ser seguido pelas instituicoes brasileiras,
publicas e privadas, que almejem evoluir em sua gestdo
organizacional.

3.2 0 Prémio CNJ de Qualidade

Em 2013, o CNJ instituiu o prémio Selo Justica em
Numeros, visando o reconhecimento dos tribunais que
investem na exceléncia da producao, gestao, organizagao
e disseminagao de suas informagdes administrativas e
processuais.

A premiagao foi implementada, inicialmente, para estimular
os tribunais a informar melhor seus dados, sendo, para
tanto, prevista uma pontuagcdo para os Orgaos que
cumprissem os requisitos estipulados, dentro dos prazos
estabelecidos. Os requisitos foram aprimorados a cada
ano, passando a prever também o cumprimento de algumas
resolugdes que o CNJ julgava estratégicas para a melhoria
da prestagao jurisdicional.

0 que se percebeu foi que os tribunais se sentiram
estimulados a buscar, cada vez mais, o cumprimento
dos requisitos solicitados no regulamento do prémio. No
entanto, ao proceder uma analise pormenorizada dos itens
mais relevantes do Selo, verificou-se que os requisitos
cobrados nao garantiam que os tribunais premiados
representassem as melhores instituigbes no quesito
prestacao jurisdicional, nem que isso aferisse a qualidade
do servigo realizado.

Diante das constantes criticas quanto ao aspecto da
sensagao publica nao acompanhar, ou nao coincidir, com
os resultados apresentados, o CNJ, denotando corroborar
com essa visao da sociedade, reformulou os requisitos
com a publicacao da Portaria n° 88/2019, instituindo o
Prémio CNJ de Qualidade, passando a se comprometer em
fazer deste instrumento o grande mecanismo de avaliagao
do Judiciario nacional.

Sao objetivos do Prémio: incentivar a produgao de dados
e o aprimoramento do sistema de estatisticas do Poder
Judiciario; promover transparéncia e melhoria na prestacao
de informagao; possibilitar e estimular a participacao
de magistrados e servidores, de todas as instancias,
no processo de formulagdo de execugao das politicas
do Poder Judiciario, mediante mecanismos de gestao
participativa e democratica; fomentar o desenvolvimento
de subsidios que auxiliem o planejamento estratégico dos
tribunais; e contribuir para o aprimoramento da prestagao
jurisdicional.

0 novo Prémio implementou mudangas profundas na
metodologia de aplicagdo de pontuacgdes e incluiu uma
alteragdo de conceito fundamental, inserindo uma visao
tridimensional no processo avaliativo, com base em trés
eixos tematicos: governanca, produtividade e transparéncia
e informacgao, cada um deles com percentuais de pontos
parecidos. Este equilibrio nos “pesos”" de cada eixo
demonstra a importancia dos diversos aspectos que
devem ser considerados para que um tribunal alcance
uma gestao de exceléncia. A premiagcao maxima, portanto,
é conferida ao tribunal que alcancar 95% da pontuacao
relativa, recebendo, entdo, o Prémio Exceléncia.

Cada eixo tematico condensa uma série de requisitos
que sao, quase na sua totalidade, regulamentados,
complementarmente, por resolugdes especificas do CNJ.

0 eixo governanga abarca questdes relacionadas a gestao
organizacional de cada tribunal, com aspectos atrelados
a capacitagao, lideranga, tecnologia, sustentabilidade,
entre outros. Seu objetivo é analisar o funcionamento
de unidades e comissoes, a aplicagdo das resolugdes, a
utilizagao do Pje® e de processos eletrdnicos, a governanga
em tecnologia da informagao, as praticas socioambientais
adotadas, a capacitagao, a saude de magistrados e

9 PJe — Processo Judicial Eletrénico. Trata-se de um sistema de processos
eletrénicos nacional, com desenvolvimento colaborativo, gerenciado pelo CNJ.
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servidores, as respostas as demandas da ouvidoria e a
gestdo participativa na formulagdo de metas nacionais
(Quadro 2 abaixo).

