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RESUMO

A presente pesquisa trata do desempenho do Judicidrio brasileiro. Entende-se que a
busca por uma prestacdo jurisdicional mais digna aos cidaddos, com celeridade,
eficiéncia e qualidade, passa pela realizagdo de estudos empiricos a respeito do
desempenho de individuos e organizacdes do Judicidrio. O objetivo da pesquisa €
propor uma explicagdo para o desempenho da primeira instancia da Justica Estadual no
Brasil. Para alcanca-lo foram realizados quatro estudos. O primeiro consiste em um
ensaio tedrico que buscou revisar pesquisas empiricas a respeito do tema; o segundo
investigou como juizes estaduais da primeira instdncia percebem o trabalho que
realizam; o terceiro buscou identificar varidveis preditoras do desempenho de juizes; e o
quarto estudo investigou varidveis preditoras do desempenho de tribunais estaduais. O
foco da pesquisa € a primeira instancia da Justica Estadual porque nesse segmento estao
concentrados mais de dois tercos de todos os processos judiciais pendentes no pais. A
pesquisa utiliza dados primdrios e secunddrios, provenientes de diversas fontes. Os
dados primérios foram coletados por meio de 25 entrevistas em profundidade com
juizes de diferentes especialidades judiciais e que atuam em diferentes regides do pais.
Os dados secunddrios foram coletados no Tribunal de Justica de Sdo Paulo (TJSP) e nas
bases de dados Justica Aberta e Justica em Numeros, do Conselho Nacional de Justica
(CNJ). Os dados secundarios referem-se a desempenho e outras informacdes de 600
juizes da primeira instancia da Justica Estadual de Sao Paulo, e de todos os 27 tribunais
estaduais do pais, no periodo de 2003 a 2012. As entrevistas foram analisadas por meio
de andlise de contetido, e os dados quantitativos por meio de técnicas estatisticas, como
andlise de regressao e andlise condicional. Os resultados mostram que, na percepc¢ao dos
juizes entrevistados, a utilidade social e o idealismo sdo as principais motivagdes no
exercicio da magistratura; a quantidade excessiva de trabalho e a quantidade
insuficiente de funciondrios de suporte sdo as maiores dificuldades enfrentadas; e a
busca excessiva por metas associadas a produtividade compromete a qualidade judicial.
Em relacio aos dados secunddrios, os resultados mostram que a quantidade de
funciondrios de suporte e a carga de trabalho afetam positivamente a produtividade de
juizes titulares, enquanto a experiéncia do juiz na magistratura e a quantidade de juizes
de suporte afetam negativamente a produtividade. A andlise dos dados também revelou
que o desempenho quantitativo de tribunais depende do acervo de processos pendentes,
da forca de trabalho e do investimento em tecnologia; enquanto o desempenho
qualitativo, isto €, a propor¢ao de decisdes recorridas na primeira instancia e reformadas
na segunda instancia, depende do investimento em tecnologia e da produtividade média
do tribunal. Ao final de cada estudo e no capitulo final da pesquisa sdo oferecidas
explicacdes para os resultados encontrados.

Palavras-chave: Judicidrio, desempenho judicial, gestao judicial, juizes.



ABSTRACT

This research addresses the performance of the Brazilian Judiciary. In order to provide a
more decent standard of judicial services for the population, faster, more efficient and of
good quality, it is necessary to first carry out empirical studies on the performance of
individuals and organizations of the Judiciary. The aim of the research is to propose an
explanation for the performance of the first trial Brazilian State Justice. In order to do
this, four studies were carried out. The first study sought to review empirical research
dealing with this topic; the second investigated how states first trial judges perceive
their work; the third sought to identify judge’s performance predictor variables; and the
fourth study sought to identify courts performance predictor variables. The research
focused on first trial State Justice since these are responsible for more than two-thirds of
all pending legal cases in the county. The research uses primary and secondary data
from various sources. Primary data were collected through 25 in-depth interviews with
judges specialized in different legal areas and based in different regions of the country.
Secondary data were collected at the State Court of Sdo Paulo (TJSP) and the reports
Open Justice and Justice in Numbers, provided by the National Council of Justice
(CNJ). Secondary data refers to performance and other information of 600 judges of
first instance of the Court of Sdo Paulo, and from all 27 State Courts in the country in
the period 2003-2012. The interviews were analyzed by means of a content analysis,
while the quantitative data was analyzed by using statistical techniques, such as a
regression analysis and a conditional analysis. The findings show that, according to the
judges who were interviewed, idealism and a sense of performing a useful public
service are the principal motivational factors in the exercise of a judge’s professional
career; an excessively heavy workload and insufficient number of auxiliary staff are the
greatest problems they face; and that an excessive desire to fulfill goals associated with
productivity have a negative effect on the quality of the Judiciary. With regards to
secondary data, the findings show that the number of support staff and the general
workload positively affect the productivity of judges, while the professional experience
and the number of available assistant judges negatively affect productivity. The data
analysis also shows that the quantitative performance of the courts is dependent on the
court docket, workforce and technology investment; while qualitative performance, that
is, the proportion of contested decisions at first instance and reformed in the second
instance, depends on technology investment and court productivity. Explanations for the
findings are offered at the end of each study and in the final chapter of this research.

Key words: Judiciary, judicial performance, court management, judges.
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1. INTRODUCAO

A presente pesquisa trata do desempenho do Judicidrio brasileiro. Entende-se
que a busca por uma prestacdo jurisdicional mais digna aos cidaddos, com celeridade,
eficiéncia e qualidade, passa pela realiza¢do de estudos empiricos sobre o desempenho
de individuos e de organizacdes que compdem o Judicidrio. As informacdes geradas
nesse tipo de estudo podem ajudar na defini¢do de estratégias capazes de enfrentar os
grandes desafios que se depara o sistema judicial brasileiro.

Desempenho € tema central na administragcdo, comum em pesquisas realizadas
nos diversos segmentos da drea. Em organizacodes privadas, e em algumas organizagdes
publicas, avaliar o desempenho € um procedimento rotineiro, utilizado como ferramenta
de gestdo ha bastante tempo. No entanto, em organizacdes judiciais, que tratam da
solucdo de conflitos sociais e de interesses difusos da sociedade, a avaliacdo de
desempenho como instrumento gerencial ainda € incipiente.

Pesquisar o desempenho de individuos e de organizacdes no Judicidrio € uma
tarefa dificil porque nao existe consenso a respeito de quais critérios devem ser
observados. Desempenho judicial € um termo que carrega diferentes entendimentos, e
que pode ser associado a diferentes dimensdes. Apesar da complexidade e da
fragmentacdo do termo, avaliagdes de desempenho no Judicidrio tém se tornando um
procedimento cada vez mais frequente.

Em relacio ao desempenho individual, tedricos concordam que o conceito
requer uma distin¢do inicial entre acdes e resultados (Sonnentag e Frese, 2001). As
acoes, ou comportamentos, referem-se ao que o individuo faz na situagcdo de trabalho.
Por exemplo, no caso dos juizes, a a¢do consiste, entre outras coisas, em presidir
audiéncias, receber advogados e julgar processos. Os resultados referem-se a
consequéncia dos comportamentos individuais. Os resultados do trabalho de um juiz
podem ser observados de diversas formas, como por exemplo, na taxa de
congestionamento do tribunal ou em indices de criminalidade. Na pratica, é dificil
descrever o desempenho individual em termos de agdes sem alguma referéncia aos
resultados gerados.

Outro ponto importante no conceito de desempenho € a diferenciacdo entre o
desempenho da tarefa, que envolve as habilidades individuais que permitem a realiza¢do
das atividades centrais da organizacdo, € o desempenho contextual, que envolve

atividades de suporte dos ambientes em que os objetivos organizacionais sao
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perseguidos (Borman e Motowidlo, 1997). No Judicidrio, o desempenho de tarefas
corresponde as atividades jurisdicionais diretamente relacionadas com o julgamento de
processos, enquanto o desempenho contextual corresponde as demais atividades da
magistratura, como por exemplo, a administra¢do de unidades judiciais.

Os indicadores de desempenho judicial podem ser objetivos ou subjetivos.
Indicadores objetivos envolvem resultados reais, obtidos em determinado momento por
meio de algum tipo de mensuracdo. Ji4 os subjetivos quase sempre envolvem a
percepc¢ao de individuos a respeito de produtos ou resultados gerados (March e Sutton,
1997). No Judiciério, a quantidade de sentencas proferidas e de processos julgados sdao
exemplos de indicadores objetivos de desempenho, enquanto a qualidade de decisdes
proferidas e a satisfacdo de usudrios sdo exemplos de indicadores subjetivos.

Uma das principais finalidades em avaliar o desempenho de individuos e de
organizacdes consiste em compreender por que o desempenho estd no nivel observado e
como ele pode ser melhorado (Heinrich, 2010). As questdes levantadas podem ser
direcionadas para pontos especificos de interesse de acordo com os dados que sdo
utilizados na avaliagdo. Sdo vdrias as categorias de dados de desempenho propostas na
literatura (Kamensky, 1993; Hatry, 1999), muitas delas podem ser utilizadas em
avaliacdes no Judicidrio: dados de entrada, como recursos materiais € humanos; dados
de processo, como carga de trabalho e complexidade dos processos; dados de eficiéncia,
como produtividade e custo unitdrio; dados de saida, como quantidade de pessoas
atendidas; dados de resultados, como o alcance de metas intermediarias e finais; e dados
de impacto, como taxas de criminalidade e nivel de confianca no Judiciério.

Na presente pesquisa o conceito de desempenho judicial € discutido de diversas
maneiras, em diferentes perspectivas tedricas e metodologicas. Buscou-se contemplar a
complexidade do conceito com a apresentacdo de pontos de vista variados em cada um
dos estudos conduzidos. Assim, sdo observadas na pesquisa tanto acdes quanto os
resultados; tanto o desempenho das tarefas centrais, quanto o desempenho contextual,
de atividades administrativas. Além disso, sdo utilizados nos estudos indicadores
objetivos e subjetivos de desempenho judicial. Dessa forma, é possivel estabelecer uma
pergunta de pesquisa ambiciosa, voltada mais para explicar o desempenho judicial do
que apenas descrevé-lo.

O locus da pesquisa € a primeira instancia da Justica Estadual brasileira. A
escolha desse segmento do Judicidrio se deve a importancia que ele representa para o

sistema judicial do pais. Pela natureza e expansao de suas competéncias, cabe a Justica
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Estadual a principal responsabilidade na efetivacdo do direito de acesso dos cidadaos ao
Judicidrio (Dallari, 2008). Mais de dois ter¢os de todos os processos judiciais pendentes
de julgamento no pais estdo concentrados nas varas de primeira instancia da Justica

Estadual (CNJ, 2013).

1.1. Objetivos

O objetivo principal da pesquisa é propor uma explicacao para o desempenho
da primeira instancia da Justica Estadual no Brasil. Para alcancar esse objetivo
foram realizados quatro estudos complementares. O primeiro estudo € um ensaio teérico
que buscou revisar o conhecimento cientifico a respeito do tema desempenho judicial, e,
com isso, identificar lacunas na literatura sobre o tema e propor uma agenda de pesquisa
para os estudos seguintes. O segundo estudo teve como objetivo identificar a percepcao
de juizes estaduais da primeira instancia a respeito do exercicio da magistratura no
Brasil, em especial, as condi¢des de trabalho e os critérios utilizados para avaliar o
desempenho judicial. O terceiro estudo buscou investigar varidveis preditoras do
desempenho de juizes estaduais da primeira instancia. E o quarto e ultimo estudo
buscou investigar varidveis preditoras do desempenho da primeira instancia dos
tribunais estaduais do pais. Com a pesquisa dividida dessa forma, os objetivos de cada
um dos estudos consistem nos objetivos especificos da pesquisa.

Um dos pressupostos da pesquisa é que para compreender o desempenho da
Justica Estadual brasileira é preciso compreender essencialmente o desempenho dos
juizes, principais praticantes e atores centrais do Judicidrio. Para isso, quatro questdes
centrais deveriam ser respondidas: como o termo desempenho judicial € compreendido
por pesquisadores e tedricos? Como o termo é compreendido pelos juizes? O que os
dados dizem a respeito do desempenho individual dos juizes? E o que os dados dizem a
respeito do desempenho agregado dos juizes. A conexdo entre os estudos sdo o0s
diferentes angulos com que o desempenho judicial € focalizado. Assim, apesar da
independéncia entre os estudos, quando integrados em uma tnica pesquisa formam um
quadro amplo na explicagao do desempenho da primeira instancia da Justica Estadual
brasileira.

A sequéncia logica da pesquisa, ou seja, a ordem com que estudos foram
realizados e apresentados no texto, consiste em uma estratégia de construcio e teste de
hipéteses e modelos consistentes teoricamente, de acordo com pesquisas anteriores

sobre o tema e também de acordo com a pratica observada no locus de pesquisa, por
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meio da percepcdo de individuos relevantes no que se refere ao fendmeno investigado.
Assim, as hipdteses propostas e testadas nos dois estudos preditivos foram formuladas

com base em estudos exploratdrios anteriores.

1.2. Descricao dos estudos que compoem a pesquisa

O Quadro 1 classifica os estudos que compdem a pesquisa com base nos
seguintes critérios: tipo de estudo, nivel de andlise, foco de andlise, questdo central de
pesquisa e resultados gerados. O estudo I € tedrico, e os demais s@o empiricos. Dentre
os empiricos, os estudos II e III investigam fendmenos que ocorrem no nivel individual,
enquanto o estudo IV investiga fendmenos no nivel organizacional. No estudo II sdo
utilizados dados primadrios, referente a percep¢do de juizes, enquanto nos estudos III e

IV sao utilizados dados secunddrios, provenientes de bases de dados do Judiciério.

Quadro 1: Classificacdo dos estudos que compdem a pesquisa

Estudo I II III v
Tipo Tedrico Empirico Empirico Empirico
Nivel de analise Tedrico Individual Individual Organizacional
Desempenho Percepcao Desempenho Desempenho
Foco Lo . A L . .
judicial na teoria de juizes de juizes de tribunais

Qual o conceito

O que juizes

Quais fatores

Quais fatores

TieaEoei] de desempenho pensam a respeito afetam o afetam o
judicial na do desempenho desempenho de desempenho de
literatura? judicial? juizes? tribunais?

Agenda Proposi¢des Modelos Modelos

Rty de pesquisa de pesquisa explicativos explicativos

Fonte: elaborado pelo autor

No estudo I foi realizada uma andlise da producao cientifica a respeito do tema
desempenho judicial. Foram revisados estudos empiricos publicados entre 1992 e 2011,
que apresentavam como objetivo avaliar o desempenho no ambito do Poder Judiciario
em qualquer pais. A revisdo mostrou que o tema € pouco explorado na drea de
administracdo publica, com a maioria dos estudos revisados origindria das areas da
economia e do direito. A revisdo mostra como o conceito de desempenho judicial tem
sido tratado, como as diversas dimensdes de desempenho participam da construcdo

desse conceito, e como as varidveis mais utilizadas sdo operacionalizadas nas pesquisas
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revisadas. Com base nesses resultados foi possivel definir uma agenda de pesquisa para
orientar a elabora¢do e a conducdo dos estudos seguintes.

O estudo II buscou identificar o que juizes pensam a respeito do exercicio da
magistratura no Brasil. A motivacdo dos juizes, as condi¢des de trabalho e o
desempenho judicial foram os temas centrais do estudo. Foram realizadas entrevistas
com 25 juizes da primeira instancia da Justica Estadual que, na ocasido das entrevistas,
exerciam diferentes cargos na magistratura e atuavam em varas de diferentes
especialidades judiciais, localizadas em diferentes estados e regides do pais. O estudo é
importante para o alcance do objetivo geral da pesquisa porque compreender o que
pensam os juizes sobre o desempenho judicial pode ajudar na explicagdo do
desempenho observado nos demais estudos.

O objetivo do estudo III foi identificar varidveis que predizem o desempenho de
juizes estaduais no Brasil. Varidveis que representam diferentes dimensdes de
desempenho judicial foram consideradas no estudo. As varidveis preditoras foram as
seguintes: experiéncia do juiz, ambito de atuacdo, carga de trabalho e equipe de suporte.
Foi utilizada uma amostra de 600 juizes titulares da primeira instancia da Justica
Estadual de Sdo Paulo. Os dados sdo referentes ao ano de 2012 e foram coletados em
duas fontes, na lista de antiguidade de magistrados do Tribunal de Justica do Sdo Paulo
(TISP), e no sistema Justica Aberta, do Conselho Nacional de Justica (CNJ). Os dados
foram analisados por meio de técnicas estatisticas, como andlise de regressao e andlise
condicional.

Por fim, o objetivo principal do estudo IV foi identificar varidveis preditoras do
desempenho da primeira instancia das justicas estaduais no Brasil. Para mensurar o
desempenho judicial foram consideradas varidveis quantitativas e qualitativas. J4 as
varidveis preditoras foram as seguintes: acervo de processos pendentes, forca de
trabalho e investimento em tecnologia. Os dados utilizados foram coletados nos
relatérios Justica em Numeros, do CNJ, e cobrem um periodo de dez anos, de 2003 a
2012. A andlise dos dados foi realizada por meio de técnicas estatisticas, como anélise
de regressao e andlise condicional.

Além desta introducdo e dos quatro capitulos que tratam dos estudos
apresentados nos pardgrafos anteriores, a presente tese € complementada por um
capitulo de conclusdo, onde sdo recuperados os objetivos de cada estudo e os principais
resultados encontrados nas andlises. O ponto central desse ultimo capitulo é a

comparacdo entre os resultados dos quatro estudos, que permitiu a elaboragao de uma
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meta conclusdo da pesquisa, capaz de refletir os resultados e as conclusdes encontradas
em cada estudo. Dessa comparagdo de resultados surgiram convergéncias, contradi¢des
e paradoxos, que motivaram a constru¢do de uma agenda de pesquisa sobre o tema,
apresentada na parte final do capitulo por meio de proposi¢des tedricas a serem testadas
em estudos futuros.

Conforme mencionado, os capitulos II, III, IV e V desta tese sdo estudos
independentes, embora complementares entre si. Cada um dos capitulos consiste em um
artigo cientifico, inclusive com resumo e abstract. Nao obstante, dois pontos foram
observados para facilitar a leitura: a ordem de numeracdo dos tépicos nao é exclusiva
para cada artigo e todas as referéncias bibliograficas sdo apresentadas em uma tunica

secdo, na parte final da tese.

1.3. Relevancia da pesquisa

As principais contribuicdes da pesquisa sdo as seguintes: avaliar a literatura
empirica a respeito do tema desempenho judicial; identificar contribui¢cdes da teoria
para o desenvolvimento do tema na drea de administragdo publica; testar empiricamente
modelos explicativos para o desempenho de individuos e organizacdes judiciais; e
apresentar proposicoes tedricas a serem testadas em estudos futuros. Além disso, em
termos préaticos, as informagdes geradas pela pesquisa podem subsidiar propostas de
melhorias na gestdo de recursos na Justica Estadual, e de politicas de avaliacdo, de
mobilidade e de motivagao de pessoal.

A pesquisa focaliza um tema que tem sido pouco explorado na drea de
administracdo publica no Brasil. Sdo poucos os estudos que tratam empiricamente de
temas associados diretamente com a gestdo judicial, como o desempenho de
organizacoes e de individuos. Tradicionalmente hd um predominio de pesquisas tedricas
no campo juridico brasileiro, fato que pode ser comprovado nas publicacdes da drea. A
maior parte das pesquisas empiricas que tratam do desempenho judicial no Brasil foi
realizada pelo préprio Judicidrio, por organismos internacionais, como o Banco
Mundial, ou por instituicdes de pesquisa, como o Instituto de Pesquisa Economica e
Aplicada (IPEA).

No meio académico brasileiro o interesse pela gestdo judicial ainda € pequeno,
sd0 poucos os pesquisadores e grupos de pesquisa voltados para estudar o tema, o que
acaba refletindo na pequena quantidade dos estudos publicados em periddicos

cientificos. No entanto, cresce a percepcao de que é importante o respaldo de dados para
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realizar diagndsticos mais precisos, que possibilitem aprofundar o conhecimento sobre o
funcionamento do sistema judicial e, com base nisso, propor melhorias. Como ressaltam
Sadek e Oliveira (2012), a formulacdo de politicas que tornem a gestdo judicial mais
eficaz depende da coleta, da sistematizacdo e da andlise de dados.

Na secdo seguinte € apresentada uma breve descricdo da Justica Estadual
brasileira, com informacdes bdsicas a respeito de sua estrutura e de suas principais

normas de funcionamento.

1.4. Breve descricao da Justica Estadual brasileira

O Judiciério brasileiro é formado pelas Justicas Comum e Especial. A primeira
se subdivide em Justica Estadual e Federal, enquanto a segunda se subdivide em Justica
do Trabalho, Eleitoral e Militar. As normas fundamentais de organizacdao do Poder
Judicidrio, inclusive as competéncias da Justica Estadual, sd@o definidas na Constituicao
Federal (arts. 93 a 100, e 125). Por exclusdo, as matérias que ndo sdo de competéncia da
Justica Federal ou de qualquer outra justica especializada sdo de competéncia da Justica
Estadual. A Constituicdo também garante a autonomia administrativa e financeira dos
judicidrios estaduais. O resultado disso, aliado com a vontade dos dirigentes de cada
judiciario estadual, € que, ao longo do tempo, alguns judicidrios estaduais avancaram
mais em termos de moderniza¢do, enquanto outros avangaram menos (Dallari, 2008).

A Justica Estadual estd estruturada em dois graus de jurisdi¢ao. O primeiro grau,
ou primeira instancia, € formado pelos Juizes de Direito, e o segundo, pelos 27 tribunais
estaduais, localizados nas capitais de cada um dos estados da Federacdo. Uma das
principais competéncias dos tribunais € julgar os recursos das decisdes proferidas pelos
juizes de primeiro grau. O Tribunal de Justica €, a0 mesmo tempo, o tribunal de
apelacao dos estados e a corte suprema estadual. No Brasil, existem pelo menos duas
acepcOes 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 organizacdo. Ao longo do texto, quando
nao for informado o contrario, a palavra tribunal serd utilizada com o segundo sentido.

No Brasil, a Justica Estadual é formada por 9.605 varas de justica, espalhadas
em 2.761 comarcas, presentes em quase metade do total de municipios do pais (CNJ,
2013). As comarcas sdo classificadas conforme o porte do municipio onde se localizam.
As comarcas de entrancia inicial localizam-se em pequenos municipios, as de entrancia

intermedidria em municipios de médio porte, e as de entrancia final ou especial nos
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municipios maiores e nas capitais. A quantidade de varas em uma comarca depende da
demanda existente e do porte do municipio. Na comarca central do municipio de Sao
Paulo, por exemplo, existem quase 250 varas de diferentes especialidades. Por outro
lado, em boa parte das comarcas do interior do Pais existe apenas uma vara, com
processos de diversas especialidades, como civel, criminal, familia, entre outras (CNJ,
2013).

Alguns dados mostram a dimensdo da Justica Estadual em relacao ao Judiciério
brasileiro. A despesa total em 2012 foi de aproximadamente 31 bilhdes de reais, o que
corresponde a pouco mais de 0,7% do produto interno bruto (PIB) do pais no mesmo
ano. A despesa total em 2012 foi 17% maior do que a despesa do ano anterior, 2011.
Quase 90% dos recursos financeiros da Justica Estadual sdo utilizados para o
pagamento de pessoal. A for¢ca de trabalho é formada por aproximadamente 260 mil
funciondrios e 12 mil magistrados. Do total de funciondrios da Justica Estadual, 58%
sdao servidores efetivos, os demais sdo terceirizados, estagidrios, requisitados ou
comissionados (CNJ, 2013).

Ainda de acordo com o CNJ (2013), em 2012, existiam aproximadamente 6,2
juizes da primeira instancia da Justica Estadual para cada grupo de 100 mil habitantes
no Brasil. O Distrito Federal apresenta a maior relacdo, 12,2, enquanto a menor relaco,
3,8, é observada em Alagoas e no Maranhdo. No que se refere aos funciondrios de
suporte, entre efetivos e nao efetivos, a média nacional € de 136 funciondrios para cada
grupo de 100 mil habitantes. No Distrito Federal encontra-se a média mais alta, 411,
enquanto no Ceard encontra-se a média mais baixa, 61 (CNJ, 2013).

Por fim, é importante ressaltar o papel de uma instituicdo fundamental no
funcionamento da Justica Estadual brasileira, o Conselho Nacional de Justica (CNIJ).
Trata-se de 6rgdo administrativo instituido pela Emenda Constitucional 45, de 2004,
também chamada de Reforma do Judicidrio. De acordo com o artigo 103B da
Constituicdo Federal, ao CNJ “compete o controle da atuacdo administrativa e
financeira do Poder Judicidrio, além de fiscalizar o cumprimento dos deveres funcionais
dos juizes”. Ainda de acordo com a Constituicdo, cabe ao CNJ zelar pela autonomia do
Judiciério, definir seu planejamento estratégico e elaborar programas de avalia¢do
institucional. O CNJ é importante para o desempenho da Justica Estadual porque
influencia diretamente na administragdo dos tribunais, por meio de mecanismos

relacionados com planejamento, acompanhamento e controle de atividades.
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2. DESEMPENHO NO JUDICIARIO. CONCEITUACAO, ESTADO DA ARTE E
AGENDA DE PESQUISA !

O desempenho no judicidrio constitui um tema socialmente importante, no entanto, a
pesquisa nessa drea ainda carece de volume e sistematizacdo tedrica e metodolégica que
possibilite a institucionaliza¢do do conhecimento. Diante disso, foi realizada uma andlise da
producdo cientifica a respeito do tema. Foram revisados estudos empiricos publicados entre
1992 e 2011, que apresentavam como objetivo avaliar ou mensurar o desempenho em
judicidrios. Os resultados mostram que o conceito de desempenho judicial €
multidimensional, multinivel e tem como elemento central os juizes. Eficiéncia e celeridade
sdo as dimensdes de desempenho mais abordadas. Os resultados indicam que o tema é
pouco explorado na drea de administragdo puiblica. Com base nos resultados encontrados é
oferecida uma agenda de pesquisa para estudos futuros.

Palavras-chave: judicidrio; tribunal; juiz; desempenho judicial.

Judicial performance is a socially important issue, however, research in this area still lacks
volume and systematic theoretical and methodological that allows the institutionalization of
knowledge. To contribute in this direction this study provides a literature review of recent
empirical studies on the subject. Empirical studies published between 1992 and 2011,
which had as objective to evaluate or measure the performance of the judiciary in many
countries, were analyzed. The results show that the concept of judicial performance is
multifaceted, multilevel and judges are the key actors. Efficiency and celerity are the more
performance dimensions addressed. The findings also indicate that the issue of judicial
performance has received scant attention in the field of public administration. A research
agenda for future studies is proposed.

Keywords: court; magistrate; judicial performance.

2.1. Introducao

Nas décadas de 1990 e 2000 houve um aumento considerdvel na demanda por
justica em paises considerados emergentes como o Brasil. No entanto, essa demanda
nio foi acompanhada por um aumento na capacidade de resposta do Poder Judicidrio,
ocasionando o que ficou conhecido no Brasil como “crise do Judiciario” (Sadek, 2004).
Considerando que o judicidrio € sustentado por recursos publicos, e também por exercer
um papel fundamental no cotidiano de cidadaos, organizacdes e paises, argumenta-se
que deva existir uma prestacao de contas mais ampla a sociedade, de modo a permitir-
lhe um maior conhecimento a respeito do que o judicidrio faz e como faz.

