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PREFACIO

O Manual de Administragao Judicial desdobra-se em dois volumes, sendo o
primeiro dedicado a aspectos mais conceituais, ao passo que este se volta a questoes
praticas. Ambos os volumes, apesar de complementares, podem ser consumidos sepa-
radamente pois tém contelddo e escopo independentes. O Volume 2 é a continuagao
do percurso formativo proposto no Volume 1, ampliando a discussdo sobre aspectos
relevantes a implantagdo e a manutencdo do Modelo de Gestdao. Como apresentado
anteriormente, o percurso formativo proposto tinha 10 capitulos no total, conforme a
ilustracao abaixo:

FECHAMENTO INTRODUGAO

RESULTADOS PROBLEMATIZAGAO

E SOLUCAO

MELHORIA CONTINUA CONSTRUGAO DO
FUTURO DESEJADO

GESTAO DE PESSOAS O SERVICO

G JURISDICIONAL
GESTAO DA ROTINA a MODELO DE GESTAO

No Volume 1, o capitulo Introdugao propoe a melhor forma de se extrair o
maximo proveito deste manual. No capitulo Problematizagao e Solugao, explica-se a
necessidade de gestdo no sistema de Justica assim como a exaustdo do paradigma vi-
gente e o surgimento de novo padrao. Este tema tem continuidade no capitulo seguin-

te, Construcao do Futuro Desejado, que apresenta ferramentas e métodos para a gestao
da mudanca e a construgdo de nova cultura de planejamento e execugao estratégica
no Judicidrio. O capitulo seguinte traduz para a prestagdo jurisdicional os conceitos




de atendimento hd muito aplicados nas empresas privadas, promovendo melhorias e
consequente satisfagdo dos jurisdicionados.

O capitulo Modelo de Gestao descreve o conjunto de atividades de gestdo orde-
nado a conquista dos resultados propostos pela unidade judicidria. Os resultados sao
conquistados na medida em que os lideres da unidade — magistrado e escrivao® — con-
duzem a equipe e sua forma de trabalhar por meio do modelo de gestao.

O Volume 2 retoma essa discussao pela Gestdo da Rotina e versa sobre diver-
sos aspectos que propiciam eficiéncia e eficdcia na conducado dos trabalhos na unidade
judicidria. Mais especificamente, sdo discutidos alguns aspectos de organizagao e prio-
rizacdo dos fluxos de trabalho, como também a influéncia do layout na produtividade
dos servidores. Os conceitos de perda e desperdicio sao explicados através da represen-
tagdo tipica de sistemas: entradas — tratamento — saidas ou alternativamente recursos
— procedimentos — resultados. Nessa perspectiva, o foco na eliminagdo ou reducéao de
atividades que nao agregam valor surge como linha condutora da busca pela eficiéncia.
Também neste capitulo discutem-se boas praticas na gestdo de audiéncias e na gestao de
gabinetes, que levam a menor nivel de perdas e desperdicios de esforgos.

Partindo do principio de que resultados sdao conquistados por pessoas e para
pessoas, o capitulo Gestdao de Pessoas aborda a importdncia da lideranca, da cultura,
do clima, da autoestima, do engajamento e da qualidade de vida no trabalho para o su-
cesso do Modelo de Gestao. Mais claramente, uma boa gestdao propicia série de efeitos
benéficos na autoestima da equipe através do empoderamento das pessoas e da propo-
sicdo e conquista de objetivos almejados coletivamente.

Faz parte do paradigma de gestao a busca sistemdtica por melhorias em todo o
sistema judicidrio. Esse tema ¢é tratado no capitulo Melhoria Continua, em que o ciclo
PDCA e o conceito de nao conformidade sdo ressaltados para o leitor. A filosofia da
melhoria continua, assim como as técnicas e ferramentas relacionadas sao apresenta-
das e discutidas.