Quadro 2 - Critérios do eixo governancga e pontuagao

EIXO =
GOVERNANGA REQUISITO PONTUAGAO
Art. 6°, | Nucleo de Estatistica 10 (1%)
Art. 6°, 1 Realizar pelo menos 2 RAEs 10 (1%)
Art. 6°, 111 Comité 1° Grau (Res. 194) 10 (1%)
Art. 69, IV %Jénpnmento da Resolugao 50 (4%)
Art. 6°,V Implantagéo do Pje 25 (2%)
Art. 6°, VI Processos eletronicos 25 (2%)
Art. 6°, VII iGov-TIC-JUD 50 (4%)
Art. 6°,VIII Gestao Participativa 30 (3%)
Art. 6°, IX Socioambiental 45 (4%)
Art. 6°, X Acessibilidade 15 (1%)

° Saude dos magistrados e o
Art. 6°, XI servidores 35 (3%)
Art. 6°, XII Ouvidoria 20 (2%)
Art. 6°, XIII Capacitagao EAD novos 40 (3%)

serv.
Coordenadorias de Infancia

(] o,
Art. 6°, XIV e Juv. 20 (2%)
Art. 6°, XV Participagdo Feminina 10 (1%)
Total 395 | (33,2%)

Fonte: Portaria n® 88 de 2019, CNJ.

O eixo produtividade, que talvez seja o mais dificil de se
alcangar os maiores resultados, diante da necessidade de
realizagaodosmaiores esforgosorganizacionais,contempla
aspectos relacionados a estatisticas processuais. Seu
objetivo é analisar a capacidade de solucionar mais
processos com menos recursos disponiveis, conciliar mais,
manter menor acervo de processos antigos, cumprir com
as metas nacionais, reduzir a taxa de congestionamento
e conferir maior celeridade processual (Quadro 3 abaixo).

Esse tema é um dos mais complexos no ambito do Poder
Judiciario, uma vez que os resultados sao reflexo da gestao
realizada pelos 6rgaos que o integram, culminando na
execucao da atividade cartoraria de impulsao processual.

Quadro 3 - Critérios por eixo produtividade e pontuagao

EIXO .
PRODUTIVIDADE REQUISITO PONTUAGAO
Melhores indices

. ° %
Art. 7% | no IPC-Jus %0 (8%)

Redugao da Taxa
Art. 7°, 11 de Congestiona- 50 (4%)
mento Liquida
Art. 7°, 111 Tempo Médio 50 (4%)
Art. 79, IV Melhore.sllndjces 50 (4%)
de Conciliagao
Cumprimento das | 10pts/

70 I %
At 70,V Metas Nacionais meta (5%)
Art. 79, VI Julgar processos 50 (4%)

antigos
Violéncia contra a

70 %
Art. 7°, VIl Mulher 40 (3%)
Art. 7°, VI Més do Juri 35 (3%)
Total 455 | (38,1%)

Fonte: Portaria n® 88 de 2019, CNJ.

Para o alcance dos objetivos do eixo transparéncia e
informagdo sao analisados quesitos relacionados ao
envio dos dados estatisticos previamente validados, a

observancia as tabelas processuais unificadas, criadas em
2007, e a transparéncia ao cidadao (Quando 4 abaixo).

Inicialmente, esse tema era o principal objeto de analise
do antigo Selo Justica em Numeros, que apurava a
qualidade dos dados prestados pelos tribunais ao
CNJ. Esse eixo permanece extremamente importante
diante da necessidade de, além de dar transparéncia ao
cidadao, se obter e fornecer dados relativos a prestacao
jurisdicional, para que sejam tracadas politicas publicas
efetivas e consubstanciadas em resultados concretos.
A regulamentagdo que estd em vigor foi publicada
apds a realizagdo de uma consulta publica, com ampla
participagao da sociedade .°

Quadro 4 - Critérios do eixo transparéncia e informacgéo e

pontuagao
EIXO ]
TRANSPARENCIA E REQUISITO PONTUAGAO
INFORMAGAO
Justica em Numeros e
Art. 89,1 Mddulo de Produtividade 50 | (4%)
Mensal
Art. 89, 11 an'\\l/;o de dados no formato 200 | (17%)
Art. 8°, 11l Demandas Repetitivas 15 | (1%)
Art. 8°, IV Ranking da Transparéncia 90 | (8%)
Total 355 | (30%)

Fonte: Portaria n® 88 de 2019, CNJ.