AvaliacOes de desempenho em judicidrios de diversos paises buscam mostrar
como a prestacdo judicial tem sido realizada. Ao lado do aumento na quantidade de
estudos desse tipo nos ultimos anos, percebe-se que as abordagens e focos de andlises

utilizadas sdo muito diferentes. Isso denota um campo em construcdo a procura de

'o presente capitulo foi publicado, com o mesmo titulo, na Revista de Administracdo Piiblica, volume
47, nimero 2, p.379-401, mar./abr. 2013.
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modelos tedrico-empiricos de andlise. O presente trabalho se propde a contribuir nesse
sentido. O objetivo € revisar a literatura mais recente sobre desempenho no judiciério, e

oferecer, com base nisso, um quadro de orientagdo para estudos futuros.

2.2. Desempenho na administracao publica

Avaliagdo de desempenho de empresas privadas € um procedimento
institucionalizado, que tem se mostrado importante para a sobrevivéncia organizacional.
Ja no setor publico, ainda existem grandes desafios a serem superados a respeito do
tema. No caso dos bens e servicos produzidos pelo setor publico, os produtos ou
resultados finais muitas vezes ndo sdo facilmente perceptiveis, o que implica na
necessidade de utilizacdo de indicadores intermedidrios. Esse parece ser o caso do
Judiciério, onde parte dos produtos gerados € intangivel e dificil de ser avaliada.

Avaliar qualitativamente o que se produz no judicidrio ndo € tarefa facil porque
uma decisdo judicial envolve partes distintas que, geralmente, saem do processo de
litigio com percepcdes diferentes. Mais facil € avaliar o judicidrio com base em
indicadores quantitativos. No entanto, esse procedimento é alvo de criticas, ji que o
mérito das decisdes judiciais ndo é levado em consideragdo. Nao obstante, alguns
estudos (Djankov et al., 2003; Buscaglia, 2001) indicam uma correlagdo positiva entre
eficiéncia e qualidade de decisdes em tribunais. Para Abramo (2010, p.325), “o fato de
medidas objetivas ndo serem suficientes para avaliar o judicidrio ndo pode ser usado
como desculpa para nao medir o que se possa medir”.

Um exame dos modelos de avaliacdo de desempenho no setor publico ressalta a
diversidade de perspectivas e abordagens. Tedricos econdmicos enfatizam a importancia
de incentivos monetdrios, assimetrias de informagdes, custos de transacdo, entre outras
varidveis que afetam o desempenho no setor publico. Cientistas politicos enfatizam a
influéncia exercida por mandatos e coalizOes, autonomia e controle burocrético,
ideologia e valores politicos, além de outras dimensdes dos processos politicos
(Heinrich, 2010). Socidlogos e psicologos sociais se preocupam com fatores
contextuais, que podem afetar o desempenho publico, como a complexidade e a
coordenagdo de tarefas; clima, cultura e valores organizacionais; concorréncia entre
unidades funcionais; caracteristicas individuais dos membros; e comportamentos
cognitivos e sociais (Murphy e Cleveland, 1995).

Na 4rea da administracdo publica, tedricos tém se esfor¢ado por tragar caminhos

intermedidrios para avaliar o desempenho de individuos e organizacdes publicas. Nessa
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tarefa, diversos modelos tedricos e analiticos foram desenvolvidos. Heinrich (2010)
classifica os modelos conforme o grau de complexidade. No primeiro conjunto estdo os
mais simples, que buscam associar dados de entrada, atividades, dados de saida e
resultados. Um exemplo € o modelo de avalia¢do utilizado por Hatry (1999). Segundo
Heinrich (2010), a simplicidade desse tipo de modelo ndo permite identificar
formalmente a influéncia do contexto e dos diferentes niveis organizacionais, entretanto,
sua utilizacdo motiva gestores publicos a buscarem explicacdes complementares nos
dados utilizados. Um segundo conjunto de modelos avanca em relacdo ao primeiro ao
apresentar uma estrutura mais complexa e formal, que, além de considerar a influéncia
de fatores ambientais, combina dados de desempenho de trés diferentes niveis de
governo: equipes, programas e estratégias. Um exemplo pode ser encontrado na
proposta de Osborne et al. (1995).

Por ultimo, um terceiro conjunto de modelos de avaliacio de desempenho no
setor publico, mais do que descrever, busca explicar o desempenho observado. Para
iss0, a estrutura dos modelos aborda multiplos niveis e diferentes dimensdes de andlise,
considerando as relagdes entre Orgdos governamentais, as condicdes politicas,
estratégias gerenciais, tecnologias, fungdes organizacionais, resultados, percepc¢do de
usudrios, entre outros fatores. Nessa proposta, a avaliagdo de desempenho pode ser
descrita como uma estratégia que busca identificar relacdes causais dentro e por meio de
niveis hierarquicos. Heinrich e Lynn Jr. (2001) descrevem uma série de aplicacdes desse
tipo de modelo de avaliagao no setor publico.

Apesar dos indmeros modelos de avaliacio de desempenho na administracao
publica, no judicidrio, apenas recentemente o assunto tem recebido atencdo. Alguns
estudos (Aragdo, 1997; Arantes, 2007; Nogueira, 2011) alertam que os problemas
relativos ao judicidrio praticamente nao foram contemplados no ambito dos estudos
mais recentes na darea de administracdo publica no Brasil. Nogueira (2011), por
exemplo, identificou que apenas 0,9% das publica¢des de dois dos principais periddicos
e encontros cientificos em administragao publica no Brasil, no periodo de 1995 a 2008,
tinham como tema principal o judicidrio. Assim, para compreender de que forma
avaliacdes e mensuragdes de desempenho tem evoluido no judicidrio nos dltimos anos,
nas secOes seguintes sdo apresentados os resultados de uma revisdo da literatura a

respeito do tema.
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2.3. Método

Foram selecionadas pesquisas empiricas publicadas em periddicos cientificos no
periodo de vinte anos, entre 1992 e 2011. A busca foi realizada nas bases de dados
Spell, Scielo, ABl/Inform Global (Proquest), SAGE Journal on Line, JSTOR Arts &
Science I Collection, SpringerLink, Emerald and Oxford Journal. Juntas, essas bases de
dados cobrem os principais periddicos brasileiros e estrangeiros que tratam do tema de
interesse. As buscas foram orientadas pela combinagdo, nos resumos das publicagdes,
das seguintes palavras-chave: desempenho, eficiéncia, eficacia, efetividade, celeridade,
produtividade, judicidrio, justiga, juiz e tribunal, e suas correlatas em inglés e espanhol.

Da lista gerada inicialmente foram selecionadas 42 publicac¢des, que tinham
dentre seus objetivos avaliar o desempenho de algum 6rgdo do judicidrio, em qualquer
pais. Para garantir que estudos relevantes ndo encontrados na busca inicial fossem
incluidos na amostra, foi utilizada a técnica “bola de neve”, mapeando-se as referéncias
do grupo de textos inicialmente selecionado, de modo a constituir uma rede de
publicacdes que se referem mutuamente. Tal procedimento permitiu a inclusdo de outras
16 publicagdes, totalizando uma amostra de 58 artigos.

A andlise empreendida considerou os seguintes critérios: (a) contexto das
publicagdes, (b) caracteristicas metodoldgicas, (c) caracteristicas tedricas, (d) varidveis
operacionalizadas, e (e) principais resultados encontrados. O primeiro critério situa o
leitor quanto a origem das publicagdes e os tipos de judicidrios investigados.
Caracteristicas metodoldgicas indicam o tipo de estudo, o nivel de andlise
predominante, o recorte temporal e os procedimentos de coleta e andlise de dados.
Caracteristicas tedricas indicam as areas de conhecimento, os modelos tedricos, oS
conceitos e as dimensdes de desempenho mais utilizadas. Quanto as varidveis utilizadas
nos estudos, sdo apontadas as relacdes de dependéncia entre estas e o nivel de andlise
em que foram operacionalizadas. Por fim, os principais resultados encontrados nas
pesquisas indicam pontos convergentes e divergentes a respeito dos topicos mais

explorados.

2.4. O estado da arte de desempenho judicial
2.4.1. Contexto das publicagoes

Percebe-se um aumento quase geométrico no numero de publicagdes sobre
desempenho no judicidrio no periodo de 1992 a 2011. Nos primeiros cinco anos, 1992 a

1996, apenas trés (5%) estudos foram publicados; de 1997 a 2001, nove (16%); de 2002
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a 2006, 18 (31%); e no periodo final, de 2007 a 2011, 28 (48%) estudos foram
publicados. Destaque para o ano de 2010 com 11 publicagdes. O aumento na quantidade
de publicacdes a respeito do tema pode ser explicado, em parte, pelo fortalecimento, nas
décadas de 1990 e 2000, do debate internacional que discute a necessidade, a
viabilidade e as possiveis consequéncias de reformas em judicidrios nacionais. Isso
parece ser mais claro em paises considerados emergentes, onde as instituicdes que
representam o setor ainda ndo estdo totalmente sedimentadas, como no caso do Brasil
(Banco Mundial, 2004).

Periddicos da drea de economia e direito foram os que mais publicaram a
respeito do tema. Entre os estudos revisados, nenhum foi publicado em periddicos
especificos da drea de administracdo publica. Umas das consequéncias disso, para a
area, é a perda de espago por omissao, ou seja, um tema que deveria ser desenvolvido
essencialmente no ambito da drea de administracdo publica acaba se desenvolvendo em
outras dreas. Situacdo esta que tende a ser agravada nos proximos anos, por exemplo,
com o interesse cada vez maior de escolas de direito por pesquisas empiricas (Sadek e
Oliveira, 2012).

Das 58 publicagdes revisadas, sete (12%) referem-se exclusivamente ao
Judicidrio brasileiro. Outras seis (10%) também abordam o Judicidrio brasileiro, mas
ndo de maneira central. Alguns paises se destacaram na amostra utilizada pela
quantidade de estudos, em especial, Estados Unidos, com 12 estudos (20%), e Espanha,
com quatro, cerca de 7%. Em termos de continente, foram 29 estudos na América (17
em Judicidrios latino-americanos), 20 na Europa, seis na Asia, dois na Africa e um na
Oceania. Seis pesquisas podem ser consideradas globais, porque estudaram ao mesmo
tempo judicidrios de diversos paises: Buscaglia e Dakolias (1999), Dakolias (1999),
Heise (2000), Djankov et al. (2001), Feld e Voight (2003) e Stephenson (2003).
Interessante notar que os estudos com perspectiva global sdo mais antigos, publicados
até 2003. Isso pode indicar o amadurecimento da percep¢ao de que as diferencgas entre
judicidrios  nacionais inviabilizam estudos comparativos que consideram
simultaneamente dados de diversos sistemas judicidrios em suas andlises, € buscam o
desenvolvimento de teorias mais amplas e abrangentes. Estudos mais recentes, ao
contrério, t€ém se caracterizado pelo desenvolvimento de teorias de médio alcance, com
agendas de pesquisa orientadas para judicidrios locais.

No caso do Brasil, os Tribunais Estaduais foram os mais investigados, abordados

nas pesquisas de Ribeiro (2006), Schwengber (2006), Mello e Meireles (2010),
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Fochezatto (2010), Yeung e Azevedo (2011) e Castro (2011). J4& Abramo (2010)
investigou o Supremo Tribunal Federal, e Schwengber (2006), além da Justica Estadual,
também investigou a Justica do Trabalho. Considerando todas as publicacdes revisadas,
existe equilibrio no que se refere as instancias investigadas, ou seja, a atengdo foi
dividida entre as instancias de primeiro grau e os tribunais de apelacao.

O tipo de judicidrio existente em cada pais depende do tipo de direito que é
aplicado. Assim, € preciso cuidado na comparagdo de judicidrios que utilizam distintos
sistemas de direito, porque as atividades realizadas e os produtos gerados podem ser
muito diferentes. Entre os estudos revisados, poucos definiram explicitamente os limites
conceituais de suas proposicdes em relacdo aos sistemas de direito aplicados, indicando
até que ponto seus achados podem ser generalizados.

Uma observacgado interessante diz respeito aos temas privilegiados nos diferentes
continentes. Na amostra revisada, em pesquisas referentes a judicidrios onde sdo
aplicados direitos origindrios da familia romano-germanica, existe uma preocupacao
maior com temas coletivos, como a eficiéncia organizacional e a opinido de usudrios.
Ao contrdrio, em paises onde o direito utilizado tem como base o direito inglés,
principalmente nos Estados Unidos, as pesquisas sdo mais voltadas para aspectos

individuais, privilegiando, por exemplo, caracteristicas de juizes e mérito de decisoes.

2.4.2. Caracteristicas metodologicas

Das 58 pesquisas revisadas, 49 (84%) sdo quantitativas, trés qualitativas, e cinco
podem ser caracterizadas como mistas, com a utiliza¢do de procedimentos quantitativos
e qualitativos. Em relacdo ao tipo de estudo, apenas trés pesquisas foram consideradas
exploratdrias, e outras 18, descritivas. Pesquisas explicativas, que buscaram explicar
causas ou consequéncias do desempenho judicial representam metade da amostra
revisada, ou seja, 29.

Diferentes niveis de andlise do judicidrio foram explorados nos estudos
revisados. Em 19 pesquisas, o nivel predominante foi o individual, com dados e
proposi¢cdes quase sempre referentes aos juizes. No nivel de grupo, considerando
comarcas, distritos ou varas da justica, cinco pesquisas foram realizadas. O nivel
organizacional, predominante em 28 pesquisas (48%), foi o mais representativo,
concentrando-se principalmente na mensuracdo da eficiéncia de tribunais. Finalmente,
no nivel institucional, 16 pesquisas consideraram os judicidrios nacionais como objetos

de analise.
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Quanto ao recorte temporal, 32 estudos s@o transversais, outros quatro sao
transversais com perspectiva longitudinal, uma vez que os dados coletados em um unico
momento se referiam a periodos passados, e 22 podem ser considerados longitudinais.
A quantidade de estudos longitudinais reflete a preocupacdo com a questio temporal no
judicidrio, um setor caracterizado tradicionalmente pela inércia (Sadek, 2004). Nessa
l6gica, pesquisas que cobrem grandes periodos sdo necessdrias para captar as mudancas
que ocorrem no setor.

Os dados secundérios foram os mais utilizados em 51 (88%) pesquisas, a maior
parte proveniente de documentos e bancos de dados oficiais. Entre as 19 (33%)
pesquisas que utilizaram dados primérios, 14 utilizaram questiondrios: cinco coletaram
opinides de juizes, trés de usudrios, trés de advogados, e duas de empresarios. Outras
cinco pesquisas utilizaram entrevistas para coletar dados, em quatro delas os juizes
foram os entrevistados.

Interessante notar que das 21 publicagdes nos ultimos trés anos cobertos pela
revisdao, 2009 a 2011, 19 utilizaram apenas dados provenientes de documentos. Isso
pode ser reflexo de movimentos voltados por maior transparéncia, muitas vezes
fomentados por organismos internacionais, como o Banco Mundial. Reformas recentes
em judicidrios de diversos paises contribuiram para a criacido de bancos de dados, o que
permite o desenvolvimento de novas pesquisas. No Brasil, o banco de dados mais
utilizado em estudos sobre o Judicidrio tem sido o relatério Justica em Numeros,
elaborado anualmente pelo Conselho Nacional de Justi¢a desde 2003.

Quanto aos procedimentos de andlise de dados, a andlise de regressdo € a mais
usual, presente em 27 pesquisas, 47% do total. 11 pesquisas (19%) utilizaram a técnica
denominada andlise envoltéria de dados, que possibilita a comparagdo de coeficientes
de eficiéncias relativas entre diferentes unidades. A andlise envoltdria tem sido utilizada
no judicidrio desde os anos 1980 (ver Lewin, Morey e Cook, 1982). A andlise
estocéstica de fronteira foi outra técnica bastante utilizada, presente em cinco pesquisas.
A anadlise estocastica de fronteira difere da andlise envoltoria de dados, entre outros
aspectos, por ser uma técnica paramétrica que permite considerar outros elementos
residuais além da ineficiéncia, e também por admitir um nimero maior de unidades
produtivas na andlise. Apenas em uma pesquisa (Dalton e Singer, 2008) foi utilizada
modelagem multinivel, um conjunto de técnicas estatisticas que permite considerar

simultaneamente a relac@o entre varidveis de diferentes niveis.
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2.4.3. Caracteristicas tedricas

A gestdao do judicidrio foi o tépico mais abordado nas pesquisas revisadas,
central em 29 estudos (50%). Reflete uma das discussdes atuais de maior interesse no
setor publico: a suposta crise que atinge os judiciarios de diversos paises. Na Gtica de
teorias administrativas e econdmicas, a crise tem sido caracterizada muito mais pela
falta de gerenciamento do que pela falta de recursos (Banco Mundial, 2004), o que
acaba refletindo na quantidade de pesquisas que buscam testar empiricamente tal
hipétese. Embora a gestdo do judicidrio seja um tépico essencialmente ligado a drea de
administracao publica, as bases tedricas dos estudos foram buscadas em outras dreas do
conhecimento, principalmente na economia (dez estudos) e no direito (oito estudos).
Isso indica pouco desenvolvimento tedrico no campo da administracdo publica para
fendmenos atuais relacionados ao judiciério.

O que se percebe é que, no conjunto dos estudos revisados, a defini¢do de
desempenho judicial aponta para uma enorme variedade de entendimentos, que
abordam varidveis objetivas e subjetivas, de diferentes niveis de andlise e associadas a
diferentes dimensdes de desempenho. Essa abrangéncia acaba dificultando a evolugao
tedrica a respeito do tema, uma vez que os resultados dos estudos pouco se comunicam
entre si. Foram raros os casos de pesquisas que continuaram o desenvolvimento de uma
mesma problemdtica investigada em pesquisas anteriores. Em um desses casos, o efeito
da idade no desempenho de juizes foi investigado sequencialmente nos estudos de
Bhattacharya e Smyth (2001), Teitelbaum (2006) e Backes-Gellner, Schneider e Veen
(2011), embora os estudos tenham investigado judicidrios que adotam diferentes
sistemas de direito.

As dimensdes de desempenho abordadas nos estudos revisados envolvem
elementos objetivos e subjetivos, internos e externos ao judicidrio, como pode ser visto
na Figura 1. Eficiéncia e celeridade sdao dimensdes mais objetivas, quase sempre
atreladas a varidveis e indicadores quantitativos, e que, geralmente, se referem a préticas
de gestdo e a processos internos. Acesso e independéncia também sdo dimensodes
objetivas, que podem ser mensuradas de diversas maneiras, porém, ao contrario das
dimensdes eficiéncia e celeridade, estdo mais voltadas para aspectos externos. As
dimensdes qualidade e efetividade, ao contrario das demais, sdo predominantemente
subjetivas. Geralmente, qualidade envolve aspectos internos, enquanto efetividade, ao

contrério, envolve resultados indiretos e externos ao judicidrio.
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Figura 1: Classificacdo das dimensdes de desempenho no judiciario
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Fonte: elaborado com base nos estudos revisados

Como mostra o Quadro 2, as dimensdes de desempenho mais abordadas nos
estudos foram, nessa ordem: eficiéncia, celeridade, efetividade, qualidade,
independéncia e acesso. A dimensdo eficiéncia foi enfatizada em 30 estudos. No
judicidrio, eficiéncia refere-se principalmente a maneira como tribunais gerenciam o0s
recursos disponiveis em fung¢do dos produtos gerados. Tribunais costumam ter
autonomia administrativa e financeira, o que torna possivel a comparacao e a indicacao
dos mais e dos menos eficientes em termos relativos. Como praticamente inexistem
parametros oficialmente definidos do que seria, por exemplo, um tribunal eficiente
(CNJ, 2011), as comparagdes entre unidades acabam se tornando pontos de referéncia.

A eficiéncia foi a dimensdo mais focalizada nos estudos, e a categoria mais
enfatizada foi produtividade, também denominada de eficiéncia técnica. A varidvel mais
utilizada para mensurar a produtividade de tribunais foi a quantidade de processos
concluidos. Outra dimensdo bastante pesquisada foi celeridade, abordada em 13
estudos. Para mensurar a celeridade a categoria mais enfatizada foi a duracdo de
processos. Para identificar a duracdo de um processo, desde a data de autuacdo até a
baixa, podem ser utilizados, pelo menos, dois procedimentos. O primeiro é mais simples
e consiste na contagem da quantidade de dias que durou cada processo. O problema esta
na dificuldade de obtencdo de dados para esse tipo de pesquisa. Um segundo
procedimento, proposto por Dakolias (1999), consiste em estimar a duracdo média dos

processos como a razao entre o estoque de processos pendentes e o fluxo de casos
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resolvidos. Essa medida € denominada de indice de atraso (backlog index) e pode ser
interpretada como o nimero de periodos necessdrios para julgar todos 0s processos

pendentes, mantida constante a taxa atual de atendimento da demanda (Castro, 2011).

Quadro 2: Dimensdes, categorias e varidveis de desempenho utilizadas nos estudos

revisados
Dimensoes Principais categorias Principais variaveis utilizadas
Eficiéncia Produtividade Quantidade de processos concluidos
Quantidade de sentengas proferidas
Celeridade Duracio de processos Tempo de trimite de procedimentos judiciais
¢ p Tempo de trimite de procedimentos administrativos
Efetividade Confianca Quantidade de violac¢des aos direitos humanos
¢ Quantidade de processos de corrupgdo
Qualidade Meérito de decisdes Quantidade de decisdes publicadas
Quantidade de decisdes reformadas
Independéncia Autonomia Quantidade de decisdes contrarias ao governo
uantidade de recursos financeiros alocados
P tidade d fi locad
Acesso Abrangéncia Quantidade de juizes per capita

Quantidade de pessoas atendidas

Fonte: elaborado com base nos estudos revisados

A efetividade ¢ uma das dimensdes de desempenho mais dificeis de serem
analisadas no judicidrio, principalmente porque envolve elementos subjetivos, como por
exemplo, a percep¢do de usudrios. E também porque trata de resultados indiretos,
dificeis de serem mensurados com exatidao, geralmente captados apenas em estudos
longitudinais que cobrem longos periodos. A sensacdo de seguranca da populacio, o
nivel de confian¢a no judicidrio, a garantia aos direitos humanos e as taxas de
criminalidade sdo alguns dos indicadores que podem ser utilizados para avaliar a
efetividade judicial. Nas pesquisas revisadas, a confiangca da populacdo foi a principal
categoria de andlise. J4 a varidvel mais utilizada foi a quantidade de violagOes aos
direitos humanos.

A dimensdao qualidade tem sido explorada nos estudos revisados de duas
maneiras. Primeiro, em termos mais amplos, qualidade é definida como um indicador
geral, composto dos demais indicadores de desempenho. Assim, um judicidrio de
qualidade seria aquele cujos recursos sdo geridos com eficiéncia, as demandas sdao

julgadas com celeridade, que oferece amplo acesso aos usudrios etc. Dakolias (1999) é
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um exemplo de estudo que utilizou esse tipo de defini¢do. Por outro lado, para outros
autores, como Taha (2004), Choi e Gulati (2005) e Taratoot e Howard (2011), qualidade
¢ definida em termos mais restritos, como por exemplo, o mérito das decisdes judiciais.
Como a qualidade de uma decisdo € algo subjetivo, muitas pesquisas utilizam varidveis
intermedidrias, como por exemplo, a quantidade de decisdes reformadas em instancias
superiores, a existéncia de recursos e a publicacao de decisoes.

As dimensdes independéncia e acesso foram abordadas em poucos estudos.
Algumas pesquisas enfatizaram a questdo da autonomia do judicidrio em relagdo aos
demais poderes e também em relacdo as for¢cas econdmicas. A autonomia do judiciario
foi a categoria mais enfatizada, e a quantidade de decisdes contrdrias ao governo foi a
varidvel mais utilizada. Quanto ao acesso, a abrangéncia do judicidrio foi a categoria de
andlise mais explorada. Abrangéncia significa o alcance da atuacdo do judicidrio em
relacdo a populacdo. A quantidade de juizes e a quantidade de pessoas atendidas foram
as varidveis mais utilizadas. Curiosamente o impacto de novas tecnologias no acesso
aos judicidrios praticamente foi desconsiderado nos estudos. Este resultado pode estar
associado ao fato de que apenas recentemente alguns judicidrios iniciaram o uso
sistematico de novas tecnologias de informac@o e comunicagdo nos processos judiciais.

A maior parte dos modelos tedricos de avaliagdo de desempenho utilizados nos
estudos revisados consiste em um conjunto de varidveis de entrada e de saida, que
aborda apenas um nivel de andlise e desconsidera o efeito de varidveis ambientais. Em
alguns poucos estudos, os modelos de avaliacdo de desempenho utilizados tém
correspondéncia com a proposta de Osborne et al. (2005), isto €, além de apresentarem
um conjunto légico de varidveis internas, apresenta também algumas varidveis
contextuais que permitem analisar a0 mesmo tempo informagdes de niveis distintos do
judicidrio. Os estudos de Montfort, Jong, Herweijer e Michiel (2005), Dalton e Singer
(2008) e Castro (2011) sdao exemplos disso. Modelos de avaliagdo de desempenho mais
complexos, conforme os modelos utilizados por Heinrich e Lynn Jr. (2001), ndo foram
encontrados em nenhum dos estudos revisados, o que indica um limitado

desenvolvimento tedrico a respeito do tema.

2.4.4. Variaveis operacionalizadas
Na maioria dos desenhos de pesquisa utilizados nos estudos revisados, o
desempenho judicial foi operacionalizado como varidvel dependente, explicado por

conjuntos de varidveis independentes. As varidveis mais utilizadas para explicar o
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desempenho judicial foram: quantidade de magistrados, quantidade de auxiliares,
utilizacdo de recursos financeiros, carga de trabalho, complexidade de procedimentos
administrativos, disputas politicas, caracteristicas de magistrados, e uso de tecnologia.
Por outro lado, o desempenho judicial foi considerado varidvel independente em seis
pesquisas, em que as varidveis dependentes foram as seguintes: crescimento econdomico
(Feld e Voigt, 2003), desempenho de empresas (Chemin, 2010), custos sociais (Pastor,
2003) e corrupg¢ao (Urribarri, 2008; Cordis, 2009).

No conjunto dos estudos revisados, o desempenho judicial se apresenta como
um construto essencialmente multinivel, ou seja, em maior ou menor escala, sdo
consideradas varidveis situadas em diferentes niveis de andlise, como processos, juizes,
comarcas, tribunais e judicidrios nacionais. No entanto, quando considerados
individualmente, poucos estudos focalizaram ao mesmo tempo varidveis situadas em
mais de um nivel. As excecdes sdo os estudos de Buscaglia e Ulen (1997), Buscaglia e
Dakolias (1999), Buscaglia (2001), Djankov et al. (2001), Feld e Voigt (2003), Pastor
(2003), Beer (2006) e Dalton e Singer (2008). Quanto a isso, € importante observar que
o desempenho em cada um dos niveis do judicidrio pode influenciar e ser influenciado
pelo desempenho nos demais niveis, e essa influéncia pode ocorrer por meio de forcas
contextuais (fop down) ou processos de emergéncia (bottom up) (Denisi, 2000).

