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Resumo: O projeto visa ao tratamento do assédio processual em uma
abordagem critica dos modelos burocratico e gerencial, a luz dos principios
norteadores da Administragcdo Publica. Aborda a readequacio de conceitos do
modelo burocratico e das técnicas gerenciais na administracdo publica
judiciaria.
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EPIGRAFE

"Ha ideais plat6nicos para tudo: a nuvem ideal, a montanha ideal, 0 amante ideal, o
conjuge ideal, o filho ideal, o romance ideal, a sinfonia ideal, o filme ideal, o cidadao
ideal, o estado ideal, a economia ideal, a vida ideal, até mesmo a morte ideal. A
grandeza estd em emular o ideal da forma mais fiel possivel. Platdo diria que o
poema de amor que o emocionou capturou um pouco da esséncia do amor, por que
0 poeta avistou ou sentiu a forma pura ou ideal de amor, E para se emocionar, vocé
deve té-la avistado ou sentido por ter passado tempo suficiente fora da caverna,

O propdsito da mudanga, para Platdo, é o aprimoramento. 1sso comega com o apuro
da compreensédo, pois é somente pelo Geulo da mente e por sua capacidade de
compreender que se podem observar as formas puras. Isso inclui os ideais de
verdade, beleza e justica.”

' MARINOFF, Lou. Pergunte & Platao, pdg. 381, 6%, Edicéio, Editora Record Ltda, RJ/SP, 2003,
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RESUMO

O assédio processual se configura como a negacgédo do regime de
cooperagdo necessario entre todos os participantes de determinada relagéo
processual, para que haja resultados justos, solugdo adequada e oportuna dos
conflitos de interesse e boa administracdo da justica. Imperativo se faz o
aproveitamento dos institutos dos modelos burocratico e gerencial para o
reconhecimento e combate do caso de assédio processual.

Valorizar os modelos burocratico e gerencial, para buscar um projeto cujo
objetivo seja o de dotar o Poder Judiciario de uma nova e moderna gestio
institucional, dando é&nfase a novas estratégias gestoras, com definicdo de novos
objetivos e metas institucionais. Este & o grande desafio que se apresenta em sede
de combate as praticas relativas ao assédio processual. A readequacdo dos
modelos exige o gerenciamento dos processos criticos de trabalho nas unidades
organizacionais. Além do tratamento juridico diverso que se deva dar aos casos de
assédio ou ma-fé processual, também administrativamente se deve tomar
providéncias para desestimular, evitar e sanar os obstaculos & razodvel duracdo do
processo. Isso buscando a maxima eficiéncia possivel dentro da legalidade,
gerando eficacia no uso dos recursos orgamentarios, humanos e tecnologicos.

Palavras-chave: assédio processual, solugédo adequada e oportuna, modelos
burocratico e gerencial.
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ABSTRACT (NAO REVISADO)

Harassment procedure is configured as a procedural denial of the
necessary cooperation between all participants of a certain procedural
relationship, so that results are fair, proper and timely settiement of conflicts of
interest and proper justice administration, Imperative is the use of both the
bureaucratic and managerial models to recognize and fight the cases of
harassment procedure.

Reshape the bureaucratic model, to seek a project whose goal is to
provide the Judiciary of a management by processes model, emphasizing the
human power capabilities, based on skills, conceptually consistent and aligned
to institutional goals.

‘ This is the challenge that presents itself in the fight against the
practices relating to the harassment procedure.

Enhance the managerial and bureaucratic models to get a project
whose goal is to provide the Judiciary of a new and modern institutional
management, emphasizing the new management strategies, with new
definition of institutional goals and objectives. This is the challenge that
presents itself in the fight against the practices relating to the harassment
procedure. The redefinition models require the management of the critical
processes of work in organizational units. Besides the different legal treatment
that should be given to cases of harassment or bad faith process, should also
take administrative measures to discourage, prevent and eliminate the barriers
to reasonable duration of proceedings. That searching for the maximum
efficiency possible within the law, creating efficiency in the use of budgetary
resources, human and technological.

Keywords: Harassment procedure, necessary cooperation between all
participants, managerial and bureaucratic models.
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DEDICATORIAS

A Deus:
“A paz é fruio da justica’

As nossas familias:

“‘Se na colméia familiar reinar o amor,
conseguiremos com certeza ter elementos para
uma atuacdo segura, verdadeiramente crista,
junto a familia maior, na imensa colméia do
mundo. [...] A familia é abengoada escola de
educacdo moral e espiritual. E  oficina
sanlificante onde se burilam caracteres. E
laboratério superior em que se refinam ideais. ™

“E melhor ter companhia do que estar
sozinho, porque maior é a recompensa do
trabalho de duas pessoas. Se um cair, 0 amigo
pode ajudd-lo a levantar-se. {..] Um homem
sozinho pode ser vencido, mas dois conseguem
defender-se. Um corddo de trés dobras ndo se
fompe com facilidade.” (Eclesiastes 4.9,12)*

? Tema da Campanha da Frateridade catélica 2009, da CNBB — Confederagdo Nacional dos Bispos
do Brasil.

® Excerto do texto A famiiia. [Programa  Momento  Espirita]. Disponivel em
<http://www.momento.com.br/exibe_texto.php?id:764>

Acesso em 06 abr. 2009. :

* WARREN, Rick. Uma vida com propositos: vocé ndo estd aqui por acaso. Trad. James Monteiro dos
Reis. Sdo Paulo: Editora Vida, 2003. p. 13. Biblia Evangélica, versdo NTLH (Nova Tradugdo na
Linguagem de Hoje).
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1 - INTRODUGCAO

A reformulacdo da Administracdo Publica que viabilize a prestacédo de

atividades judiciais e jurisdicionais, centradas nas necessidades dos jurisdicionados
tem papel de destaque no cenario nacional, visto que é sua competéncia planejar,
| instruir, fiscalizar, coordenar e prestar servigos publicos com qualidade.

4 Em tempo de crescente demanda da sociedade por servigos publicos de

qualidade e de recursos cada vez mais €sCassos, nao ha espaco para estagnacéo.
A melhoria constante do desempenho organizacional é imperativa e, para tanto,
busca-se fixando as bases no modelo burocratico a readequagdo as modernas
' tecnicas de gestdo. Na nova realidade é necessaria a definicdo clara de uma politica
estratégica, com metas, objetivos, metodologias, técnicas e resultados, cujo foco
seja a prestacdo de servicos publicos em exceléncia, pautados na reafirmacgdo dos
principios essenciais da Administragdo Publica e em uma politica de qualidade.

O assédio processual que se caracteriza pela negacéo do regime de

Cooperagd@o necessario entre todos os participantes de determinada relacao
processual. Imperativo, o seu combate, para que haja resultados justos, solugdo
adequada e oportuna dos conflitos de interesses e boa administracdo da justica.
Esse tipo de assédio pbe em descrédito a capacidade e a eficiéncia do Judiciario
em resolver os litigios, que é a entrega do bem juridico perseguido a quem tem
razao”. (falta indicar onde comega “)

O assédio processual, todavia, ndo é o unico responsavel pela demora na
prestagéo jurisdicional e pela efetivacdo das decisdes judiciais, apesar de ser uma
das causas da morosidade da justica, téo indesejada pela sociedade e combatida
pela ciéncia processual. Combater o assédio processual é o foco do presente
trabatho. Favorecido pelo sistema legal vigente, pela deturpacdo dos produtos do
modelo burocratico, pelo engessamento de suas estruturas, o assédio processual
burla a sequranga juridica, que é necessaria & produgéo de resuitados justos pela
atividade jurisdicional, individual e coletivamente.

O retardamento na entrega da prestagdo jurisdicional ou a efetivacdo da

’ Conforme conceito apresentado pelo Juiz do Trabaho Mauro Vasni Paroski, titular da Vara do
Trabalho de Porecatu-PR, em artigo publicado na revista LTR (PAROSKI, Mauro Vasni. Reflexoes
sobre a morosidade e 0 assédio processual na justica do trabalho. Revista LTr, Sao Paulo, v. 72, n.1,
p. 33-44. Jan. 2008.).
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decisao judicial, precariza a seguranca juridica pelo uso indiscriminado de recursos,
sem qualquer constrangimento, ainda que a custa de sucessivas derrotas, vezes
muitas adotando teses que colidem com os preceitos constitucionais, & mingua de
fundamentos consistentes, de razoabilidade e de possibilidade de éxito.

No modelo gerencial defendido pela Reforma do Aparelho do Estado
(1995) preconizou-se a substituicdo do modelo burocratico, sendo que se faz
necessario valorizar a esséncia do modelo burocratico, que corretamente utilizado
viabiliza 0 combate ao assédio processual.

O assédio processual é praticado pelo uso de meios processuais legais. O
excesso do uso do meio recursal, com efeito procrastinatério, que caracteriza o
assedio processual, pode ser reconhecido e submetido & aplicagdo de penalidades
cabiveis. Para tanto, exige-se na moderna ciéncia processual, que se dé efetividade
aos institutos de controle j& existentes, e que novas estratégias gestoras sejam
incorporadas e efetivadas, pela ado¢ao de politicas, que avoquem a missao, a visido
e 0s valores buscados pelas instituicbes, quando da adogdo do modelo burocratico.
Nao sdo os meios empregados pelo agente do assédio que devem ser coibidos,
Mas sim o excesso na utilizagdo e a ilicitude do resultado pretendido.

A missdo de uma instituicdo voltada 2 prestacéo de servigos jurisdicionais
é realizar justica, assegurando os meios efetivos que garantam a sociedade a
solucédo de conflitos, a promogao da paz social. Com efeito, o que caracteriza o
assedio processual ndo é o exercicio moderado dos direitos e faculdades
processuais, mas 0 excesso no emprego de meios legais prescritos pelo
ordenamento juridico.

O instituto da litigancia de ma-fe, precedente processual do assédio, nao
tem obtido da ciéncia processual os efsitos esperados. A condenacdo do
assediador, semelhante ao que ocorre com a reparag@o do dano moral, na pratica,
cumpre trés fungdes: compensatoria, pedagdgica e repressiva, o que evidencia a
existéncia dos instrumentos legais para combate ao assédio, carecendo, no entanto,
de efetividade.

Pretende-se, para o combate do assédio processual, em termos de
gestao institucional, uma reformulagdo do modelo burocratico, evitando a
prevaléncia de seus subprodutos, avocando-the seus proprios valores e redefinindo
o0 direcionamento institucional a partir do diagnostico dos ambientes interno e
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externo, ¢ proceder ao alinhamento e priorizacdo dos objetivos, indicadores, metas

& iniciativas. Busca-se, portanto, maior:

» Coeréncia: alinhamento entre discurso e pratica;

¢ Comprometimento: sentimento de responsabilidade pelo cumprimento da
miss&o, engajamento e participagao;

» Respeito: reconhecimento e aceitagéo das diferencas entre as pessoas;

* Inovagéo: estimulo a criatividade e & busca de solugbes diferenciadas:

Felxibilidade: afitude de abertura permanente para compreender a

necessidade de mudangas adotando medidas para promové-las:

* Integracdo: compartiihamento de experiéncias, conhecimentos e acles que
conduzam & formagéo de equipes orientadas para resultados comuns;

* Reconhecimento: adogcdo de praticas de estimulo e valorizacdo das
contribui¢des individuais e de grupos que conduzam ao cumprimento da
miss&o insititucional;

e Transparéncia: garantia do acesso as informacdes, acoes e decisbes
institucionais;

e FEtica: atuacao sob os principios da honestidade, lealdade e dignidade.

| A condenagdo por assédio processual, apresenta as particularidades de
| cada caso concreto, mas ha elementos genericos e abstratos que podem levar a um
convencimento sélido sobre sua caracterizagéo e penalizacao.

Por derradeiro, ressalte-se que a par do tratamento juridico que se deva
dar aos casos de assédio ou ma-fé processual, administrativamente se deve tomar
providéncias através de um Plano de Gestdo que concretize as principais aspiracdes
do Poder Judiciario, ao orientar as acles institucionais e as decisdes dos lideres da
organizacdo. As situacdes de assédio processual devem ser observadas e avaliadas
periodicamente, conectando-se os modelos burocratico e gerencial na
Administragdo Pablica, para alcangar a prestagao jurisdicional com maior eficacia.

2 - Ato processuali
2.1 Conceito

Segundo Humberto Theodoro Junior, ato processuai é “toda agdo humana
que produza efeito juridico em relagdo ao processo” 8.
Por outro lado, o processo corresponde a sequéncia de atos ordenados

s T;-iEODE)FiE) JiJNIéR__Piur;beno Curso de Direito Processual Civil., vol, 1, 222 edigdo. Rio de
Janeiro: ed. Forense, 1997,
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objetivando a tutela jurisdicional estatal.

Detalhando-se o conceito de Humberto Theodoro Junior, ato processual é
toda manifestagdio de vontade humana com a finalidade de criar, modificar,
conservar ou extinguir uma relagao juridica processual.,

Observe-se que o ato processual alcanga nédo s as partes, mas também
todos os demais integrantes do processo. No processo se estabelece um fluxo de

atividades, que geram produtos finais ou intermediarios, executados por atores que
| assumem papeis especificos. Na relacdo processual, a avaliagdo da existéncia de
assédio processual, deve pautar-se na verificacdo da atuacdo dos sujeitos
processuais.

O caréater subjetivo da atuagéo das partes na realizagéo de qualquer ato
processual, considerando-se: atos do juiz (art. 162 a 165 do Cédigo de Processo
Civil - CPC), atos do escrivao ou chefe de secretaria (art. 166 a 171 do CPC) e atos
de serventuarios, pressupbem a adequacdo de suas competéncias, baseadas no
criterio de legalidade, principal vetor da Administragdo Publica. As competéncias
funcionais definidas em lei, revestem o ato processuai da seguranca juridica,
necessaria ao controle do poder coercitivo do Estado.

Competéncia, sob o viés do Direito Administrativo, define a capacidade
ativa processual dos sujeitos e encontra nos principios burocraticos sua adequacao.
Associada aos objetivos do modelo gerencial, de agilidade e flexibilidade, representa
0 avanco que se busca em termos de eficdcia e efetividade nas atividades do Poder
Judiciario.

2,2 Da forma dos Atos
2.2.1 Dos Atos em Geral (art. 154 a 157 do CPC)

Por forma processual entende-se nao apenas o aspecto exterior do ato,
mas também todo o conjunto de solenidades, exigéncias legais necessarias para a
validade de determinado ato processual. Quanto & forma dos atos processuais,
existe previsdo expressa no artigo 154 do Cédigo de Processo Civil, do qual se
depreende que, 0s atos processuais ndo dependem de forma especifica, exceto
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quando expressamente previsto em lei, bastando Que © ato praticado tenha
condigdes de atingir os objetivos aos quais se prestou. A relevancia da forma se fixa
na busca da geragdo de um minimo de seguranca e previsibilidade ao ato. A
liberdade absoluta impossibilitaria a seqiiéncia natural de Um processo, tornando-o
caotico e impossibilitando a solucéo da lide.

Na flexibilizacdo da forma, quando possivel, valoriza-se a sua
instrumentalidade, enquanto meio para o atingimento de um fim. A legalidade do ato
nao se confunde com legalismo na valorizagéo da forma, pois restaria prejudicada a
funcdo da prestagdo jurisdicional em seu objetivo finalistico. O aproveitamento e
adocéo das conquistas tecnologicas na realizagdo de atos processuais representam
significativo avango, pois preserva-se a legalidade inerente ao modelo burocratico,
aliando-se a agilidade e flexibilidade do modelo gerencial.