O Prémio CNJ de Qualidade apresenta requisitos que
preenchem diversos fundamentos de amplo alcance,
guardando boa relagao com os preceitos do MEG. Percebe-
se que existe uma confluéncia no intuito de analisar as
instituicdes nas suas mais variadas vertentes de atuacgao,
0 que ndo se concretiza, no entanto, em uma intencdo
sélida de se fundamentar as definigoes dos requisitos com
base em modelos de gestao ja consagrados.

A iniciativa de se correlacionar os preceitos da
regulamentagdo do CNJ aos modelos de gestao mais
conhecidos e experimentados presta-se a fomentar a
discussao acerca da necessidade de o Poder Judiciario,
como integrante do servigo publico, implementar uma maior
fundamentagao tedrica, bem como técnicas validadas de
gestao nas politicas e regras nacionais de avaliagao de seu
servigo.

Nao pairam duvidas quanto ao fato de que os modelos
existentes de gestao, se incorporados ao Judiciario, podem
absorver os aprendizados alcangados pelos tribunais ao
logo dos anos, adaptando-os aos fundamentos técnicos
mais eficazes de apuracdo da qualidade, uma vez que
estes ja foram experimentados por décadas de evolugao,
conforme exposto anteriormente neste artigo.

Com base nas estatisticas dos ultimos anos, apresentadas
pelo Departamento de Pesquisas Judiciarias do CNJ,
percebe-se que existe uma relagao direta com o estimulo
feito pelo referido Conselho aos tribunais, por intermédio
da publicagao anual do relatério do Justica em Numeros e
pela premiagao implementada desde 2013, o Selo Justica
em Numeros.

4 Andlises e comparagoes

Para a realizagdo do comparativo resumido entre os

10 A consulta publica ocorreu no periodo de 6 de fevereiro a 14 de margo de 2019.
0 CNJ recebeu 3.655 sugestoes, de 617 participantes.



modelos de premiagao, com intuito de nao se perder
o enfoque do presente trabalho, que é o de inserir e
comparar o modelo do Judiciario com os demais modelos
de premiagao anteriormente apresentados, sera utilizado
como base a comparacao realizada por SILVESTRO e
MAZZOCHI (2014, p. 9) e os estudos de RIBEIRO (2019,
p. 133-36), nos quais foram feitas revisdes de literatura
e cruzamentos dos critérios de avaliagao dos Prémios
Deming, Malcom Baldrige, EFQM e PNQ.

A andlise realizada pelos referidos autores encontra-se
sintetizada no Quadro 5 abaixo, sendo possivel verificar
que os modelos comparados, em linhas gerais, possuem
em comum apenas os critérios da dimensao processos,
que objetiva avaliar a implementacdo de procedimentos
gerenciais do negécio de cada organizacao, bem como as
atividades operacionais que contribuem diretamente para
assegurar a geragao do produto. Este critério esta presente
em todos os prémios, principalmente pelo fato dele ser
um dos fundamentos principais da gestao pela qualidade
total, baseada na melhoria continua dos processos, em sua
maioria operacional.

Quadro 5 - Comparativo dos Prémios de qualidade

ITEM DEMING MALCOM EFQM PNQ
BALDRIGE

Lideranga - Sim Sim Sim
Estratégia Sim Sim Sim -
Processos Sim Sim Sim Sim
Resultados Sim Sim Sim
normaciode | sm | sm [ - | om
Pessoas - Sim Sim Sim
Clientes - Sim Sim Sim
Sociedade - - Sim Sim

Fonte: SILVESTRO e MAZZOCHI, 2014, p. 9.