Varidveis de um nivel de andlise podem ser agregadas ou desagregadas em
niveis superiores ou inferiores. Esse tipo de procedimento, principalmente de agregacao,
tem sido bastante utilizado em pesquisas no judicidrio. Varidveis individuais referentes
a juizes sdo frequentemente agregadas para caracterizar fendmenos atribuidos a niveis
superiores, como comarcas e tribunais. Com menos frequéncia, varidveis agregadas de
tribunais sdo utilizadas para descrever e comparar o desempenho de judicidrios
nacionais. Como exemplos de agregacdo de dados podem ser apontados os estudos de
Tulkens (1993), Chaparro e Jiménez (1996), Schneider (2005), Teitelbaum (2006),
Hagstedt e Pross (2008), Castro e Guccio (2010), Dimitrova-Grajzl, et al. (2010),
Elbialy (2011), Castro (2011) e Backes-Guellner et al. (2011), que utilizaram
observacdes individuais para indicar desempenhos organizacionais.

A recorrente utilizagdo em pesquisas no judicidrio de varidveis e indicadores
agregados se deve as caracteristicas peculiares do proprio setor, como a escassez de
dados empiricos disponiveis. Entretanto, tal procedimento pode apresentar problemas.
Pesquisadores pouco cuidadosos na interpretacdo dos resultados podem cometer o

engano, ou faldcia, do nivel errado, que consiste em analisar os dados em um nivel e
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formular conclusdes a respeito de outro. Segundo Hox (2010), provavelmente o engano
relacionado ao nivel errado mais conhecido é a faldcia ecoldgica, que consiste em
formular inferéncias em um nivel mais baixo, baseando-se em analises desenvolvidas
em um nivel mais alto. O problema também ocorre no sentido inverso, ou seja, a
denominada faldcia atomistica, que consiste em formular inferéncias em um nivel mais
elevado, baseando-se em andlises desenvolvidas em um nivel mais baixo. Um exemplo
cléassico de fal4cia ecoldgica € fornecido por Robinson (1950). Quando dados agregados

sd0 os unicos dados disponiveis, procedimentos que evitam a faldcia ecoldgica podem

ser encontrados em King (1997).

2.4.5. Principais resultados encontrados nas pesquisas revisadas
Desempenho de juizes

Nas pesquisas revisadas, os resultados encontrados a respeito do desempenho de
juizes merecem atencdo especial. No geral, consideram-se as atividades de juizes a
esséncia do desempenho judicial, isso porque sdo os juizes quem determinam a
quantidade, a qualidade e o ritmo da produc¢do judicidria. Uma das consequéncias disso
€ que, na maior parte das avaliacdes, os dados a respeito do desempenho de juizes sao
agregados e utilizados para indicar o desempenho de varas, comarcas, tribunais e até
mesmo de judicidrios nacionais. Assim, por exemplo, dizer que uma comarca apresenta
alta produtividade em comparagdo as demais significa dizer que os juizes que atuam
naquela comarca sdo mais produtivos.

Os fatores mais associados ao desempenho de juizes nos estudos revisados
foram: idade (Bhattacharya e Smyth, 2001; Teitelbaum, 2006; Backes-Gellner et al.,
2011), carga de trabalho (Beenstock e Haitovsky, 2004; Dimitrova-Grajzl et al., 2010),
remuneracao (Deyneli, 2011; Cordis, 2009), género (Schneider, 2005; Choi et al., 2011)
e nivel académico (Taha, 2004; Schneider, 2005).

A discussdo a respeito da influéncia da idade do juiz em seu desempenho parece
ser a mais controversa. Bhattacharya e Smyth (2001) buscaram testar na Corte Superior
da Austrdlia a hipétese de que a produtividade de juizes seria influenciada pela idade.
Os resultados indicaram que a produtividade de juizes segue o mesmo padrio de outras
profissdes, ou seja, aumenta com a experiéncia até alcangcar um pico e comeca a declinar
antes da aposentadoria. Uma das explicagdes propostas para o resultado encontrado €
que, na Austrdlia, sdo os préprios juizes quem escrevem as decisdes, ao contrario de

outros paises onde os juizes contam com auxiliares para tais tarefas.
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Ja o estudo de Teitelbaum (2006), que utilizou como amostra juizes da Suprema
Corte dos Estados Unidos, reforca uma tese diferente, em que a produtividade ndo
parece diminuir com o aumento da idade. O autor mostrou que a produtividade média
no Tribunal investigado tem uma relagdo positiva com a idade dos juizes. Diante do
dilema, Backes-Gellner et al. (2011) forneceram uma solucdo interessante ao mostrar
que a idade de juizes de Tribunais de Apelacdo na Alemanha, por um lado, parece
influenciar negativamente o desempenho quantitativo, medido por meio da quantidade
de decisdes proferidas, e por outro, parece influenciar positivamente o desempenho
qualitativo, medido por meio do mérito das decisdes. Importante ressaltar que
Bhattacharya e Smyth (2001) e Teitelbaum (2006) investigaram judicidrios que aplicam
o direito da common law. Diferente do estudo de Backes-Gellner et al. (2011), que
investigou um judicidrio com origem no direito romano-germanico.

Entre as varidveis que afetam o desempenho de juizes, a carga de trabalho, que
consiste na divisdo do acervo total de processos judiciais pela quantidade de juizes,
recebeu bastante aten¢do. Os resultados encontrados sdo convergentes no sentido de que
uma carga de trabalho elevada aumenta a pressdo sobre os juizes, que por sua vez
acabam produzindo mais. Beenstock e Haitovsky (2004), em pesquisa sobre a Justica
Comum de Israel, mostraram que juizes produzem mais quando se sentem pressionados
em funcdo de uma elevada carga de trabalho, e que a nomeacdo de novos juizes acaba
diminuindo a pressdo, diminuindo também a produtividade dos juizes ja existentes na
comarca. Dimitrova-Grajzl et al. (2010) chegaram a resultados semelhantes ao
constatarem um efeito negativo da nomeacao de novos juizes sobre a produtividade dos
juizes existentes no Judicidrio da Eslovénia.

Rosales-Lopez (2008) constatou que a carga de trabalho tem um efeito positivo
na produtividade de tribunais, definida como a quantidade de decisdes em determinado
periodo de tempo. No mesmo sentido, em estudo mais recente, Elbialy (2011)
corroborou resultados de pesquisas anteriores ao descobrir que quanto maior a carga de
trabalho, maior a produtividade média de tribunais de primeiro grau no Egito,
considerando como indicador de produtividade a taxa de resolu¢do de processos. Uma
explicacdo interessante para o fendmeno observado é fornecida por Castro (2011, p. 59),
para quem o sistema judicial possui mecanismos autorreguladores, de modo que
“quando a carga de processos pendentes aumenta, a taxa de atendimento da demanda
também cresce, impedindo que o estoque de processos na unidade entre em uma

trajetdria explosiva”.
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Por outro lado, evidéncias empiricas no Judiciario da Holanda, apresentadas no
estudo de Montfort et al. (2005), indicam que um acervo grande de casos nao resolvidos
em tribunais administrativos tende a tornar os processos mais lentos, principalmente
processos de apelacdo. Em outras palavras, o estoque de processos sem julgamento
parece ser uma causa importante da demora no julgamento de recursos.

A relacdo entre remuneracdo e desempenho de juizes foi explorada por Choi,
Gulati e Posner (2007) em cortes federais de 50 estados nos Estados Unidos. Os autores
descobriram que o saldrio de juizes tem um efeito positivo, porém fraco, na
produtividade de tribunais, o que significa que seria necessario um aumento muito
grande no saldrio de juizes para obter pouca melhoria na produtividade. Choi et al.
(2007) fazem uma ressalva em seus resultados, indicando que os dados analisados
referem-se a Justica Federal dos Estados Unidos, onde os juizes sdo indicados e t€m um
mandato relativamente curto.

Deinely (2011) comparou a produtividade de tribunais em paises europeus com
base no saldrio de juizes. Os resultados, contrdrios aqueles encontrados por Choi et al.
(2007), apontaram uma relacdo positiva e significativa entre as varidveis investigadas,
isto €, quanto maior o saldrio médio de juizes maior a produtividade de tribunais.
Novamente, faz-se necessaria uma ressalva a respeito dos diferentes tipos de judicidrios
investigados nas pesquisas. Deinely (2001) investigou judicidrios cujos direitos
aplicados t€m origem no direito romano-germanico, ¢ Choi et al. (2007) investigaram
um judicidrio com origem no direito inglé€s.

Importante ressaltar que a quantidade, a qualidade e o ritmo da produ¢do de um
juiz dependem de diversas outras varidveis, além das mencionadas nos estudos
revisados. O tipo de justica, a instancia de atuagdo, os ritos € prazos processuais, as
normatizagdes, os desenhos institucionais e as caracteristicas dos usudrios sao alguns
exemplos de varidveis contextuais que afetam o desempenho das atividades de um juiz.
Dessa forma, focar apenas em caracteristicas individuais de juizes para medir o

desempenho do judicidrio pode-se revelar uma estratégia simplista.

Recursos

Os recursos financeiros € humanos foram os mais enfatizados nos estudos
revisados. Quanto aos recursos financeiros, a principal constatacio é que o aumento
desse tipo de recurso ndo garante aumento de desempenho. Buscaglia e Ulen (1997),

por exemplo, descobriram que apenas aumentar a quantidade de recursos financeiros
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ndo implica, necessariamente, em aumento de eficiéncia em tribunais na América
Latina. Por sua vez, Castro (2011) observou que parcela significativa da variacdo do
desempenho de Tribunais da Justica Estadual brasileira ndo pode ser explicada pela
disponibilidade de recursos financeiros.

As evidéncias a respeito da importancia de recursos humanos para o
desempenho no judicidrio sdo controversas. Parte da literatura indica que a quantidade
disponivel de forca de trabalho, principalmente de juizes, ¢ fundamental para o
desempenho no setor, enquanto outra parte sugere que a importancia € relativa. Hazra e
Micevska (2004) ilustram o primeiro caso, ao mostrar que a quantidade de juizes per
capita diminuiu a taxa de congestionamento na Justica civil e criminal da India. Da
mesma forma, Mitsopoulos e Pelagidis (2007) descobriram que a for¢a de trabalho
disponivel influencia positivamente o tempo de julgamento de processos em tribunais
de apelacdo na Grécia. Rosales-Lopez (2008) também mostrou que o tamanho dos
tribunais de primeiro grau da Espanha, considerando a for¢a de trabalho disponivel, tem
um efeito positivo na producao jurisdicional. Em pesquisa mais recente, Elbialy (2011)
corrobora resultados anteriores ao mostrar que a quantidade de juizes tem impacto
positivo no desempenho de tribunais no Egito.

Em contrapartida, os resultados de Beenstock (2001) e Benstock e Haitovsky
(2004) indicam que, em certos casos, a quantidade de processos resolvidos independe
do nimero de juizes. A explicagdo € que, quando novos juizes sao nomeados, diminui a
carga de trabalho sobre os juizes existentes, o que acaba equilibrando a produtividade.
No mesmo sentido, em uma abordagem mais ampla, que levou em considerac@o tanto
juizes como tribunais, Hagstedt e Proos (2008) mostraram que houve aumento de
eficiéncia no Judicidrio da Suécia apds a reforma que diminuiu a quantidade da forga de
trabalho, incluindo juizes. Mais recente, Dimitrova-Grajzl et al. (2011) descobriram que
a quantidade de casos resolvidos no Judicidrio da Eslovénia ndo depende da quantidade
de juizes, uma vez que quando novos juizes sdo nomeados diminui a taxa de

produtividade dos juizes mais antigos.

Procedimentos legais e administrativos

As pesquisas revisadas sdo consensuais em apontar como obstaculos a melhoria
do desempenho judicial a falta de padronizacdo e o excesso de formalismo em
procedimentos legais e administrativos. Os resultados também sdo convergentes ao

apontar que novas tecnologias sdo mecanismos importantes para diminuir o tempo de
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duracdo de procedimentos, além de aumentar a seguranga das informacdes e ampliar o
acesso de usudrios.

Em uma amostra de 109 judicidrios nacionais, Djankov et al. (2001) descobriram
que quanto maior o formalismo, denominado de regulacdo de disputas, nos
procedimentos judiciais, maior a expectativa de dura¢do de processos € menor o acesso
da populacdo. Os autores definem a regulacdo de disputas como a medida na qual os
procedimentos legais utilizados em um pais diferem de uma situacdo hipotética e ideal
caracterizada pela resolucdo informal de conflitos. Ressaltam que a regulacdo de
disputas € mais formal em paises com origem no direito romano-germanico do que em
paises com origem na common law. Mitsopoulos e Pelagidis (2010) encontraram
evidéncias de que os problemas principais do Judicidrio da Grécia, em especifico nos
tribunais de apelacdo, estdo relacionados a quantidade excessiva de procedimentos
legais e administrativos. Os autores citam como exemplo a quantidade de recursos
possiveis de serem interpostos ao longo da tramitacdo de um processo. Por outro lado,
os autores também alertam para o risco de excessiva simplificagdo de procedimentos
judiciais, o que acabaria por restringir o direito das partes. Assim, sugere-se que deve
ser encontrada uma situacdo 6tima, que possa preservar a natureza contraditéria do
direito e a eficiéncia do sistema judicial.

Na mesma linha, Rosales-Lopez (2008) investigou a influéncia de
procedimentos administrativos no Judicidrio Espanhol e concluiu que a existéncia de
mecanismos de padronizacdo influencia positivamente o desempenho de tribunais. A
autora observou que nos tribunais onde existe um 6rgao judicial denominado Common
Procedural Services (CPS) a produtividade era maior. Esse tipo de 6rgio presta servigos
para diversos tribunais na Espanha e sua principal funcio € registrar, entregar e garantir
a execucao das decisdes judiciais. De acordo com Rosales-Lopez (2008), a existéncia do
CPS permite que tribunais padronizem seus procedimentos e, com isso, diminuam a
duplicagdo de tarefas, maximizando assim seus resultados.

Algumas poucas pesquisas ressaltam que o uso de novas tecnologias tem
contribuido para melhorar o desempenho judicial. Por exemplo, Buscaglia e Dakolias
(1999) mostraram que tribunais que investiram mais em tecnologias de informacao
apresentaram melhorias considerdveis na taxa de resolucdo de processos. De acordo
com os autores, as vantagens na utilizacdo de tecnologias da informagdo sao muitas,
entre as mais importantes estao o rastreamento de processos, que permite identificar, por

exemplo, quais requerimentos ja foram realizados e quais estdo pendentes; o acesso
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mais rapido as jurisprudéncias por parte de juizes; e a maior facilidade para redigir as
decisdes. Pastor (2003) também ressalta a importancia do uso de tecnologias no
judicidrio ao mostrar que a eficiéncia da Justica Espanhola depende do uso intensivo de
novas tecnologias da informagao, como sistemas integrados e processos eletronicos. Em
termos gerais, observou-se que a maioria dos autores tem ignorado as consequéncias da
ampla introducdo de computadores e do uso de tecnologias no judicidrio. Com isso, 0s
estudos revisados parecem considerar que as tecnologias da informacao e comunicagdo
sao ferramentas administrativas neutras, com pequena ou nenhuma implicacdo no

desempenho judicial.

Comparacio entre unidades

Um conjunto de estudos investigou o desempenho judicial visando comparar
tribunais ou sistemas judicidrios nacionais. Esse tipo de pesquisa permite identificar
quais unidades devem ser imitadas e quais devem buscar melhorias em seus processos
produtivos. A comparacdo entre unidades geralmente tem como base o conceito de
eficiéncia, mais especificamente, a no¢ao de eficiéncia técnica ou produtividade.

Os resultados encontrados por Kittelsen e Fgrsund (1992), Tulkens (1993),
Chaparro e Jiménez (1996), Choi et al. (2007), Hagstedt e Proos (2008), Garcia-Rubio e
Rosales-Lopez (2010), Fochezatto (2010), Elbialy e Garcia-Rubio (2010), Yeung e
Azevedo (2011) e Deyneli (2011) indicam quais sdo os tribunais mais eficientes em
suas respectivas amostras. J4 os resultados encontrados por Dakolias (1999) e Staats et
al. (2005) indicam quais s@o os sistemas judiciarios nacionais mais eficientes.

Os critérios de comparagao utilizados envolvem diferentes conjuntos de insumos
e produtos. Os insumos mais utilizados foram: recursos humanos, especialmente juizes,
recursos financeiros e tecnologia; e os produtos mais utilizados foram: processos
julgados e decisdes proferidas. Algumas comparagdes sdo focadas em insumos com o
objetivo de estimar o quanto poderia ser economizado gerando os mesmos produtos.
Outras sao focadas em produtos, buscando estimar o quanto poderia ser produzido com
os mesmos insumos. Em algumas pesquisas, os insumos e produtos sdo submetidos a
um denominador comum para controlar varidveis contextuais, que poderiam interferir
na andlise. Por exemplo, Yeung e Azevedo (2011) utilizam a carga de trabalho como
denominador comum de tribunais estaduais no Brasil no intuito de controlar variagcdes

do grau de litigiosidade em cada estado.



37

Algumas pesquisas avangam em anélises comparativas apontando, por exemplo,
caracteristicas de tribunais mais e menos eficientes, fontes principais de eficiéncia ou de
ineficiéncia, ou o quanto um tribunal deve melhorar para alcancar determinado nivel de
eficiéncia. Elbialy e Garcia-Rubio (2010), por exemplo, indicam que ndo existe
diferenca significativa em termos de efici€ncia entre cortes civis e criminais no Egito. J&
Garcia-Rubio e Rosales-Lopez (2010) sugerem que tribunais espanhdis menos
eficientes poderiam aumentar sua producdo em média 20%, utilizando a mesma
quantidade de recursos, porém, aperfeicoando a gestdo administrativa dos processos
internos.

Outros estudos avangcam ainda mais utilizando covaridveis individuais ou
contextuais como preditoras da eficiéncia judicial. Um exemplo € a pesquisa de Deyneli
(2011), que além de comparar a efici€éncia judicial em diversos paises europeus,

identificou também a influéncia do saldrio de juizes na eficiéncia dos tribunais.

2.5. Consideracoes finais e proposta de agenda de pesquisa

Como foi apresentado ao longo do texto, o conceito de desempenho judicial €
multidimensional e multinivel, e tem como elemento central o juiz. Isso significa que
qualquer esforco de avaliagdo deveria indicar, com clareza, qual dimensdao de
desempenho estd sendo avaliada e em qual nivel de andlise as observagdes utilizadas
estdo situadas. A revisao mostrou que o desempenho no judicidrio € um tema pouco
explorado, principalmente na drea de administracdo publica, € que uma agenda de
pesquisa ainda precisa ser construida. Os resultados dos estudos revisados indicam a
existéncia de pontos convergentes e divergentes em relacdo ao tema.

Em relacdo ao desempenho de juizes muita coisa ainda precisa ser estudada. A
influéncia da idade no desempenho de juizes ainda ndo foi explorada no contexto
nacional. Poderia ser observado, por exemplo, se a relacdo entre idade e desempenho se
comporta como apontam estudos anteriores, em todas as instancias do judicidrio. Juizes
cada vez mais novos tém sido contratados no Judicidrio brasileiro. Pesquisas poderiam
investigar de que forma esse fenomeno tem afetado o desempenho do setor. Ainda sobre
a idade, uma lacuna clara na literatura diz respeito ao impacto de novas tecnologias no
desempenho de juizes mais experientes.

Outra questao divergente a respeito do desempenho de juizes € o efeito da carga
de trabalho. Estudos futuros poderiam oferecer evidéncias empiricas mais claras a

respeito dessa questdo, indicando, por exemplo, de que forma a carga de trabalho afeta
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indicadores de desempenho quantitativos e qualitativos, e de que forma isso ocorre em
diferentes especialidades e instancias do judicidrio. No caso do Judicidrio brasileiro,
estudos longitudinais poderiam investigar como esforcos voltados para diminuir o
acervo de processos afetaram o desempenho individual.

O desempenho de juizes deveria ser considerado como o resultado de uma
combinacdo de varidveis individuais, organizacionais e contextuais. Dessa forma, o
efeito de determinada caracteristica de um juiz em seu desempenho poderia ser
atenuado ou reforcado, por exemplo, por -caracteristicas relacionais, como o
desempenho de pares, e por caracteristicas contextuais, como condi¢des de trabalho em
comarcas, estratégias gerenciais utilizadas em tribunais e caracteristicas de usudrios.

Em relacdo a importancia de recursos no desempenho judicial, os resultados
encontrados sdo divergentes. Alguns estudos sustentam que recursos financeiros sao
essenciais para se alcangar o desempenho esperado, porém, somente até determinado
ponto, com pouco ou nenhum efeito a partir disso. Em tempos de crise financeira e
preocupacdo com economia de recursos publicos, pesquisas futuras poderiam, por
exemplo, explicar a relac@o entre a alocac@o de recursos financeiros para diferentes fins,
como por exemplo, pagamento de pessoal, aquisi¢ao de bens e servigos e investimentos,
e o desempenho de diferentes unidades organizacionais do judicidrio.

Quanto aos recursos humanos, geralmente, a quantidade de juizes é considerada
um fator determinante da produtividade e celeridade de tribunais. Entretanto, a relagdo
parece ndo ser tdo simples, posto que inserir novos juizes pode significar diminuir a
pressdo sobre juizes existentes, o que implica, geralmente, em diminuicdo da
produtividade. Assim, sugere-se a realizacdo de pesquisas, preferencialmente
longitudinais, que mostrem como a contratacao e a alocacao de juizes nos ultimos anos
tém influenciado a produtividade de varas, comarcas e tribunais no Brasil.

Um conjunto de novas tecnologias tem sido adotado no Judiciério brasileiro nos
ultimos anos. O intuito € simplificar procedimentos, aumentar a celeridade e o acesso
aos servigcos de justica no pais. Apesar disso, ainda ndo existem evidéncias empiricas
contundentes sobre o efeito dessas novas tecnologias no desempenho do Judicidrio
brasileiro. Assim, como dltima sugestao, pesquisas futuras poderiam investigar qual é o
impacto da adog¢@o de novas tecnologias no Judiciario, considerando para isso diferentes

pontos de vistas, como juizes, advogados e usudrios em geral do sistema judicial.



39

3. O QUE JUIZES ESTADUAIS DA PRIMEIRA INSTANCIA PENSAM A
RESPEITO DO TRABALHO QUE REALIZAM *

Resumo: O objetivo deste estudo foi identificar como juizes da primeira instincia da
Justica Estadual brasileira percebem o trabalho que realizam. Motivagdo na magistratura,
condicdes de trabalho e avaliacdo de desempenho foram os temas centrais do estudo. Foram
realizadas 25 entrevistas em profundidade com juizes que atuam em diversas especialidades
judiciais, localizadas em diferentes regides do pais. Os resultados mostram que a sensacdo
de utilidade social e o idealismo sdo as principais motiva¢des na carreira; em termos gerais,
as condi¢des de trabalho sdo favordveis, sendo o excesso de trabalho e insufici€éncia de
pessoal as principais dificuldades; e os procedimentos de avaliacdo de desempenho sdo
necessdrios para a modernizagdo do sistema, no entanto, os critérios de avaliagdo utilizados
atualmente sdo problematicos.

Palavras-chave: judicidrio, juizes, motivacdo, condi¢cdes de trabalho, avaliacdo de
desempenho.

Abstract: This research seeks to identify how Brazilian first trial judges perceive their
work. Work motivation, working conditions and performance evaluation were the central
themes. A series of 25 in-depth interviews were carried out with judges working in several
jurisdiction courts, located in different regions of the country. The results show that a sense
of performing a useful public service and the idealism are the main motivating forces in the
judge’s career; working conditions are generally unfavorable, with overwork and
insufficient staff as the main difficulties; and performance evaluation procedures are
necessary to modernize the system, although the criteria presently used are problematic.

Key words: judiciary, judges, motivation, work condition, performance evaluation.

3.1. Introducao

A posicdo ocupada por juizes na sociedade lhes dd amplo poder para decidir
sobre a vida de outras pessoas, uma vez que sio selecionados para tal. Alguns autores
sustentam que o comportamento de juizes depende primordialmente dos incentivos e
dos limites que o sistema legal exerce sobre esses profissionais (Posner, 2005),
enquanto outros defendem um comportamento predominantemente altruista, motivado
mais pelo interesse coletivo do que por interesse préprio (Stout, 2002). Em uma
perspectiva sociolégica mais ampla, o comportamento dos juizes resulta de papéis
sociais previamente definidos (Smyth, 2005).

Calamandrei (1995, p.355-356), ao comentar as atribuicdes do Juiz, apresenta
uma visdo quase dramdtica do trabalho desse profissional e sugere que “a rotina, que,
insidiosa como uma doenga, o desgasta e o desencoraja até fazé-lo sentir sem revolta
que decidir da honra e da vida dos homens tornou-se para ele uma pratica administrativa

ordinaria”. Muitas coisas mudaram desde a obra de Calamandrei. Para conhecer a visiao

? Uma versio adaptada deste capitulo, em inglés, com o titulo How Brazilian first trial judges perceive
their work, foi submetida, em margo de 2014, ao EnANPAD 2014 e ao periddico Law & Policy.
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atual que juizes fazem de si proprio e da Justica Estadual brasileira, este estudo teve
como objetivo identificar a percepcido desses profissionais a respeito do trabalho que
executam.

Trés questdes nortearam o estudo: o que motiva os juizes? Quais as condigdes de
trabalho existentes? E qual a importancia dos procedimentos de avaliacdo de
desempenho? As respostas dos juizes a essas questdes podem ajudar no
aperfeicoamento das praticas de gestdo do Judicidrio, que tem sido criticado por estar
“fora do tempo” e por apresentar “enormes inadequagdes” na prestacdo jurisdicional,
“muitas das quais incorporadas como tradi¢des intocaveis” (Dallari, 2008, p.81).

O estudo contribui para o conhecimento em uma édrea que tem recebido pouca
atencdo na administracdo publica, como mostram Gomes e Guimardes (2013). Ao
buscar responder quem sdo os magistrados em atividade no pais e o que pensam a
respeito do trabalho que executam, o estudo aborda questdes pouco exploradas no
proprio Judicidrio. Em termos préticos, o estudo € relevante por fornecer uma sintese da
percepcio desses profissionais sobre falhas e deficiéncias do Judicidrio. E
imprescindivel a contribui¢do dos préprios juizes na definicdo de estratégias para
melhoria do sistema judicial, pois, “embora ndo sejam eles os unicos a perceber e a
sentir as deficiéncias, existem particularidades (...) que eles conhecem melhor do que

ninguém ou, eventualmente, podem ser os tinicos a conhecer” (Dallari, 2008, p.56).

3.2. Referencial tedrico

Na tentativa de explicar o que motiva os juizes profissionalmente, predomina na
literatura académica a visdo do magistrado como homo economicus. Tedricos adeptos
da teoria econdmica da escolha racional tém sustentado o interesse proprio como
mecanismo principal na motivacdo de juizes. De acordo com Posner (2005), a funcdo de
utilidade dos juizes segue o mesmo padrdo da funcdo utilidade de uma pessoa comum,
composta por renda, lazer, relacdes familiares, satisfacdo no trabalho, e um misto de
integridade pessoal, reputacdo e sentimento de realizacdo. Uma diferenca é que os
juizes, quando comparados aos advogados e a outros profissionais, percebem mais
utilidade no reconhecimento publico do que no ganho financeiro. Outra diferenga € que
0 juiz tende a ser avesso a riscos, preferindo uma renda estdvel, mesmo menor do que a
renda que poderia obter, por exemplo, na advocacia (Posner, 2005).