2.2.2 Dos Atos das Partes — Art. 158 a 161 do CPC

Nos atos das partes se estabelecem as condicbes para o assédio
processual. Previstos na legislagdo, os atos processuais que se convertem em
assedio, sdo postulacbes em juizo, com efeito meramente procrastinatorio, que
culminam no retardamento da tutela defintiva.

Arruda Alvim leciona que “as chamadas declaragées unilaterais incluem
0s atos de postufagéo, propriamente ditos, como, ainda, as meras manifestagoes de
vontade. J4 as declaragbes bilaterais de vontade nédo se constituem, tecnicamente,
ermn atos processuais, porém em negocios juridicos processuais.™

Cumpre, observar que a previsao constitucional implicita do duplo grau de
jurisdicdo e o principio da ampla defesa, acabam por repercutir na ciéncia
processual brasileira, em um excessivo actmuio processual na via recursal. O
préprio Estado, enquanto polo passivo de inimeras agles, insurge contra decisdes
que lhe sdo desfavoraveis em todas as instancias recursais possiveis, abusando
das prerrogativas legais que lhe s&o concedidas.

Os atos das partes na relagdo processual devem estar revestidos de

9/AEVVH?\J’E,-/_f\rrtrxdel. anual de Direito Processual Civil. vol. 1, 67 ed. , Sdo Paulo, Ed. Revista dos
Tribunais, 1997.
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| lealdade e boa-fé processual.

A pratica de ato processual constitui 6nus da parte, sendo que a
resignagcao ou abstencdo de praticas de atos desnecessarios implica em
minimiza¢&o dos casos de assédio processual.

3 - Boa e ma-fé processual

Atualmente, o Poder Judiciario convive com uma enxurrada de processos,

que, em sua grande maioria demoram a ser solucionados, sendo tal morosidade,
atribuida a falta de estrutura e ao comportamento malicioso de grande parte dos
entes processuais, que, por muitas vezes, embaragcam e engessam o resultado da
prestacéo jurisdicional.

E fato notério que um dos objetivos do direito processual contemporaneo &
proporcionar a solugéo da lide, com vistas & conquista da efetividade processual e

do acesso & justiga. Por corolario, tem-se constatado uma consideravel indisposicéo
das leis processuais patrias, no que tange a pratica de atos de conspirem contra
esses objetivos. No Brasil, desde a implantagéo da Reforma Aparelho do Estado, a
, partir da década de 90, ocorreu a fortificacdo da idéia de efetividade da prestagio
jurisdicional, a partir de conduta processual exigivel.

Decorre tal fortificacdo da idéia de efetividade necessaria, a existéncia do que
Paulo Volker™ convencionou chamar de “Teoria do Absurdo”, embasamento fatico &
realidade a que nos propomos mudar. Refere-se que diante de uma dada realidade
toda instituigdo corre o risco de ter dentro de si processos, pessoas,
comportamentos, padrdes, valores, afitudes, que sdo absolutamente absurdas de
existirem, sé que com o tempo, com o costume as pessoas vio vivendo ali e se
acostumando com o absurdo e o absurdo vai se institucionalizando: todo mundo
sabe que é absurdo, mas ninguém fala nada, deixando a coisa correr e funcionar,
causando a pior consequéncia que é a banalizagdo do absurdo.

Na violagdo da ética organizacional encontra-se o coroldrio da ética
processual, pelo vilipéndio da boa e ma-fé processuais.

De fato, por meio do prosseguimento a reforma do Cédigo Processual Civil

0 VOLKER Paulo ODc;saa) ético das OrganizacGes — Palesira proferida em 11/09/2003 - Belo
Horizonte TRE-MG.
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patrio, mais especificamente pela Lei 10.358 de 27 de dezembro de 2001, definiu-se
de forma absoluta o dever de colaboragdo de todos, partes ou nio, com a
operacionalidade e efetividade do processo; tonificou-se a exigéncia de posturas
essencialmente éticas por parte dos litigantes e terceiros, instando-se a cooperar
com a celeridade do procedimento judicial o que, em yitima analise, reflete na
atuacao e eficiéncia do 6rgdo jurisdicional na aplicacdo do direito.

Entre os deveres que as partes possuem dentro do processo, sem duvida
alguma, o da boa-fé ocupa no Codigo de Processo Civil, diversos dispositivos
relacionados ao dever de lealdade. Numa lide, é necessario que todos os entes
processuais observem regras preestabelecidas, objetivando conservar os principios
éticos que levam a boa-fé processual.

Podem-se apontar, no Codigo Processual Civil, diversas obrigacdes que
decorrem do principio de lealdade e probidade processual, consequéncia das
Ultimas alteragées processuais, com evidente preocupacgdo em enrijecer as sangdes
por descumprimento de ordens judiciais, em cumprir a finalidade das decisbes e
estabelecer a fungibilidade entre decisdes cautelares e de antecipacdo de tuteia,
Que contribuem para a minimizagio do assédio processual.

O descumprimento de tais disposicdes, imposi¢des imperativas, por légico,
afronta o principio da lealdade processual, devendo ensejar ctonsequéncias aos
S€us autores. Em verdade, deve-ser reprimir a deslealdade, porquanto ela coloca
em risco a corre¢do da manifestagéo jurisdicional, na medida em que, além de
protelar o desfecho da lide, pode, também, buriar a atuagéo do Estado no seu
propdsito de fazer justica.

Cumpre aos jurisdicionados atentar para o verdadeiro sentido do acesso ao
judiciario abandonando a postura que, em ultima andlise, tem como objeto a
projecao no tempo, do desfecho da controvérsia. A impresséo que fica é da aposta
na morosidade. Impde-se tomada de POSicao a respeito.

Os jurisdicicnados devem ser aiertados pelos profissionais da advocacia
sobre as consequéncias de insistir-se em enfoque discrepante do ordenamento
juridico em vigor.

N&o obstante a aplicacio de eventual mulia em favor do Estado, o autor, réy
Ou interveniente, somente estes, podem ser penalizados por atitudes temerérias,
consideradas de ma-fé, as quais estao definidas no Estatuto Processual Civil.
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3 - 1. Alternativas organizacionais para manuten¢ao da Boa-fé processual

Na nova abordagem estratégica para o Poder Judicidrio, verifica-se a
existéncia de alguns tipos de agdes, entendidas como medidas organizacionais, a
serem alcangadas em um Plano de Gestio Institucional relacionadas & correcgéo,
prevencdo e andlise das falhas percebidas, a serem utilizadas para a otimizacdo das
| atividades inerentes & relagéo processual:

¢ Acéo Identificadora, que resuita no mapeamento de indicadores das
acdes em que se verifica o assédio pocessual, que relacionam-se
| diretamente com o cerceamento das metas gerenciais a serem
atingidas;
* Acao Corretiva, procedimento que envolve o reconhecimento,
remocao, andlise da anomalia e revisdo diaria. E a mudanca que se
. introduz em um processo objetivando restabelecer ou alcangar um
‘ estado de conformidade com a padronizagdo existente ou com o plano
J de metas que se pretende atingir.

* Acdo Preventiva, que busca que 0 mesmo problema niao ocorra outra
vez devido a mesma causa.

* Analise Critica, pela avaliagdo formal, da situacdo e adeguacio do
sistema de controle em relagdo a politica e aos objetivos da
organizacao.

Muito embora nao haja previsdo legal, a doutrina e a jurisprudéncia sao

absolutamente convergentes ao sustentarem que a penalizagdo por litigancia de ma
fé pode ser aplicada ao vencedor da causa, ja que aquela estd fulcrada no
comportamento desieal durante o Processo, e nao no seu resultado final. O fato de
se ter vencido a agdo nio faz desaparecer o assédio processual traduzido pelo ato
reprovavel que prejudicou a tramitagéo da agdo, violando o direito da parte adversa
de ter um processo rapido, ainda que desfavoravel.

No objetivo de se atingir os parametros de celeridade, agilidade e flexibilidade
no Poder Judicidrio, defendidos pelo modelo gerencial, mas preservando-se a
seguranca juridica inerente a estrutura do modeio burocratico, é necessaria uma
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mudanca de mentalidade institucional, como a identificagcao das falhas e defeitos de
atuacéo, obtidas por:

Augditoria do Sistema de Qualidade - implantado um projeto de melhoria, a auditoria
é conduzida para verificar se a politica eleita e implantada para buscar a qualidade e
o sistema da qualidade estéo perfeitamente assimilados na organizacao.

Avalia¢ao da Alta Dire¢éo - Refere a atuagao de pessoa(s) coordenada(s) para
dirigir (em) e controlar (em) uma organizagéo, no que diz respeito a qualidade.

Avaliagcdo do Ambiente de Trabalho - Conjunto de condigdes sob as quais um
trabalho é realizado, incluindo os fatores fisicos, sociais, psicoldgicos e ambientais.

Analise Critica - Atividade realizada para determinar a pertinéncia, a adequacgéo e a
eficacia do que esta sendo examinado, para alcancar os objetivos estabelecidos.
Deve haver simultaneamente a analise critica pela administragao, analise critica do
projeto e desenvolvimento, analise critica dos requisitos do cliente e andlise critica
de nao-conformidade.

Andlise Critica do Sistema de Gestéo de Qualidade - Avaliagao formal do estado e
da adequagao do Sistema de Gesido da Qualidade em relagéo & Politica e aos
Objetivos da Qualidade.

Analise Critica pela Alta Direcao - A analise critica abrange a avaliacao da eficacia
do Sistema de Gestdo da Qualidade em atender aos requisitos, a politica e aos
objetivos da qualidade adotado pela instituigdo. Pode ser atingido pela Certificacao,
realizada por auditoria externa. As normas da 1SO 8000 foram criadas para que
sejam adotadas de forma voluntaria, e implicam no comprometimento em conquistar
a certificacao, para comprovar que a qualidade, como compromisso publico com as
necessidades e expectativas das partes, atende aos requisitos de uma norma
internacional .

Essa norma fornece as empresas um conjunio de regras basicas, que deverao ser
adaptadas a sua realidade especifica, de modo a garantir que a organizagéo se



_Page 22 |

22

encontra devidamente organizada e é capaz de produzir um bem ou servico que
esteja de acordo com os requisitos da legalidade e do interesse publico.

Destarte, havendo adequacao institucional para o controle de qualidade dos
servigos prestados e busca dos objetivos institucionais, para dar suporte ao
processo de gestdo estratégica, o 6rgdo do Poder Judicidrio busca uma
metodologia, a exemplo do Balanced Scorecard (BSC), desenvolvida por Robert S.
Kaplan e David P. Norton, professores da Harvard Business School. Esse modelo
administrativo foi aplicado para traduzir a missao e a estratégia de 6rgaos do Poder
Judiciario, por um abrangente conjunto de medidas que monitoram o desempenho.
A definicAo de uma metodologia a ser utilizada visa estabelecer um alinhamento
organizacional que demonstre claramente como os resultados seréo atingidos.

Com base em uma politica institucional para controle do assédio processual,
ha medidas pecuniarias suficientes para coibi-la, ja previstas no ordenamento, mas
ineficazes até o momento.

Portanto, a qualificacdo profissional adequada para os membros da
magisiratura que possam contribuir para o aprimoramento da instituicdo e ampliagdo
do acesso dos cidaddos ac Poder Judicidrio, o alinhamento estratégico visando
capacitar servidores como agentes prd-ativos da modemizacdo jurisdicional e
administrativa, assim como um programa de orientagdo multidisciplinar, abrangendo
conhecimentos das areas de Direito, Administragdo, Economia e Ciéncias Socials,
possibilitam a mescla do modelo burocratico e gerencial, em prol do controle e da
diminuicdo do assédio processual. Dessa forma, pode-se contribuir com ©
aprimoramento da instituicdo e cumprir objetivos de valorizagdo da magistratura,
imprimindo maior velocidade a prestagéo jurisdicional, aumentando a eficacia das
decisdes judiciais, racionalizando a utilizagao dos meios administrativos a disposicédo
dos magistrados, através de mecanismos de atualizagcdo gerencial permanente,
mantendo-se os paradigmas do modelo burocratico.

Como no modelo brasileiro, o Poder Judiciario € administrado pelos proprios
magisirados, inexistem instituigdes educacionais que propiciem formagao
profissional multidisciplinar, e a reforma do Poder Judiciario passa pela auténoma e
permanente capacitacio de seus membros e servidores, para 0 cumprimento de
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sua funcdo social, através da andlise e compreensao juridica, administrativa, politica
e econdmica, com integra¢édo a atividade jurisdicional. O foco para o combate ao
assédio processual se filia ao desenvolvimento das capacidades basicas
necessarias a busca de solugdes.

Prudente, tambem, se afigurou guando se observa as consequéncias do
assédio processual, em termos de emperramento da maAquina judiciaria a
necessidade de seu reaparelhamento através da restruturacdo de seus processos
produtivos. Com a intensificagdo da concorréncia no mercado mundial e a recessao
econdmica do final da década de 90, exigiram-se novas posturas em relacéo a
pratica burocratica, pela utilizacdo de mecanismos de gestédo alinhados a estratégia
focada em resultados, ja buscadas no modelo burocratico, mas que demandam uma
nova concepgédo das politicas de recursos humanos, caracterizada pela valorizagdo
dos talentos; motivacdo; possibilidade de crescimento profissional; incentivos
vinculados a resultados; eficacia e atendimento as necessidades dos cidadaos
buscadas através da tutela jurisdicional.

Pode-se afirmar que essa nova forma de atuar tem levado a necessidade de
mudanga do modelo de gestdo de recursos humanos priorizando o foco na
qualidade dos servigos prestados ao cidadao, na eficiéncia e a eficacia como
exigéncia de novo perfil profissional de magistrados e servidores, sua readequacéo
funcional para afericdo dos fatos geradores da atuagdo da parte na relagédo
processual, com a devida prontidao para intervir, apontar e sanear conduta
desautorizada, devendo ser objeto de pronta apreciacdo pelo juiz e oportuna
condenacao pela atuagdo dissociada dos ditames da boa-fé processual.

Na Reforma do Judiciario, mantidos os elementos essenciais a seguranca
juridica, ha o dever de preservar o direito de defesa das partes, examinar, caso a
caso, 0s recursos enquadraveis como meramente protelatorios, restabelecendo a
boa ordem processual.

Contemporaneamente, sem duvida, o sistema nao admite que o juiz figure
na posicdo de mero espectador do processo, mas sim como verdadeirc ator,
conduzindo a lide para que dela se possa obter deciséo justa.

4 - Principios da administracao piiblica relacionados com os atos processuais
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praticados pelas partes

4.1 Nocéo de Principio

Falar sobre principio em direito reveste-se de problema de aita indagacéo,
haja vista os mais variados conceitos que a doutrina levanta para explicar a fungéo
do principio quer na ciéncia do Direito, como na Administrativa, com suas
consequéncias vinculadas ao campo da ética.