Todas as premiagdes apresentam lacunas de avaliagao,
sejamelasrelacionadas ao foco ou ao entendimento variado
que é dado ao conceito de qualidade, demonstrando, assim,
que nao se deve avaliar as organizagcoes sem que sejam
analisadas as circunstancias de cada ramo em que atuam.

No Prémio Deming, por exemplo, a explicagao para nao se
avaliar critérios como lideranga pode estar relacionada ao
fator cultural, pois naquele contexto existe uma valorizagao
a coletividade em detrimento a individualidade.

Outro critério que merece destaque é o relacionado a
clientes, no qual avalia-se o tratamento das informagoes
e a comunicagao com os clientes e com o mercado. Todos
os modelos a partir da implementacdo do Prémio Malcom
Baldrige adotam essa visao mais focada no consumidor
do produto da empresa. A analise dos fatores externos
a empresa passa, entdo, a ter grande valor para as
organizacoes, que precisam desenvolver uma capacidade
constante de se adaptar as necessidades do mercado, a
fim de que possam ser competitivas e conseguir sobreviver
a elevada concorréncia.

Partindo-se da andlise comparativa apresentada no
Quadro 5 acima, foi possivel agregar os critérios utilizados
pelo FNQ no Prémio Melhores em Gestao e pelo CNJ no seu
novo Prémio nacional.

Utilizando-se dos mesmos critérios adotados para
agrupar as categorias (lideranga, estratégia, processos,

informagdes de conhecimento, pessoas, cliente e
sociedade), foi possivel fazer uma analise dos fundamentos
e metodologias utilizados pelos prémios melhores em
gestao e o CNJ de Qualidade, buscando-se, por analogia,
realizar as interconexdes que possibilitaram a consolidagao
do Quadro 6, apresentado logo abaixo.

Quadro 6 - Comparativo entre os prémios e o CNJ

ITEM DEMING é\’AA'?_I‘DCR?éAE EFQM | PNQ MZE.IG CNJ
Lideranca - Sim Sim | Sim | Sim -
Estratégia Sim Sim Sim - Sim | Sim
Processos Sim Sim Sim | Sim | Sim -
Resultados Sim Sim | Sim | Sim | Sim
Lrg,?;]r:;fr?;n?: Sim Sim - Sim | Sim | Sim
Pessoas - Sim Sim | Sim | Sim | Sim
Clientes - Sim Sim | Sim | Sim -
Sociedade - - Sim | Sim | Sim | Sim

Fonte: Elaborado pelos autores, adaptado de: SILVESTRO e
MAZZOCHI, 2014, p. 9.

Com base no quadro acima, percebe-se que a proposta
do MEG incorpora todas as categorias de andlise, o que
se explica pela metodologia utilizada no referido modelo,
na qual sao realizadas avaliagées qualitativas de cada
instituicdo — uma verdadeira auditoria, que leva em
consideragao todas as boas praticas realizadas por cada
instituicao inscrita.

Tal metodologia tem como ponto positivo o fato de
proporcionar uma andlise mais criteriosa, uma vez que
é realizada por consultores especialistas. Ao final das
avaliagdes, é feita uma andlise do grau de maturidade de
cada instituicao.

Se por um lado esse processo avaliativo é mais criterioso,
por outro, trata-se de uma analise individual que
dificilmente poderia ser aplicada em grande escala. Os
critérios de andlise passam por uma certa subjetividade,
que pode vir a ser problematica caso se pretenda, como se
propoe no presente artigo, desenvolver uma metodologia
passivel de ser implementada no ambito do Judiciario.

No que se refere a premiagdo do CNJ, percebe-se
significativo avango na metodologia de apuragdo das
acoes desenvolvidas pelos Tribunais de Justiga. O referido
modelo é capaz de consolidar, de maneira objetiva,
diversos aspectos que interferem diretamente na prestacao
jurisdicional.