Ainda na abordagem da escolha racional, sdo vérias as explicacdes para o que

motiva os juizes. Para Cooter (1983), juizes sdo motivados pelo desejo de aumentar seu
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prestigio junto aos advogados e as partes litigantes; para Macey (1989), juizes motivam-
se pelo medo de ter suas decisdes reformadas em tribunais superiores, € pelo desejo de
aumentar seu poder; para Cohen (1990), o fator determinante da motivagdo de juizes € a
possibilidade de promocdo para tribunais superiores; para Smyth (2005), juizes sdo
movidos por incentivos financeiros, possiblidades de promogao, respeito aos colegas e
influéncia; e para Schauer (2000), juizes podem ser motivados pelo desejo de exposicao,
ao causar impacto com suas decisoes.

Por outro lado, alguns autores argumentam que modelos econdmicos nao
conseguem explicar muitos dos fatores que afetam o comportamento de juizes. Nesse
sentido, a perspectiva do juiz como homo economicus pode ter sua utilidade, mas se
mostra incompleta. Por exemplo, Smyth (2005) sugere que os fatores relacionados ao
senso de obrigacdo moral, elemento importante no ambito das relacdes sociais € no
trabalho dos juizes, ndo podem ser explicados exclusivamente pelo interesse proprio.
Esse autor sugere que os juizes sejam vistos como homo sociologicus, individuos com
papéis sociais previamente definidos, e com prescricoes a respeito do padrdo de
comportamento esperado. As duas perspectivas sdo diferentes: enquanto o homo
economicus tem uma orientagdo racional, voltada para si mesmo, o homo sociologicus é
um ator que age de acordo com as normas sociais instituidas no ambiente.

A importancia das tradicdes econOmicas e socioldgicas na explicacdo do
comportamento de juizes € reconhecida por Stout (2002), que entende serem o0s
incentivos financeiros, o prestigio, as normas sociais, entre outros fatores, importantes
para explicar o que motiva os juizes. No entanto, para uma explicagdo mais completa,
Stout (2002, p.1609) defende a formalizacdo do que considera uma realidade social: a
expectativa nas sociedades e nos judicidrios modernos de que os juizes se comportem de
maneira predominantemente altruista, motivados mais por interesses coletivos do que
por interesse proprios. Em outras palavras, espera-se que juizes tentem fazer a coisa
certa, isto é, tentar aplicar as regras da lei de maneira justa, imparcial e consistente,
mesmo que isso ndao implique em recompensa ou, quando ndo agirem assim, em
puni¢do. Segundo Stout (2002, p.1608), esse entendimento encontra-se “implicito em
muitas discussdes populares no Judicidrio, entretanto, notavelmente tem estado ausente
dos discursos académicos contemporaneos sobre motivacdo e comportamento judicial”.

Dallari (2008, p.62) refor¢a a perspectiva defendida por Stout (2002) ao apontar
o surgimento de uma “nova magistratura”, com juizes mais “sensiveis as exigéncias da

justica social, e que demonstram em suas decisdes judiciais, € em seus atos, um
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comportamento auténtico com a dignidade da pessoa humana e com a democracia, sem
fazer discriminagdes”. Os resultados de uma pesquisa realizada em 2005 pela
Associacdo dos Magistrados Brasileiros (AMB) e apresentada por Sadek (2006)
mostram, entre outras coisas, que o grau de preocupacdo dos magistrados brasileiros
com o cidadio € alto, e que a suposta alienagao e alheamento da realidade social do pais
sdo falsos. A mesma pesquisa mostra que quase 80% dos juizes entrevistados sempre
guardam em suas decisdes 0 compromisso com as consequéncias sociais.

Dados oficiais do Judicidrio brasileiro mostram que as condi¢des de trabalho dos
juizes variam bastante entre os estados, € mesmo entre as comarcas de um mesmo
Estado (CNJ, 2013). Em relacdo a estrutura fisica, em vdrios judicidrios estaduais
existem pequenas comarcas onde as instalagdes, bem como as condi¢des de moradia do
juiz e de sua familia, sio muito deficientes. Dallari (2008, p.160) afirma que “muitos
juizes sao obrigados a desenvolver suas atividades em imdveis improvisados, ou com
instalacdes muito precdrias, com deficiéncia de espaco e sem o minimo conforto
necessdrio para o desempenho de suas tarefas”.

Outro ponto que impacta nas condi¢des de trabalho dos magistrados diz respeito
a independéncia na tomada de decisdes. Dallari (2008) refere-se a uma série de fatores
que podem ser responsdveis por restricoes a independéncia da magistratura, em
especial, governos com caracteristicas autoritdrias, onde predominam estruturas sociais
e politicas desfavordveis a democracia, e individuos e grupos sociais que representam
forcas econOmicas e politicas, que, muitas vezes, exigem privilégios nas disputas
judiciais. Baird e Javeline (2010) apontam a dependéncia financeira do judicidrio em
relac@o a governos locais como uma influéncia negativa na independéncia judicial.

A adocdo de novas tecnologias tem alterado as condi¢des de trabalho dos juizes
em diversos paises. Segundo Buscaglia e Dakolias (1999), essa estratégia tende a
reduzir custos, aumentar a celeridade e o acesso a justica, além de dar mais seguranca
aos processos judiciais. Esses autores argumentam que investir em novas tecnologias €
importante em termos de praticidade e flexibilidade, com possiblidade de realizar o
trabalho em qualquer lugar. De acordo com Guimardes, Odelius, Medeiros e Santana
(2011), as rotinas estabelecidas pela ado¢do de novas tecnologias sdo mais do que
recursos organizacionais, sao capacidades de coordenacdo e integracio de recursos e de
processos de trabalho, que impactam no funcionamento de toda organizagdo. Um ponto
adicional a esse respeito é que esse tipo de modernizagdo tende a facilitar e ampliar o

controle sobre o desempenho judicial (Dallari, 2008).
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Com base em uma pesquisa com 741 juizes de diversos segmentos do Judicidrio
brasileiro, realizada pelo Instituto de Estudos Econdmicos e Sociais de Sdo Paulo
(IDESP), Pinheiro (2003) comenta que os principais determinantes da morosidade
judicial, na percep¢ao dos juizes, estdo relacionados com escassez de recursos, falhas na
legislagdo, ineficiéncia administrativa e excesso de formalismo nos tramites judiciais. A
pesquisa mostrou também que a maioria dos juizes consome até 30% do tempo de
trabalho com atividades administrativas. De acordo com os juizes, muitas das praticas
de gestdao utilizadas sdo ineficientes e faltam habilidades gerenciais por parte dos
proprios juizes e dos demais funciondrios do Judiciario (Pinheiro, 2003).

Em outra pesquisa realizada pela Associagdo de Magistrados Brasileiros (AMB),
em 2009, 1.228 juizes de diversos segmentos do Judicidrio brasileiro responderam
questiondrios a respeito das condicdes de trabalho existentes. Os resultados mostram
que, na percepcao dos juizes, os principais obstidculos ao exercicio da magistratura no
Brasil sdo os seguintes: quantidade elevada de processos pendentes, insuficiéncia e
baixa qualidade da forca de trabalho auxiliar, falta de seguranca nas unidades judiciais,
e falta de instalagdes adequadas para o atendimento ao publico. Essa pesquisa também
revelou que os juizes conhecem pouco a respeito da participacdo de sua comarca no
orcamento da Justica Estadual (AMB, 2009).

Outra dimensdo importante na andlise do trabalho de juizes refere-se ao
desempenho e a sua avaliacdo, tema controverso no Judicidrio. Knight e Gulati (2010,
p.2) sugerem que “‘juizes nao gostam de ser mensurados e avaliados por académicos que
nao entendem sobre quais sdo as qualidades que caracterizam um bom juiz”. Além
disso, esses autores afirmam que, devido a complexidade do trabalho que realizam, os
juizes se mostram céticos quanto a eficicia e a objetividade de varidveis e indicadores
utilizados para mensurar o desempenho judicial.

Segundo Knight e Gulati (2010), os proprios juizes tém interesse em saber qual é
o perfil de um bom juiz, pois, assim, podem estabelecer padroes de comparagdo e se
autoavaliarem. Esses autores sugerem que na escolha dos critérios para a avaliagdo de
juizes, tanto argumentos tedricos normativos quanto relatos reais de juizes devem ser
considerados. Em estudos sobre desempenho judicial, o uso de critérios quantitativos,
relacionados com eficiéncia e produtividade, tem sido mais comum do que o uso de
critérios qualitativos. Avaliar a qualidade judicial é uma tarefa dificil porque envolve

elementos subjetivos, como por exemplo, o mérito das decisoes.



44

No Brasil, a avaliacdo de juizes para fins de promog¢do € regulamentada pela
resolucao n° 6 de 2010, do Conselho Nacional de Justica - CNJ. Cinco critérios foram
definidos para avaliar os magistrados: desempenho, que se refere aos aspectos
qualitativos da prestacdo jurisdicional, como clareza e objetividade nas decisdes;
produtividade, que se refere ao quantitativo da producgdo judicial; presteza no exercicio
das fungdes; aperfeicoamento técnico; e adequagdo da conduta ao Cédigo de Etica da
Magistratura Nacional. Na referida resolucdo, produtividade € o critério com maior peso
na avaliacdo dos magistrados. Com excecdo da produtividade e do aperfeicoamento

técnico, os demais critérios sao subjetivos e, portanto, dificeis de serem avaliados.

3.3. Método

A pesquisa de campo, com abordagem qualitativa, realizou 25 (vinte e cinco)
entrevistas em profundidade, entre os meses de maio e novembro de 2013, com juizes
da primeira instincia da Justica Estadual brasileira. Na ocasido das entrevistas, os juizes
atuavam em comarcas localizadas em dez diferentes estados, nas cinco regides do pais,
em varas de distintas especialidades, exercendo diferentes cargos na magistratura: juizes
titulares (18), auxiliares (4) e substitutos (3). A maior parte dos entrevistados é do sexo
masculino (17).

Das entrevistas realizadas, 18 foram gravadas e transcritas integralmente; as
demais (7) ndo foram gravadas a pedido dos juizes. Nesses casos, foram realizadas pelo
entrevistador anotagdes detalhadas das falas dos entrevistados. O tempo total de duragcao
das 25 entrevistas foi de aproximadamente 19 horas, e o tempo médio de duracdo de
cada entrevista foi de 38 minutos. O nome dos juizes e dos municipios onde atuam
foram omitidos no texto como forma de garantir o anonimato. Ressalta-se que os
respondentes mostraram-se receptivos a pesquisa, além de avidos para manifestar suas
opinides, principalmente quando abordados sobre as condi¢des de trabalho disponiveis.

O roteiro utilizado nas entrevistas teve como base os trés temas centrais do
estudo: motivagdes, condicdes de trabalho e avaliagao de desempenho. Inicialmente, os
juizes foram convidados a relatarem suas trajetérias no Judicidario. Em seguida, foram
questionados a respeito das condi¢des de trabalho encontradas nas comarcas em que ja
atuaram e, principalmente, na comarca atual. Depois, foram arguidos sobre o que os
motivava e o que os desmotivava no exercicio da magistratura. Por fim, falaram sobre a
avaliacdo de desempenho, com foco em dois aspectos: a necessidade e a importancia de

procedimentos de avaliacdo e os critérios de desempenho mais adequados.
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Os dados coletados nas entrevistas foram analisados por meio de técnicas de
andlise de conteudo, sugeridas por Bardin (2009). A andlise foi realizada com a
defini¢do a priori dos temas centrais do estudo — motivacdo, condi¢des de trabalho e
avaliacdo de desempenho. As principais categorias e temdticas emergentes em cada um
dos temas foram classificadas de acordo com a frequéncia com que apareceram nas
entrevistas. A andlise dos dados verbais coletados consistiu na identificacdo e na
sistematizacdo das semelhancas, regularidades e constancias das falas dos entrevistados.

Os resultados das entrevistas sao apresentados na se¢ao seguinte.

3.4. Resultados

Os juizes que participaram da pesquisa representam diferentes geracdes no
Judiciério e compartilham diferentes perspectivas em relacao ao futuro profissional, em
termos de crescimento e de promocao na carreira. Entre os 25 entrevistados, 12 tinham
mais de dez anos de experi€ncia na magistratura. Desses, a maioria (8) demonstrou uma
perspectiva neutra ou negativa em relacdo ao futuro profissional, com narrativas mais
voltadas para fatos ocorridos no passado do que para expectativas e planos para o
futuro. J4 em relacdo aos juizes menos experientes, com menos de dez anos na
magistratura, a situacdo se inverte, a maioria (9) demonstrou uma perspectiva positiva
em relacdo ao futuro profissional.

Quando perguntados a respeito da importancia da experiéncia no exercicio da
magistratura, as opinides foram divididas. Por um lado, alguns entrevistados ressaltaram
as vantagens do juiz que tem experiéncia na profissdo, como aquele que tem mais
facilidade para lidar “com as pessoas, com as agruras, com os dramas do individuo”
(E9). A experiéncia € necessdria porque “sé o tempo € capaz de lapidar e amadurecer o
juiz e ensind-lo como reagir a pressao do dia a dia da profissdo” (E9). A experiéncia na
comarca foi ressaltada por permitir que o juiz conhega mais profundamente as
caracteristicas da comunidade onde atua, além de ajudd-lo “a conhecer realmente quem
sao as forcas politicas e econdmicas do lugar” (E13).

Por outro lado, alguns entrevistados defendem que juizes deveriam entrar mais
novos na magistratura, o que implica, entre outras coisas, diminuir a exigéncia de
experiéncia prévia na advocacia. Caso contrario, “entrardo no Judicidrio somente as
pessoas ja cheias de vicios” (E10). Além disso, foi sugerido que o juiz que atua ha

muito tempo em uma mesma localidade precisa tomar cuidado com julgamentos



46

preconcebidos, que podem afetar a imparcialidade de suas decisdes, com “uma ideia
projetada de quem é quem naquela comunidade” (E22).

Com base na experiéncia e na perspectiva profissional dos juizes entrevistados,
um exercicio inicial consiste em tracar alguns perfis. Um primeiro perfil representa os
juizes que ainda ndo internalizaram por completo sua missdo e o caminho a ser trilhado
na profissdo. Juizes com esse perfil mostram-se mais utilitaristas do que os demais e se
orientam mais pelas oportunidades oferecidas na carreira do que pelos desafios a serem
enfrentados. Além disso, juizes que se enquadram nesse primeiro perfil tendem a
demonstrar insatisfacdo com a posi¢ao de pouca visibilidade que ocupam na carreira, o
que os motiva na busca constante por mudangas.

Um segundo perfil representa os juizes que buscam mudar a realidade social por
meio do exercicio de sua profissdo. Compartilham com os juizes do perfil anterior o
desejo de mudanga, embora seja uma mudanga externa, voltada menos para 0s
problemas da carreira profissional e mais para os problemas sociais. Juizes com esse
perfil mostram conhecimento a respeito das deficiéncias e das barreiras que impedem
uma prestacdo jurisdicional independente, justa e de qualidade, e se envolvem mais
frequentemente em problemas da comunidade. Entre os entrevistados, quase todos os
juizes que se enquadram nesse perfil realizam algum tipo de trabalho voluntirio ou
desenvolvem programas sociais que extrapolam a atuagcdo formal do magistrado.

Um terceiro perfil representa o juiz que ja alcangou os objetivos pessoais na
profissdo e que se preocupa mais em manter suas conquistas do que buscar novos
desafios. Tende a olhar mais para o passado do que para o futuro, ressaltando
realizacOes e dificuldades superadas ao longo da carreira. Assim como os juizes do
perfil anterior, mostram conhecimento apurado das deficiéncias do Judicidrio, muitas
vezes em fun¢do de sua experi€ncia; no entanto, nao se mostram propensos a contribuir
nos esfor¢os de mudanca. Entre os juizes entrevistados que se enquadram nesse perfil,
apenas um atua em uma pequena comarca do interior, os demais atuam em centros
regionais ou em capitais.

Ainda, em relagdo ao perfil dos entrevistados, observou-se um conflito entre a
percep¢ao dos juizes quanto ao papel do magistrado na sociedade e a sua atuagio.
Enquanto a maior parte dos entrevistados do sexo masculino assumiu uma visao mais
tradicional da magistratura, que destaca a importancia e a magnitude da missdao dos
magistrados na sociedade atual, os entrevistados do sexo feminino mostraram-se mais

inclinados a ver a magistratura pela 6tica da justica social, com destaque para o papel do



47

magistrado na prestacao jurisdicional aos mais pobres e as pessoas de categorias sociais

inferiores. A seguir sdo apresentados os resultados referentes aos temas do estudo.

3.4.1. Motivagao

A andlise das entrevistas permite afirmar que a motivagao dos magistrados esta
mais associada com aspectos sociais do que com aspectos pessoais. Isso indica que os
juizes demonstram preocupagdo com os problemas sociais existentes e consideram que
o trabalho que realizam tem impacto na resolucao de tais problemas. Em termos gerais,
os entrevistados percebem mais fatores positivos do que negativos relacionados ao
exercicio da profissdo. No Quadro 3 sdo apresentadas as categorias e as temdticas mais

frequentes em relacdo ao tema motivagao.

Quadro 3: Categorias e teméaticas mais frequentes no tema motivagao

Categoria Tematica Sentido

Colaborar com a sociedade
Fazer justica

Mudar a vida das pessoas
Diminuir a desigualdade social

Utilidade social

. Trabalho como um ideal de vida
Idealismo L +
Trabalho como uma realizacao pessoal

Estabilidade financeira

Incentivo financeiro Boa condigao de vida *
Remuneracdo inferior se comparada ao advogado -
Liberdade de decisdo Tranquilidade para decidir +
Repercussio das decisoes +
Impacto das decisdes Poder para decidir
Ineficicia das decisdes -
Desafio Casos desafiadores a serem julgados +

Fonte: dados da pesquisa

Na percepcao dos entrevistados, a utilidade social € a principal motivagdo no
exercicio da magistratura. Direta ou indiretamente, quase todos os entrevistados
mencionaram pelo menos uma vez serem motivados pela utilidade social do trabalho
que realizam. Colaborar com a sociedade foi a resposta mais usual, seguida da
possibilidade de fazer justica, fazer diferenca na vida das pessoas e ajudar a diminuir a

desigualdade social. Os trechos adiante, das entrevistas, ilustram essas categorias:
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Tenho me realizado nessa profissdo porque eu consigo colaborar com a sociedade,
(...) interferir nas coisas erradas, modificar certos costumes, certas condutas
arraigadas (E11).

Eu sinto que tenho uma missdo social. Justamente a missdo de distribuir justiga,
sobretudo para quem mais precisa, para uma parcela da sociedade que hoje é muito
marginalizada (E12).

Alguns entrevistados lembraram que, quando atuavam como advogados, a
questdo social tinha pouca importancia no que se refere a motivacdo profissional, e o
trabalho era mais pautado por incentivos financeiros. A passagem da advocacia para a
magistratura € marcada pela mudanca de papel social, que, muitas vezes, ¢é
desencadeada por questdes ideoldgicas. A magistratura € vista como um ideal de vida,
uma realiza¢do pessoal, uma profissdo onde é possivel defender com relativa liberdade

as convicgdes pessoais. Os seguintes trechos ilustram a magistratura dessa forma:

E realmente um ideal de vida, € um ideal de tentar pacificar, de conversar, de ser
mais humano (E3).

Apesar de toda (...) cobranga, de toda (...) dificuldade, a gente escolhe abrir mao, as
vezes, de uma vida privada, (...) para ter um cargo publico, um cargo da mais alta
responsabilidade. Nao por saldrio, nem por sfatus, mas pela vontade, pela realizacdo
de um ideal de vida, que € poder ser magistrado (E18).

O incentivo financeiro foi apontado por alguns dos entrevistados como
motivador na profissdo, principalmente no que se refere a estabilidade e a garantia de
um saldrio digno. Esse mesmo incentivo, de uma forma nao explicita, também apareceu
como fator desmotivador, principalmente entre os juizes com maior experiéncia.
Consideram que deveriam receber uma retribuicdo financeira maior do que aquela que
recebem, em razdo da responsabilidade que carregam e da complexidade do trabalho
que executam. Além disso, existe a percepcdo por parte de juizes que atuam em
comarcas situadas no interior de que os saldrios deveriam ser maiores para suprir gastos
extras com moradia e transporte.

Entre os juizes, a advocacia é o principal parametro de compara¢do em termos
de remuneracdao. Muitos dos entrevistados lembram que advogados, quando bem
sucedidos, recebem valores muito maiores do que o saldrio de um juiz. Os trechos

abaixo mostram opinides de entrevistados a esse respeito:

Normalmente, o advogado ganha mais do que o juiz, mas tem més que ele nio
ganha nada. E muito instdvel a profissdo da advocacia. Eu ganho determinado valor,
se eu ganho quinze, vinte mil por més, liquido, eu consigo me planejar, eu consigo
ter uma aposentadoria segura (ES).



49

(...) 0 juiz vai morar num lugar distante, vai custear moradia (...), viagens para ver a
familia. No final do més ndo sobrou muita coisa, ou ndo sobrou nada (E19).

Outras categorias mencionadas pelos entrevistados como motivadores da

profissdo foram: a liberdade de decidir de acordo com a prépria consciéncia, o poder de

decidir diretamente a vida das pessoas, e o surgimento eventual de casos desafiadores.

3.4.2. Condigoes de trabalho

Em termos gerais, a fala dos entrevistados em relagdo as condi¢des de trabalho

nas comarcas estaduais apresentou um sentido negativo. Isso significa que os juizes

percebem mais as dificuldades do que as facilidades nas condi¢des de trabalho

encontradas. O Quadro 4 apresenta as categorias e as temdticas mais frequentes nas

respostas dos entrevistados. Carga de trabalho excessiva, for¢a de trabalho insuficiente e

cobranca por parte da sociedade foram as categorias mais fortemente percebidas.

Quadro 4: Categorias e temdticas mais frequentes no tema condi¢des de trabalho

Categoria Tematica Sentido
Excesso de trabalho
Carga de trabalho Alto nivel de litigiosidade da sociedade brasileira -
Carga de trabalho distribuida desigualmente
Quantidade de funcionarios insuficiente -
Forca de trabalho - - —
Os funciondrios sdo qualificados +
Cobranga da Administragdo Superior do Judicidrio +
Controle Cobranca de outros juizes
Cobranca da sociedade -
Recursos materiais insuficientes
Estrutura fisica Recursos financeiros mal distribuidos -
Instalagdes fisicas insatisfatdrias
Aumento da celeridade processual +
) Otimizac@o do trabalho
Novas tecnologias —
Flexibilizacdo do trabalho
Necessidade de treinamento e adaptacdo
Competéncias Necessidade de conhecimentos gerenciais -
) Liberdade para julgar +
Independéncia — -
Judiciério depende do Executivo -
) Legislagd@o processual insatisfatoria -
Legislacdo processual - - -
Legislagd@o processual satisfatéria +

Fonte: dados da pesquisa
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Os juizes entrevistados apontaram a carga de trabalho excessiva como a maior
dificuldade enfrentada no exercicio da magistratura. Como pode ser visto nos trechos
abaixo, os juizes mencionaram desde a dificuldade em controlar o acervo de processos
na unidade judicial até os problemas fisicos e psicolégicos advindos da cobranga

excessiva por resultados.

O juiz que ndo trabalha no final de semana fica com o acervo completamente
estourado (E11).

A Organiza¢cdo Mundial de Sadde diz que o juiz tem que ter uma carga de trabalho
de, no maximo, mil e quinhentos a dois mil processos. Aqui nés temos seis mil, e
todos s@o praticamente litigiosos. Estou com uma carga para, no minimo, trés juizes
(E15).

[O Juiz] tem que enfrentar pressdo, estresse, esfor¢o repetitivo. Tem a questdo
psiquidtrica, depressdo, ansiedade (...). Tudo € para ontem, todo mundo quer tudo
muito rdpido. Entdo, as vezes, tem juizes e servidores que nao conseguem lidar com
a cobrancga e esgotam (E15).

Outra barreira apontada com frequéncia pelos juizes é a quantidade de juizes e
funciondrios. Apesar de a maioria ressaltar a qualidade dos funcionérios do Judicidrio,
especialmente quando comparados com funciondrios de outros 6rgdos publicos, a
quantidade da forca de trabalho disponivel é considerada quase que por unanimidade
como insuficiente. Apenas alguns poucos juizes que atuam em comarcas localizadas em
capitais afirmaram que a quantidade de funciondrios auxiliares disponiveis €

satisfatéria. Os depoimentos a seguir ressaltam esses pontos:

Eu acho que o servidor do Judicidrio é melhor do que o servidor de uma maneira em
geral, é claro, do Executivo e do Legislativo. O servidor do Judicidrio me parece
mais dedicado. Trabalha em condi¢des piores, mas eles dedicam-se bastante (ES).

Nos temos um deficit muito grande de servidores. Muitas vezes a gente tem que se
socorrer com o trabalho dos servidores cedidos pela Prefeitura (E3).

Por meio das entrevistas e de observacdes realizadas nas comarcas visitadas, o
que se percebe € um contraste entre as comarcas centrais e as periféricas no que se
refere a estrutura de trabalho disponivel aos magistrados. As comarcas centrais, assim
como os Tribunais de Justi¢a, quase sempre dispdem de uma estrutura adequada, em
termos de instalacdes, materiais, tecnologias, juizes e funciondrios auxiliares. Ao

contrario, em muitas das comarcas localizadas no interior, a caréncia é visivel. Em

alguns casos, as unidades judiciais funcionam gracas ao auxilio do municipio.
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[Na unidade judicial] ndo tinha papel para imprimir. As vezes, uma ordem de
reencaminhamento de um preso, as pessoas corriam do Férum para a Cimara
Municipal s6 para pegar uma resma de papel e imprimir o documento, porque eles
ndo tinham (E21).

O grande problema da justi¢a, eu acho, que ¢ essa falta de estrutura no interior, é
muito pior do que nas capitais (E2).

Em relacdo ao controle, a cobrangca excessiva exercida pela sociedade é
percebida de maneira negativa pelos juizes, em grande parte, por afetar a independéncia
judicial. J4 a cobranga por parte do Judicidrio é considerada como tendo um efeito
positivo na produtividade dos juizes. Entretanto, alguns dos entrevistados ressaltam que,
quando essa cobranga € excessiva, no médio prazo, os resultados podem ser negativos.
Um ponto interessante mencionado por alguns dos juizes entrevistados consiste na
pressao exercida pelos proprios colegas, o que ocorre quando um juiz, sem justificativa,
trabalha menos do que seus pares em uma unidade judicial, sobrecarregando os demais.
Quando a cobranca externa € grande sobre todos os juizes da unidade, uma espécie de
mecanismo de controle interno mutuo entra em ac¢do, como mostra a fala de um dos

entrevistados:

No caso do colega produzir pouco, primeiro um ajuste miituo, uma conversa com o
colega para saber o porqué do ocorrido. Mas se a produgdo do colega fosse tdo baixa
(...) a prépria corregedoria interviria. Certamente viria aqui intervir para que ele
aumentasse. (...) E assim que funciona no Judicidrio (E1).