Utilizado de maneira usual pelos estudiosos e operadores do direito, o
termo principio na ciéncia juridica organizam o sistema e atuam como elo de todo o
conhecimento juridico com a finalidade de atingir resultados eleitos; por isso, sdo
também normas juridicas, mas de natureza anterior e hierarquicamente superior as
normas comuns (ou “normas ndo principais”); servem de base axioldogica e
estruturante do conhecimento juridico, sendo fontes de sua criagéo, aplicacéo ou
interpretagéo. As normas sao, como consequéncia, subordinadas aos principios .

Para alcangar o0s objetivos tracados pelo modelo principiolégico
constitucional para a administracdo publica, algumas medidas sdo de imprescindivel
adogéo, e devem ser observadas na estrutura da propria administragéio, em relagdo
ao tratamento juridico conferido aos servidores publicos e aos procedimentos
administrativos utilizados na gestao dos interesses publicos.

O principio € norma de conduia inabatavel, devendo ser aplicado ante a
inexisténcia de norma positiva especifica, posto que esta, ndo poderia dele se
afastar, 0 que se traduziria em ofensa ao Estado de direito.

Assim, para ser inabalavel, passou-se do plano abstrato da aplicagdo para
o concreto, ndo sé por elevd-lo em nosso ordenamento a categoria de
constitucional, como também independe de norma infraconstitucional a sua
aplicacao.

Na ordem constitucional patria, temos insculpidos no artigo 37, caput, os
principios norteadores da administracdo publica: legalidade, impessoalidade,
publicidade, moralidade e eficiéncia, 0s quais vinculam os atos do administrador
publico, ndo podendo deles se afastar sob pena de desvio do interesse publico em
favor de outros, secundarios, e ndo raramente patticulares.
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Aos principios previstos no caput do artigo 37 da Constituicdo da
Republica, veio somar-se o principio da eficiéncia, que ja aparecera relacionado a
prestacio de servicos publicos, nortendo toda a atuacdo da Administracdo Publica.
Em Celso Antdnio Bandeira de Melo 1&-se:

"Quanto ao principio da eficiéncia, ndo hé nada a dizer sobre ele. Trata-se,
evidentemente, de algo mais do gue desejavel. Contudo, & juridicamente téo fluido e de
tao dificil controle ao lume do Direito, que mais parece um simples adorno agregado ao
art. 37 ou o extravasamento de uma aspira¢do dos que burilam no texto. De foda sorte, o
fato é que tal principio ndo pode ser concebido (entre nds nunca € demais fazer
ressalvas obvias) sendo na intimidade do principio da legalidade, pois jamais suma
suposta busca de eficiéncia justificaria postergacdo daquele que € o dever administrativo
por exceléncia. Finalmente, anote-se que este principio da eficiéncia é uma faceta de um
principic mais amplo ja superiormente tratado, de ha muito, no Direito italiano: o principio
da ‘boa administracdo’. '

Ja no nascimento das grandes teorias das ciéncias administrativas, a
eficiéncia aparece como principio da administracdo publica. Entre os seus
idealizadores estariam Taylor, Fayol e Weber'?, pois foram eles que definiram
inicialmente 0 seu contetdo principioldgico. Evidencia-se as caracteristicas do bom
administrador, os principios da administracdo geral, para se obter os melhores
meios para se atingir o fim buscado pela instituicéo.

Max Weber caracteriza a autoridade racional-legal a prevalecer nas
sociedades ocidentais e apresenta o modelo para todas as sociedades - © modelo
burocratico - que refere em Ultima andlise a eficiéncia, pela padronizacdo dos
procedimentos técnicos, do exercicio de autoridade, do aumento de produtividade
do trabalho e de eficiéncia organizacional, baseado nos elementos como:

.Adlel representa o ponlo de equitibric Glimo, ao qual se devem reportar as regras
regulamentos, constituindo aplicagdes concretas de normas gerais e abstratas;

A burocracia, em qualquer organizacéo, € estabelecida seguinde o principio da hierarquia. As
relacoes hierdrquicas entre superiores e subordinadoes sfio preenchidas por cargos de diregéo e
chefia e cargos subalternos claramente definidos, de forma que a superviso, a ordem e a
subordinacdo sejam plenaments assimiladas e realizadas:

A avaliacao e & selecac dos funcionarios sao feitas em funcac da compeiéncia técnica. Dal a
exigéncia de exames, concursos e dipiomas como insirumentos de base & admissdo e promogao;

As relacdes informais ndo tém razao de existir. O funcionario burocratico € uma pega de uma
magquina, esperando-se dele um comporiamenio formai & estandardizado, de forma a cumprir
com exatiddc as tarefas e fungdes que thes estio destinadas;

O funcionario recebe regularmente um saldrio, nao determinado pelo trabalho realizado, mas
segundo as fungdes que integram esse trabalho & o lempo de servico:

' MELLO, Celso Antdnio Bandeira de. Curso de Direito Administrativo. ed. 12, S8o Paulo : Malheiros,
1999, p. 92.
T TAYLOR Frederick Winstow. Principios de Administracdo Cientifica [trad: Arlindo Vieira Ramos]. 82,

ed., Sao Paulo : Atlas, 1980.
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O funcionario burocrata nao & proprietario do seu poste de trabalho, as funcoes que executa e o
Cargo que ocupa sao fotalmente independenies e separados da posse privada dos meios de
produgdo da organizagio onda trabalha;

A profissao de funcionario de tipo burocratico supde um emprego fixo € uma carreira regular:

0 desempenho de cada carge por parie dos funcionarios burooraticos pressupte uma grands
especlalizagdo na execucdo das suas tarefas e trabalhe.™ Alinhamento a direita e recuo &
esguerda, idem citagdo anterios

O principio da eficiéncia também nao pode ser confundido com os
principios da moralidade e da razoabilidade. Também o principio da moralidade,
esta ligado ao bem administrar, da mesma forma que o principio da eficiéncia, mas,
enquanto este é referente a aspectos de meios, insumos e resultados dos atos
administrativos na busca dos fins do Estado, o segundo se volta para os aspectos
da boa-fé e lealdade administrativa. Uma das derivagGes ao Principio da Moralidade
é a probidade administrativa, especialmente, no trazido pelos art. 37, § 42, e 85, V,
ambos da Constituicdo Federal de 1988. Tais dispositivos determinam punicdes ao
agente publico que ndo servir a Administragdo "com honestidade, procedendo no
exercicio das suas fungbes, sem aproveitar os poderes ou facilidades delas
decorrentes em proveito pessoal ou de outrém a quem queira favorecer."

A razoabilidade enquanto principio constitucional implicito exige que a
Administragdo, ao atuar no exercicio da discricionariedade inerente, devera atuar
baseada em critérios racionais aceitaveis, em conformidade com o senso normal de
equilibrio e preocupacgdo com das finalidades que presidiram a outorga estatal da
competéncia exercida, sem excessos, de forma proporcional e suficiente em
relacao a razao que a preside.

4.2 Breve incursdo nos principios da Impessoalidade, Moralidade e Publicidade a
luz dos modelos burocratico e gerencial para a Administragcao Publica

impessoalidade — No tipo ideal de burocracia preconizada por Max Weber
convivem trés caracterisitcas fundamentais: a formalidade, a impessoalidade e ©
profissionalismo. As pessoas s20 ocupanies de cargos ou posigcdes formais,
baseadas em critérios de hierarquia e autoridade, cuja obediéncia é devida ao
exercicio do cargo, e ndo a seu ocupanteos ocupantes. As organizacbes e
instituicoes sdo impessoais. A formalidade e a impessoalidade fazem a burocracia
permanecer a despeito das pessoas, pois seguem a lei. A validade de todo e

B http//pt.wikipedia.org/wiki/Modelo burocrasico_da_administracdo, acesso em
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qualquer ato administrativo, passa ndo somente pela distingdo do legal, justo,
conveniente, oportuno, mas sobretudo deve ser impessoal. Assim, o afto
administrativo, deverd considerar a norma juridica e a ética da prépria instituicdo,
pois nem tudo gue é legal, é honesto. A moral administrativa impde-se ao agente
publico com norma de conduta interna. A finalidade estabelece ao administrador
publico, que s6 execute 0 ato para o seu fim legal, ou seja excluivamente conforme
a norma do direito, e assim pois, de forma impessoal. Implica excluir a promogao
pessoal de autoridade ou servidor de suas realiza¢des administrativas.

A legitimidade da ordem juridica e politica estd em seu carater impessoal, uma vez
gue a obediéncia ndo estd ligada aquele que detém o poder, mas é condicionada
unicamente pelo conteudo obrigatorio do direito. Rectio de Paragrafo

O objetivo da Administragdo Publica num modelo burocratico ou gerencial é atender
ao interesse publico, portanto a idéia do Gerencialismo de substituicdo ac modelo
burocratico merece reflexao, pois a coeréncia esta no respeito aos principos que
ponderam © componente histérico-concreto, como se & em Cldvis Bueno de
Carvalho e Maria Rita Loureiro: Recuc de Paragrafo

“Q primeiro equiveco cometido pelos que defendem a substituicao do modelo burocratico
é ndo levar em conta que a realizag@o histérico-concreta deste tipo ideal, na acepcéo
metodologica de Weber, ndo tem sido, as vezes, bem-sucedida e, muitas vezes, nem
sequer concretizada, especialmente em paises como ¢ Brasil, em que o patrimonialismo,
o clientelismo e outras formas de dominagdo tradicional ndo foram completamente
superados.”™

Moralidade - O principio da moralidade que por forga constitucional deve nortear os
atos e contratos administrativos, torna-se o foro ideal para o debate acerca da
axiologia do conceito de moralidade administrativa adequado as novas posturas do
Estado Contemporaneo e, principalmente, consentdnec com o sistema
constitucional,

De forma elucidativa, Moreira Neto'™ discorre sucintamente sobre a evolugio do
Estado, sua sujeicdo primeiramente a Lei (Estado de Direito), depois sujeito a

¥ AZEVEDOQ, Clovis B. e LOUREIRO, Maria Rita — Carreiras piblicas em uma ordem democratica:
entre os modelos burocratico e gerencial, Revista do Servigo Publico — Ano 54, Nimero 1 —
Janeiro/Marco de 2003:

* MOREIRA NETO, Diogo de Figueiredo. Mutagbes do Direfto Administrativo. 2. ed. Rio de Janeiro:

Renovar, 2001. 351p.
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sociedade e, finalmente proclama a sujeicdo do Estado & moral, ainda como uma

conquista a ser trabalhada na ordem juridica, possibilitando até onde o Estado
Democratico de Direito estd sedimentado, a preparagido do Estado de Justica.
Recuo de Paragrafo

Assim sendo, ante a infrincada questdo da moralidade publica, em sua
accepgao axioldégica, como vinculo dos agentes publicos em face ao Estado
constitucionalmente posto, urge sua prevaléncia como fundamento da propria ordem
democratica vigente.

Neste sentido, a carga valorativa a informar a moral administrativa deve ser
aquela consentanea a moral social vigente, pois legitimadora do préprio Direito e,
por consequéncia, do poder coercéo do Estado. Em Weber, o modelo racional-legal
confere paradigma & Administragdo Publica, rechagando o arbitrio dos detentores
do poder e langando uma nova vertente no papel do Estado de Direito propiciando
a sociedade indagar pela legalidade dos atos estatais. Os mecanismos trazidos pelo
Estado de Direito tornaram possivel a indagagéo acerca da legitimidade dos atos da
Administragdo Publica. No Estado Contemporaneo'®, deve a sociedade adquirir o
habito de indagar pela moralidade dos atos estatais, pois os meios que legitimam
esta inquiricao estfo disponiveis.'”

Seguindo o entendimento, vale lembrar a obrigatoriedade do Judiciario em
apreciar a conduta do agente administrativo no sentido ndo meramente formal ao
atendimento do interesse publico, mas sim, ao seu dever deontolégico de atendé-lo.

Consoante Moreira Neto:

Nessa hipdtese, o Judiciario terd, além da tradicional competéncia de
perquirir da legalidade do ato, a competéncia acrescida de considerar se
esse dever da boa administragio foi ou ndo cumprido pelo agente, diante
de caso especifico que lhe seja submetido."

Com a nova Constituicdo introduzindo o requisito de moralidade como
essencial acs atos da Administracdo Publica, ndo terfo os tribunais, em

'* Ou o nascente Estado de Justica, como prefere Moreira Neto (2001).

" Para quaisquer atos estatais ou politicos que violem a moralidade tem-se ¢ remédio constitucional
da Acao Popular (art. 52, LXXI).
® Apud Moreira Neto, 2001, p.73
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casos concretos que thes forem submetidos, senao a alternativa de apreciar o
elemento subjetivo, visando apurar se ha boa administracéo da coisa publica, néo

s0 nos aspectos de adequagdo & ordem juridica, mas também no que diz
respeito aos fins e motivos da atuagdo administrativa.®

Publicidade — O Principio da Publicidade na Administrac@o Publica , em virtude do
Estado Democratico de Direito, em que o ftitular de todo poder é o povo, a
administracdo do Estado que tutela o seu interesse deve estar atrelada a
transparéncia. Em sua atuacdo, a Administracdo Publica deve respeito a
coletividade e, especialmente, aos que serdo afetados por sua acao direta. Assim, a
sociedade tem o conhecimento das atividades estatais e pode fazer um controle no
seguimento dos seus interesses. Este principio encontra previsdo expressa em
nossa carta Magna, no art. 37, caput. Espaco entre linhas

De modo geral, a publicidade de um ato também é requisito formal no que tange a
eficacia onde o sigilo ndo seja indispensavel, na esfera administrativa ele s6 é
admitido conforme o art. 59 Inciso XXXIII: “imprescindivel & seguranca da
Sociedade e do Estado".

Ao enfatizar a relevéancia do principio da publicidade e da transparéncia dos atos da
Administracdo Publica para conhecimento de todos, ocorre simultaneamente o
criterio de validade para todos os efeitos externos. Leis, atos e contratos
administrativos que produzem consequéncia fora do 6rgdo que os pratica, exigem
publicidade. E requisito basico de eficacia e moralidade. Ato irregular ndo se torna
valido com a publicacdo. Nem o regular dispensa a publicacio, se a lei o exige. Séo
admitidas algumas exce¢des: para os atos relacionados com a seguranca nacional;
investigacdes policias; ou preservagdo de interesse superior da administracdo
declarado previamente como sigiloso.

A publicidade dos atos e sua transparéncia asseguram conhecimento e controle
pelos interessados diretos e pelo povo em geral, através da aplicacdo de
instrumentos constitucionais, como mandado de seguranc¢a, direito de peticdo, agao
popular, etc. A publicidade também vincula a impessoalidade ndo podendo
proporcionar promocao pessoal do agente publico.

4.3 Dos principios da Legalidade e Eficiéncia: conexdo com a pratica do assédio
processual

A prevaléncia de recursos legais e administrativos que privilegiam condutas
procrastinatérias afetam a garantia a tutela jurisdicional, violando os principios da

¥ Apud Moreira Neto, 2001, p.96
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iegalidade & da eficiéncia, evidenciando direta conexdoc com o tema: assédio
processual.

Assim & que, o principio da eficiéncia, deve ser observado pela aferigao
dos indicadores de desempenhos, dos meios e novas metodologias utilizados, e
também da eficacia dos resultados obtidos pela avaliagéo dos principais processos
e produtos do Poder Judiciario e sua efetividade.