Ao inserir critérios relacionados a governanga, por
exemplo, é dada importancia aos aspectos de gestao
organizacional e participagao da sociedade na formulagao
da estratégia das instituicdes, valorizando-se o
planejamento estratégico, a participacao dos servidores e
amelhoria da gestao orgamentaria. Neste eixo enquadram-
se os requisitos lideranga, estratégia, processos, pessoas,
clientes e sociedade, que ao todo representam seis dos oito
critérios que sintetizaram as comparagdes com os outros
prémios mencionados neste artigo.

Na premiagdo do CNJ ainda podem ser encontrados itens
avaliativos relacionados as politicas mais recentes das
organizacgoes de sucesso, como, por exemplo, o requisito
que trata da sustentabilidade e acessibilidade.
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Outro ponto fundamental, no que tange aos 6rgaos publicos,
é o conceito de governanga de tecnologia da informagéao e
comunicagao, essenciais, atualmente, com o advento dos
acervos judiciais eletronicos.

Uma nova vertente, também trazida para o Prémio atual do
Judiciario, esta relacionada a ouvidoria," representando a
visdo do usuario. No entanto, percebe-se que, ao se pensar
de forma mais atual quanto ao contexto das instituicoes
no mercado em que ocupam, a analise das queixas por
meio da ouvidoria do CNJ representa uma parcela muito
reduzida do aspecto geral. Ou seja, atualmente trabalha-
se mundialmente com o conceito de partes interessadas,
ou stakeholders, de uma organizagao, correspondendo
a todos os atores (pessoas, instituigdes, grupos, 6rgaos
governamentais, etc.) que de alguma forma afetam ou sédo
afetados por ela.?

No ambito do Judiciario nao ha como se pensar em
uma organizagao de exceléncia que nao conhece, de
forma estruturada e em ambito nacional, como é a visdo
do usuario em relagdo aos mais variados aspectos da
prestacao jurisdicional, seja pela qualidade das estruturas
fisicas, pelo atendimento do servidor ou pela celeridade
e qualidade das decisdes nos processos. E importante
aprimorar, nos critérios avaliativos do novo Prémio,
requisitos que apurem a opiniao de forma estruturada: dos
servidores, que compdem a forca de trabalho do 6rgao, dos
advogados publicos e privados, do Ministério Publico e das
partes, efetiva ou potenciais.

Nesse aspecto, o modelo do MEG demonstra extrema
preocupagao com o usuario do servigo, dedicando grande
importancia no fundamento denominado compromisso
com as partes interessadas, em que sao dedicados cinco
temas especificos: requisitos das partes interessadas,
cliente, relacionamento com as partes interessadas,
fornecedor e forga de trabalho.

Percebe-se que a visao imposta pelo FNQ ao MEG,
quanto as partes interessadas, possui aspecto mais
voltado ao mercado privado, todavia totalmente passivel
de adaptagdes ao poder publico, bastando-se realizar
correlagoes entre as terminologias, como, por exemplo,
o cliente (entendido como o jurisdicionado), o advogado,
o Ministério Publico e o proprio Estado. As figuras e
papéis se transformam a depender dos diferentes angulos
que ocupem em cada processo judicial, sendo possivel
identificar os atores mais recorrentes e avaliar a opinidao
deles em seus diferentes papéis.

0 desafio é utilizar as pesquisas de percepgao do usuario
como balizador para eventuais politicas de gestao judiciaria,
sem que isso interfira na independéncia dos tribunais, nem
estimule ativismos judiciais. O Poder Judiciario precisa
manter-se livre e independente, para que possa, sempre
que necessario, exercer papel contra majoritario a opinidao
publica.