Outra categoria mencionada nas entrevistas foi o impacto das novas tecnologias,
como processos eletronicos e sistemas on line de justica. A maior parte dos juizes
percebe que as consequéncias da adocdo de novas tecnologias sdo positivas para o
Judicidrio; no entanto, esses juizes consideram a flexibilizacdo do trabalho como um
aspecto negativo, pois exige, cada vez mais, que o magistrado trabalhe em casa. Alguns
juizes ressentem que “o processo eletronico acaba sendo um pouco cruel, porque é
muito 4gil, estd em qualquer lugar, ndo tem mais diferenga entre casa e trabalho” (E10).

As competéncias que sdo requeridas do juiz no exercicio da magistratura foi uma
das categorias reconhecidas nas falas. Dois tercos dos entrevistados mencionaram que,
apesar da necessidade de conhecimentos gerenciais na profissdo, esse tipo de formagao
ndo € oferecido ao magistrado, sendo pouco incentivado pelos tribunais. Além das
atividades jurisdicionais, tipicas da profissdo, juizes precisam administrar pessoas,

recursos ¢ demandas nas unidades judiciais. Em outras palavras, “quando um juiz
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assume uma comarca ele € o administrador do Férum, responsavel por toda a estrutura
que estd em torno dele” (E3).

No que diz respeito a independéncia judicial, a maioria dos entrevistados
mostrou-se satisfeita, apesar de alguns relatos de ameacas e de coacdes em comarcas do
interior. Quanto a legislacdo processual, as opinides dividiram-se: dos 12 juizes que
mencionaram o assunto, metade considera satisfatéria a legislacdo atual existente no
Brasil; ja a outra metade a considera insatisfatdria, principalmente a “quantidade
excessiva de recursos e apelacdes” (E14), o que seria uma das causas do

congestionamento no Judicidrio.

3.4.3. Avaliacdo de desempenho

No que diz respeito a avaliacdo de desempenho, a maior parte dos entrevistados
a percebem de maneira positiva, considerando-a necessdria para a melhoria do
desempenho do Judicidrio. Entretanto, muitos dos entrevistados discordam dos critérios
utilizados. Nesse ultimo tema, as categorias mais frequentes, como mostra o Quadro 5,
dizem respeito a importancia da avaliacdo, aos critérios e indicadores utilizados, as
peculiaridades de diferentes unidades judiciais e as possibilidades de avaliagdo do

desempenho judicial.

Quadro 5: Categorias e temdticas mais frequentes no tema avaliacdo de desempenho

Categoria Tematica Sentido

Melhora a prestacao jurisdicional
Ajuda a prestar contas a sociedade
o Pressiona quem trabalha pouco +
Importancia Gera pardmetros para autoavaliacdo
Gera competicdo entre tribunais

A autoavaliagdo realizada pelo juiz € suficiente -

Quantidade e qualidade sdo metas incompativeis
Avaliar somente a quantidade judicial é problemético -

Critérios Auvaliar a qualidade judicial é um desafio
Uso de indicadores indiretos de qualidade +
Cuidados Considerar as peculiaridades das unidades judiciais +

Avaliacdo da qualidade judicial pelos usudrios

Possibilidades Avaliacdo dos juizes pelos desembargadores

Fonte: dados da pesquisa
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Os entrevistados consideram a avaliacdo do desempenho de juizes como um
procedimento importante por diversos motivos, entre os quais, ajuda a melhorar a
qualidade dos servicos prestados, aumenta a transparéncia do Judicidrio com a
divulgacdo de informacdes a sociedade, pressiona os juizes que apresentam baixo
desempenho, gera parametros que podem ser utilizados na comparacdo de juizes e
unidades judiciais e estimula a competi¢do entre os tribunais. Os trechos a seguir

evidenciam essas percepgoes:

E claro que tem que haver a cobranga sobre os juizes. Nao se pode imaginar um juiz
que ndo faz audiéncias, que ndo obteve sentencgas, ndo dé as decisdes, enfim, que
ndo trabalha. Claro, tem que ter alguém para fiscalizar isso (E8).

As pessoas querem saber o que o juiz faz, como ele faz, por que ele faz, quanto ele
ganha etc. E as pessoas tém toda a razdo de querer saber [isso] porque cada vez mais
o trabalho do juiz impacta na sociedade (E11).

O que a gente escuta muito no Brasil sdo palpites. Entdo, é importante medir, pegar
dados, para (...) avaliar e comparar com base nesses dados (E22).

Entre os entrevistados, um pequeno grupo formado por juizes experientes na
magistratura sugere que boa parte dos procedimentos utilizados pelo Judicidrio para
avaliar os juizes sdo desnecessarios. Segundo esse grupo, apenas uma autoavaliacdo
feita pelo juiz seria suficiente.

Apesar do predominio da opinido de que avaliacdes de desempenho sdao
necessdrias e importantes, quase todos afirmaram existirem problemas nos critérios
utilizados, tais como o foco excessivo em indicadores quantitativos associados a
eficiéncia e a produtividade, que geram distor¢cdes na interpretacdo da realidade do
Judicidrio. A maior parte dos juizes defende que quantidade e qualidade no Judicidrio
sdo metas contraditdrias e dificilmente concilidveis. Como indicam as falas transcritas
abaixo, o argumento principal defende que juizes que produzem muito ndo t&€m tempo

suficiente para analisar e julgar de maneira adequada os processos judiciais.

Uma sentenga de qualidade precisa ser bem pensada, refletida pelo juiz, e isso leva
tempo (E23).

Eu ja tive experiéncia de ter que fazer uma sentenca de trezentas e setenta paginas,
que me tomou vdrios dias, e, em seguida, assinar trés sentencas de forma
extremamente célere, demorando uma hora, duas horas pra fazer cada uma. Entio,
s6 o numero, ele ndo mostra nada (E22).

Qualidade e producdo no Judicidrio (...) sdo coisas contraditérias, opostas. Ou o
sujeito produz muito ou produz com qualidade (E4).
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Ainda, em relagdo a dicotomia qualidade e quantidade, alguns juizes afirmam
que o foco excessivo na produgdo para cumprir metas estabelecidas pela Administra¢ao
Superior dos Tribunais ou pelo Conselho Nacional da Justica acaba diminuindo o
contato do juiz com as pessoas na comunidade. O juiz passa a ser visto como um
individuo “recluso, que ndo sai de casa, ndo tem contato com ninguém da sociedade,
além da relacdo formal estabelecida no Férum” (E3).

Outra percepcdo comum entre os entrevistados diz respeito a dificuldade em
avaliar a qualidade daquilo que o juiz produz. Esse tipo de andlise, dizem os
entrevistados, leva tempo, e “nem a sociedade e nem o Judicidrio tem esse tempo
disponivel” (E6), o que conduziria o foco da avaliacdo para a quantidade. Alguns dos
entrevistados ressaltam ter a avaliacdo da qualidade judicial caracteristicas peculiares,
pois, como dizem, “ndo € se a decis@o estd certa ou errada, mas toda decisao tem que ter
um fundamento, tem que ter argumentos” (E4). Uma decisdo que pode ser considerada
de qualidade “deve ter explicacdo dos principais pontos do processo, € na
fundamentacdo deve ter os principais argumentos que levou o juiz a se convencer
daquilo” (E4). Essa avaliacdo de qualidade é possivel, mas “dizer se a decisdo esté certa
ou errada € funcao jurisdicional” (E4).

Alguns juizes, como observado no depoimento adiante, defendem o uso de
indicadores alternativos para a avaliacdo da qualidade das decisdes judiciais, tais como
a capacidade de fazer conciliagdes e acordos, que eliminam a necessidade de sentencas,

ou a quantidade de decisdes reformadas em instancias superiores.

E preferivel vocé fazer uma conciliacdo, um acordo, do que ir pra sentenca. O
acordo pode até levar mais tempo, mas o que interessa € resolver o problema, acabar
com o litigio que vai continuar congestionando [a Justica] mais pra frente (E13).

Um critério indicativo bom seria a quantidade de sentencas anuladas. Vocé tem
quatro, cinco cidmaras, se todas elas anulam as sentencas dessa comarca é porque
tem alguma coisa errada na atuacéio desse magistrado (E22).

Adicionalmente, € importante ressaltar dois pontos que foram levantados pelos
entrevistados. Primeiro, que as avaliagdes de desempenho deveriam considerar as
diferencas que existem entre os tribunais, entre as comarcas de um mesmo tribunal, e
entre as diferentes especialidades da Justica. A distribuicdo desigual de recursos pode
ser facilmente verificada em relatérios do proprio Judicidrio ou em observagdes in loco.
O segundo ponto diz respeito as alternativas para se avaliar o desempenho judicial, além

daquelas tradicionalmente utilizadas. Foram sugeridas, pelos entrevistados, avaliacdes
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formais dos juizes por parte dos desembargadores, e avaliagdes dos juizes e dos

funciondrios por parte dos usudrios, como advogados e cidadaos.

3.5. Discussao. Implicacoes para a teoria e a pratica

Os resultados deste estudo t€ém implicagdes para a teoria e a pratica, referentes
ao comportamento judicial. Em relacdo a motivacao, os diferentes entendimentos sobre
o comportamento judicial, presentes nos conceitos de homo economicus (Posner, 2005),
homo sociologicus (Smyth, 2005) e hierarquia altruista (Stout, 2002), podem ser
comparados com base em categorias e temdticas emergentes nos resultados
apresentados. O conceito de hierarquia altruista é o que melhor explica a motivacdo dos
juizes entrevistados. A nocao de utilidade social, mencionada como fator motivacional
pelos entrevistados, remete ao pressuposto defendido por Stout (2002, p. 1610) de que
os “juizes frequentemente agem como se se preocupassem nao apenas com custos e
beneficios proprios, mas também com custos e beneficios de outras pessoas”.

Entretanto, essa primeira conclusdo precisa ser vista com cuidado. Como ressalta
Schauer (2000), juizes raramente admitem que incentivos financeiros, como saldrios e
promocdes, sejam fatores motivacionais ao exercicio da magistratura. Nao obstante,
existem evidéncias em diversos estudos (Cohen, 1990; Ramseyer e Rasmusen, 2001;
Salzberger e Fenn, 1999; Taha, 2004; Maitra e Smyth, 2004), que mostram a busca por
promocao na carreira € por melhores condicdes salariais como importantes fatores
motivacionais para juizes.

Os juizes entrevistados ndo se mostraram propensos a aceitar o fato de que agem
de acordo com instrugdes ditadas pelo ambiente, conforme sugere o conceito de homo
sociologicus. De acordo com as narrativas, ndo parece ser uma motivagao para os juizes
seguir papéis previamente estabelecidos para o comportamento judicial. Essa conclusao
também requer cautela, pois o contexto social, ou, mais precisamente, as normas sociais
que dai emergem, de acordo com Smyth (2005), influenciam o comportamento de
juizes, mesmo que isso nao seja admitido explicitamente por eles. A influéncia desse
contexto ocorre desde as interagdes entre juizes nas unidades judiciais até a busca por
metas institucionalmente estabelecidas. A prépria no¢do de comportamento altruistico é
influenciada por normas sociais, uma vez que as regras impostas aos juizes contém
prescrigoes que valorizam, entre outros comportamentos, a €ética, a moral, e a

responsabilidade (Smyth, 2005).
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A visao do juiz como homo economicus apareceu nas entrevistas de maneira
indireta e implicita, focada em comparacdo a realidade dos advogados. Juizes tendem a
ser avessos a riscos, preferem uma renda estidvel, mesmo menor do que a renda que
poderiam obter atuando como advogados. Na presente pesquisa, ao contrdrio do que
afirma Posner (2005), ndo predomina o entendimento de que juizes, antes de tudo,
buscam maximizar vantagens proprias, ficando nitido que percebem mais utilidade no
reconhecimento publico do que no ganho financeiro.

No que diz respeito as condi¢des de trabalho, a desigualdade entre os Estados e
entre as comarcas de um mesmo Estado, apontada em dados do Judicidrio brasileiro
(CNJ, 2013), foi reforcada pela percepcdo dos juizes entrevistados. Assim como
apontam os relatos de Dallari (2008), as falas de muitos dos entrevistados lembram as
condi¢des precdrias encontradas em comarcas de primeira entrancia, localizadas em
municipios de pequeno porte. As condi¢des contrastam com a realidade observada nos
tribunais e nas comarcas situadas em capitais e em grandes cidades.

Muitos dos beneficios associados com a adoc¢do de novas tecnologias no
Judiciério, apontados por Buscaglia e Dakolias (1999), Pastor (2003) e Guimaraes et al,
(2011) sao percebidos pelos entrevistados. Uma questdo importante que emergiu dos
resultados deste estudo diz respeito a percep¢do negativa dos juizes a flexibiliza¢ido do
trabalho, causada pela ado¢do de novas tecnologias. O que poderia ser visto como um
elemento motivador acaba se mostrando uma preocupacao para o magistrado, uma vez
que o trabalho passa a acompanhé-lo praticamente em todos os lugares.

A independéncia judicial apresentou-se com uma conota¢do especifica,
referindo-se a liberdade que os magistrados t€ém para julgar conforme suas convicgdes.
Esse resultado foi contrario as restricdes a independéncia judicial, apontadas por Dallari
(2008), nao se mostrando, segundo os participantes desta pesquisa, um problema central
ao exercicio da magistratura. Ou seja, o pensamento dominante entre os entrevistados €
de que o juiz decide com liberdade, independéncia e segundo suas convicgdes, a
respeito de cada caso em julgamento.

A principal dificuldade apontada pelos juizes no presente estudo foi a quantidade
excessiva de trabalho, tal como ocorreu na pesquisa realizada pela Associagdo dos
Magistrados Brasileiros — AMB, em 2009. Embora a carga de trabalho dos juizes seja
maior em determinados Estados, como Rio de Janeiro e Sdo Paulo, a reclamacdo é
quase unanime. Ainda em comparag@o aos resultados da pesquisa da AMB (2009), no

presente estudo foi reforcada a percep¢ao de que a quantidade de funciondrios auxiliares
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¢ insuficiente. Entretanto, os resultados sdo divergentes quanto a qualidade desses
funciondrios, considerada alta pelos participantes desta pesquisa e baixa na pesquisa da
AMB (2009).

Em diversos pontos, os resultados do presente estudo convergem com oS
resultados do estudo comentado por Pinheiro (2003). O principal ponto em comum
talvez seja a necessidade de conhecimentos gerenciais por parte dos magistrados. A
preocupacdo dos juizes a esse respeito € antiga, e pouca coisa tem sido feita na dltima
década para resolver o problema. Juizes com habilidades gerenciais poderiam
administrar melhor as comarcas onde atuam, o que certamente resultaria em beneficios
para a sociedade.

Quanto a avaliagdo de desempenho, os resultados deste estudo reforcam o
relatado por Knight e Gulati (2010), de que os juizes mostram-se céticos quanto a
eficicia e a objetividade de varidveis e indicadores utilizados para mensurar o
desempenho judicial. Os juizes entrevistados pontuaram que o uso exclusivo de
indicadores quantitativos associados a produtividade, como ocorre em judicidrios de
muitos paises, distorce a realidade e deixa de fora aspectos fundamentais da
magistratura, como por exemplo, a qualidade das decisdes judiciais.

A necessidade de se considerar, ao mesmo tempo, diferentes dimensdes na
avaliacdo do desempenho judicial, ressaltada em diversos estudos, como em Teitelbaum
(2006), Backes-Gellner et al. (2011) e Gomes e Guimardes (2013), € observada na
percep¢ao dos magistrados entrevistados. Embora exista um entendimento por parte de
juizes entrevistados de que outros indicadores de desempenho deveriam ser elaborados,
as sugestdes apresentadas sdo poucas € nem sempre vidveis, sendo as principais as que
apontam para indicadores indiretos da qualidade judicial, como quantidade de recursos e
de decisdes reformadas. O uso de indicadores indiretos para avaliar a qualidade do
desempenho judicial tem sido observado em estudos sobre judicidrios de outros paises,
como por exemplo, Salzberger e Fenn (1999) na Inglaterra, Maitra e Smyth (2004) na
Nova Zelandia, e Posner (2000) nos Estados Unidos.

3.6. Conclusoes

Este estudo buscou identificar a percepcdo de juizes brasileiros da primeira
instancia da Justica Estadual a respeito do exercicio da magistratura. Os resultados
ajudam a desmitificar a imagem do juiz como um individuo alheio aos problemas

sociais, recluso aos paldcios do Judicidrio e imerso em uma estrutura fechada e



58

burocratica. Ao contrario, a imagem do magistrado construida neste estudo mostra um
profissional consciente dos problemas que afligem o Judicidrio e a sociedade brasileira,
consciente do papel que precisa desempenhar no esforco coletivo para a resolugcdo
desses problemas.

Os resultados ajudam a mostrar alguns dos caminhos que podem ser trilhados na
busca pelo aperfeicoamento da gestdo do Judicidrio brasileiro. Compreender o que
motiva os juizes e como eles percebem as condi¢des de trabalho disponiveis € essencial
para a formulagdo, no 4mbito do Judicidrio, de politicas de gestio mais adequadas. E
importante também para a melhoria nas condi¢des de trabalho nas unidades judiciais e
na qualidade dos servigcos prestados aos usudrios. Uma melhor gestdo do Judicidrio,
entre outras coisas, requer gestores mais conscientes do que pensam o0s juizes sobre
temas centrais que envolvem o exercicio da magistratura.

O estudo tem limitagdes, talvez, a principal delas seja a impossibilidade de
generalizar os resultados encontrados. Existem quase dez mil juizes na primeira
instancia da Justica Estadual brasileira, e certamente seriam necessdrias muitas outras
entrevistas para que um perfil fiel e aprofundado desses profissionais pudesse ser
tracado. Da mesma forma, seriam necessdrias visitas e observagdes em muitas outras
comarcas, além daquelas que foram visitadas, para que a enorme diversidade que
caracteriza a Justi¢a Estadual brasileira pudesse ser contemplada no estudo.

No que se refere ao tema desempenho judicial, uma ampla agenda de pesquisa
pode ser oferecida com base nos resultados aqui encontrados. Estudos futuros poderiam
investigar o efeito da crescente demanda por servicos judiciais no Brasil, verificada nas
ultimas décadas, sobre o desempenho de juizes e de tribunais. Recomenda-se a
utilizacdo de indicadores de diferentes dimensdes do desempenho judicial, uma vez que
a relac@o entre carga de trabalho e desempenho depende essencialmente da dimensao
considerada. Estudos futuros poderiam ajudar a esclarecer se a produtividade e a
qualidade sd@o metas contraditdrias no Judicidrio, como sugerem alguns juizes.

Outras pesquisas poderiam investigar o efeito de caracteristicas pessoais no
desempenho de juizes. Nas entrevistas realizadas ficou clara a diferenga na percep¢ao
de juizes mais novos e mais antigos sobre varias tematicas. Para mensurar a experiéncia
do juiz poderiam ser utilizados indicadores como idade e tempo na magistratura, como
por exemplo, tempo na vara ou na comarca de atuacdo, atuagdo em diferentes
especialidades judiciais e atuagdo em Juizados Especiais. Estudar o efeito da

experiéncia do juiz sobre o desempenho judicial torna-se ainda mais relevante porque,



59

no Brasil, nos ultimos anos, houve um aumento na faixa etdria dos juizes que
ingressaram na profissdo.

Por fim, estudos futuros poderiam investigar o efeito da forca de trabalho no
desempenho de juizes. Existem bases de dados atualizadas, como o sistema Justica
Aberta, administrado pelo CNJ, que contém informagdes sobre a for¢a de trabalho
alocada nas unidades judiciais. Uma questdo interessante consiste em saber qual o
impacto do tamanho e da composi¢cdo da equipe de trabalho na produtividade e na
qualidade das decisdes de um juiz. Informacdes como essa sdo lteis para a elaboragcdo

de politicas de mobilidade e de alocagao de pessoal nas unidades judiciais.



60

4. VARIAVEIS PREDITORAS DO DESEMPENHO DE JUIZES DA PRIMEIRA
INSTANCIA DA JUSTICA ESTADUAL NO BRASIL

Resumo: O estudo teve como objetivo explicar o que influencia o desempenho de juizes
estaduais da primeira instdncia no Brasil. As varidveis preditoras testadas foram as
seguintes: experiéncia do juiz, Ambito de atuagdo, carga de trabalho e equipe de suporte. Foi
utilizada uma amostra de 600 juizes titulares da primeira instancia da Justica Estadual de
Sao Paulo. Os dados, referentes a 2012, foram coletados no Tribunal de Justica de Sao
Paulo e no Conselho Nacional de Justica, e foram analisados por meio de técnicas
estatisticas. Os resultados indicam que a quantidade de funciondrios de suporte e a carga de
trabalho afetam positivamente a produtividade dos juizes, enquanto a experiéncia e a
quantidade de juizes de suporte afetam negativamente.

Palavras-chave: Justica Estadual, juizes, desempenho judicial.

Abstract: This research aims to show what affect the performance of the Brazilian first
trial judges. The predictor variables tested were: experience of the judge, scope of work,
workload and support staff. A sample of 600 first instance judges of the Court of Sdo Paulo
state was used. The data refers to 2012 and were collected at the State Court of Sdo Paulo
and the National Council of Justice, and were analyzed using statistical techniques. The
results indicate that the amount of support staff and workload has a positive effect on the
productivity of the judges, while the experience and the amount of support judges have a
negative effect.

Key words: State Judicial System, judges, judicial performance.

4.1. Introducao

O exercicio da magistratura é considerado a esséncia do desempenho judicial
em praticamente todos os sistemas judicidrios, na medida em que sdo os juizes quem
determinam a quantidade, a qualidade e o ritmo da producao jurisdicional. Sendo assim,
compreender o que influencia o trabalho de juizes € uma tarefa central no Judicidrio,
que pode contribuir para a melhoria de sua gestdo. O objetivo deste estudo foi
identificar varidveis que predizem o desempenho de juizes estaduais no Brasil. Para
isso, foram analisados dados referentes ao desempenho de 600 juizes titulares, que, em
2012, atuavam em varas da primeira instancia da Justica Estadual de Sao Paulo.

O estudo € relevante porque contribui no desenvolvimento de uma teoria sobre o
desempenho judicial no Brasil. Os resultados ajudam a elucidar lacunas da literatura,
associadas as varidveis investigadas neste estudo. O estudo € relevante também para o
desenvolvimento e o aperfeicoamento de politicas de motivacdo e de mobilidade de
juizes e demais funciondrios da Justica Estadual.

O referencial tedrico, apresentado na secdo seguinte, tem como base o

comportamento judicial, e estrutura-se em torno de trés questdes fundamentais: o que
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significa o desempenho de juizes? Como esse desempenho pode ser avaliado? E o que o

influencia?

4.2. Desempenho de juizes

Avaliar o desempenho de juizes com base em indicadores associados a
produtividade é um procedimento que vem se tornando usual no Judicidrio brasileiro e
em judicidrios de muitos outros paises. Em revisdo da literatura sobre o tema, Gomes e
Guimardes (2013) mostram que os indicadores mais utilizados para mensurar o
desempenho de juizes e de tribunais sdo de natureza quantitativa, associados a
produtividade e eficiéncia. Por outro lado, avaliar a qualidade do trabalho realizado por
juizes € um grande desafio empirico. A relevancia e a utilidade dos indicadores de
qualidade a serem utilizados dependem de diversos fatores, por exemplo, o sistema de
direito adotado no pais, o grau de jurisdicdo e a especialidade da justica em anélise.

Em judiciarios que adotam o sistema de direito comum (common law), como nos
Estados Unidos, Inglaterra e Austrélia, é recorrente o uso de indicadores associados a
publicacdo de decisdes em periddicos especializados para mensurar a qualidade da
producdo jurisdicional. Nesses judicidrios, a quantidade de decisdes publicadas, ou a
quantidade de citagcdes recebidas em outras publica¢des, funcionam como indicadores
indiretos de qualidade. O argumento utilizado é que apenas as melhores decisdes sdo
publicadas e citadas. Exemplos da utilizacdo de indicadores indiretos de qualidade
associados a publicacdo de decisdes podem ser encontrados nos estudos de Taha (2004),
Schneider (2005) e Teitelbaum (2006). J4 os estudos de Bhattacharya e Smyth (2001) e
Smyth e Bhattacharya (2003) sdo exemplos do uso de indicadores associados a
quantidade de citagdes.

Outra possibilidade de mensurar a qualidade da produgao de juizes, ainda que de
forma indireta, consiste em observar opinides de atores envolvidos no processo a
respeito do mérito das decisdes proferidas. Isso pode ser feito por meio de diferentes
indicadores, como por exemplo, a taxa de recurso, que consiste na propor¢do de
decisdes recorridas pelas partes litigantes, ou a taxa de reforma, que consiste na
propor¢ao de decisdes recorridas e reformadas em instancias superiores (Smyth, 2005).
Exemplos do uso de indicadores de qualidade jurisdicional associados a taxa de recurso
e a taxa de reforma podem ser verificados nos estudos de Salzberger e Fenn (1999),

Posner (2000) e Maitra e Smyth (2004).
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Considerando a sugestdo de Backes-Gellner et al. (2011) de que o desempenho
de juizes deve ser verificado por meio de dimensdes quantitativas e qualitativas, no
presente estudo sdo utilizadas trés varidveis quantitativas do desempenho de juizes,
todas associadas a produtividade jurisdicional, e uma varidvel qualitativa, associada a
qualidade das decisdes proferidas. As varidveis quantitativas consistem na quantidade
de sentencas proferidas, de audiéncias realizadas e de acordos homologados, e a
varidvel qualitativa consiste na proporcao de decisdes recorridas, ou taxa de recurso. As
defini¢cdes conceituais e operacionais das varidveis utilizadas, bem como suas
estatisticas descritivas, sao apresentadas na se¢ao seguinte.

Em relacdo as varidveis que afetam o desempenho de juizes, as caracteristicas
pessoais sdo as mais enfatizadas em estudos académicos, destacando-se a experié€ncia, o
género e a qualificacdo do juiz (Bhattacharya e Smyth, 2001; Taha, 2004; Schneider,
2005; Teitelbaum, 2006; Choi et al., 2011; Backes-Gellner et al., 2011). Ja na percep¢ao
de juizes, a énfase maior estd nas caracteristicas do contexto de trabalho, como a carga
de trabalho, a equipe de suporte disponivel e o uso de novas tecnologias (Vieira e Costa,
2013; Gomes, Guimaraes e Souza, 2014). Certamente, a qualidade, a quantidade e o
ritmo da produgdo de um juiz dependem de diversos outros fatores, como por exemplo,
os ritos e prazos processuais, a legislacdo existente, e a especialidade da vara de
atuacdo. No presente estudo, sdo testadas hipdteses a respeito de quatro varidveis
preditivas do desempenho de juizes: a experiéncia do juiz, seu ambito de atuacdo, a
equipe de suporte disponivel e a carga de trabalho.