As medidas referentes a gestdo estratégica, cumprem o papel de
adequacao entre os modelos burocratico e gerencial. A avaliagdo e comparagdo em
relagdo a metas, padrdes, referenciais pertinentes e a outros processos e produtos
relativos & presta¢do de servicos publicos em exceléncia, permitem a obtencéo de
resultados que expressam satisfagdo, eficiéncia e eficicia, significando ainda a
correta utilizagdo de recursos orgamentario-financeiro, em sintonia com o principio
da eficiéncia e economicidade.

4.3.1 Principio da Legalidade

Referido como um dos sustentaculos da concepgdo de Estado de Direito
do préprio regime juridico-administrativo, o principio da legalidade vem definido no
inciso Il do art. 5.2 da Constituicdo Federal quando nele se faz declarar que:
ninguém sera obrigado a fazer ou deixar de fazer alguma coisa sendo em virtude de
lei.

Desses dizeres decorre a idéia de que apenas a lei, em regra, pode
introduzir inova¢des primarias, criando novos direitos e novos deveres na ordem
juridica como um todo considerada.

No campo da Administragao Puablica, como unanimemente reconhecem 0s
constitucionalistas e os administrativistas, afirma-se de modo radicalmente diferente
a incidéncia do principio da iegalidade.

Na dimensdo dada pela propria indisponibilidade do interesse publico
maior, que norteia toda a atividade estatal, diz-se que o administrador, em
cumprimenio ao principio da legalidade, sé pode atuar nos termos estabelecidos
pela lei. Nao pode este por atos administrativos de qualquer espécie (decreto,
portaria, resolugdo, instrugdo, circular etc.) proibir ou impor comportamento a
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terceiro, se ato legislativo ndao fornecer, em boa dimenséo juridica, amparo a essa
pretensio. A lei é seu Unico e definitivo pardmetro.

Temos, pois, que, enquanto no mundo privado se coloca como apropriada
a afirmacao de que o que nao & proibido é permitido, no mundo pdblico assume-se
como verdadeira a idéia de gque a Administracdo s6 pode fazer o que a lei
antecipadamente autoriza.

Deste modo, a afirmacédo de que a Administracdo Publica deve atender a
legalidade em suas atividades implica a nocdo de que a atividade administrativa é a
desenvolvida em nivel imediatamente infralegal, dando cumprimento as disposicdes
da lei. Em outras palavras, a fungdo dos atos da Administragéo é a realizagdo das
disposicdes legais, ndo lhe sendo possivel, portanto, a inovacdo do ordenamento
juridico, mas tao-sé a concretizagdo de pressagios genéricos e abstratos
anteriormente firmados pelo exercente da fungdo legislativa.

Sobre o tema, em Celso Anténio Bandeira de Mello:

‘Para avaliar corretamente ¢ principio da legalidade e captar-lhe o sentido profundo
cumpre atentar para o fato de que ele € a tradugao juridica de um propdésito politico: o de
submeter os exercentes do poder em concreto — administrativo — a um guadro normativo
que embargue favoritismos, perseguicdes ou desmandos. Pretende-se através da norma
geral, absirata e impessoal, a lei, editada pelo Poder Legislativo — que é o colégio
representativo de todas as tendéncias (inclusive minoritarias) do corpo social — garantir
que a atuagdo do Executivo nada mais seja sendo a concretizagdo da vontade geral”®,

No Estado de Direito impera a lei. Na legalidade, corolario da seguranca
juridica, fundamento necessario, deve-se evitar o legalismo e na seara processual a
instrumentalidade né&o ha de prevalecer sobre a aquisicao do direito e da tutela que
0 garanta, esbarrando na morosidade e no assédio processual, como males que
necessitam ser combatidos com rigor peio Judiciario. A procrastinagdo da entrega
da prestacao jurisdicional ou a nao efetivacao das decisdes judiciais atenta contra o
exercicio da jurisdicdo, os direitos da parte ex adversa, os nobres objetivos do
processo jurisdicional, a distribuicdo equanime do tempo do processo, ao estado
democratico de direito e aos valores e fundamentos da Republica, consagrados pela
Constituicdo vigente.

4.3.2 Principio Da Eficiéncia

O principic da eficiéncia, outrora implicito em nosso sistema

20 MELLO, Ceiso Antonio Bandeira de. Curso de Direito Administativo. S&o Paulo: Malheiros, 1998.
faitou a pag
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constitucional, tornou-se expresso no caput do art. 37, em virtude de alteracédo
introduzida pela Emenda Constitucional n? 19.

E evidente que um sistema balizado pelos principios da moralidade de um
lado, e da finalidade, de outro, ndo poderia admitir a ineficiéncia administrativa. Bem
por isso, a Emenda n® 19, no ponto, ndo trouxe alteragdes no regime constitucional
da Administragdo Publica, mas, como dito, sé explicitou um comando até entdo
implicito.

Eficiéncia € um conceito juridico e econdmico. Qualifica normas, enquanto
lhes concede o viés de efetividade e eficacia qualificando atividades. Numa idéia
muito geral, eficiéncia significa fazer acontecer com racionalidade, o que implica
medir os custos que a satisfagdo das necessidades publicas importam em relacao
ao grau de utilidade alcangado. Assim, o principio da eficiéncia, orienta a atividade
administrativa no sentido de conseguir os melhores resultados com o0s meios
escassos de que se dispoe e a menor custo. A eficiéncia refere-se a relacéo entre
os resultados obtidos e 0s recursos empregados. Rege-se, pois, pela regra de
consecugdo do maior beneficio com o menor custo possivel.

A conceituacdo juridica de eficiéncia descrita por JOSE AFONSO DA
SILVA, esclarece:

. ‘“a eficiéncia administrativa é atingida pelo_melhor emprego dos recursos e _meigs

(humanos, materiais e instifucionais), para melhor satisfazer as necessidades coletivas num regime de
iqualdade dos usudrios.’”®’.

Ou seja, é a utilizacdo dos melhores meios sem se distanciar dos objetivos da
Administracdo Publica, atingindo a satisfagdo das necessidades coletivas. Por esse
motivo, na avaliagdo da eficiéncia deve o administrador estar atento para a
objetividade de seu principio, sob pena de incorrer em arbitrariedades.

Nao se pode dar outra interpretag@o, sendo a de que o aludido comando
constitucional estéd a exigir duas coisas, obrigando uma atuac¢do estatal apoiada na
otimizagdo dos meios e na luta constante por melhores resultados institucionais.
Ocorre que eficiéncia e eficacia sao critérios distintos, sendo que a diferenciacao
estabelecida pela ciéncia da adminisiracao imprime aos critérios para a Reforma do
Aparetho do Estado, que “cada organizagéo deve ser considerada sob o ponto de
vista de eficacia e eficiéncia, simultaneamente” (destaque nosso).

2 SILVA, José Afonso, Curso de Direito Constitucional Positivo. ed. 18. Sio Paulo: Malheiros, 2000, p. 655-
636.
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Na moderna ciéncia administrativa, corrolario ideal do principio da
eficiéncia no combate ao assédio processual a que se propdem as presenies
reflexdes, observa-se as seguintes estratégias:

e Aumento da capacidade de administracdo e de controle dos processos;
e tratamento sistematico das ndo-conformidades nos processos de trabalho;
¢ transparéncia nos processos internos;

¢ definicao de indicadores para mensuracao e controle de metas estratégicas

para a instituicdo;

¢ aumento da credibilidade institucional, por meio do reconhecimento e

valorizacéo de suas atribuicdes;
¢ credibilidade no investimento de recursos;
¢ satisfacio das necessidades dos clientes; redugao dos desperdicios;
e economia de tempo e de custos.

Em Alvacir Correa dos SANTOS?, depreende-se que “sgja no dmbifo da
administragdo privada, sefa no da administragéo publica, eficiéncia e eficacia tém de
andar juntas, significando qgue, em qualquer empreendimento ou organizagéo, deve-
se sernpre buscar 0 melhor resultado, com 0 menor esforgo e custos.

O presente texto tem por finalidade demonstrar a importancia do principio
da eficiéncia para a Administragdo Publica, bem como a necessidade de que seus
agentes comprometam-se em buscar maiores e melhores resultados com ¢ bom
uso dos recursos disponiveis, sempre tendo como parametro o indeclinavel
atendimento ao interesse publico, fim dltimo do Estado.

43.3 O Principio da Eficiéncia na Administragdo Publica e a Emenda
Constitucional n® 19.

A Constituicdo Federal promulgada em 5 de outubro de 1988 previa em

seu artigo 30 do Ato das Disposi¢cbes Constitucionais Transitérias que, decorridos

2003. 189 p.
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cinco anos da sua vigéncia, passaria por revisdo para se adequar as novas
realidades politica, social e econdmica transcorridas neste prazo. |

A possibilidade de reforma do texto original foi levada ao Congresso
Nacional pela Proposta de Emenda Constitucional - PEC 173 do Executivo, que
alterou substancialmente varios artigos da Constituicdo Federal, no ambito da
Administracao Publica, que se alcunhou de projeto de Reforma Administrativa.

Um dos pontos que ensejou discussao foi o da inser¢do no caput do artigo
37, acrescentando aos principios ali expressos o da eficiéncia no servico Publico,
principio este que néo estava no corpo da proposta enviada pelo Executivo, sendo
guindado a norma constitucional por disposicdo parlamentar durante a tramitacdo da
Proposta de Emenda Constitucional.

Contudo, a Proposta de Emenda Constitucional, resultante da Mensagem
do Executivo, ja continha em seu bojo a busca da qualidade no servigo publico,
quando exigia do servidor desempenho satisfatério, sob pena de aberiura de
processo administrativo para apurar a ineficiéncia (art. 8°, Projeto de Emenda
Constitucional - EC, alterava art. 41, II, Constituicdo da Republica - CR), bem como
decorrido o prazo do estagio probatério como condicdo para aquisicdo da
estabilidade, estabeleceu que o servidor deve submeter-se a avaliacao periddica de
desempenho através de comisséo especifica (art. 8%, PEC, altera art. 41, § 4° CR).

Tais medidas atingiam diretamente o servidor desidioso, negligente em
suas tarefas, ficando sob condi¢ao sua permanéncia no servigo publico.

4.4.5 Do controle do principio da eficiéncia

Os atos praticados pela administragdo podem ser revistos através do
controle da legalidade do ato praticado. E evidente que o administrador tem margem
discricionaria para praticar um ato, dentro dos parametros de conveniéncia e
oporiunidade, mas, mesmo nesie caso estaria iimitado seu campo de atuagcao em
face da finalidade, do contéudo, do motivo.

Para Celso Antonio Bandeira de Mello®® a discricionariedade ndo é um
poder atribuido em abstrato, mas um modo de disciplinar juridicamente a atividade
administrativa. Define a discricionariedade como “a margem de liberdade conferida

B BANDEI&K DE MELLO Celso Antdnio. Curso de Direito Administrativo. 22. ed. rev. e atual. S&o
Paulo: Malheiros, 2007. pagina
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pela lei ao administrador a fim de que este cumpra o dever de integrar com sua vontade ot

juizo a norma juridica, diante do caso concreto, segundo critérios subjetivos proprios, a fim de

dar satisfacdo aos objetivos consagrados no sistema legal”. Em resumo, € a liberdade

circunscrita pela lei.

Os elementos e os atributos do ato administrativo no Estado de Direito
derivam da lei, parece-nos licito afirmar ser necessario vincular o administrador a
determinadas condi¢des, sem as quais 0 proprio ato passa de discricionario para
entrar no campo da arbitrariedade.

A margem de discricionariedade admissivel deve ser utilizada em prol do
interesse publico, portanto, da eficiéncia.

Na ponderacdo dos interesses entre a legalidade e a eficiéncia, e nas
possibilidades de aplicacdo simultdnea dos mesmos a critério do interesse publico
maior, reside a necessidade de se estabelecerem as propostas gestoras com foco
em estraiégias que privilegiem resultados de qualidade e satisfacdo dos interesses
do cidad&o, sem descuidar-se dos controles de processos.

Pelo principio da eficiéncia, mesmo um ato discricionario, com margem na
lei para o administrador pratica-lo, se néo for eficiente para a coletividade, é passivel
de exame pelo judiciario, posto que a eficiéncia ndo é margem de atuacdo, mas
objetivo e finalidade da pratica do ato administrativo.

Ao compelir o administrador publico a atender ao principio da eficiéncia,
exige-se que além da pratica nos termos da lei, 0 faga com resuitados positivos para
a Administra¢édo, e com maior proveito para a coletividade, sob pena de anulacéo,
quer seja pela propria administracéo ou pelo judiciario.

O controle do ato administrativo podera ser efetuado sob o aspecto da
legalidade e do mérito. O controle do mérito do ato administrativo esta a observar,
por parte da Administracdo Publica, a conveniéncia, a oportunidade e também a
eficiéncia da sua atuacdo. Assim, fica a cargo de quem editou o ato a sua
revogacao.

A Administragéo Publica tem o dever de restaurar o principio da legalidade
toda vez que o tiver viclado em razao da edigéo de atos viciados.

Para restaurar a legalidade perdida, a administracdo tem o dever de
invalidar seus atos quando estes n&o estejam dentro da margem discricionaria de
atuacao, independente de atuagdo externa, em face dos principios constitucionais
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da Administragao Publica.

O controle do principio da eficiéncia pela Administracdo Publica, ressalta a
necessidade de que os atos administrativos cumpram os fins, para os quais foram
editados. Desta feita, faz-se necessario o alinhamento na busca de melhores
resultados, mapeamento de “gaps” ou lacunas, avaliacdo de indicadores, foco em
qualidade e satisfagcdo do cidaddo. A implantagdo do modelo gerencial, na busca
pela eficiéncia, requer capacidade de atualizagdo e controle a fim de manter o
tfrabalho em constante evolugdo. Considerando, portanto, os diferentes niveis da
organizagao, para gerenciar as informagdes prospectadas, pela leitura de
indicadores de desempenho, sdo necesséarios mecanismos modernos de acesso e
atualizagéo de informagdes. A implantacdo de solugdes de tecnologia que atendam
a esses requisitos € entdo fundamental para o cumprimento destes objetivos.

A implantacdo de Planos de Gestdo para adaptar as necessidades e
objetivos dos projetos de reformulagdo da Administracdo Publica, especificamente
no Poder Judiciério, para controle e combaie do assédio processual, pode encontrar
solugéo integrando valores a serem compartilhados por todos na organizagao,
orientando o comportamento dos colaboradores e direcionando as acdes para o
alcance dos objetivos da instituicao.

Portanto, a fusé@o entre as ciéncias Administrativa e do Direito, visam
garantir a implementacdo de técnicas gerenciais no controle e adequagédo do
principio da eficiéncia na Administragcdo Publica

5 — Razoavel duragédo do processo

A Emenda Constitucional n? 45/2004 inseriu o principio da razoavel
duracdo do processo dentro das garantias fundamentais asseguradas a cada
individuo, insculpido no inciso LXXVIII do art. 52 da Constituigdo Federal de 1988.

Os motivos que levaram o legislador a erigir a questdo do tempo do
processo ao nivel de garantia fundamental mostram-nos uma insatisfacdo da
sociedade com a prestagdo da tutela jurisdicional e o entendimento que a jurisdicdo
nao deve ser apenas ser “prestada” pelo Estado como decorréncia do direito de
agao, mas que a tutela jurisdicional deve ser efetiva, tempestiva e adequada, sendo
atribuicdo do Estado alcancar este objetivo, a razdo pela qual o principio da
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eficiéncia e da razoavel duragdo do processo encontra-se umbilicamente conexos.