Por fim, devido a especificidade e alcance que o Prémio
CNJ de Qualidade possui nos seus diversos requisitos de
pontuacdo, pode-se constatar que este modelo é, diante

11 Portaria n° 88/2019, “Art 6°, inciso XIl — responder, com carater resolutivo,
as demandas encaminhadas ao tribunal pela ouvidoria do CNJ, em até 30 dias,
conforme previsto na Lei n® 13.460/2017, que dispbe sobre participagao, protegcdo
e defesa dos diretos do usuario dos servigos publicos da administragao.”

12 Segundo a IS0 9001:2015, “a organizagao deve determinar as partes que sejam
pertinentes para o Sistema de Gestado da Qualidade”.

dos outros aqui apresentados, o que melhor pode ser
creditado o conceito de aferigdo de qualidade da Justiga.
Isto porque o Prémio busca avaliar, de forma objetiva e com
alcance nacional, praticamente todos os aspectos capazes
de identificar uma gestao judiciaria de exceléncia, ainda
que passivel de melhorias, a exemplo de uma maior anélise
das partes interessadas.

Importante lembrar que as analises em torno do Prémio
nacional do Judiciario partem de premissas tedricas, uma
vez que a referida premiagao encontra-se em sua edi¢ao
inaugural e ainda sem resultados promulgados, estando
aberta ao crivo de todos os atores envolvidos.

5 Conclusoes e consideragoes finais

O presente artigo apresentou o tema da gestao de
organizagoes com o objetivo de trazer a tona discussoes
sobre as formas de avaliagdo da qualidade do sistema
judiciario. Mesmo sem a pretensdao de aprofundar
discussdes em torno de teorias de administragao, confere-
se ao debate aspectos tedricos e com demonstragoes
sobre a evolugao histérica dos modelos de gestao e formas
da premiacao de instituigdes publicas e privadas.

Avaliar a qualidade das institui¢des é algo multifatorial, que
merece ser mais explorado por gestores e pesquisadores do
assunto. Este artigo se propde a fomentar essa discussao,
apresentando, mesmo que brevemente, a premiagao
instituida pelo Poder Judiciario a luz de outros modelos
existentes no Brasil e no mundo.

Foram apresentados os modelos internacionais mais
reconhecidos, como os Prémios Deming e Malcom
Baldrige, o modelo europeu da EFQM, o modelo brasileiro
da FNQ (PNQ, atualmente MEG) e, por fim, o Prémio CNJ
de Qualidade.

Apds as apresentagdes, foi realizada uma comparacao
dos fundamentos dessas premiagdes entre si, cruzando-
os com o novo modelo do CNJ. Deste entrelace, analises
demonstraram os pros e contras de cada modelo,
explicitadas por meio de quadros comparativos, contendo
as categorias lideranga, estratégia, processos, resultados,
informagdo de conhecimento, pessoas, clientes e
sociedade.

A instituicdo do novo modelo de premiagdo do CNJ
representa grande avango no incentivo a melhoria da
prestagao jurisdicional, ao buscar avaliar a gestédo
dos tribunais de forma mais completa, considerando
questOes que se encontram em destaque na sociedade,
como a governanca das institui¢gdes, a produtividade e a
transparéncia, bem como a prestagao de informacgdes.

Neste contexto, verifica-se que, como toda nova iniciativa,
a regulamentagao que institui o novo Prémio pode ser
aprimorada, com a realizagao de estudos que busquem
identificar critérios objetivos que possibilitem analisar as
partes interessadas atuantes no ambito do Judiciario.

Por fim, é importante salientar o alto grau de complexidade
em torno do conceito de qualidade da prestacao
jurisdicional, mormente quando esta materializa-se em
decisOes judiciais sem possibilidades de acordo entre as
partes. Avaliar objetivamente a qualidade das decisoes



judiciais é um assunto a ser profundamente estudado,
mas, no atual momento da sociedade, entende-se que a
Justica precisa ser efetiva para se ter qualidade, e para
isso é preciso um Judiciario mais célere e eficiente, capaz
de fazer frente ao imenso volume de agdes tramitando nos
tribunais.
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