Quanto a experiéncia, os resultados encontrados em diversos estudos (Posner,
1995; Bhattacharya e Smyth, 2001; Smyth e Bhattacharya, 2003; Taha, 2004;
Teitelbaum, 2006) indicam uma relagdo positiva entre a experiéncia de um juiz e seu
desempenho. A explicagdo oferecida sugere que juizes tornam-se mais eficientes nas
atividades da magistratura conforme aumenta a experiéncia advinda da pratica
jurisdicional, especialmente na elaboracdo de decisdes. Entretanto, algumas pesquisas
mostram que essa relacdo é complexa. Exemplo disso é o estudo de Backes-Gellner et
al. (2011) com juizes de tribunais de apelacdao na Alemanha. Os resultados indicam que,
se por um lado, a idade e a experiéncia na magistratura influenciam positivamente o
desempenho qualitativo de juizes, por outro, essas varidveis influenciam de maneira
negativa o desempenho quantitativo. Os autores consideraram a quantidade de decisdes
confirmadas em instancias superiores como indicador de desempenho qualitativo, e a

quantidade de decisdes proferidas como indicador quantitativo.
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Na pesquisa de Castro (2011), na Justica Estadual no Brasil, ao contrario do
esperado, a experiéncia de juizes, mensurada com base no tempo de exercicio na
magistratura, ndo se mostrou significativa para explicar o desempenho quantitativo de
unidades judiciais. Uma explicacdo sugere que a falta de experiéncia de juizes mais
novos seria compensada por melhorias recentes nos métodos de sele¢dao (Castro, 2011).
Outra explicacdo poderia ser o fato de que juizes mais experientes dependem menos de
fatores técnicos do que politicos para progredirem na carreira, de modo que os juizes
mais novos seriam os mais motivados em termos de produtividade, compensando assim
a falta de experiéncia (Taha, 2004).

As duas primeiras hipdteses da pesquisa serdo formuladas com base nos
resultados de Backes-Gellner et al. (2011). Na Justica Estadual brasileira a experiéncia
na magistratura resulta em alguns privilégios ao juiz, como por exemplo, a escolha da
unidade de atuacdo e uma carga de trabalho menor em comparagdo aos juizes mais
novos (Dallari, 2008). Dessa forma, € possivel supor que os juizes mais experientes,
quando comparado aos mais novos, produzem menos. No entanto, por terem
teoricamente um tempo disponivel maior para analisar os processos judiciais, suas
decisdes sao melhores dos que as decisdes de juizes mais novos (Gomes, Guimaraes e

Souza, 2014). Nesse sentido, as duas primeiras hipéteses oferecidas sdo as seguintes:

Hipoétese 1a: A experiéncia do juiz tem efeito negativo na quantidade de sua produgio

jurisdicional.

Hipodtese 1b: A experiéncia do juiz tem efeito positivo na qualidade de sua produgio

jurisdicional.

Na Justica Estadual brasileira, uma das caracteristicas do trabalho dos juizes
com pouco tempo de magistratura, ¢ um ambito de atuacado maior em relagdo aos juizes
mais experientes, ou seja, 0s primeiros atuam concomitantemente em diferentes varas e
comarcas judiciais. Em alguns casos, as comarcas sdo distantes uma da outra,
localizadas em diferentes municipios. Conforme o juiz € promovido, ele acaba se
estabilizando em uma unica vara, sem precisar se deslocar constantemente. Considera-
se neste estudo que o ambito de atuacdo do juiz afeta seu tempo disponivel para
atividades administrativas e jurisdicionais, exigidas na magistratura. Assim, outras duas

hipdteses de pesquisa sao formuladas:
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Hipodtese 2a: O ambito de atuacdo do juiz tem efeito negativo na quantidade de sua

producao jurisdicional.

Hipoétese 2b: O ambito de atuacdo do juiz tem efeito negativo na qualidade de sua

producdo jurisdicional.

No sistema judicial brasileiro, o juiz titular € responsavel pelo funcionamento da
vara de justica, e para isso conta com a ajuda de uma equipe de suporte formada por
funciondrios efetivos e nao efetivos. Em certos casos, o juiz também conta com o
auxilio de outros juizes, Substitutos e Auxiliares. A definicdo do tamanho e da
distribuicao da forca de trabalho nas unidades judicias € uma questdo administrativa que
pode afetar o desempenho de juizes. Pesquisa realizada pela Associacao de Magistrados
Brasileiros (AMB, 2009) com juizes de diversos segmentos mostra que a quantidade
insuficiente e a baixa qualidade da equipe de suporte estdo entre os principais
obstaculos ao exercicio da magistratura no Brasil. Gomes et al. (2014) também mostram
que, na percep¢ao de juizes, o tamanho da equipe de suporte nas unidades da Justica
Estadual brasileira € insuficiente e sua distribuicdo € desigual.

De qualquer forma, o tamanho da equipe de suporte disponivel ao juiz tem sido
mencionado como um fator determinante da producdo jurisdicional em diversos
estudos. Para Chaparro e Jiménez (1996), uma equipe de trabalho maior possibilita
melhores condicdes de trabalho para os juizes; para Hazra e Micevska (2004), a
quantidade de juizes per capita diminui a taxa de congestionamento em tribunais; para
Mitsopoulos e Pelagidis (2007), o tamanho da forca de trabalho disponivel influencia
positivamente a celeridade processual; e para Elbialy (2011), a quantidade de juizes tem
impacto positivo no desempenho de tribunais. Por outro lado, importante mencionar os
resultados encontrados por Castro (2011), que mostram que, no curto prazo, a producao
individual tende a diminuir quando o nimero de juizes em uma unidade judicial
aumenta. Segundo o autor, isso ocorre devido a diminui¢do da carga de trabalho
individual e da pressao sobre a equipe total de juizes.

Assim, com base nos resultados dos principais estudos sobre o tema, considera-
se que o tamanho da equipe de suporte exerce uma influéncia positiva no desempenho
de juizes, tanto em relacdo a sua produtividade quanto a qualidade das decisdes

proferidas. As hipdteses seguintes ilustram essa posic¢ao:
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Hipétese 3a: O tamanho da equipe de suporte ao juiz tem efeito positivo na quantidade

de sua producao jurisdicional.

Hipoétese 3b: O tamanho da equipe de suporte ao juiz tem efeito positivo na qualidade

de sua producao jurisdicional.

A ultima das varidveis testadas no estudo, carga de trabalho, consiste no acervo
de processos pendentes em uma unidade judicial dividido pelos juizes que respondem
por aquela unidade. Uma carga de trabalho elevada significa maior cobranga e pressao
sobre os juizes e demais funciondrios judiciais. A maior parte dos resultados
encontrados na literatura (Luskin e Luskin, 1986; Beenstock, 2001; Beenstock e
Haitovsky, 2004; Dimitrova-Grajzl et al., 2010; Castro, 2011) sugere uma influéncia
positiva da carga de trabalho sobre o desempenho judicial quantitativo, ou seja, quanto
maior a quantidade de trabalho a ser realizado, maior serd a producgao jurisdicional.

No mesmo sentido dos resultados encontrados em outros estudos, na Justica
Estadual brasileira, Castro (2011) mostra que a produgdo jurisdicional de juizes é
positivamente correlacionada com a carga de trabalho. Segundo esse autor, “o sistema
judicial possui mecanismos autorreguladores” da producdo, de modo que “quando a
carga de processos pendentes aumenta em uma unidade, a taxa de atendimento da
demanda também cresce, impedindo que o estoque de processos entre em uma trajetoria
explosiva” (Castro, 2011, p.59).

Por outro lado, de acordo com Gomes et al. (2014), h4 juizes que entendem que
produtividade e qualidade sdo metas contraditdrias no Judicidrio. O argumento utilizado
€ que juizes que produzem muito ndo tem tempo suficiente para realizar uma anélise
aprofundada dos processos, o que acaba por comprometer a qualidade de suas decisdes.

Assim, as duas hipéteses finais a serem testadas no estudo sao as seguintes:

Hipoétese 4a: O tamanho da carga de trabalho do juiz tem efeito positivo na quantidade

de sua producao jurisdicional.

Hipoétese 4b: O tamanho da carga de trabalho do juiz tem efeito negativo na qualidade

de sua producao jurisdicional.
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4.3. Método

A amostra utilizada no estudo consiste em juizes titulares de varas de primeira
instancia da Justica Estadual de Sdo Paulo. De acordo com a lista de antiguidade
disponibilizada pelo Tribunal de Justica de Sdo Paulo — TJSP, em 2012, existiam na
primeira instancia da Justica Estadual de Sao Paulo um total de 2.044 juizes, sendo
1.742 titulares, 242 substitutos e 60 auxiliares. Como os juizes titulares sao alocados em
varas de diferentes especialidades, a amostra foi estratificada conforme a representacdo
de cada especialidade na quantidade total de juizes. Assim, a amostra foi composta de
240 (40%) juizes que atuam em varas civeis, 144 (24%) em varas mistas, também
denominadas varas Unicas, onde funcionam mais de uma especialidade, 114 (19%) em
varas criminais, 72 (12%) em varas da familia e sucessdo, e 30 (5%) em varas da
fazenda publica. A amostra total, composta por 600 juizes, foi escolhida aleatoriamente
entre os 1.742 juizes titulares da primeira instancia do TJSP. Os dados, referentes ao
ano de 2012, foram coletados em duas fontes, na base de dados Justica Aberta, do CNJ,
e na lista de antiguidade dos magistrados do TJSP.

As varidveis dependentes representam diferentes dimensdes do desempenho de
juizes. A primeira varidvel dependente consiste no (a) total de sentencas proferidas,
excluidas as sentencas de extin¢do de punibilidade e as homologatérias de acordos ou
transagcdes penais. Essa varidvel pode ser considerada a que melhor representa a
produtividade do juiz. A segunda varidavel consiste no (b) total de audiéncias presididas
pelo juiz. Também relacionada com a produtividade, essa varidvel indica a disposi¢ao
do juiz em ouvir as partes litigantes nos processos. A terceira varidvel consiste no (c)
total de sentencas proferidas de homologa¢do de acordos, que indica a disposi¢do do
juiz em usar mecanismos alternativos na resolucdo de litigios. A ultima varidvel
dependente consiste na (d) taxa de recurso, isto €, a proporcao de decisdes recorridas em
funcdo da quantidade de decisdes proferidas. Mesmo sendo um indicador indireto, a
taxa de recurso € o indicador que mais se aproxima da qualidade judicial.

As variaveis preditoras consistem na experiéncia do juiz, em seu ambito de
atuacdo, na carga de trabalho e na equipe de suporte disponivel. A experiéncia dos
juizes foi mensurada por meio do tempo na magistratura, em anos, ¢ do tempo de
atuacdo na entrancia, também em anos. O ambito de atuacdo do juiz foi mensurado por
meio da quantidade de varas e de comarcas que ele se encontra vinculado. A carga de
trabalho foi mensurada por meio de duas varidveis: carga total de trabalho, que consiste

na quantidade total de processos pendentes na vara; e carga de processos novos, que
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consiste na quantidade total de processos distribuidos na vara, no més de referéncia. Por
fim, a equipe de suporte foi mensurada por meio da quantidade de funciondrios e juizes
de suporte com atuacdo efetiva. A Tabela 1 mostra as estatisticas descritivas das

variaveis utilizadas no estudo.

Tabela 1: Estatisticas descritivas das varidveis do estudo

Variaveis Média D.Padrao  Minimo Maximo
Dependentes
Sentengas proferidas (por més) 113 66 7 491
Audiéncias realizadas (por més) 45 31 0 148
Acordos homologados (por més) 18 20 0 98
Taxa de recurso (%) (por més) 19 12 1 57
Preditoras
Tempo na magistratura (anos) 15.1 5.6 2 34
Tempo na entrancia (anos) 4.9 32 1 23
Comarcas de atuacio 1.5 1.2 1 8
Varas de atuacio 2.7 1.3 1 15
Carga total de trabalho (em mil) 11 13 1 90
Carga de processos novos (distrib. por més) 179 95 23 525
Funciondrios de suporte 17 6 2 49
Juizes de suporte 8 7 1 39
Juizes substitutos 4 4 0 20
Controle
Localizac¢do da comarca® - - 0 1
Entrancia da comarca® 2.5 0.7 1 3
Especialidade da varac 24 1.1 1 5
Génerod - - 0 1

Fonte: dados da pesquisa. N=600

?0=Capital; 1=Interior

b]=Entrancia inicial; 2=Entrancia intermediaria; 3=Entrincia final

¢1=Vara mista; 2=Vara civel; 3=Vara criminal; 4=Vara da familia e sucessdes; 5=Vara da fazenda ptiblica
d0=Masculino; 1=Feminino

As varidveis localizacdo e entrancia da comarca, especialidade da vara e género
do juiz foram utilizadas como controle. A primeira, localizacdo da comarca, €
importante para corrigir diferengas em termos de recursos financeiros, de pessoal,
dentre outros, entre as unidades de justica localizadas nos grandes centros e as unidades
localizadas em cidades de pequeno porte. A entrdncia da comarca ¢ uma varidvel
importante porque tem influéncia direta na promogao de juizes. A especialidade da vara
também € uma varidvel de controle importante por causa das diferencgas existentes entre

as especialidades judiciais, por exemplo, na complexidade dos processos € no tempo de

tramitagcdo processual.
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Para estimar as relagdes entre as varidveis de interesse foram utilizadas andlise
de regressdo e andlise condicional. Na andlise de regress@ao o modelo de estimacgdo
utilizado foi 0 dos minimos quadrados ordindrios (MQO). A anédlise condicional permite
a identificacdo de efeitos indiretos de mediacdo e moderacdo, além de processos
condicionais integrados, o que ajuda a explicar quando e como ocorrem os efeitos
diretos observados (Hayes, 2012). Nao foram elaboradas a priori hip6teses de pesquisa
na andlise condicional, optou-se por testar os efeitos de mediagdo e moderacao em todas
as varidveis, desde que os relacionamentos e modelos estimados fossem possiveis

teoricamente.

4.4. Resultados

Uma anélise inicial dos dados consiste em identificar de que forma as varidveis
utilizadas no estudo estdo correlacionadas. Das nove varidveis preditoras, trés nio se
mostraram correlacionadas com nenhuma das varidveis dependentes: tempo na
entrancia, quantidade de comarcas de atuacdo e quantidade de juizes substitutos. As
demais se mostraram correlacionadas com pelo menos uma das varidveis dependentes.

Os resultados da anélise regressdo podem ser observados na Tabela 2. As duas
varidveis de controle mostraram-se significativas em pelo menos um dos modelos
estimados. A varidvel entrancia da comarca, ao contrdrio, ndo se mostrou significativa
em nenhum modelo. A localizacio da comarca tem influéncia na quantidade de
sentengas proferidas e de audiéncias realizadas, e os resultados mostram que juizes que
atuam em comarcas situadas no interior produzem, em média, mais sentencas e
presidem mais audiéncias do que juizes que atuam em comarcas situadas na capital.

A varidvel de controle especialidade da vara mostrou-se significativa para
explicar o desempenho judicial em todos os modelos estimados. Na relacdo com a
quantidade de sentengas, os resultados indicam que juizes que atuam em varas de
familia sdo os que mais proferem sentengas, enquanto os que atuam em varas criminais
sd0 os que menos proferem. Os resultados mostram que juizes que atuam em varas
criminais sdo aqueles que mais realizam audiéncias, enquanto os que menos realizam
audiéncias atuam em varas civeis. Outro resultado mostra que juizes que atuam em
varas da familia sdo os que mais buscam a realizacdo de acordos, enquanto os que
menos buscam acordos sd@o os que atuam em varas criminais. Esses resultados eram
esperados em razdo da natureza dos casos julgados nessas diferentes especialidades. As

causas na area de familia demandam julgamentos mais céleres e envolvem mais acordos
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do que causas de outras dreas; o julgamento de um crime demanda mais a realizagao de
audiéncias, incluindo a participagdo de testemunhas; enquanto que as causas civeis

geralmente tomam como base provas documentais € menos o depoimento de pessoas.

Tabela 2: Resultados da andlise de regressao multipla

Variaveis dependentes *

Sentencgas Audiéncias Acordos Recursos

Variaveis de controle
Localizag¢do da comarca

(Capital)

Interior .308%* 191%* 015 -.047
Especialidade da vara

(Mista)

Civel 178%* -.348%* .308%** .015%

Criminal - 141%%* 357%* -.285%%* .166%*

Familia .184%* 170%* A58%* -.246%*

Fazenda .009 -272%% -.008 307%*
Variaveis preditoras
Sentencgas - - .160%* .074%
Audiéncias - - A63%* -.096
Acordos - - - 117
Tempo na magistratura -.126* -.016 -.040 .014
Varas de atuagdo .014 .028 -.003 -.162%
Carga total de trabalho 331 -.043 -.074 -.170%*
Carga de processos novos 145+ .076* 077* - 487%*
Funciondrios de suporte 125 -.013 .002 14
Juizes de suporte -.077* -.061* -.008 -.005
Constante ® ¢ 42.2 (9.6) 35.9 (4.8) 7.1 (3.4) 26.2 (2.3)
F (anova) 31.6%* 47.6%* 50.5%* 17.9%*
R? ajustado 40 .50 .55 31

Fonte: dados da pesquisa. N=600

2 Coeficiente de regressdo padronizado (5)
b Coeficiente de regressdo nio padronizado
¢ Erro padrdo entre parénteses

*p< .05; **p< .01

Em relacdo a taxa de recurso, os resultados indicam que as decisdes proferidas
por juizes que atuam em varas da fazenda sdo as mais recorridas, enquanto as menos
recorridas sdo as decisdes de juizes que atuam em varas da familia. Esses resultados
também sdo coerentes com as especialidades das varas. As causas que envolvem a
fazenda publica tem o Governo como parte, e quando este € julgado perdedor a
legislagdo brasileira prevé o recurso automatico a instancia superior. Ja as decisdes em

causas de familia geralmente sao precedidas de acordos entre as partes.
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O modelo de regressdo mais ajustado para explicar a quantidade de sentengas
proferidas, controlado pela localizacdo da comarca e pela especialidade da vara, tem as
seguintes varidveis preditoras: tempo na magistratura (-.126), juizes de suporte (-.077),
funciondrios de suporte (.125), carga total de trabalho (.331) e carga de processos novos
(.145). Como mostra o R? ajustado (ver Tabela 2), o modelo com essas varidveis explica
aproximadamente 40% da varidncia na quantidade de sentengas proferidas. Os
resultados indicam que a quantidade de sentencas proferidas por um juiz depende do
tempo em que ele atua na magistratura, do tamanho da equipe de suporte disponivel,
entre funciondrios e outros juizes, e da carga de processos pendentes que aguardam
julgamento. Em relacdo ao tempo na magistratura e a quantidade de juizes de suporte,
os efeitos sdo negativos, de modo que quanto mais experiente 0 juiz menor serd a sua
produtividade, e quanto mais juizes de suporte, menos produtivos serdo os juizes
titulares. Ja em relac@o as demais varidveis do modelo, os efeitos sdo positivos.

Para explicar a quantidade de audiéncias realizadas, o modelo de regressdao mais
ajustado, controlado pela especialidade da vara, tem as seguintes varidveis preditoras:
juizes de suporte (-.061) e carga de processos novos (.076). O modelo explica
aproximadamente 55% da varidncia na quantidade de audiéncias realizadas. Os
resultados indicam que a quantidade de audiéncias que um juiz realiza depende da
quantidade de juizes de suporte e do tamanho da carga de processos novos. No caso dos
juizes de suporte a relacdo € negativa, isto €, quanto mais juizes em uma unidade
judicial menos audiéncias sdo realizadas pelo juiz titular. JA no caso da carga de
processos novos a relacao € positiva.

Em relacdo a quantidade de acordos homologados, controlado pela especialidade
da vara, o modelo mais ajustado tem as seguintes varidveis preditoras: sentengas
proferidas (.160), audiéncias realizadas (.463) e carga de processos novos (.077). O
modelo explica aproximadamente 40% da variancia na quantidade de acordos
homologados. Os resultados indicam que a quantidade de acordos homologados por um
juiz depende da quantidade de audiéncias realizadas, da quantidade de sentencas
proferidas, e do tamanho da carga de processos novos. A relacdo dessas trés varidveis
com a quantidade de acordos é positiva.

Por fim, para explicar a taxa de recurso, o modelo mais ajustado, controlado pela
especialidade da vara, tem as seguintes varidveis preditoras: acordos homologados
(.117), varas de atuagdo (-.162), carga total de trabalho (-.170) e carga de processos

novos (-.487). O modelo explica aproximadamente 31% da variancia na taxa de recurso.
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Os resultados indicam que a taxa de recurso € menor quando o juiz atua
concomitantemente em diferentes varas, quando a carga de processos antigos € alta, e,
principalmente, quando a carga de processos novos € alta. A baixa capacidade de
explicacdo do modelo sugere a existéncia de outras varidveis importantes que nao foram
consideradas.

Embora os resultados encontrados e apresentados até aqui sejam importantes
para compreender quais sdo as varidveis que afetam o desempenho de juizes, todas as
relacdes verificadas consistem em efeitos diretos. Para compreender quando e como
esses efeitos ocorrem sdo apresentados a seguir os resultados das andlises condicionais,
com efeitos indiretos de mediacdo e moderacdo, que podem reforcar ou mitigar os
relacionamentos diretos verificados.

No primeiro modelo, ilustrado na Figura 2, o efeito verificado entre as varidveis
pode ser denominado de mediacdo moderada. Nesse modelo, a relagdo direta
(coeficiente de regressdo entre parénteses) entre a varidvel X, carga de trabalho, e a
varidvel Y, sentencas proferidas, € substituida por uma relagdo indireta em que a

variavel quantidade de funciondrios de suporte (M) atua como mediadora.

Figura 2: Modelo de mediacdo moderada na explicagdo da quantidade de sentencas

Género (V1)

Funcionarios

de suporte (M)
-1.726% Tempo na

magistratura (V2)

+1.158%%* Juizes de
suporte (V3)
+.074%%* +1.609 -.182 Localizacio da
comarca (V4)
<
-1.327%

Carga de

trabalho (X) Sentengas (Y)

+1.838%* (+1.956*%*)

Fonte: dados da pesquisa.
Coeficientes ndo padronizados. Coeficientes de efeitos diretos entre parénteses.
*p< .05; **p< .01
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Com base no primeiro modelo, de mediagdo moderada, pode-se dizer que juizes
titulares que respondem por uma elevada carga de trabalho contam com uma equipe
maior de funciondrios de suporte, tendo em vista que o volume de trabalho a ser
realizado € maior do que em outras unidades judiciais. J4 o aumento no tamanho da
equipe contribui para aumentar a produtividade da unidade.

Ainda em relacdo ao modelo apresentado na Figura 2, o efeito de mediacao é
moderado por quatro varidveis: género (V1), tempo na magistratura (V2), juizes de
suporte (V3) e localizacdo da comarca (V4). As varidveis V2 e V3 sdo continuas,
enquanto V1 e V4 sdo dicotdmicas. O coeficiente de interacdo da varidvel V2, tempo na
magistratura, tem valor positivo e estatisticamente significativo. Sendo assim, pode-se
dizer que a experiéncia do juiz titular influencia o relacionamento indireto entre as
varidveis X e M e a varidvel Y, de modo que quanto maior a experiéncia do juiz, mais
forte a relagdo de mediagdo. Isso pode ser um indicativo de que a experiéncia do juiz na
magistratura contribui para que ele obtenha melhores resultados de sua equipe de
funciondrios, pelo menos no que se refere a produtividade. J4 o valor do coeficiente de
interacdo da varidvel V3, juizes de suporte, € negativo, o que significa que um aumento
na quantidade de juizes de suporte em uma unidade judicial enfraquece o
relacionamento indireto entre as varidveis X e M e a varidvel Y. Em outras palavras,
conforme aumenta o tamanho da equipe de juizes de suporte, a quantidade de
funciondrios de suporte torna-se um elemento menos importante no que se refere a
produtividade dos juizes titulares.

Por meio da técnica de Johnson-Neyman € possivel identificar, em varidveis
continuas, o valor que define os limites do efeito moderador. Esse valor representa a
linha diviséria entre um efeito condicional estatisticamente significativo ou ndo, o que
Hayes (2013) denomina de limites da regido de significancia. Os valores encontrados
indicam que quando o tempo na magistratura for inferior a nove anos, ou quando a
quantidade de juizes de suporte em uma vara for superior a oito, o efeito condicional
verificado deixa de ser significativo.

O segundo modelo estimado buscou explicar como ocorre o relacionamento
entre a quantidade de audiéncias realizadas (X) e a quantidade de acordos homologados
(Y). A Figura 3 apresenta o modelo de moderacdo da relacdo entre as varidveis X e Y
com duas varidveis moderadoras, a primeira dicotdmica, localizacdo da comarca (M), e
a segunda continua, carga de trabalho (W). Em relacdo a varidvel localizacdo da

comarca (M) os resultados mostram que o relacionamento entre a quantidade de
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audiéncias (X) e a quantidade de acordos (Y) é mais forte quando a comarca de atuacdo
do juiz titular estd localizada no interior. Assim, quando a comarca de atuagdo estiver
localizada na capital, as audiéncias resultam em menos acordos. Por fim, os resultados
do modelo de moderagdao mostram que o efeito da quantidade de audiéncias (X) na

quantidade de acordos (Y) serd mais forte quando a carga de trabalho for maior.

Figura 3: Modelo de moderag¢ado na explicacdo da quantidade de acordos

Localizacdo da Carga de trabalho
comarca (M) W)
- 237 +.015%*
Audiéncias (X) Acordos (Y)

+.043* (+.165*%*)

Fonte: dados da pesquisa.
Coeficientes ndo padronizados. Coeficientes de efeitos diretos entre parénteses.
*p< .05; **p< .01

O valor da regido de significancia, conforme a técnica de Johnson-Neyman,
indica que a moderagdo da varidvel carga de trabalho (W) no relacionamento entre as
varidveis quantidade de audiéncias (X) e quantidade de acordos homologados (Y) sera
estatisticamente significativa quando a carga de trabalho do juiz titular for superior a
12.400 processos judiciais, um valor pouco superior a carga média dos juizes titulares
investigados neste estudo, de aproximadamente 11.000 processos.

Por 1ltimo, o terceiro modelo, ilustrado na Figura 4, buscou explicar a taxa de
recurso com base em relagdes indiretas de mediacdo e moderacdo. Como pode ser
observado, o relacionamento direto e negativo entre as varidveis carga de trabalho (X) e
taxa de recurso (Y), € mediado pela varidvel quantidade de sentencas proferidas (M). Os
resultados desse modelo mostram que a carga de trabalho (X) afeta positivamente a
quantidade de sentencas (M), que por sua vez tem efeito negativo sobre a taxa de
recurso (Y). Note que, embora a relacio direta entre as varidveis X e Y (ver coeficiente
de regressdo entre parénteses na Figura 4) ndo tenha desaparecido com a inser¢do da
varidvel mediadora (M) no modelo, essa relacdo passou a ser mais fraca, caracterizando

assim um modelo de mediacao parcial.
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Figura 4: Modelo de mediacdo moderada na explicacdo da taxa de recurso

Localizagdo da
Sentengas (M) comarca (V)
-.072%%*
+1.956** (-.015%)
Carga de Taxa de
trabalho (X) recurso (Y)
-.061* (-.086%%*)

Fonte: dados da pesquisa.
Coeficientes ndo padronizados. Coeficientes de efeitos diretos entre parénteses.
*p< .05; **p< .01

Ainda no terceiro modelo, o efeito de mediacdo da varidvel quantidade de
sentencas (M) na relacdo entre carga de trabalho (X) e taxa de recurso (Y) é moderada
pela localizagdo da comarca (V), caracterizando assim um modelo de mediacdo
moderada. Os resultados indicam que somente em comarcas localizadas na capital o
efeito indireto de mediacdo da varidvel quantidade de sentengas na relacdo entre carga
de trabalho e taxa de recursos € estatisticamente significativo. Ou seja, o modelo de
mediacdo € vdlido apenas para juizes que atuam em varas localizadas na regido

metropolitana de Sao Paulo.