Observa-se que a despeito da insercéo do principio da eficiéncia pela
Emenda Constitucional n. 19/01, o acumulo de demandas & prestacdo de tutela
jurisdicional, culminaram na promulgacdo da Emenda Constitucional n. 45/04,
chamada de Reforma do Judiciario, fruto do clamor social por eficiéncia, eficacia e
efetividade na prestagao jurisdicional.

Historicamente, tem-se que o principio da razoavel duragdo do processo,
inserto na Carta Constitucional no art. 59, LXXVIHl, por ocasido da Emenda
Constitucional n. 45, de 30 de dezembro de 2004, ndoc é institutc novo. A
Convengdo Americana de Direitos Humanos, também conhecida pelo Pacto de San
José da Costa Rica, que tem o Brasil como signatério, estabelece em seu art. 82,
que o direito a ser ouvido com as devidas garantias e dentro de um prazo razoavel
por um juiz, imparcial, independente e competente para 0 exame da matéria, é
pertinente a todos os individuos.

Na égide constitucional em uma democracia de fato e de direito encontra-
se o individuo, o ser humano, que em nome das prerrogativas inerentes a sua
humanidade, tenha na dignidade o vetor maior de todo o arcabouco legislativo e da
atividade precipua do Estado na prestacao de servigos publicos.

Para tanto, o legislador constituinte originario fixou na dignidade da
pessoa humana a espinha dorsal dos direitos, garantias e deveres dos cidadaos.

De forma sucinta no termo dignidade, percebe-se a correlagdo com a
Teoria Tridimensional do Direito de Miguel Reale, fato — valor — norma, pois seria a
dignidade o valor méximo concedido a todo individuo pela simples razdo de sua
humanidade inerente.

E entdo, o que poderia ser considerado razoavel, no que se refere ao
prazo de duragédo do processo (art. 52, LXXVIl), em face da dignidade?

O processo com duracédo razodvel, como uma garantia fundamental, ndo
seria decorréncia iogica do principio da dignidade da pessoa humana, um dos
fundamentos da Republica, expressamente coroado no art. 19, lIl, da Constituigdo
Federal?

Que medidas devem ser tomadas para efetivar a possibilidade de duragdo
razoavel do processo?

Assim verificando, quais efeitos decorrem da ndo observincia da nova
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garantia constitucional?

Inexistem, ainda, respostas para a maioria dos questionamentos que
saltam aos olhos, 0 que pode levar a crer que boa parte dos dispositivos
intfroduzidos ou modificados pela Emenda Constitucional n? 45 podem nao ter o
efeito pratico desejado na modernizacéo e agilizacido do Poder Judiciario.

As diretrizes da Reforma do Judiciario referem-se a minimizacdo das
condicdes que afastam a jurisdicdo de sua razdo essencial de existéncia, a da
prestagdo jurisdicional, que pacifica a lide, visando ainda contribuir para o
alinhamento estratégico nacional e para a sinergia e eficacia das acdes do Poder
Judiciario.

Resumidamente, as mudangas trazidas pela Reforma do Poder Judiciario,
na busca pela eficiéncia consistem na:

e Atividade jurisdicional ininterrupta com a proibicdo de férias
coletivas em todas as areas da Justica;

e Criacdo de novas normas acerca dos deveres e direitos dos
magistrados;

o Estabelece algumas regras sobre a estrutura do Poder Judiciario;

o Cria o Conselho Nacional de Justica;

o Estabelece ouvidorias de justica no &mbito das Justicas da Unido e
dos Estados, para captar sensac¢des e reclamacgtes dos cidadaos
em relagao aos érgaos do Judiciario;

o Possibilita a criacdo de sumulas vinculantes pelo Supremo Tribunal
Federal;

e Na alteracdo na competéncia originaria e recursal do Supremo
Tribunal Federal e do Superior Tribunal de Justica, em relagéo a
admissibilidade de recurso exiraordinario e especial;

o Necessidade do requisito da repercussdo geral para a
admissibilidade do recurso extraordinario;

¢ Distribuicao imediata de todo feito ou recurso, perante todo juizo ou
tribunal;

¢ Recomenda o automatismo judicial, para que juizes deleguem a
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serventudrios da justica a pratica de atividades administrativas e
atos de impulso processual sem cunho decisoério;

¢ Apresenta uma série de disposigbes sobre o Ministério Publico;

e Cria um Conselho Nacional do Ministério Plblico e ouvidorias do
Ministério Pdblico.

Em que pese cada inovagdo proposta pela reforma amparar e merecer
grandes estudos e discussOes, devemos nos ater, a que acrescentou aos Direitos e
Garantias Fundamentais o direito a razoavel duragcdo do processo, modificando a
literalidade do inciso LXXLVIIl, do art. 5° da Carta Magna, a qual passou a ter a
seguinte redac&o: A todos, no dmbito judicial e administrativo, sdo assegurados a
razoavel duracdo do processo e meios que garantam a celeridade de sua
framitacéao.

A propdsito, a razoavel duragdo do processo, é também garantia
constitucional, como se |& do art. 5% inc. LXXVIII, da Constituicdo, introduzido pela
Emenda Constitucional 45/2004.

Repercutindo na violagdo ao principio da eficiéncia preconizado pela
Reforma do Judicidrio, o assédio processual, caracterizado pelo intencional
exercicio imoderado de faculdades processuais, pode ser combatido pelo
desenvolvimento de um Plano de Gestdo, com correta andlise dos ambientes, ou
cendarios no qual ocorre. Conhecendo-se 0 ambiente interno da instituicdo, pode
haver controle pelos dirigentes da organizagdo, uma vez que ele é resultado das
estratégias de atuacao definidas pelos seus proprios membros. Dessa forma,
durante a andlise, quando for percebido um ponto forte, ele deve ser ressaltado ao
maximo; e, quando for percebido um ponto fraco, a organizagédo deve agir para
controla-lo ou, pelo menos, minimizar seu efeito, valorizando forgas e minimizando
fraquezas. Ja o ambiente externo estd geralmente fora do controle da organizacao.
Mas, apesar de ndo poder controla-lo, é importante conhecé-lo e monitora-lo com
frequéncia, de forma a aproveitar as oportunidades e evitar as ameacas.

Insuficiente e inadequado se torna o argumento de que 0 emprego das
medidas processuais legais seria motivo suficiente para afastar, por si s6, virtual
condenacéo por assédio processual, ja que sempre serd ele praticado através de
medidas processuais em principio legitimas. O que distingue ¢ ato regular/moderado
do ato ilicito/abusivo, repita-se, é o resultado pretendido pelo assediador. O meio
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néo importa. Quase sempre serd um meio legal. E por ser legal, configura-se de
dificil afericao sem o devido preparo para tal.

O conceifo de legal em assédio processual, refere-se a previs@o
legislativa, mas 0 USO excessivo de recursos Processuais, o exercicio imoderado de
direitos deve ser combatido, pois afasta-se da legalidade para o legalismo. Pensar
diferente seria colocar-se na contramao dos fundamentos e objelivos tracadoes pela
ConstituicAo  vigente. Os fins da jurisdicRo acabam sendo abalados &
fregUentemente ndo séo realizados adequadamentie, diante do abuso no uso das
faculdades processuais.

Transparece o referido dispositivo constitucional o que, ja ha tempos, os
melhores estudiosos do direito defendiam, isto é, garantir apenas livre e irrestrito
acesso ao Judicidrio ndo ¢ suficiente. E de salutar importancia que a entrega da
tutela jurisdicional seja feita em tempo razoavel e amparada pelas garantias
fundamentais do processo, de forma que seja possivel ac jurisdicionado ter
assegurado de forma efetiva o seu direito, dentro de um lapso de tempo razoavel.

Na realidade a inovagédo consiste na direta disposicdo desta garantia em
sede constitucional, bem como, precipuamente, a elevacao de seu status a direito
fundamental do individuo, o que lhe confere relevancia perante as demais
alteracdes introduzidas pela Reforma do Judiciario.

Quando a atividade jurisdicional ndo consegue garantir a satisfagéo
juridica dos litigantes dentro de um periodo de tempo compativel com a
complexidade do confiito envolvido, ndo ha que se falar em justica social, haja vista
j& provavelmente ter ocorrido 0 perecimento do direito ou mesmo ter tornado indtil
seu exercicio.

Apesar de todo o0 modernismo que se busca com a Reforma, o modelo de
administragdo deve conservar 0s principios da administragéo burocratica, tais como:
0 da admissdo segundo critérios de mérito; o da existéncia de um sistema
esfruturade de remuneragdo; a organizacdc em carreira; a avaliagdo de
desempenho, e o treinamento sistemdtico. A diferenca fundamental estd na
flexibilizagdo de procedimentos e na alteracao guanto a forma de controle, que deixa
de ser formal e passa a ser de resuitado (eficiéncia).

Assegurado constitucionalmente, o principioc da inafastabilidade do
controle jurisdicional preconiza em termos mais amplos ndo somente o direito a
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prestagdo jurisdicional, mas ao efetivo acesso & justica, criando novos
procedimentos que busquem acelerar a solugdo do litigio, através de juizos de
cognicao sumaria.

A emenda constitucional n® 45, ao acrescentar ao artigo 52, o inciso
LXXVIII, que conjugado com a inafastabilidade do controle jurisdicional, garante
também a razodvel duracdo do processo e os meios que garantam a celeridade de
sua tramitagdo, demonstrou a preocupagdo (mesmo que tardia) do Estado com a
“exploséo da litigiosidade” existente na sociedade brasileira.

O Estado, entretanto, deixou de lado uma questéo légica decorrente da
nova garantia: a forma de cumpri-ia.

Ha uma exigéncia de rapidez sem que exista uma estrutura judiciaria que
comporte este ideal, 0 que acaba sendo motivo de deslegitimizagdo do Estado, bem
como desmoraliza¢do do préprio Judiciario, uma vez que a garantia por ele criada é
meramente programatica, e sua aplicagdo depende de recursos outros além da boa
vontade e agilidade do Poder Judiciario na solugéo dos conflitos.

Muito embora o sistema juridico seja um sistema fechado, no sentido de
que tem normas, institutos e linguagem préprios, isso ndo quer dizer que o sistema
do direito ndo possa absorver de forma integradora os modelos burocratico e
gerencial.

Entretanto, a justiga, mesmo que rapida, deve sempre atentar para os
principios e garantias constitucionalmente revestidas e de incondicional aplicacdo ao
processo, sob pena do Estado falhar pelo desejo de proteger os cidaddos da
morosidade da Justica e, com isso, forcando decisdes rapidas, advindas de uma
cognicdo sumariamente instruida, afastando-se, portanto, do ideal do “justo direito”.

Os principios constitucionais norteadores da relevancia de se combater o
asseédio processual, se ddo na forma primordial da defesa da dignidade humana,
vetor mestre do texto constitucional, que se entrelaca aos demais principios a
prevaiecer na defesa dos direitos fundamentais do individuo.

6 — Abordagem critica aos modelos burocratico e gerencial
As ultimas décadas do sécuio XX foram definidas pelo pensamento das coirenies

tedricas e politicas relacionadas a necessidade de repensar a gestdo do Estado™.
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O pensamento foi decisivo afetando processos politicos ocorridos no Brasil e outros
paises que optaram por adotar modelos de gestdo considerados mais flexiveis e
eficientes, quando comparados com ¢ antigo formato burocratico construido entre o
final do século 19 e primeira metade do século 20. Romano

A burocracia € eniendida como sindnimo de um sistema de execucédo da atividade
publica, marcado por uma administracdo excessivamente rigida, lenta, inoperante
dos processos administrativos, por uma gestdo centralizada e regida
detalhadamente por normas claras e objetivas, combatendo o arbitrio dos
tomadores de deciséo e preservando o espirito publico na condugéo do Estado.

O modelo burocratico vem estruturado com base no desenho anterior do Estado,
considerado patrimonialista e aberto a toda sorte de arbitrariedades dos
governantes.

O Patrimonialismo definia a relacdo que o0s antigos gestores publicos — reis e
principes — estabeleciam com a estrutura publica, como se fossem sua propriedade
particular, seu patrimbénio. Nesse contexto os gestores publicos ndo viam
necessidade de dar transparéncia as suas agbes, nem de recrutar seus
funcionarios — servidores - por meio de seus conhecimentos e méritos, sendo
comum a nomeacao de parentes e amigos proximos, prevalecendo o nepotismo,
clientelismo e o fisiologismo, para a satisfacdo de inferesses ou vantagens
pessoais ou partidarios, em detrimento do bem comum.

A burocracia moderna, se por um lado permitia que se suplantassem as
ultrapassadas estruturas de organizacdo baseadas no patrimonialismo, de outro
criou uma estrutura extremamente rigida, conduzida por especialistas pouco
sensiveis e dispostos a discutir suas competéncias com 0s naoc-burocratas.

O modelo burocréatico passa a sofrer duras criticas a partir da segunda metade do
seculo XX, por ndo ser capaz de dar respostas praticas a gestao administrativa em
seu coftidiano. As estruturas rigidas para garantir minimamente a fransparéncia das
acoes pubiicas e as fransagdes com dinheiro pubiico, iornam mais ientas as
atividades e a prestagdo de servicos, que surgem e que precisam de rapida
resolugao.

A crise fiscal € o outro elemento que vai se somar a critica da gestdo publica
burocratica, que boa parte dos Estados passa a experimentar em meados dos anos

* BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. A reforma gerenciai de 1995. In: Burocracia e reforma do
Estado. Fundacgao K. Adenauer, 2001,



1970 e 1980, quando os diversos governos passaram a ter dificuldades de arrecadar
impostos necessarios para manter servigos publicos com um minimo de qualidade,
muito em func&o da crise econémica daquele periodo.

Ganha destague, nesse periodo, a corrente tedrica e politica neoliberal, exigindo a
diminuicdo da maquina estatal em proi do dinamismo econdémico.

A Reforma do Estado, por um lado, e do Aparetho do Estado, se filiam a ideias de
desmonte da maquina publica e a utilizagdo de organizacbes privadas de carater
publico, que deveriam agilizar processos decisérios sem que o Estado perdesse o
controle e o monitoramento das metas acordadas. Fica evidente o conflito com o
funcionalismo publico, diante da iminente precarizagdo de suas condigdes
profissionais, além da necessdria preservagdo do nucleo estratégico de fung¢des
especificas do Estado, relacionada a prestagao de servigos publicos.

O ambiente para surgimento do modelo gerencial se marcou por quatro fatores
sécio-econémicos decisivos®™: crise econdmica mundial, iniciada em 1973, na
primeira crise do petréleo, e retomada ainda com mais forga em 1979, na segunda
crise do petrdleo; grave crise fiscal, pois a maioria dos governos nao tinha mais
como financiar seus déficits; a crise do Estado contemporaneo, pela situacao de
“ingovernabilidade™ os governos estavam inaptos para resolver seus problemas; e
por fim, a globalizagdo com as transformagdes tecnologicas que transformaram a
l6gica do setor produtivo mundial e do Estado.

O modelo gerencial surge inicialmente como uma proposta de utilizagdo de uma
tecnologia neutra destinada a modificar o funcionamento e a cultura do setor

publico. Acreditavam, os gerencialistas puros, ndo existir uma grande diferenca
conceitual entre a administracdo da empresa privada e a administracéo publica. No
entanto, as evidentes diferencas entre os dois setores: publico e privado, com
diferentes tarefas e valores pertencentes a um contexto complexo de relagbes com
a esfera politica, ndo pode ser negligenciada, pois aumenta a possibilidade de
fracasso dos processos de reforma administrativa.

O gerencialismo ou modelo gerencial puro, na verdade, tem como base a separagéo
entre a politica e a administracdo, o que na verdade contradiz o proprio
desenvolvimento do modelo, diante da importante influéncia politica para a sua
adocdo, afetando diretamente os rumos da administragdo publica em dependéncia

» ABRUCIO, Fernando Luiz, O impacto do modelo gerencial na Administragdo Publica: Um breve
estudo sobre a experiéncia internacional recente — Cadernos ENAP, Brasilia, 1997
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ao que ocorre na esfera de interesses politicos.

O distanciamento necessdric entre administragdo publica e politica, a
“despolitizacdo”, produziu indmeras criticas ao conceito de eficiéncia governamental
buscado na esfera privada, mas introduziu a consciéncia da relevancia da questéo
financeira nos custos de manutengéo das atividades publicas.

As especificidades do setor publico, minimizadas pelos defensores do
gerencialismo, impedia a adocao das mensuracdes de eficiéncia, por exemplo,
como ocorre na esfera privada. Os valores intrinsecos da gestdo publica, como
isonomia, proporcionalidade, justica, sdo de dificil mensuragdo pelos conceitos
gerenciais puros.

A readequacao do modelo burocratico puro aplicavél a administragdo publica adotou
mudancgas significativas. A primeira referente aos critérios de flexibilidade,
planejamento estratégico e qualidade, a serem adotados na dindmica das
organizagdes e instituigdes. E a segunda, trata-se do referencial mais complexo e
radical, a adocdo de servigos publicos voltados aos anseios do cidadao. O modelo
gerencial traz a luz o aspecto publico da administragdo publica, mantendo conceitos
empresarias vinculados a eficiéncia e a busca da gualidade dos servigcos. Margem
Direita e recuo dos paragrafos

6.1 — O modelo burocratico: hovos caminhos ao patrimonialismo

O modelo burocratico de organizagdo decorre da crescente complexidade das
organizacoes publicas e privadas, da necessidade de racionalizacdo das variaveis
envolvidas, do comportamento do membros participantes e da fragilidade e
parcialidade das Teorias Classica®® e de Relagbes Humanas®, que até entéo

26 A Teoria Classica da Administrag&o foi idealizada por Henry Fayol. Caracteriza-se pela énfase na
estrutura organizacional, pela visdo do homem econdmico e pela busca da méxima eficiéncia. Sofreu
criticas como a manipulagdo dos trabalhadores através dos incentivos materiais e salariais e a
excessiva unidade de comando e responsabilidade. Paraielamente aos estudos de Frederick Winslow
Taylor, Henri Fayol defendia principios semelhantes na Europa, baseado em sua experiéncia na alta
administracdo. Enguanto os métodos de Taylor eram estudados por executivos Europeus, 0s
sequidores da Administragéo Cientifica s6 deixaram de ignorar a obra de Fayol quando a mesma foi
publicada nos Estados Unidos. O atraso na difusdo generalizada das idéias de Fayol fez com que
grandes contribuintes do pensamento administrativo desconhecessem seus principios.
http://pt.wikipedia.org/wiki/Teoria_da_classica_da_administragdo acesso em

7 A Teoria das Relagdes Humanas, ou Escoia das Relacées Humanas, é um conjunto de teorias
administrativas que ganharam forga com a Grande Depresséao criada na quebra da bolsa de valores
de Nova lorque, em 1929.Essas teorias criaram novas perspectivas para a administragao, visto que
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abordavam os problemas das organizacdes.
Max Weber aponta em sua teoria as caracteristicas essenciais do modelo burocréatico,
evidenciando desde entdo, as relagdes com a politica, a democracia e os principios

correntes da boa administragdo, como legalidade, impessoalidade e eficiéncia.
Algumas caracteristicas do modelo racional-legal:

Carater legal das normas e regulamentos: ou seja fodas as “leis” que regem a
empresa sdo estabelecidas por escrito, de forma impessoal visando maximizar a
eficiéncia da organizacéo;

Caratér formal da comunicagdo: toda a comunicagdo da empresa é feita por
escrito, a fim de facilitar a comprovagdo da mesma e garantir a documentacéo;
Carater racional da divisdo de trabalho:Cada funcionario tem o seu cargo
especifico, as suas fun¢des especificas e a sua especifica esfera de competéncia e
de responsabilidade, quais séo os limites de sua tarefa, direito e poder;
Impessoalidade das relacdes: distribuicdo de atividades é feita impessoalmente,
sem considerar as pessoas como pessoas, mas como ocupantes de cargos e de
funcoes;

Hierarquia da autoridade: Cada cargo inferior tem controle ou supervisdo e a
autoridade é inerente ac cargo e nao ao individuo especifico;

Rotinas e procedimentos estandartizados: Cada cargo segue um conjunto de
regras e normas técnicas fixas definidas pela burocracia, que impde que ele faga.
Competéncia técnica e meritrocracia:a escolha das pessoas é baseada no mérito
e na competénecia técnica e ndo em preferéncias pessoais. A admissdo, a
transferéncia e a promogao dos funcionarios sao baseadas em critérios, validos para
toda a organizacao, de avaliacao e de classificacdo, e nac em critérios particulares e
arbitrarios;

buscavam cbnhecér aé éﬁ\r/icrirades e sentimentos dos trabalhadores e estudar a formagdo de grupos. Até entéo, o
trabalhador era tratado pela Teoria Classica, e assim: de forma muito mecénica. Com os novos estudos, o foco
mudou e, do Homo economicus o trabalhador passou a ser visto como "homo socialis". A partir de entéo
que comega-se a pensar na participagao dos funcionarios na tomada de decisdes e na

disponibilizagao das informagdes acerca da empresa a qual eles trabalhavam. A Escola das Relagbes
Humanas surgiu efetivamente com a Experiéncia de Hawthorne, realizada em uma fabrica no bairro

que da nome a pesquisa, em Chicago, EUA.
hitp://pt.wikipedia.org/wiki/Teoria_das_relagdes_humanas acesso em
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Especializacdo da administracdo: os meios de produgdo ndo sdo mais
propriedade do burocrata, mas estac acima dele, fazendo assim, surgir uma classe
especializada em gerir a organizagao;

Profissionaliza¢ao dos participantes: A burocracia é uma organizagdo que se
caracteriza pela profissionalizacdo e especializacdo dos seus participantes, para o
que recebe um salario como gratificacao pelo seu trabalho, ocupa um cargo
especifico e impessoal dado por um superior hierarquico.

As disfun¢des do modelo burocratico de Weber evidenciam gue por mais planejada
e racional que seja a organizacdo ha eventos imprevistos, que geram ineficiéncia e
imperfei¢oes, que tendem a enfraquecer gradativamente a estrutura do modelo.

Dentre as disfungdes da burocracia se destacam:

Internacionalizacéo das regras e exagerado apego aos regulamentos:

As diretrizes da burocracia, emanadas através das normas e regulamentos, para
atingir os objetivos da organizacdo, passam a ser o0s principais objetivos do
burocrata;

Excesso de formalismo e papelorio: A necessidade de documentacdo e
comprovagao escrita conduzi ao excesso de formalismo, de documentacido e,
consequentemente, de papelério

Resisténcia a mudanc¢as: A previsibilidade das rotinas informa a resisténcia a
qualquer tipo de mudanca, com medo de perder essa estabilidade;
Despersonalizagdo do relacionamento: A burocracia tem com uma de suas
caracteristicas a impessoalidade , pois enfatiza 0s cargos e ndo as pessoas que 0s
ocupam, levando a uma diminui¢ao das relagdes personalizadas;

Categorizagdo como base do processo decisério: Quem decide é sempre aquele
que ocupa o posto hierarquico mais alto, mesmo que nada saiba a respeito do
problema a ser resolvido;

Excessiva conformidade as rotinas e procedimentos;

Exibicdo de sinais de autoridade: Dada a énfase na hierarquia daqueles que
detém o poder, decorre a utilizagao intensiva de simbolos ou de sinais de status;
Dificuldade no atendimento a clientes e conilito com o publico: Imerso nas



TO ALVES - 1CG~14-08-2009 - Finall1].doc - Page 47

-1 {17/08/2009) DORALICE PIN

47

rotinas da organiza¢do e na relagdo hierarquica, essa atuagao interiorizada gera
conflitos com os clientes da organizagio.

As causas das disfungdes da burocracia residem basicamente no fato de
gue a burocracia ndo leva em conta a relevancia do viés politico, o dilema entre
burocracia e democracia, pois a burocracia poderosa e independente coloca em
risco a propria democracia, as formas de exercicio do poder, e ainda, desconhece a
existéncia da organizagdo informal que existe fatalmente em qualquer tipo de
organizagéo, nem se preocupa com a variabilidade humana (diferengas individuais
entre as pessoas) que introduz variagdes no desempenho das atividades
organizacionais.

A eficiéncia buscada desde o modelo burocratico na administracédo
publica, se mostrou de dificil concretizagdo, também por critérios orgamentarios, que
dificultam adaptacdes e corregBes nos gastos publicos. A eficiéncia sob a dtica
privada deriva de uma solugéo racional Gnica para problemas orgamentarios, o que
na érea publica é um problema sem simples ou permanente solugéo.

O planejamento estratégico, € ndo apenas o planejamento racional,
associando a légica de estratégia na atuagdo administrativa permitem a flexibilidade
necessaria as alteragfes nos programas governamentais e institucionais.

As crises enfrentadas pelo Estado Contemporaneo evidenciam a utilidade
da l6gica de adogao de estratégias para os programas governamentais. O contexto
maior da reforma adminisirativa se beneficia igualmente do conceito de estratégia,
sobretudo porque a maioria dos Estados contemporaneos passa por trés grandes
crises: a fiscal; a deciséria, uma vez que ¢ quadro institucional mais atrapalha do
que favorece a implementacdo de reformas; e, por fim, a de confianca, pois a
populagdo desconfia, cada vez mais, dos governos e de suas politicas.

A sociedade brasileira encontra-se, desde ha muito tempo, exausta pela
péssima qualidade dos servicos que ihes sdo prestados peio Estado. Embora a
Reforma do Aparelho do Estado tenha recebido criticas por parte dos estudiosos e
operadores do direito publico, 0 modelo gerencial ndo rompe com fodos 0s
principios do modelo anterior; o burocratico.

6.2 O modelo gerencial: uma alternativa ao modelo burocratico?
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O Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado deflagrou uma intensa
critica ao modelo burocratico, no entanto, é a reforma das instifuicoes e dos
incentivos que tornara a burocracia apta a responder as novas demandas.

A atividade governamental deve ser entendida como algo com uma
natureza especifica, que ndo pode ser reduzida ao padrido de atuagdo do setor
privado. Entre as grandes diferengas, a motivacdo principal dos comandantes do
setor publico € a permanéncia no poder pela reeleigdo, as decisdes governamentais
devem ser tomadas democraticamente, e por fim, o objetivo de ambos é diverso,
isto e, o governo deve procurar defender o interesse publico e a empresa visa o
lucro. Esta diferencas implicam, necessariamente, em procurar novos caminhos
para o setor publico, tornando-o sim mais empreendedor, mas néo transformando-o
em uma empresa.

A introdug@o de mecanismos gerenciais para a reforma da Administragao
Publica, com a introdugdo de métodos voltados para a produgdo qualitativa de
servigos publicos com a prioridade dada aos cidadaos como razdes ultimas do setor
publico, quer dizer ndo sé que eles devem ser bem atendidos, mas que devem
receber uma resposta adequada tanto para a questdo da eficiéncia como para o
problema da transparéncia. A modernizagdo do setor publico deve caminhar pari
passu com 0 aumento da accountability.

A modernizacdo, a reinvencéo, a readequacao das atividades publicas
deve ser realizada garantindo-se 0s principios inerentes ao modelo burocratico, por
suas especificidades e area de atuagéo, aliando-se ao principio da equidade. Desta
maneira, 0$ mecanismos gerenciais podem auxiliar a compatibilizar o conceito de
justica redistributiva, um conceito a ser retomado no debate sobre reforma
administrativa.

O modelo gerencial, no que tange a gestdo da burocracia, apresenta
instrumentos como orientacdo administrativa por objetivos, que imprime maior
flexibilidade e permite melhor avaliagdo, comparando-se o objetivo inicialmente
formulado com o resultado efetivamente alcancado; descentralizagdo administrativa
para conceder maior autonomia gestora; delegacdo de autoridade (empowerment)
aos funcionarios.



-1{17/08/2009) DORALICE PINTO.ALVES - TCC. - 14-08-2000 - Einaiji].doc .

Page 49.

49

No entanto, a corrente gerencial ao enfatizar em demasia a estratégia da
eficiéncia, engessa os critérios de flexibilidade para decidir e inovar, tornam-se
rigidos e portanto ineficazes, semelhantes as regras e procedimentos do modelo

burocratico weberiano.

6.3 A atuacdo administrativa do Poder Judicidrio de hoje.

Mas por que dar tanta importéncia acs atos de ma-fé processual (ou
assedio processual), se esse instituto parece ser tdo especifico no mérito do Direito?

Ndo se estaria deslocando demais o escopo do presente trabalho, que
deve estar limitado & exceléncia da gestéo judiciaria, ao mérito do Direito, aquilo que
hoje se atribui integraimente aos magistrados?

Leitura mais atenta das novas tendéncias e dos doutrinadores do tema
indica que assedio processual (e as técnicas para suprimi-lo), como eficiéncia
razoavel duracédo do processo e a flexibilizagdo de aspectos do modelo burocratico
com a administrag&o gerencial do Judicidrio podem representar um avanco.

A doutrina do Professor Antdnio Ernani Pedroso Calha®®, identifica
mudancas no direito e na sociedade e aponta descompassos entre o modelo
burocratico convencional de organizagdo do Judicidario € as novas demandas
judiciais.

A administragdo da justica depende diretamente da qualidade dos juizes
em exercicio, consequentemente, a independéncia do judiciario é um caracteristica
imperativa de qualquer projeto de reforma para o setor. Significa mais do que a
independéncia do magisirado em relagdo a influéncia politica, inclui aspecios
estruturais, organizacionais e administrativos do sistema judiciario, todos
desenvolvendo um importante papel na garantia da prestagéo jurisidicional. Todavia,
devido ao fato de um determinado numero de aspectos estruturais da
independéncia serem constitucionais por natureza, o foco desta seclo sera

direcionado em questbes administrativas e organizacionais.

B CALHAO,VAVﬁtVéhio Ernani Pedroso. O principio da eficiéncia na administracdo da justica. Sao Paulo:

RCS Editora, 2007.
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A flexibilidade de gestdo, qualidade dos servicos e prioridade as
demandas do cidaddo oriundas do modelo gerencial, buscam a incorporacéo de
novos significados ao modelo burocratico weberiano na administragcao publica.

O planejamento estratégico, e ndo apenas o planejamento racional,
associado a {0gica de estratégia de atuacdo administrativa permite a flexibilidade
necessdria as alteragdes nos programas governamentais de mudancas
institucionais no Poder Judiciario.