4.5. Discussao e conclusdes. Implicacoes para a teoria e a pratica

Todas as varidveis preditoras do desempenho judicial exploradas no estudo,
experiéncia do juiz, ambito de atuagdo, carga de trabalho e equipe de suporte,
demonstraram ter influéncia direta no desempenho dos juizes titulares investigados.
Cada uma das varidveis apresentou efeito sobre, pelo menos, um dos indicadores do
desempenho de juizes.

O Quadro 6 apresenta um resumo da comparagdo entre as hipdteses formuladas
e os resultados encontrados no estudo. Das oito hipdteses propostas, apenas uma foi
confirmada totalmente (hipétese 4a) e outras duas foram confirmadas parcialmente
(hipéteses la e 3a). Duas hipéteses ndo obtiveram evidéncias para confirmacgdao
(hipoteses 1b e 2a), e em relag@o a quatro hipéteses, foram encontrados efeitos inversos

aqueles propostos inicialmente (hipdteses 2b, 3a, 3b e 4b).
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Quadro 6: Resumo das hipéteses e resultados do estudo

Variavel Hipotese Resultado
Hla: Quanto maior a experiéncia Confirmada para tempo na magistratura
menor a quantidade da producio
o jurisdicional Sem evidéncia para tempo na entrancia

Experiéncia
H1b: Quanto maior a experiéncia maior Sem evidéncia para tempo na magistratura
a qualidade da produgo jurisdicional Sem evidéncia para tempo na entrancia
H2a: Quanto maior o ambito de Sem evidéncia para varas de atuagio
atuacdo menor a quantidade da

Ambito de produgio jurisdicional Sem evidéncia para comarcas de atua¢ao

atuagao H2b: Quanto maior o &mbito de Efeito inverso para varas de atuagio
atuacdo menor a qualidade da produgdo
jurisdicional Sem evidéncia para comarcas de atua¢ao
H3a: Quanto maior a equipe de suporte  Confirmada para funciondrios de suporte
maior a quantidade da producao

Equipe de jurisdicional Efeito inverso para juizes de suporte

suporte H3b: Quanto maior a equipe de suporte  Sem evidéncia para funciondrios de suporte
maior a qualidade da produgdo
jurisdicional Sem evidéncia para juizes de suporte
H4a: Quanto maior a carga de trabalho  Confirmada para carga total de processos
maior a quantidade da producao

Carga de jurisdicional Confirmada para carga de processos novos

trabalho

H4b: Quanto maior a carga de trabalho  Efeito inverso para carga total de processos

menor a qualidade da producdo

jurisdicional Efeito inverso para carga de processos novos

Fonte: elaborado pelo autor

Apesar de varios estudos sustentarem que a experiéncia do juiz consiste em um
fator positivo para seu desempenho profissional (ver Posner, 1995; Bhattacharya e
Smyth, 2001; Smyth e Bhattacharya, 2003; Taha, 2004; Teitelbaum, 2006), neste estudo
os resultados indicaram o contrdrio. A produtividade de juizes mais experientes
mostrou-se menor do que a produtividade dos menos experientes. Esse resultado €
convergente com os resultados encontrados por Backes-Guellner et al. (2011), e parece
corroborar o argumento de que juizes mais experientes, que atuam em comarcas
centrais, encontram-se estabilizados na carreira, com possibilidade limitada de
crescimento profissional, e, por causa disso, tendem a ser menos motivados a buscar
niveis elevados de produgdo, se comparados aos juizes mais novos (Castro, 2011).

Outra constatacdo interessante do estudo refere-se a relacdo negativa entre
experiéncia e ambito de atuacdo do juiz. Isso indica que a quantidade de varas e de
comarcas que um juiz atua de maneira concomitante tende a diminuir conforme

aumenta sua experiéncia na magistratura, conforme aponta Dallari (2008). Em termos
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gerenciais, a restri¢do a mobilidade dos profissionais mais experientes, que teoricamente
conhecem melhor os problemas do Judicidrio, pode limitar o compartilhamento de
conhecimentos entre os magistrados. O Unico efeito significativo observado no que se
refere ao ambito de atuacdo, foi o efeito positivo, inverso da hipdtese proposta
inicialmente, entre a quantidade de varas de atuacdo e a taxa de recurso. Esse resultado
pode significar que a atuacdo de um juiz em diferentes varas ajuda a desenvolver suas
habilidades para lidar com as partes litigantes do processo, de modo a encontrar
decisdes que atendam melhor as expectativas opostas.

Em relagdo a equipe de suporte, os resultados encontrados no estudo indicam
que a quantidade de funciondrios e a quantidade de juizes apresentam efeitos opostos no
desempenho de juizes. Se por um lado, juizes que contam com uma equipe maior de
funciondrios de suporte sao aqueles que mais produzem, por outro, observa-se uma
relacdo negativa entre a quantidade de juizes de suporte e a produtividade de juizes
titulares. Em relacdo ao primeiro resultado, uma equipe de suporte maior pode ajudar o
juiz na execuc¢do de atividades administrativas, como a gestdo da unidade judicial e a
organizacdo e controle de processos. Além disso, contar com mais funciondrios permite
ao juiz maior dedicacdo as atividades jurisdicionais. Quanto aos juizes de suporte, uma
das explicacgdes é oferecida por Beenstock e Haitovsky (2004) e Dimitrova-Grajzl et al.
(2010), que sugerem que quando uma unidade judicial recebe novos juizes o ritmo de
trabalho dos juizes antigos tende a diminuir, uma vez que a pressao e a cobranca por
produtividade passa a ser dividida com uma quantidade maior de profissionais.

Quanto a carga de trabalho, os resultados encontrados no presente estudo
corroboram resultados de estudos anteriores (ver Luskin e Luskin, 1986; Beenstock,
2001; Beenstock e Haitovsky, 2004; Dimitrova-Grajzl et al., 2010; Castro, 2011) que
mostram um efeito positivo da carga de trabalho sobre a produtividade de juizes.
Entretanto, € importante lembrar que o fato de juizes responderem com mais trabalho ao
aumento da demanda pode significar diminui¢do no desempenho no médio e longo
prazo. Isso porque a resposta dos juizes ao aumento da demanda tem um limite. Juizes
muito sobrecarregados estdo mais propensos que os demais a desenvolverem problemas
de saude, emocionais e fisicos. Esse tipo de problema pode refletir de diversas maneiras
no desempenho judicial.

Nos modelos condicionais, o resultado que mais chama ateng¢do consiste no
modelo de mediagao moderada (Figura 4) que mostra que a produtividade de juizes tem

um efeito positivo na qualidade de suas decisdes, pelo menos no que se refere aos juizes
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que atuam em comarcas localizadas na capital. Uma possivel explicacdo € que juizes
mais produtivos adquirem maior habilidade na elaboracio de decisdes, independente do
tempo disponivel para o exame dos processos. A habilidade adquirida com a pratica
envolve, por exemplo, compreender melhor as expectativas das partes litigantes, as
posicdes dominantes em tribunais superiores, e as jurisprudéncias formadas sobre o
tema. Dessa forma, juizes que produzem mais aprendem mais rdpido com os erros, o
que ajuda a evitar que novos erros sejam cometidos em decisdes futuras.

A localizac@o da comarca como varidvel moderadora pode ter como explicacao
as condi¢des de trabalho encontradas em comarcas localizadas em municipios de grande
porte, notoriamente melhores do que as condi¢des encontradas em comarcas do interior
(Dallari, 2008). Um exemplo é o uso de novas tecnologias, que costuma ocorrer
primeiro em comarcas centrais, e que pode potencializar o processo de aprendizagem do
juiz, e contribuir para que um aumento na produ¢do nao comprometa a qualidade das
decisdes e sentencas proferidas.

Para verificar a consisténcia dos resultados deste estudo, estudos futuros
poderiam investigar amostras de juizes que atuam em outros estados da Federacdo,
principalmente naqueles que contam com menos recursos. Com isso, seria possivel
explicar de maneira mais clara como restricdes presentes no contexto de atuacdo
influenciam na execuc¢do das atividades jurisdicionais e administrativas por parte dos
juizes. Também poderiam ser realizados estudos semelhantes ao descrito neste texto
com juizes que atuam na segunda instancia da Justica Estadual, ou mesmo com juizes
de outros segmentos do Judicidrio, como a Justica Federal e a Justica do Trabalho.

Sugere-se também que sejam realizados estudos especificos para cada uma das
especialidades judicias que compdem a Justica Estadual no Brasil. Isso porque o
trabalho realizado em uma vara de determinada especialidade pode ser muito diferente
do trabalho realizado em uma vara de outra especialidade, principalmente no que se
refere aos ritos e prazos processuais. Por exemplo, processos judiciais criminais tendem
a ser mais complexos do que processos civeis, de modo que a comparacdo do
desempenho de juizes que atuam nessas diferentes especialidades pode gerar resultados
que nao refletem a realidade. Assim, estudos futuros poderiam analisar o desempenho
de juizes com base em amostras especificas de cada uma das diferentes especialidades

judicias da Justica Estadual.
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5. VARIAVEIS PREDITORAS DO DESEMPENHO DA PRIMEIRA
INSTANCIA DA JUSTICA ESTADUAL NO BRASIL

O objetivo do estudo foi explicar o que influencia o desempenho da primeira instancia da
Justica Estadual no Brasil. Para mensurar o desempenho judicial foram consideradas
varidveis quantitativas e qualitativas. J4 as varidveis preditoras foram as seguintes: acervo
de processos pendentes, forca de trabalho e investimento em tecnologia. Os dados,
referentes aos 27 tribunais estaduais, foram coletados nos relatérios Justica em Nimeros,
do Conselho Nacional de Justi¢a, e cobrem um periodo de dez anos, de 2003 a 2012. A
andlise foi realizada por meio de técnicas estatisticas. Os resultados mostram que o acervo,
a forga de trabalho e o investimento em tecnologia afetam positivamente o desempenho
quantitativo nos tribunais, enquanto o investimento em tecnologia e a produtividade dos
tribunais afetam positivamente o desempenho qualitativo.

Palavras-chave: Justica Estadual, gestdo de tribunais, desempenho judicial.

This research seeks to show what push the performance of the first instance State Judicial
System in Brazil. To measure judicial performance quantitative and qualitative variables
were studied, being the predictor variables court docket, workforce and technology
investment. Data from the period of 2003 to 2012 of 27 state courts were collected in
reports Justice in Numbers, from the National Council of Justice. Analysis was performed
using statistical techniques. The results show that the docket, the workforce and the
investment in technology have a positive effect on quantitative performance of the courts,
while investing in technology and productivity of the courts have a positive effect on
qualitative performance.

Key words: State Judicial System, court management, judicial performance.

5.1. Introducao

A sociedade brasileira tem se tornado cada vez mais litigante. De acordo com o
Conselho Nacional de Justica (CNJ), o Brasil atingiu em 2011 a marca de 90 milhdes de
processos judiciais em tramitacdo. Nesse mesmo ano, foram 26 milhdes de processos
novos, quase 9% a mais do que no ano anterior, 2010. Devido a crescente demanda por
servigos judiciais no pais, é cada vez maior o acervo de processos pendentes nas
unidades judiciais e consequentemente a carga de trabalho de juizes e demais
funciondrios do Judicidrio. Compreender como juizes e tribunais tém reagido a essa
situac@o € uma tarefa essencial para a melhoria da gestao judicidria no pais.

Para lidar com um acervo excessivo de processos pendentes, duas das principais
estratégias utilizadas em judicidrios de diversos paises, inclusive no Brasil, consistem
em contratar mais pessoal, como juizes e funciondrios, € aumentar o investimento em
tecnologias de informac¢do e comunicacdo (CNJ, 2011). Embora estudos recentes
tenham investigado esses fendmenos, ainda sdo escassas as evidéncias empiricas que
mostrem, de fato, quais s@o os impactos dessas estratégias no desempenho de

organizacdes judiciais.
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Diante desse contexto, o presente estudo tem como objetivo identificar varidveis
preditoras do desempenho da primeira instincia das justicas estaduais no Brasil. O
estudo avanca em relagdo aos estudos anteriores a respeito do tema em, pelo menos, trés
aspectos. Primeiro, por explorar varidveis referentes a trés elementos centrais do
Judiciério na explicacdo do desempenho: processos, pessoas e tecnologia. Segundo, por
considerar na analise as dimensdes quantitativas e qualitativas do desempenho judicial.
E terceiro, por testar a relacdo entre produtividade e qualidade no ambito de

organizacoes judicidrias.

5.2. Desempenho de tribunais

O funcionamento das organizagdes judiciais varia muito de um pais para outro,
apesar de apresentarem estruturas parecidas. Dentre os motivos que causam essa
variacdo, os principais estdo associados ao contexto institucional e politico do pais, ao
conteddo substantivo das leis, a maturidade das instituicdes e a solidez do Estado de
Direito. Apesar das diferencas entre os sistemas judiciais, alguns temas sdo comuns em
quase todos, como o acesso aos servicos de justica, a eficiéncia das organizacdes e a
qualidade da prestacdo jurisdicional (Dakolias, 1999). Diante de pressdes internas e
externas, o desempenho judicial tem sido uma preocupacao cada vez mais ressaltada no
Judicidrio. Nas ultimas décadas, reformas em judicidrios de vdrios paises buscaram
introduzir novos modelos de gestdo com vistas a melhorar o desempenho de tribunais e,
ao mesmo tempo, aumentar o acesso dos cidadaos Judicidrio (CNJ, 2011).

A literatura mostra que sdo vdrios os fatores que influenciam o desempenho de
organizagoes judiciais. Neste estudo, trés desses fatores foram enfatizados: o acervo de
processos pendentes, a forca de trabalho e o investimento em tecnologia. A escolha
desses fatores deve-se a importancia que representam para a Justica Estadual brasileira.
Uma das primeiras pesquisas a investigar o efeito do acervo de processos pendentes
sobre o desempenho de organizagdes judiciais foi realizada por Luskin e Luskin (1986)
em tribunais criminais nos Estados Unidos, no periodo de 1976 a 1978. Os resultados
indicaram que a carga de trabalho dos juizes apresentou um efeito positivo no
desempenho individual. Ou seja, quando juizes sdo pressionados por um aumento na
demanda tendem a responder com mais trabalho (Luskin e Luskin, 1986). Esse
resultado foi confirmado em outros estudos em judicidrios de diferentes paises, como
Beenstock (2001), Beenstock e Haitovsky (2004), Dimitrova-Grajzl et al. (2010) e
Castro (2011).
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Por outro lado, alguns estudos mostram que um acervo elevado pode afetar
negativamente a qualidade judicial. Por exemplo, Taha (2004) relacionou a carga de
trabalho de juizes no Judicidrio dos Estados Unidos e a quantidade de decisdes
publicadas, considerando esta varidvel como indicador indireto de qualidade judicial. Os
resultados mostram que juizes que atuam em unidades com elevado acervo de processos
tendem a publicar menos suas decisdes. Taha (2004) mostra que um aumento
aproximado de 100 processos por ano na carga individual de um juiz resulta em uma
diminui¢ao de 10% na chance de publicacao de suas decisdes. Assim, em tribunais onde
os juizes e os demais funciondrios lidam com uma carga excessiva de processos,
diminui o tempo disponivel para se dedicar a andlise desses processos, 0 que pode

comprometer a qualidade das decisdes proferidas. Nessa linha, duas hipdteses iniciais

sdo formuladas:

Hipodtese 1la: O tamanho do acervo de processos pendentes tem efeito positivo na

quantidade da producdo jurisdicional de tribunais.

Hipoétese 1b: O tamanho do acervo de processos pendentes tem efeito negativo na

qualidade da producdo jurisdicional de tribunais.

Em relacdo a importancia da forca de trabalho no desempenho de organizacdes
judiciais, os resultados de estudos anteriores mostram-se divergentes. Por um lado,
alguns estudos sugerem que a quantidade de juizes e de funciondrios influencia
positivamente o desempenho judicial, ou seja, quanto maior a quantidade de pessoal
disponivel nas unidades judiciais melhores sdo os resultados obtidos. Como exemplo de
estudos nesse sentido, podem ser citados Hazra e Micevska (2004), Mitsopoulos e
Pelagidis (2007), Rosales-Lépez (2008) e Elbialy (2011). Todos mostraram vantagens
relacionadas com o tamanho da forca de trabalho em tribunais de judicidrios de diversos
paises. Para Chaparro e Jiménez (1996), uma equipe maior possibilita melhores
condicdes de trabalho para os juizes, o que tende a aumentar a celeridade, a
produtividade e a qualidade da produgao judicial.

Por outro lado, alguns estudos sugerem que aumentar a quantidade de pessoal,
principalmente de juizes, pode ndo ter efeito no desempenho judicial, ou mesmo
apresentar um efeito negativo. Isso porque o aumento de pessoal, em um primeiro

momento, reduz a pressao e a cobranga exercida sobre a unidade judicial, influenciando
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assim o ritmo de trabalho de juizes e funciondrios. Os resultados dos estudos de
Beenstock (2001) e Benstock e Haitovsky (2004) indicam que a quantidade de
processos resolvidos independe do nimero de juizes em determinadas situagdes.
Hagstedt e Proos (2008) mostram que houve aumento de eficiéncia no Judicidrio da
Suécia apds a reforma que diminuiu a quantidade da forca de trabalho, incluindo juizes.
Ja Dimitrova-Grajzl et al. (2011) identificaram que a quantidade de casos resolvidos no
Judicidrio da Eslovénia ndo depende da quantidade de juizes, uma vez que quando
novos juizes sdo nomeados diminui a taxa de produtividade dos juizes mais antigos.
Apesar de algumas evidéncias contrarias, no presente estudo sdo formuladas
duas hipdteses de pesquisa consoantes com o entendimento de que o tamanho da forca

de trabalho disponivel tem influéncia positiva no desempenho de organizacgdes judiciais:

Hipoétese 2a: O tamanho da equipe de suporte tem efeito positivo na quantidade da

producao jurisdicional de tribunais.

Hipdtese 2b: O tamanho da equipe de suporte tem efeito positivo na qualidade da

producdo jurisdicional de tribunais.

Estudos mostram que a adocdo de novas tecnologias em organizagdes de
judicidrios de diversos paises tem se mostrado uma estratégia de sucesso, com
resultados positivos no desempenho. Buscaglia e Dakolias (1999), em uma amostra de
dez paises, mostram que os judicidrios que investiram em infraestrutura e tecnologia da
informacdo apresentaram melhorias consideraveis no tempo de resolucdo de processos.
Tal resultado foi confirmado por Pastor (2003), que indicou que a efici€éncia da Justica
Espanhola depende do uso intensivo de tecnologias, como sistemas gerenciais de
informacao e digitalizacdo de procedimentos legais e administrativos. Para Montfort et
al. (2005) as novas tecnologias adotadas no Judicidrio influenciam principalmente a
duracdo dos julgamentos, uma vez que facilitam a consulta de processos por parte de
juizes e de usudrios. Assim, duas hipdteses a respeito do uso de tecnologias nos

tribunais sao formuladas:

Hipdtese 3a: O investimento financeiro em tecnologia tem efeito positivo na quantidade

da producao jurisdicional de tribunais.
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Hipoétese 3b: O investimento financeiro em tecnologia tem efeito positivo na qualidade
da producao jurisdicional de tribunais.

Uma dltima hipétese proposta trata da relagdo entre o desempenho judicial
quantitativo e o desempenho qualitativo. Gomes et al. (2014) descrevem percepcdes de
juizes brasileiros que entendem que quantidade e qualidade no Judicidrio sdo varidveis
incompativeis. Portanto, espera que a relacdo entre quantidade e qualidade judicial em

tribunais atenda a seguinte hipétese:

Hipoétese 4: A quantidade da producio jurisdicional em tribunais tem efeito negativo na

qualidade da producao.

5.3. Método

Os dados utilizados no estudo foram coletados nos relatérios Justica em
Numeros, do Conselho Nacional de Justica (CNJ). Os dados referem-se a primeira
instancia dos 27 tribunais de justica estaduais do pais, e cobrem o periodo de 2003 a
2012. No Brasil, existem duas acepcdes para o significado da palavra ‘tribunal’, uma
referente ao colegiado de desembargadores ou ministros, e outra referente ao conjunto
total de servidores, no sentido de uma organiza¢do. Ao longo do texto, quando ndo for
informado o contrario, a palavra tribunal serd utilizada com o segundo sentido.

As varidveis dependentes do estudo representam as dimensdes quantitativas e
qualitativas do desempenho judicial. O desempenho quantitativo dos tribunais foi
mensurado por meio da quantidade de processos concluidos, e o qualitativo por meio de
um indicador denominado taxa de reforma, que representa a propor¢cdo de decisdes
recorridas na primeira instancia e reformadas na segunda instincia. A taxa de reforma
nao ¢ um indicador oficial de qualidade judicial, no entanto, uma quantidade de
decisdes reformadas acima da média, ceteris paribus, pode indicar deficiéncia na
qualidade das decisdes proferidas em determinada unidade judicial (Smyth, 2005).
Posner (1993), Salzberger e Fenn (1999) e Maitra e Smyth (2004) sdo exemplos de
estudos que consideraram a taxa de reforma de decisdes como indicador indireto de
qualidade judicial. Vale ressaltar que juizes tem liberdade para decidir com base em
fatos e na interpretacdo individual da lei, inclusive de maneira contrdria ao

entendimento definido por tribunais superiores.
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A primeira varidvel preditora do desempenho judicial é o acervo de processos
pendentes, mensurada por meio da quantidade total de processos pendentes de
julgamento na primeira instancia da Justica Estadual. O acervo foi dividido em duas
varidveis: acervo total e acervo de processos novos de conhecimento. A segunda
variavel preditora, forca de trabalho, foi operacionalizada por meio de dois indicadores:
proporcdo de juizes por 100 mil habitantes e quantidade de funcionérios de suporte. A
terceira varidvel preditora, investimento em tecnologia, foi operacionalizada por meio
do total de recursos financeiros investido em aquisicdo e manutengao de tecnologias de
informacdo e comunicacdo. Algumas das varidveis utilizadas no estudo foram
padronizadas pela quantidade de juizes, procedimento necessario devido a discrepancia
existente entre os judicidrios estaduais, seja no que se refere a recursos quanto no que se
refere a acervo.

A Tabela 3 apresenta uma descricdo das varidveis utilizadas no estudo. A
produtividade média na Justica Estadual é de 1008 processos concluidos por ano, por
juiz. O desvio padrdo indica que a variacdo entre as justicas estaduais é grande.
Enquanto em alguns estados sdo quase quatro mil processos concluidos por juiz, em
outros ndo passa de 60. Em relagdo a taxa de reforma, a variacdo entre os tribunais
também € grande. Em alguns estados esse valor é aproximadamente 60%, enquanto em
outros ndo passa de 20%. Em média, pouco menos de 8% das decisdes proferidas na
primeira instancia da Justica Estadual brasileira sao recorridas a segunda instancia, e,

dessas, aproximadamente um terco (34%) sao reformadas.

Tabela 3: Estatisticas descritivas das varidveis do estudo

Variaveis Média D.padrdo Minimo Maximo N
Processos concluidos (por juiz) 1008 658 57 3915 270
Decisoes recorridas (%) * 7.7 4.6 0 22 108
Taxa de reforma (%) * 344 9.5 18 59 108
Acervo total de processos (por juiz) 3723 2675 567 18027 270
Acervo de processos novos (por juiz) 946 544 54 2861 270
Juizes por 100 mil habitantes 5.1 1.7 2 11 270
Funciondrios de suporte (por juiz) 19.2 9.6 3 56 270
Investimento em tecnologia (por juiz; em mil) 62 63 2 375 270

Fonte: Relatério Justica em Numeros, 2003 a 2012.
* Dados disponiveis somente para o periodo de 2009 a 2012.
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Os dados foram analisados por meio de andlise de regressao multipla e andlise
condicional. Como os dados utilizados estdo em formato de painel, ou seja, cortes
transversais repetidos por um determinado periodo de tempo, foi utilizado na analise de
regressao o modelo dos minimos quadrados ordindrios (MQO) para dados empilhados
(pooled data). De acordo com Gujarati e Porter (2011), quando o nimero de dados da
série temporal (T) € grande e o niimero de unidades de corte transversal (N) € pequeno,
como € o caso dos dados utilizados neste estudo (T=10 e N=27). Portanto,
provavelmente haverd uma diferenca pequena nos valores dos parametros estimados
pelos demais modelos de anélise de dados em painel.

Em relacdo a andlise condicional, buscou-se identificar efeitos indiretos de
mediacdo e moderacdo, além de processos condicionais integrados, que ajudam a
explicar quando e como os efeitos diretos ocorrem (Hayes, 2012). Nao foram elaboradas
a priori hipéteses de pesquisa na andlise condicional, optou-se por testar os efeitos de

mediacdo e moderacdo em todas as varidveis, desde que os relacionamentos e modelos

estimados fossem possiveis teoricamente.

5.4. Resultados

Os resultados do estudo foram divididos conforme as dimensdes de desempenho
investigadas. Primeiro, sdo apresentados os resultados referentes ao desempenho
quantitativo dos tribunais, e, em seguida, os resultados do desempenho qualitativo. A
Tabela 4 apresenta os resultados da andlise de regressdo para o desempenho judicial

quantitativo, medido por meio da quantidade de processos concluidos.

Tabela 4: Resultados da andlise de regressao para o desempenho judicial quantitativo

Variavel dependente: Processos concluidos

Variaveis preditoras 1 2 3
Juizes -.056 .124* .036
Funcionarios de suporte A404%* 376%* 333
Investimento em tecnologia 278%* 108+ .180%*
Acervo total de processos 489

Acervo de processos novos S14%%
F (anova) 3L.7%% 53.9%* 67.6%*
R? ajustado 0.26 0.44 0.50

Fonte: dados da pesquisa. N=270
Coeficiente de regressdo padronizado (f)
*p <0.05; **p < 0.01
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No modelo 1 as varidveis quantidade de funciondrios de suporte e investimento
em tecnologia apresentaram efeitos positivos e estatisticamente significativos sobre a
varidvel dependente. O valor do coeficiente de regressdo padronizado (.404) indica que
um aumento de 25% na quantidade média de funciondrios de suporte por juiz, o que
significa um aumento de 19 para 24 funciondrios, tem como resultado um aumento de
14% na produtividade das justicas estaduais, de 1.008 para 1.140 processos concluidos
por juiz, por ano.

Quanto ao investimento em tecnologia, o coeficiente de regressao (.278) indica
que aumentar o investimento na aquisi¢ao e manutencao de tecnologias da informacao e
comunicac¢do tem como resultado um aumento na produtividade média dos tribunais. Se
o investimento médio em tecnologia por juiz passar dos atuais 62 mil para 93 mil reais,
0o que representa um aumento de 50%, a quantidade média anual de processos
concluidos por juiz aumenta de 1.008 para 1.100, o que representa um aumento
aproximado de 9%. As duas varidveis, investimento em tecnologia e funciondrios de
suporte, mostraram-se estatisticamente significativas nos trés modelos estimados.