Conforme leciona o Professor Ernani, para que o individuo exerca
plenamente sua cidadania, é imprescindivel ao regime democratico a garantia tanto
da prestacao jurisdicional, quanto do servigo publico colocado a sua disposicéo.

No Plano de Reforma do Aparelho do Estado foram considerados quatro
setores de atuagdo do Estado, tendo em vista, exclusivamente, as atividades-fim da
Administracdo Publica. Os quatro setores séo:

¢ Ndcleo estratégico sdo os érgdos do Governo, Poderes Legisiativo, Judiciario,
Ministério Publico, e, no Poder Executivo, o Presidente da Republica, os
Ministros, seus auxiliares e assessores diretamente responsaveis pelo
planejamento e formulacio das politicas publicas.

e Atividades exclusivas sdo as que s6 o Estado pode prestar, onde entram os
poderes de regulamentar, fiscalizar e fomentar;

¢ Servicos ndo exclusivos, setor onde o Estado atua simultaneamente com
outras organizagtes privadas ou publicas nao estatais;

o Setor de produgdo de bens e de servigos para 0 mercado, area de autuacé@o

das empresas, abrangendo atividades econdmicas voltadas para o lucro.

No caso do Nucleo Estratégico, segmento ao qual pertence o Poder
Judiciario, trata-se de restabelecer a capacidade governamental na formulacéo e
avaliacdo de politicas pdblicas, as quais atendam 0s objetivos mais gerais da
sociedade e sejam compativeis com o interesse nacional. Assim, o objetivo da
proposta é aumentar sua efetividade mediante: a introdugcdo de uma culiura
gerencial, baseada na avaliagado de desempenho; a implantagao de uma politica de
profissionalizacao do servico publico (carreiras, salarios, concursos publicos anuais,
educagado continuada); a consolidacdo e convergéncia de sistemas de informagoes
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para instrumentalizar o nucleo estratégico na sua fungao de formulacéo e avaliagdo
de politicas publicas; e a capacitagdo gerencial para definicdo e supervisdo de
atividades.

Estudos mais recentes realizados no Brasil indicaram a necessidade do
alinhamento estratégico entre o Poder Judicidrio e a Reforma do Aparetho do
Estado ‘buscando aprimorar a qualidade e eficiéncia da Justiga, fomentando um
ambiente propicio ao comércio, financiamentos e investimentos” 2. O fiuxo
internacional de capitais exige do Estado decisdes ageis, que auxiliem e promovam
seguranga juridica, logo, que sejam previsiveis e efetivas. Estudos realizados no
Ministério da Justica brasileiro*constataram o mau funcionamento do Judiciario,
com consequéncias nada a contenio para a populagéo brasileira.

A ineficiéncia da estrutura judiciaria implica grandes prejuizos ao pais, na
medida em que exclui grande parte da populacdo ao direito a prestagao jurisdicional
célere e efetiva. A eternizaglo dos conflitos dificuita a atuagdo de advogados,
magistratura, defensoria publica, advocacia publica e serventia de justica,
penalizando a magistratura no seu mister de dizer o direito e, por fim, elevando o
custo Brasil.

Segundo o professor Ernani, o deficiente funcionamento do Poder
Judiciério agrada “aos que se valem de sua ineficiéncia para ndo pagar, para ndo
cumprir obrigacdo, para protelar, para ganhar tempo — mas ndo interessa ao pais’™’.

“N&o ha duvida de que o publico quer um governo mais eficiente, mas

ele deseja ainda mais um governo efetivo.”™

6.4 As deficiéncias do Poder Judicidrio e o Plano de Metas

“Nosso Judiciario foi construido na Constituicdo de 1988 como Poder de Estado. Esse
Judiciario tem duas faces. Uma é de prestagdo de servigos, que é fazer aquilo que compete a Justica
fazer: garantir direitos, resolver conflitos, arbitrar divergéncias. A outra é a face politica. Essa face

# Conforme o Prefacio de SriRam Aiyer no Documento Técnico 319 do Banco Mundial. Maria
Dakolias, Elementos para a reforma. Trad. Eduardo Sarda. Washingten, 1996. p. 5. apud op. Cit.
Ernani Calhao.

% Diagnostico do Poder Judiciario. Brasilia: Secretaria de Reforma do Judicidrio do Ministério da
Justica, 2004.

%! Op. Cit. p. 105.

2 OSBORNE, D. & GAEBLER, T. (1994), “Reinventando o governo — como o espiriio empreendedor
esta transformando ¢ governo. Brasilia; MH Comunicagao, pag. 382.
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politica ¢ tipica de todo o arranjo institucional presidencialista. No caso brasileiro, isso se acentua porque temos

uma Constituicao muito detalhista € com uma gama de direitos enorme, direitos individuais e supra-

individuais. E quanto maior for a Constituicdo, mais detalhista, mais especifica, maior é a margem de
atuacdo do Poder Judicidrio. Além disso, nds temos duas competigbes grandes: uma € entre as
instituigbes e outra é dentro de cada uma das instituicdes. Conflitos entre ¢ Executivo e o Legislativo,
quem € que arbitra? O Judicidrio. Entdo, a pauta do Judiciario &€ enorme e todos os itens tém
repercuss&o publica muito grande. Como vocé tem muitas mudangas, o Judicidrio é chamado a
arbitrar o tempo inteiro. A toda e qualguer exigéncia de reforma constitucional, o Judiciario entra.”®

Tal ineficiéncia na administragdo da justica € fruto de muitos obstacuios,
nesse rol incluida a falta de independéncia do Judiciario, a inadequada capacidade
administrativa dos Tribunais, a deficiéncia no gerenciamento de processos, a
reducdo no numero de juizes, treinamentos inexistentes ou insuficientes, a
prestacdo de servicos de forma nao competitiva pelos serventudrios, a falta de
transparéncia (moralidade e publicidade) no controle dos gastos publicos, a
inadequacéo do ensino e dos estagios juridicos, o insuficiente e ineficaz sistema de
sancOes para condutas antiéticas, a necessidade de maneiras alternativas de
resolugao de conflitos e leis com procedimentos excessivamente formais.

Com o fim de garantir um ambiente institucional estavel e seus
consequentes resultados econdémicos avalidveis em longo prazo, o Documento
Técnico 319* do Banco Mundial ressalta:

“O presente trabalho propde um programa para a reforma do judiciério remetendo-se
especificamenie 2o principais fatores que afetam a qualidade desse servicos, sua morosidade e
natureza monopolistica. O programa de reforma também relaciona os aspectos econémicos e iegais,
como as raizes da ineficiéncia e injustica do sistema. Apesar de ndo apresentar uma lista exaustiva de
medidas, o decumento discute 0s elementos necessdrios para garantir uma reforma, em direcdo a um
poder eficiente e justo. Os elementos bésicos da reforma do judiciario devem incluir medidas visando
assegurar a independéncia do judiciario através de alteragdes no seu orgamento, nomeacdes de
juizes, sistema disciplinar que aprimore a administracdo das cortes de justica através do
gerenciamento adequado de processos e reformas na administragdo das unidades judicidrias; adogéo
de reformas processuais; mecanismos alternativos de resolugdo de conflitos; ampliacéo do acesso da
populagdo a justica; incorporacdo de questbes de género no processo da reforma; redefinicio efou
expanséoe do ensino juridico e programas de treinamenic para estudantes, advogados ¢ juizes.”

Na seqiéncia, o documento faz recomendagdes as linhas de atuacdo de

33httpé/fww;bonjﬁ.r.g:6.m .bul'}éblorg-fev—08/entrevis’fa—m aria-teresa-sadek-cientista-politica.
*¥ DOCUMENTQO TECNICO NUMERO 319 — Elementos para Reforma — O setor Judicidrio na América
Latina e no Caribe, MARIA DAKOLIAS - Banco Mundial, Washington, D.C., 1996
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um Judiciario ideal ao aplicar e interpretar as normas, como sejam: previsibilidade nos

resultados dos processos; acessibilidade as Cortes pela populacdo em geral,
independente de nivel salarial; tempo razodvel de julgamento; recurso processuais
adequados®.

Uma leitura atenta leva a conclusdo de que os atos praticados com ma-fé
processual estdo na contramao do que se espera interna e externamente do Brasil,
na medida em que implicam obstaculo a razoavel duragdo do processo, a
efetividade das medidas judiciais, a eficiéncia no Poder Judiciario, ao interesse
publico.

O combate ao assédio processual relaciona-se com os parametros da
administragdo da justica, a ser equacionado por meio da analise detalhada dos
instrumentos processuais utilizados, que geram um nldmero excessivo de processos
e € um dos elementos para a reforma do Judiciario. Em muitos casos, a simples
implementac&@o dos procedimentos atuais pode ser suficiente (quando existe prazos
que sao regularmente ignorados, por exemplo), ao passo que em outros reformas
processuais sa80 necessarias. As reformas processuais demandam uma
identificacdo dos procedimentos que obstruem a eficiéncia dos tribunais e causam
atrasos e morosidade.

Constata-se da doutrina do Professor Anténio Emnani Calhao que a
procedimentalizagdo® do processo decisédrio e a formagdo dos atos de governo,
constituem-se em elementos de legitimagéo da atuacéo estatal.

Por outro lado, pensando-se na legitimagdo dos atos da Administracdo
Publica, observe-se que as expressdes legitimacdo pelo procedimento e legitimacdo
pelo resultado, sobre as quais foram langadas a interpretacdo dos modelos de
administragao publica, precisam ser delimitadas no tocante as suas amplitudes.

Legitimacdo pelo procedimento, na otica do modelo burocratico, € uma

referéncia & concepcdo weberiana de organizacdo da atividade publica, baseada na

% Para Romeu Felipe Bacellar Fitho, a procedimentalizagéo do agir administrativo, isto é, a fixagéo de
regras para 0 modo como a administragdo deve atuar na sociedade e resoclver os conflitos configura,
assim condi¢&o indispensével para a concretizagéo da democracia. Sem a fixagéo do procedimento
administrativo, impossibilita-se qualquer relacao estavel entre administragédo e cidaddos. E necessario
que cada um saiba até onde vai o poder do outro e como este poder sera exercido (..). O
procedimento administrativo ndo deixa de ser um modo de domesticagae do exercicio do poder da
administrag&o publica. (Principios constitucionais do processo administrativo disciplinar. Sdo Paulo:
Max Limonad, 1928, p. 130-131). Apud CALHAQ, Anténio Ernani Pedroso. O principic da eficiéncia na
administracdo da justica. S&o Paulo: RCS Editora, 2007,
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lei como atributo especifico de preservar o interesse publico, vale dizer, é o principio
da legalidade, a partir da qual se pautou a agdo administrativa conceituada como
racional-legal.

A elegia da forma intensifica e distorce o fim almejado (bem comum),
gerando na atribuicdo do Estado, enquanto prestador de servigos pulblicos, o
engessamento do atendimento.

Legitimacdo por resultados, na visdo da administracdo gerencial é a
chamada “administracdo por objetivos”, vale dizer, aquela cujo foco principal é
agregar ao procedimento um sentido objetivo de se atingir o resultado almejado,
realizando “um ajuste pragmatico entre as normas e as situagdes para melhor atingir
0s objetivos™.

Considerando-se a dimenséao legal do ato administrativo, vale considerar
que foi importante o acréscimo do Principio da Eficiéncia ao regime juridico vigente.

Mas, como transformar a administragdo publica judicidria para que atinja
melhores resultados?

Atualmente, o Judiciario estd empenhado em assegurar o direito
constitucional a “razoavel duragdo do processo judicial’, o fortalecimento da
democracia, além de eliminar os estoques de processos responsdveis pelas altas
taxas de congestionamento, proporcionar maior agilidade e eficiéncia a tramitagdo
dos processos, melhorar a qualidade do servigo jurisdicional prestado e ampliar o
acesso do cidadao brasileiro a justica.

Segundo o Professor Ernani, a

“Gestdo Estratégica deve produzir resultados mediante o redirecionamento organizacional

que possibilite 0 desenvolvimento de agbes esiratégicas, tdlicas e/ou operacionais em

consondncia com as metas estabelecidas.

Com tais infciativas inseridas pela modelagem gerencial, a Administracdo Publica poderd

alcancar um nove patarmar de desempenhio em bases racionais e eficientes. Entretanto, a

adocdo de objetivos implica escolhas, as quais nem sempre estdo expressas em

dispositivos normativos, exigindo, em regra, a atuagdo do administrador pela via do poeder

discricionario. As decisbes sdo permeadas sempre pela otica da ponderagdo de
interesses no Dirsito Adminisirativo, como forma de atingir a finalidade publica”.

O tratamento dos atos de assédio processual deve se dar por uma
modulagao entre 0s modelos burocratico e da administracdo gerencial, pois no
confrole permanente de resultados (que no servigo publico judiciario demandam
razoavel duragdo do processo e efetividade das medidas judiciais), fundado na

¥ TROSA, Sylvie. Gestao publica por resultados: quando o Estado se compromete. Rio de Janeiro:
Revan, 2001, p. 55.
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legalidade, numa vislo sistémica que leve em conta os demais principios que
informam a adminisiragéo publica.

Ademais, se a missao do Judiciario for a prestacao jurisdicional, buscar a
razoave! duracdo do processo, a efetividade das medidas judiciais, a eficiéncia
como um todo, um dos objetivos estratégicos sera, necessariamente, coibir o
assédio processual, inclusive com fixacdo de Metas para tanto, o que por si $6
demonstra a importancia de se estabelecer alinhamento estratégico em
convergéncia a esse tema.

A Reforma do Aparelho do Estado adentrou o &mbito do Poder Judicidrio
com a reforma implantada através da Emenda Constitucional 45 de 30 de dezembro
de 2004, prevendo dentre inimeras inovacbes a constituigdio do Conselho Nacional
de Justica — CNJ, que assumiu a responsabilidade e o desafio de reestruturagéo do
Poder Judiciario, com base em planos de metas implantados a curto e médio prazos
para:

» Desenvolver e/ou alinhar planejamento estratégico aos objetivos estratégicos
do Poder Judiciario;

» |dentificar os processos judiciais mais antigos e adotar medidas concretas
para o julgamento de todos os distribuidos até 31/12/2005 (em 12, 22 grau ou
tribunais superiores);

* Informatizar todas as unidades judiciarias e interliga-las ao respectivo tribunal
e a rede mundial de computadores;

s Informatizar e automatizar a distribuicdo de todos 0s processos e recursos.
Implantar sistema de gestéo eletrdnica da execucéo penal e possibilitar
acompanhamento eletrdnico das prisdes provisorias;

e Capacitar o administrador de cada unidade judiciaria em gestao de pessoas e
de processos de trabalho, para imediata implantacdo de métodos de
gerenciamento de rotinas;

» Tornar acessiveis as informacfes processuais nos portais da rede mundial de
computadores, com andamento atualizado e conteudo das decistes de todos
0S processos, respeitado o segredo de justica;

o Cadastrar todos 0s magistrados como usuarios dos sistemas eleirénicos de

acesso a informagdes sobre pessoas e bens e de comunicacdo de ordens
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judiciais (Bacenjud, Infojud, Renajud);

e Implantar nacleo de controle interno; e

¢ Implantar o processo eletronico em parcela de suas unidades judiciarias.

7 - Processos de trabalho tipicos passiveis de incidéncia de assédio

processual dos litigantes

Conforme j& posto na introdugéo do presente trabalho, o que caracteriza o
asseédio processual ndo é o exercicio moderado dos direitos e faculdades
processuais, mas sim o abuso, a deslealdade no uso do meios prescritos pelo
ordenamento juridico, para a defesa de direitos ameagados ou desrespeitados.

Nas Justica Federal e do Trabalho, com processos de trabalho
semelhantes, observaram-se situagdes, no nivel organizacional de controle de
processos®, agdes que evidenciam a pratica de assédio processual:

a) Macroprocesso: Tramitacdo processual em 12 Instancia;
b) Processos: Distribuigdo dos processos e conhecimento.

b.1 - Sub-processos:

* Recebimento e cadastro de peticdes iniciais: ajuizamento de
acoes apenas como resisténcia a comandos legais ou
contratuais, com o fim de retardar o pagamento ao credor.

» Audiéncia: producao injustificada de prova, entre outras;

» Pés-sentenca: embargos de declaragao protelatérios;

c} Processo: execucao
¢.1- Sub-processos:
¢ Liquidacao: impugnacao aos calculos do autor;

- i

¢ Citac@o, penhora e avaliagdo: tentaliva de evilar a citagéo,
recusa em aceitar encargo de depositario fiel do bem
penhorado, impugnacao ao valor da avaliagdo, nomeagdo de
bem de dificil alienag¢édo ou sem valor de mercado, etc;

% GONCALVES, José Ernesto Lima; CATTINI, Orando; SOARES, Maria Fernanda Leite;
BERNARDOQ, Maria Aparecida. Abordagem de processos organizacionais. FGV, setembro/2006.
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¢ Embargos: os proprios embargos, embargos de declaragao;
e Embargos de terceiro: ajuizamento com fins procrastinatérios
tdo-somente;
d) Processo: cumprimento de diligéncias externas: esquivar-se do recebimento
das comunica¢des processuais, recusar-se a abrir estabelecimento; etc.;
e) Processo: concretizagdo da prestagdo jurisdicional: entabular acordo e nédo
efetuar o pagamento nem da primeira parcela, sequer; |
f) Processo: consulta aos autos arquivados: requerimento de medidas
infrutiferas.
Em 2006, a pedido do Tribunal Superior do Trabalho - TST, foi executado
0 levantamento dos processos de trabalho que ocorrem na 12 Instancia da Justica
do Trabalho®.
Tal abordagem se orientou pela administrag@o por processos, condizente
com a administrag@o gerencial que se busca no Judiciario, atuaimente.
No presente estudo, foi adotada a abordagem elaborada pelo Professor
José Ernesto Lima Gongalves, conforme apresentada ao TST.
Dele também vem a ligdo de que
‘Na concepcdo mais freqgliente, processo é qualquer atividade ou conjunto de atividades
que torma um input, adiciona valor a els e fornece um output a um cliente especifico. Os
processos utilizam 0s recursos da organizacdo para oferecer resultados objetivos aos
seus clientes (Harrington, 1991).
Mais formalmente, um processo € um grupo de alividades realizadas numa segiéncia

légica com o objetivo de produzir um bem ou um servico que tem valor para um grupo
especifico de clientes (Hammer e Champy, 1994).7#

Segundo o Professor Ernesto, os modelos basicos de processos
empresariais formam um espectro que abrange desde o mais concreto e objetivo
modelo, baseado no fluxo de materiais, até o modelo mais abstrato, que se
fundamenta na mudanga de estados de um sistema.

As principais caracteristicas desses modelos sao:

e inpuls e oulputs claros;

% GONCALVES, José Emesto Lima;, CATTINI, Orlando; SOARES, Maria Fernanda Leite;
BERNARDQ, Maria Aparecida. Abordagem de processos organizacionais. FGV, setembro/2006. O
material foi fornecido e utilizado durante convocagdo extraordindria dos diretores de secretaria de
Vara do Trabalho, realizada em setembro de 20086, por determinagdo da administracdo do Tribunal
Regional do Trabalho da 8 Regido (Parana), em face das profundas mudangas na gestéo judiciaria,
noticiadas pelo préprio Tribunal Superior do Trabalho.

“0 GONGALVES, José Emesto Lima. As empresas sdo grandes colegdes de processos. RAE —
Revista de Administragdo de Empresas. Jan/Mar 2000. v. 40. n.1.
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e atividades discretas;
» fluxo observavel;
s desenvolvimento linear e
e sequéncia de atividades.
Ademais, 0s processos de trabalho importantes no funcionamento das
organizacdes possuem trés caracteristicas marcantes:
» sa0 realizados de forma horizontal na estrutura hierarquica;
» frequentemente abrangem varios segmentos da organizacio e
e tém como resultado os produtos (bens ou servigos) que a

organizagao oferece aos seus clientes.

Tais caracteristicas também se observam nos processos de trabalho da
primeira Instncia da Justica do Trabalho.

Essas caracteristicas se verificam nos processos de trabalho levantados
na abordagem supra, exemplificando-se com o macroprocesso tramitacdo
processual em 12 Instdncia, processo de conhecimento, sub-processo de pés-
sentenga.

Por outro lado, também se pode considerar que tais processos se tratam
de atividades coordenadas que envolvem pessoas, procedimentos e tecnologia.

Os processos de trabalho comportam todas as atividades desenvolvidas em
uma organizagao, sendo que é por meio deles que se entregam produtos e servicos
aos clientes, que no caso da Administragdo Judiciaria sdo as partes em litigio.

Para obteng@o da satisfacdo da parte e a consequentemente imagem positiva
da organizagdo judicidria é relevante o bom desempenho dos processos
organizacionais e o seu gerenciamento, que implica preocupacdo continua com os
seus resultados, de forma a superar sempre os padrdes de desempenho
estabelecidos, para melhoria continua.

Sabe-se que todas as organizagbes desenvolvem grande numero de
processos de trabalho para a realizag@o de todas as familias de atividades tipicas
da empresa, porém o0s processos gque interessam para o esforco de
aperfeicoamento do desempenho da organizacdo sdo aqueles que geram o produto
final da organizagdo, com vista a satisfag@o da solicitagdo inicial feita pelo cliente.

Nao se perca de vista que o cliente final do servigo publico judicidrio sdo
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as partes, representadas por seus advogados.

Sabe-se, também, que toda organizagdo possui processos essenciais
para a obtengao dos produtos ou servigos que s&o oferecidos aos seus clientes. No
caso das empresas privadas, esses processos de trabalho também sdo chamados
de processos de negocio, sendo que tais processos geralmente transpfem as
fronteiras funcionais e organizacionais, pois dificilmente uma Unica unidade
organizacional tem a atribuicdo, os recursos e as competéncias necessarias para
executar todas as atividades requeridas.

Esses processos essenciais sdo processos de agregagdo de valor e de
seu bom desempenho depende o resultado da organizagio.

Tudo que se falou até aqui é aplicavel aocs processos de trabaiho
levantados pelo Professor José Ernesto Lima Gongaives como desenvolvidos na
primeira Insténcia da Justiga do Trabaiho.

7.1 Aperfeicoamento dos processos de trabalho

Ha quatro etapas no aperfeigoamento dos processos de trabalho
caracteristicos de uma organizacdo, com vistas ao seu melhor desempenho e
adequagao:

¢ a identificagdo do processo de trabalho;
¢ 0 mapeamento do processo por meio de coleta de dados;
e a andlise do desempenho do processo e
e a proposi¢do de aperfeicoamentos no processo.
A primeira etapa do aperfeicoamento de processos de trabalho engloba a

identificagdo cuidadosa das seguintes caracteristicas especificas dos processos de
interesse:

Atividade inicial e final;

Produto resuitanie do processo de trabalho;

o Atividades principais;

» Logica de relacionamento das principais atividades do processo;

» Numeros-chave do processo: volume de operagdo, capacidade de

atendimento, duragdo média do processo, nimero de pessoas
envolvidas em cada atividade, eic.
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No presente estudo, o0 que pretende é aperfeicoar os processos de
trabalho nos quais tipicamente pode haver a pratica de conduta antiética de
quaisquer das partes, que importe em assédio processual.

Tem-se, entdo, que as etapas de identificacio do processo de trabalho e
do mapeamento do processo por meio de coleta de dados foram objeto do trabaiho
realizado pelo Professor José Ernesto Lima Gongalves e sua equipe, a pedido do
Tribunal Superior do Trabalho.

Ao proceder-se a andlise de desempenho do processo, considerando a
incidéncia de assédio processual, haja vista o dolo processual, sua rapida deteccdo
inverte a légica de sua utilizagdo, permitindo o reconhecimento e efetivo exercicio do
direito quer pelo autor ou pelo réu.

A proposigdo de aperfeicoamento inclui a mudanca de cultura
organizacional, introduzindo um plano de gestdo com a flexibilizacdo do modelo
burocratico, introduzindo praticas do modelo gerencial, como explicitadas
anteriormente, buscando anuiar os efeitos do dolo processual e devolvendo os
autos a tramitagao normal.

Além da anulac@o dos efeitos do ato processual anti-ético, tal intervencdo
ainda traria ao potencial assediador a certeza da sangio judicial e a aplicacdo célere
desta, afastando o sentimento de impunidade.

Sintetizando, a intervengdo geraria efeito reativo e preventivo
(pedagdgico).

Em termos praticos, seria criar um sub-processo de tratamento de atos de
ma-fe processual, que pode ser adaptado aos fluxogramas dos processos de
trabalho nos quais tipicamente tal conduta anti-ética possa ocorrer.

Observe-se, todavia, que ndo sd 0s magistrados, mas também todos os
servidores que de algum modo estejam envolvidos nos processos de trabalho,
devem ter conhecimento suficiente para distinguir um ato processual normal de
outro, praticado com ma-fé processuai, de moide a deflagrar o sub-processo de
saneamento, que devera ser finalizado pelo Juiz da causa.

Para 0 mesmo mister, além do conhecimento da teoria dos atos de
assedio processual, os servidores deverdo alinhar estrategicamente suas atividades
para a identificacdo dessas condutas anti-éticas, de molde a atingir o objetivo de
prestagao jurisdicional efetiva e por meio de razoavel dura¢do do processo.



RALICE PINTO.ALVES - TCC - 14-08-2000 - Final 1].doc

Page-61 |

61

Outra atividade tipica do processo em fela seria a elaboragio pelo
servidor que constatou o ato de ma-fé processual de relatério ou certidéo
circunstanciada acerca dos elementos faticos e/ou constantes dos autos para
balizamento da deciséo do Juiz da causa.

8 — Conclusio

Na Roma Antiga, ‘Fide”, era a deusa fiadora da veracidade e da lealdade
tanto nas relagbes da vida publica como da privada, seu culto deu origem & locucéo
"bona fide", que traduzia o procedimento leal, correto, de "boa f&".

Em Cicero, a bona fides ou boa fé refere-se ao cumprimento de
promessas, a honra aos negécios e aos contratos. E, ainda, a intencéo, a virtude do
homem, que ao fazer acordos pretende cumpri-los, realizando-os com boa vontade,
convicto de que a virtude é a melhor escolha, a honra é que a determina, o
empenho, o respeito, a responsabilidade, a confianca e verdade, sdo em Uultima
analise inerentes a dignidade do individuo.

Marco Tulio Cicero viveu na Roma Antiga, nos anos de 106 - 43a.C.

Acreditando que sem virtude no homem, tal também ndo existiria no
Estado, Cicero, enxerga a evolugdo da sociedade, da lei e do governo, como uma
consequéncia da evolugdo do homem. Portanto, se ndo existisse virtude no homem,
também ndo existiria no estado. Em Cicero, a ciéncia de governar, o Estado de
Direito, 0 governo justo séo produtos da virtude do homem.

De Cicero, na Roma Antiga, ao contexto atual, a sociedade, o Estado e
as instituicbes sabem determinar a existéncia da virtude preconizada na
Antiguidade. Diferencas entre justica e injustica, valor e desvalor, responsabilidade
e descaso exigem profundas transformagées no periodo atual. As dificuldades de
reconhecimento dos problemas e disfungdes das instituicdes muitiplicam incertezas.
Novas condi¢Ses se impdem ao relacionamento com o Estado, especialmente com
a instituigdo: Justica. Acionado para dirimir conflitos cada vez mais complexos,
decorrentes do alargamento dos direitos e do processo de exclusdo, imposto pela
apropriagdo das riquezas, falta de justica redistributiva e distribuicdo eqtitativa dos



ﬁ’igp 62

62

beneficios sociais, 0 Poder Judicidario precisa redefinir seu papel.

Os desafios se impdem decorrentes da economia transnacionalizada, da
globalizagdo e das crises do Estado, que desde o no final do século passado,
determinaram a necessidade de empreender reformas administrativas para
implantagcdo de novas leituras para as instituicoes e o papel do Estado. As novas
formas de gestdo necessdrias ao ajustamento do aparelho do Estado, a
reconstrucdo em face das crises do Estado e de sua administragéo teve inicio nos
anos 80 nos paises industrializados; no Brasil, essa discussdo tomou vulto na
década dos 90. A relevancia da necessidade de mudanca de paradigma busca
tornar o Estado mais eficiente, eficaz e efetivo nos aspectos administrativo e politico,
efetuando a revisdo das suas fungbes nas relagdes com a sociedade e com o
mercado. E a readequagéo do Estado burocratico com a introdug¢ac ¢o mecanismos
do Estado gerencial redefinindo os preceitos de manutencdo e estabilidade
democratica

Para isso, a Justica necessita elaborar mecanismos de resolucéo de
controvérsias, ocupando seu espaco de atuagdo, para forjar uma identidade
institucional, que permita o cumprimento de seu objetivo de pacificacdo social.

A identificagdo dos casos de assédio processual denota preparo funcional,
autonomia gestora, reconhecimento institucional, investimentos em tecnologia, em
face do grau de responsabilidade em relagdo aos servicos prestados, relativos a
pacificagéo social e ao interesse publico maior.

O alinhamento estratégico entre o Poder Judiciario e a Reforma do Estado
vem buscando aprimorar a qualidade e eficiéncia da Justica, fomentando um
ambiente propicio a imagem internacional do pais, e suas consequéncias em termos
comercio, financiamentos e investimentos. A ineficiéncia da estrutura judiciaria
implica grandes prejuizos ao pais, na medida em que exclui grande parte da
populacao do direito & prestacao jurisdicional célere e efetiva, dificulta a atuagéo de
advogados, magistraiura, defensoria pubiica, advocacia pubiica e serventia de
justica, penaliza a magistratura no seu mister de dizer o direito e, por fim, eleva o
custo Brasil.

Um ambiente institucional estdvel e seus consequentes resultados
econdmicos reflete a necessidade de se dar importancia a atuagio eficiente do
Poder Judiciario.
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Ademais, sendo a missdo do Judiciario a pacificacdo social, com base na
razoavel duragdo do processo, na efetividade das medidas judiciais, na eficiéncia
como um todo, um dos objetivos estratégicos serd coibir 0 assédio processual,
estabelecendo alinhamento estratégico em convergéncia a esse tema.

Em sua legitimidade para o cumprimento de sua parcela no poder estatal,
o Poder Judiciario, obtem pela independéncia institucional, pela eficiéncia funcional
e por sua autoridade moral, o respaldo dessa legitimidade, que precisa ser
permanentemente validada pela pratica, na realidade de seus 6rgéos e de seus
integrantes, para o exercicio de uma atividade jurisdicional de resultados.
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