Nos modelos 2 e 3, as varidveis referentes ao acervo sao inseridas na equagao.
Os resultados indicam que tanto o acervo total de processos pendentes quanto o acervo
de processos novos de conhecimento influenciam positivamente a produgdo judicial,
considerando a quantidade média de processos concluidos por juiz. No modelo 3, os
resultados mostram que os processos novos de conhecimento sdo aqueles que mais
afetam o desempenho judicial quantitativo. O coeficiente de regressao (.514) indica que
um aumento de 50% na média do acervo de processos novos de conhecimento por juiz,
de 946 para 1.419, gera um aumento aproximado de 29% na quantidade média de
processos concluidos, de 1.008 para 1.297. Dentre os modelos estimados para o
desempenho judicial quantitativo, o modelo 3 é o que se mostra mais adequado, com o
indicador R? ajustado no valor de 0.54, o que significa que as varidveis independentes
explicam aproximadamente 54% na variacao total da varidvel dependente.

Para compreender quando e como os efeitos diretos observados na andlise de
regressao ocorrem, sdo apresentados os resultados da andlise condicional para o
desempenho judicial quantitativo. A Figura 5 ilustra o efeito moderador da varidvel
investimento em tecnologia (M) no relacionamento verificado entre funciondrios de
suporte (X) e a quantidade de processos concluidos (Y). Os resultados indicam que a

relacdo entre as varidveis X e Y € mais fraca quando o investimento em tecnologia é
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maior. Em outras palavras, aumentar o investimento em tecnologia nas justi¢as
estaduais revela-se uma estratégia que pode contribuir para tornar o desempenho

quantitativo do tribunal menos dependente do tamanho da equipe de funciondrios.

Figura 5: Modelo de moderacao na explica¢do da quantidade de processos concluidos

Investimento em
tecnologia (M)

- 137%*

Funcionarios de Processos

suporte (X) concluidos (Y)
+39.435%% (429.861%%*)

Fonte: dados da pesquisa
Coeficientes ndo padronizados. Coeficientes de efeitos diretos entre parénteses.
*p< .05; **¥p< .01

Na Tabela 5 sdo apresentados os resultados referentes ao desempenho judicial
qualitativo, mensurado por meio da taxa de reforma. As varidveis preditoras foram
inseridas sequencialmente nos modelos estimados. No modelo 1, apenas o investimento
em tecnologia apresentou efeito significativo sobre a taxa de reforma, de modo que

quanto maior o investimento em tecnologia menor a taxa de reforma.

Tabela 5: Resultados da andlise de regressdo para o desempenho judicial qualitativo

Variavel dependente: Taxa de reforma

Variaveis preditoras 1 2 3 4
Juizes .022 -.073 -.096 -.033
Funciondrios de suporte -.058 -.015 -.023 .027
Investimento em tecnologia -.288%* -247%* -231%* -.225%*
Acervo total de processos -.240%

Acervo de processos novos -.190*

Processos concluidos -.329%*
F (Anova) 4.3%* 7.2%* 9.4%%* 24.6%*
R? ajustado 0.09 0.12 0.11 0.19

Fonte: dados da pesquisa. N=108
Coeficiente de regressdo padronizado (/)
*p <0.05; **p < 0.01
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Nos modelos 2 e 3 € possivel observar que o acervo de processos pendentes tem
efeito negativo sobre a varidvel dependente, isto €, quanto maior o acervo de processos
pendentes (acervo total e processos novos de conhecimento) menor serd a taxa de
reforma. Ou seja, a qualidade das decisdes judiciais, medida pela taxa de reforma, é
maior nos tribunais que apresentam um elevado acervo de processos pendentes.

No ultimo modelo (4), a varidvel que representa o desempenho quantitativo,
quantidade de processos concluidos, foi testada como varidvel preditora da qualidade
judicial. Os resultados mostram que quanto maior a produtividade média dos tribunais,
menor serd a taxa de reforma. O coeficiente de regressio (-.329) indica que um aumento
de 30% na produtividade média dos tribunais gera uma diminui¢do aproximada de 1%
na taxa média de reforma. O indicador R? ajustado (ver Tabela 5) mostra que o modelo
4 é o mais adequado, explica aproximadamente 19% na variagdo total da varidvel
dependente.

A Figura 6 ilustra o efeito mediador da varidvel quantidade de processos
concluidos (M) no relacionamento entre investimento em tecnologia (X) e taxa de
reforma (Y). Os resultados indicam um efeito mediador parcial, uma vez que a relagao
direta entre as varidveis X e Y (mostrada entre parénteses na Figura 6) ndo desaparece,
apesar de enfraquecer, com a insercao da varidvel M no modelo. Assim, pode-se dizer
que o relacionamento positivo verificado entre investimento em tecnologia e qualidade
judicial € mediado pela produtividade média nos tribunais, mensurada com base na

quantidade de processos concluidos.

Figura 6: Modelo de mediacdo na explica¢do da taxa de reforma

Processos
concluidos (M)

+2.154%% -.006%*

Investimento em Taxa de

tecnologia (X) 028% (.040%%) reforma (Y)

Fonte: dados da pesquisa.
Coeficientes ndo padronizados. Coeficientes de efeitos diretos entre parénteses.
*p< .05; **p< .01
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5.5. Discussao e conclusoes. Implicacoes para a teoria e a pratica

O estudo buscou identificar varidveis que afetam o desempenho da primeira
instancia das justicas estaduais no Brasil. Para isso, foram testadas como varidveis
preditoras o acervo de processos, a for¢a de trabalho e o investimento em tecnologia.
Em termos gerais, os resultados mostram que essas trés varidveis afetam positivamente
o desempenho judicial quantitativo, e que o investimento em tecnologia afeta
positivamente o desempenho judicial qualitativo. Os resultados também mostram que a
produtividade de um tribunal tem efeito positivo sobre seu desempenho qualitativo.

O Quadro 7 apresenta um resumo comparativo das hipdteses propostas
inicialmente e dos resultados encontrados no estudo. Trés das sete hipdteses propostas
foram confirmadas totalmente (hipéteses la, 2a e 3a); para duas hipéteses ndo foram
encontradas evidéncias para confirmacio (hipotese 2b); e para as outras duas hipéteses
os resultados mostram a existéncia de efeitos inversos aqueles propostos inicialmente

(hipoteses 1b e 4a).

Quadro 7: Resumo das hipéteses e resultados do estudo

Variavel Hipétese Resultado

Hla: Quanto maior o acervo de Confirmada para acervo total de processos
processos maior a quantidade da

Acervo de producdo jurisdicional Confirmada para acervo de processos novos

rocessos . o

P H1b: Quanto maior o acervo de Efeito inverso para acervo total de processos
processos menor a qualidade da
producdo jurisdicional Efeito inverso para acervo de processos novos

a: Quanto maior a equipe de onfirmada para funciondrios de suporte

H2 t quipe d Confirmad fi d t
suporte maior a quantidade da

Equipe de producio jurisdicional Confirmada para propor¢ado de juizes

suporte . . A L
H2b: Quanto maior a equipe de Sem evidéncias para funciondrios de suporte
suporte maior a qualidade da
producdo jurisdicional Sem evidéncias para propor¢do de juizes
H3a: Quanto maior o investimento . . .

. . . Confirmada para recursos financeiros
em tecnologia maior a quantidade . . .
I investidos em tecnologia
Investimento da produgdo jurisdicional

em tecnologia

H3b: Quanto maior o investimento
em tecnologia maior a qualidade da
producdo jurisdicional

Confirmada para recursos financeiros
investidos em tecnologia

Quantidade vs
qualidade

H4: Quanto maior a produtividade
do tribunal menor a qualidade das
decisdes judiciais

Efeito inverso para quantidade de processos
concluidos e propor¢do de recursos

Fonte: elaborado pelo autor
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Os resultados encontrados neste estudo reforcam estudos anteriores (Luskin e
Luskin, 1986; Beenstock e Haitovsky; 2004; Castro, 2011; Gomes, Guimardes e
Akutsu, 2014) ao mostrar uma relacdo positiva entre o acervo de processos pendentes e
o desempenho de organizagdes judiciais. Uma das explicacdes para esse resultado
apoia-se na criacdo, a partir da segunda metade da década de 2000, de mecanismos de
controle de desempenho do Judicidrio brasileiro. O principal exemplo € a criagdo do
Conselho Nacional de Justica (CNJ), em 2005. Desde entdo, os tribunais de justica,
motivados por determinagdes do CNJ, definiram planos de metas para reduzir o
congestionamento de processos existente. Esses planos impactam principalmente nas
unidades mais congestionadas, que contam com um elevado acervo de processos
pendentes.

Em relacio a forca de trabalho nas justicas estaduais, as duas varidveis
analisadas, proporcdo de juizes e quantidade de funciondrios de suporte, mostraram-se
positivamente relacionadas com o desempenho judicial quantitativo. Os resultados sdo
convergentes, em parte, com os resultados encontrados por Chaparro e Jiménez (1996),
Rosales-Lopez (2008) e Gomes, Guimarades e Akutsu (2014). Isso ndo significa que uma
politica de aumento no quadro de pessoal resulte necessariamente em resultados
positivos para o desempenho judicial. Deve-se verificar até que ponto compensa
direcionar recursos para a contratacdo de pessoal com vistas a aumentar a
produtividade. Como mostram Beenstock e Haitovsky (2004), Dimitrova-Grajzl et al.
(2010) e Castro (2011), em organizagdes do Judicidrio, quando ocorre a contratacdo de
novos funciondrios, principalmente juizes, o ritmo de trabalho dos funcionarios mais
antigos tende a diminuir, uma vez que a pressao e a cobranca € dividida com os novatos,
o que afeta negativamente a produc¢do judicial média por juiz.

O investimento em tecnologia se mostrou estatisticamente significativo em todos
os modelos estimados para explicar o desempenho judicial quantitativo e qualitativo. Os
resultados corroboram os achados de Buscaglia e Dakolias (1999), Pastor (2003),
Montfort, Jong, Herweijer e Michiel (2005), e Guimaraes, Odelius, Medeiros e Santana
(2011), que mostram que investir em tecnologia pode resultar em multiplos ganhos para
o Judicidrio. Uma das explicagdes para os resultados encontrados € que as novas
tecnologias adotadas nas justicas estaduais, como o processo judicial eletronico e os
sistemas de justi¢a online, contribuem para aumentar a celeridade nos tramites judiciais.

Além disso, o uso de novas tecnologias pode facilitar a recuperacdo de informagdes e,
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consequentemente, a padronizacdo de despachos e trechos de sentencas, que poderiam
ser facilmente reproduzidos pelo juiz em processos semelhantes, o que tende a dar mais
agilidade ao processo decisério da Justica.

A hipétese final do estudo buscou testar a relagdo entre o desempenho judicial
quantitativo e o desempenho qualitativo. Os resultados mostram um efeito inverso
daquele que foi proposto inicialmente na hipétese. Em justicas onde a produtividade é
mais alta, ou seja, onde a quantidade média de processos concluidos é maior, a
qualidade judicial também € maior, considerando como qualidade a taxa de reforma.
Esse é um resultado inesperado, oposto a percepcao de juizes entrevistados por Gomes
et al. (2014). Entretanto, sdo condizentes com o0s resultados encontrados por Gomes,
Guimardes e Akutsu (2014) com dados referentes a juizes da primeira instincia da
Justica Estadual brasileira.

Em relacdo aos efeitos indiretos observados no primeiro modelo condicional, de
moderacdo, os resultados sugerem que aumentar o investimento em tecnologia nos
tribunais estaduais, entre outras coisas, torna o desempenho quantitativo dessas
organizacdes menos dependente do tamanho da equipe de funciondrios de suporte. Esse
resultado indica que a adog¢do de novas tecnologias no Judicidrio, principalmente
tecnologias de informacdo e comunicacdo, pode resultar na diminui¢do da necessidade
de pessoal, pelos menos em algumas atividades. Por exemplo, funciondrios
encarregados de realizar atividades mais simples, como transporte, organizacdo e
acomodacao de processos judiciais, tendem a ser dispensados ou realocados para outras
atividades quando os processos fisicos sdo substituidos por processos eletronicos.

Ainda em relacdo a andlise condicional, os resultados do modelo de mediacao
mostram que o efeito positivo do investimento em tecnologia sobre a qualidade judicial
¢ mediado pela produtividade do tribunal. Esse resultado reforca a explicacdao
apresentada por Gomes, Guimardes e Akutsu (2014) para o impacto de novas
tecnologias no trabalho de juizes. Segundo esses autores, juizes mais produtivos,
apoiados pelo uso de novas tecnologias, adquirem maior habilidade na elaboragdo de
decisdes, independente do tempo disponivel para o exame dos processos. Com isso,
juizes aprendem mais rapido com erros cometidos em decisdes anteriores, o que ajuda a
evitar que novos erros sejam cometidos em decisdes futuras, o que acaba se refletindo
na produtividade dos tribunais onde atuam.

A principal conclusdo do estudo € que as organizacdes judiciais deveriam

investir mais na aquisicdo de tecnologias. Os beneficios para os tribunais sao
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verificados tanto em termos de produtividade quando de qualidade da producgdo
jurisdicional. Uma das explicagdes para os resultados deste estudo pode estar no fato
apontado por Margetts (2010), de que sistemas de informagdo tem desempenhado um
papel importante na substituicdo de setores altamente burocriticos em diversos tipos de
organizacdes publicas, uma vez que essas tecnologias podem aumentar a capacidade
organizacional e melhorar o relacionamento com os cidadaos.

Uma conclusao final do estudo é que a busca por produtividade nao € uma meta
contraditéria com a qualidade judicial, como sugerem resultados apontados por Gomes,
Guimaraes e Souza (2014), e também alguns tedricos (Taha, 2004). Gomes, Guimaraes
e Akutsu (2014) j4 haviam demonstrado com evidéncias empiricas que juizes que
produzem mais sdo aqueles que proferem as melhores decisoes, resultado corroborado

no presente estudo.
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6. CONCLUSOES FINAIS

O objetivo geral da pesquisa foi propor uma explicacdo para o desempenho da
primeira instancia da Justica Estadual no Brasil. O alcance desse objetivo foi
condicionado ao alcance de quatro objetivos especificos: (a) identificar como o tema
desempenho judicial tem sido conceituado e investigado empiricamente na literatura;
(b) identificar como o tema € percebido por juizes, atores centrais do Judicidrio; (c)
identificar varidveis que influenciam o desempenho de juizes estaduais da primeira
instancia; e (d) identificar varidveis que influenciam o desempenho da primeira
instancia dos tribunais estaduais no Brasil.

O primeiro objetivo foi alcangado por meio do estudo I, apresentado na andlise
do estado da arte relacionado com desempenho judicial, capitulo 2. Os resultados desse
primeiro estudo mostram que, embora o interesse da comunidade cientifica pelo tema
desempenho judicial tenha aumentado nas dltimas décadas, na drea de administracdo
publica o tema ainda é pouco investigado. Os resultados também mostraram que o
conceito de desempenho judicial envolve miultiplas dimensdes, qualitativas e
quantitativas, e multiplos niveis de andlise. Os resultados desse primeiro estudo
ajudaram na constru¢do do roteiro de entrevistas (ver Apéndice) utilizado no estudo de
campo, realizado em seguida. A revisdo da literatura permitiu conhecer como os temas
que seriam abordados nas entrevistas do estudo seguinte estavam sendo tratados em
pesquisas empiricas mais recentes.

O segundo objetivo foi alcangado por meio do estudo II, capitulo 3. Os
resultados mostraram que, na percepcdo dos juizes entrevistados, a sensacdo de
utilidade social e o idealismo sdo as principais motivagdes no exercicio da magistratura,
sendo que o reconhecimento publico € mais valorizado que o ganho financeiro. A
quantidade excessiva de trabalho e a quantidade insuficiente de pessoal auxiliar foram
apontadas como as maiores dificuldades enfrentadas. Em relacdo a avaliacdo de
desempenho judicial, os juizes concordam que os procedimentos de avaliagdo sao
necessarios e importantes, porém, os critérios utilizados atualmente sdo problematicos.
Segundo os juizes entrevistados, a busca excessiva por metas associadas a
produtividade compromete a qualidade da producao judicial.

O terceiro objetivo foi alcancado por meio do estudo III, capitulo 4. Os
resultados mostraram que, por um lado, a quantidade de funciondrios de suporte e a

carga de trabalho do juiz afetam positivamente sua produtividade, mas, por outro, a
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experiéncia do juiz e a quantidade de juizes de suporte afetam negativamente. Os
resultados também mostraram que, em comarcas localizadas na capital, os juizes mais
produtivos sdo aqueles que proferem as decisdes de maior qualidade, considerando
como qualidade a proporcao de decisdes recorridas.

O quarto objetivo especifico foi alcangado por meio do estudo IV, capitulo 5. Os
resultados mostraram que, na primeira instancia das justicas estaduais brasileiras, a
quantidade de processos concluidos depende do tamanho do acervo de processos
pendentes, da for¢a de trabalho disponivel e do investimento financeiro em tecnologia.
Os resultados também mostraram que a propor¢do de decisdes recorridas depende do
investimento financeiro em tecnologia e da produtividade dos tribunais.

Alguns dos resultados encontrados nas entrevistas com juizes (estudo II) sdo
contraditérios com os dados analisados nos estudos III e IV. A principal contradi¢do diz
respeito a dualidade quantidade/qualidade no trabalho do juiz. A maior parte dos juizes
entrevistados acredita que, no exercicio da magistratura, o juiz precisa fazer uma
escolha entre o alcance de metas de produtividade e a qualidade de suas decisdes. Em
outras palavras, na percep¢ao de juizes, quantidade e qualidade sdo metas contraditorias
na execu¢do de atividades jurisdicionais. Entretanto, os dados secunddrios mostraram
justamente o contrdrio, isto é, onde existem niveis elevados de produtividade a
qualidade das decisodes tende a ser melhor.

Outra contradicao diz respeito a carga de trabalho. Enquanto juizes acreditam
que uma carga de trabalho elevada € um dos principais problemas no exercicio da
magistratura, os dados secunddrios analisados mostram que uma carga de trabalho
elevada, além de contribuir para aumentar a produtividade de juizes, tem impacto
positivo na qualidade das decisdes judiciais. Esse resultado mostra um paradoxo
existente na Justica Estadual, e provavelmente em outros segmentos do Judiciario
brasileiro, no qual o esfor¢co para reduzir o acervo de processos pendentes, que
aguardam julgamento, provavelmente resultard, em médio prazo, na diminui¢do do
desempenho judicial. Isso porque a diminui¢cdo no acervo diminui também a cobranca e
a pressdo sobre juizes e funciondrios, o que tende a diminuir o ritmo da producgdo
jurisdicional.

A questdo referente ao impacto da contratacdo de novos juizes no desempenho
da Justica Estadual, a primeira vista, também apresenta resultados contraditorios.
Enquanto no nivel organizacional a propor¢ao de juizes por habitantes tem um impacto

positivo na produtividade média de tribunais, no nivel individual, a quantidade de juizes
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de suporte em uma unidade judicial tem impacto negativo na produtividade do juiz
titular da unidade. Embora as varidveis utilizadas para mensurar o efeito da quantidade
de juizes no desempenho judicial tratem de contextos diferentes, o resultado € util para
ilustrar como um aumento na forca de trabalho em organizacdes judiciais pode
apresentar resultados opostos no que se refere ao desempenho.

A principal convergéncia observada entre os resultados dos trés estudos
empiricos diz respeito a importancia da equipe de funcionarios no desempenho judicial.
A percepcdo, quase unanime por parte dos juizes entrevistados, de que a quantidade
insuficiente de funciondrios de suporte consiste em um dos principais problemas da
Justica Estadual brasileira, ¢ apoiada pela andlise dos dados secundarios. Apesar de
juizes serem considerados os atores centrais do Judicidrio, uma vez que sdo eles que
realizam a atividade-fim da justica, é preciso reconhecer que sem uma quantidade
adequada de funciondrios auxiliares o funcionamento das organizagdes judicias torna-se
precario.

Outro resultado convergente nos estudos diz respeito a importancia de novas
tecnologias no Judicidrio. Muitos dos juizes entrevistados afirmaram acreditar na
necessidade e na importancia do investimento em tecnologias para a melhoria do
sistema judicial. Os dados secundérios mostraram que essa percep¢ao parece correta. De
acordo com resultados encontrados, os tribunais estaduais que mais investiram em
tecnologias de informagdo e comunicacdo sdo aqueles que apresentaram os melhores
niveis de desempenho. Entretanto, € importante lembrar que, na percep¢ao de juizes, a
adoc¢do de novas tecnologias apresenta um ponto negativo que ndo pode ser observado
nos dados secunddrios utilizados: a sensacdo de que os limites entre o local de trabalho
e o local de descanso estdo cada vez mais ténues.

Uma ampla agenda de pesquisa pode ser construida com base nos resultados
encontrados nesta pesquisa. Sugere-se que, pelo menos, duas linhas de pesquisa
deveriam ser exploradas com maior intensidade em estudos futuros sobre a gestdo do
Judicidrio. Uma primeira linha voltada para a problemdtica dos indicadores de
desempenho judicial e outra para os fatores preditivos do desempenho judicial.

A primeira linha de pesquisa sugerida consiste em um esforco de propor e testar
novas maneiras de avaliar o desempenho de individuos e das diversas organizacdes que
compdem o sistema judicial brasileiro. Nesse sentido, poderiam ser observadas
experiéncias de avaliacdo de desempenho adotadas em judicidrios de outros paises e que

poderiam ser testadas e adotadas no Brasil. De qualquer forma, novos modelos de
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avaliacdo do desempenho judicial dependem de dados abrangentes e confidveis a
respeito dos recursos, processos e resultados dos diversos segmentos do Judicidrio. A
segunda linha de pesquisa sugerida consiste na replicacdo dos estudos realizados nesta
pesquisa em outros contextos, com a utilizacdo de amostras de juizes e organizagdes de
diferentes segmentos e instancias judiciais. Essa segunda linha também envolve a
proposicdo de outras varidveis explicativas do desempenho judicial que nao foram
abordadas nesta pesquisa.

Sao oferecidas quatro proposicdes tedricas para serem testadas em estudos
futuros, duas referentes ao desempenho de juizes e outras duas referentes ao
desempenho de organizagdes judiciais. As proposi¢des envolvem os principais
resultados encontrados na pesquisa. Uma primeira proposicdo diz respeito a relacio
entre demanda por justica e produtividade de juizes. Estudos futuros poderiam testar se
a relac@o observada nesta pesquisa, e convergente com resultados de estudos anteriores,

ocorre em diferentes contextos do Judiciario brasileiro.

Proposicao 1: Quando a demanda por servicos de justica aumenta, a produtividade de

juizes tende a aumentar.

Uma segunda proposi¢ao, menos consensual que a primeira, envolve a relacdo
entra produtividade e qualidade da produgdo de juizes. Essa relacdo ainda ndo € clara na
literatura, ou seja, consiste em uma lacuna que precisa ser investigada em estudos

futuros. Os resultados da presente pesquisa sugerem a seguinte proposi¢ao teorica:

Proposicao 2: Quando a produtividade de juizes aumenta, a qualidade da produgdo

jurisdicional tende a aumentar.

Quanto ao desempenho de organizacdes judiciais, sugere-se que estudos futuros
explorem como a forga de trabalho afeta o desempenho de varas, comarcas e tribunais
de justica. A principal proposicao a ser testada é a relagdo entre quantidade de pessoal e

desempenho judicial em diferentes organizagdes judiciais.

Proposicao 3: Quando a forca de trabalho em organizacdes judiciais aumenta, o

desempenho organizacional tende a aumentar.
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Uma ultima proposi¢do, também referente ao desempenho de organizacdes
judiciais, consiste na relacdo entre tecnologia e desempenho judicial, que tem

despertado cada vez mais interesse no Judicidrio.

Proposicao 4: Quando o investimento em tecnologia em organizagdes judiciais

aumenta, o desempenho organizacional tende a aumentar.

Espera-se que estudos de cardter preditivo sejam mais usuais no Judicidrio
brasileiro. A tradi¢do tem sido a realizacdo de estudos descritivos e comparativos, que,
muitas vezes, trazem como resultados rankings que mostram quais sao os tribunais mais
e os menos eficientes. Esses estudos s@o importantes para o Judicidrio em diversos
sentidos, como por exemplo, na identificacdo de onde se encontram as melhores praticas
a serem seguidas. No entanto, os resultados gerados ndo permitem explicar o
desempenho observado, muito menos predizer efeitos diretos e indiretos nas varidveis
investigadas. J4 os estudos preditivos ensejam andlises mais aprofundadas de relacdes
entre varidveis e podem indicar agdes de indugdo visando corrigir problemas de
desempenho ou potencializar os melhores desempenhos observados.

Importante mencionar algumas das limitacdes da pesquisa, além daquelas que ja
foram apresentadas nos estudos. A primeira limitagao € o cardter transversal dos estudos
realizados. Estudos longitudinais sd3o necessdrios na compreensdo de mecanismos
causais que afetam o desempenho de qualquer tipo de organizacdo. Em organizacodes
judiciais a importancia de estudos longitudinais é ainda maior, tendo em vista que as
mudancas que ocorrem no Judicidrio costumam ser lentas, como lembra Dallari (2008,
p.6): no Brasil, ao logo do ultimo século, as mudancas no Poder Judicidrio “foram
minimas, em todos os sentidos”.

Outra limitacao da pesquisa diz respeito a dificuldade em avaliar diretamente a
qualidade judicial. Diversos fatores devem ser levados em consideracdo em uma
avaliacdo qualitativa, além daqueles enfatizados nesta pesquisa, como por exemplo, a
consisténcia legal da decisdo judicial, a influéncia de opinides de outros magistrados, a
inclinacdo ideoldgica do juiz, a influéncia de aspectos politicos e econdmicos, entre
outros (Abramo, 2010). Apesar disso, é necessdrio reconhecer que a qualidade da
prestacao jurisdicional pode ser avaliada de diferentes maneiras, com a utilizagdo de
indicadores alternativos, o que, apesar de ndo ser o ideal, certamente ajuda no

fortalecimento e na modernizacao das instituicdes judiciais.
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APENDICE

Roteiro de Entrevista

Apresentar-se ao entrevistado;

Informar que a pesquisa € uma etapa do Curso de Doutorado em Administracdo (UnB);
Apresentar o objetivo: compreender o trabalho de juizes da Justica Estadual no Brasil;
Informar que ndo existem respostas certas ou erradas, o que importa € a percepgao dele;
Garantir o anonimato dos respondentes: as respostas serdo analisadas de forma agregada;
Pedir permissdo para gravar a entrevista;

Informar que a entrevista terd duracio aproximada de 45 minutos.

Questoes:
1. Por favor, descreva sua trajetdria na Justica Estadual.

2. Como o senhor avalia a estrutura que tem disponivel? Considerando estrutura como

instalagdes fisicas, recursos materiais, tecnologia e pessoal.
3. Quais sdo as maiores dificuldades na execuc¢do de seu trabalho?
4. Quais sdo as competéncias requeridas para a execucao de seu trabalho?

5. Qual a importancia do trabalho que o senhor executa para o Judicidrio, para o

governo e para a sociedade?

6. Em sua opinido, o seu trabalho que o senhor executa deveria ser avaliado de alguma

forma? Como? Quais critérios de avali¢do deveriam ser utilizados?

7. O que o motivou a entrar na magistratura? O que o motiva hoje a continuar

realizando seu trabalho?

8. O que poderia mudar para melhorar as condi¢des de trabalho na comarca onde o

senhor atua?

Perguntar se deseja receber um relatério com os resultados da pesquisa;
Anotar e-mail e telefone do entrevistado;
Perguntar se poderia indicar outro magistrado para participar da pesquisa;

Agradecer novamente.