Na reta final do percurso formativo, o capitulo sobre resultados propoe metodo-
logia para contabilizar e desdobrar os resultados conquistados a partir da implantacéao e
operacao do Modelo de Gestao. As dezenas de iniciativas implantadas e as conquistas da
equipe sao desdobradas em seus efeitos primdrios e secunddrios, permitindo entender
o valor agregado aos servidores envolvidos, aos jurisdicionados atingidos, ao tribunal
e ao Estado. E surpreendente perceber a extensao dos beneficios e o valor conquistado
por pequenas agoes de melhoria. Fechando o capitulo, pequena amostra dos resultados
conquistados pelas unidades judicidrias vinculadas ao TJMG ¢é apresentada.

! Também chamado de Diretor de Secretaria em algumas unidades judiciais



Embora nao fizesse parte da ideia original, converteu-se a Execugao dos Planos
de Agao em capitulo autébnomo, o que fez com que o Volume 2 tenha 11 capitulos no
total. A relevancia do tema e a apresentagao do Plano TVM, destinado a aplicacdo em
unidades judicidrias pelo mais jejuno gestor, justificaram o tratamento apartado. A ex-
pectativa é que, com base nele, unidades judicidrias problemadticas possam converter-
-se em modelos de eficiéncia.

Finalizando este manual, o ultimo capitulo apresenta as conclusdes desenvol-
vidas ao longo da jornada e propde os proximos passos para o continuo aprimoramento
do servigo jurisdicional. Os autores tém grande orgulho e satisfagdo em observar no
tempo a transformacgéao cultural operada em todos aqueles que adotaram o Modelo de
Gestdo como novo paradigma.

As conquistas e testemunhos positivos compartilhados pelos protagonistas
mostram que o caminho da gestdo leva nova significacdo e propdsito de vida a todos
os servidores que participam da prestagao jurisdicional. Os autores deixam aqui seus
contatos para que os leitores possam também compartilhar suas estérias de sucesso.

Carlos Haddad
carlos.haddad®@trf1.jus.br

Luis Pedrosa
lacpedrosa@marpel.com.br
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CAPITULO 6
- <

GESTAO DA ROTINA

A gestao dos atos necessarios a movimentagdo das agoes desde o ajuizamento
até a sentenca é atividade administrativa que ndo impacta diretamente as questoes
materiais discutidas em cada feito. Elaborar sentengas e despachos, expedir manda-
dos, atender o balcao, movimentar processos, controlar o acervo, entre outras coisas,
sao atividades que se repetem no dia a dia da unidade judicidria. Elas exemplificam a
rotina judicial e, nesse sentido, pode-se afirmar que o servico jurisdicional é extrema-
mente rotineiro.

Também em matéria juridica o grau de recorréncia € bastante elevado. Ainda
que para litigantes esporddicos a lide seja unica, para o magistrado que julga a causa,
quase sempre, o tema em questao ja foi visto em outras ocasides. Mesmo que assim
nao seja, os procedimentos sdo padronizados pelos codigos processuais, o que corro-
bora a crenga de que € possivel estabelecer padroes. No Juizado Especial Federal, por
exemplo, pedidos de indenizacao por dano moral ou de aposentadoria por idade ou
de restituigdo de tributos sdo processados pelo mesmo rito, a despeito da diversidade
de matérias.

Nao é razodvel afirmar que a variagao da matéria submetida a apreciacao judi-
cial importe em conduzir cada feito artesanalmente. Além disso, deixar de conduzir
os processos de maneira artesanal ndo implica desprezar as particularidades de cada
causa. O que se preza, dentro da filosofia da gestao, é olhar para o caso concreto, sem
prejuizo aos direitos e garantias das partes, e fazer o gerenciamento de cada processo
de acordo com suas caracteristicas, a natureza do litigio, o valor envolvido, o nimero
de partes, entre outros detalhes, buscando estabelecer padroes para lidar com situacoes
semelhantes.

Esse capitulo apresenta a gestdo da rotina nas unidades judicidrias assim como
as técnicas, andlises e ferramentas que permitem melhorar os fluxos de trabalho de
forma a obter resultado mais positivo com menor esforgo. A busca pela eficiéncia e
eficdcia — duas palavras que exprimem bem a filosofia da gestdo — nao significa apenas
reduzir custos, como se discute na secao Administracdo da Unidade e Produtividade.
Ela também propicia melhor qualidade de vida aos servidores e sustentabilidade na
medida em que se eliminam perdas e desperdicios.



Tentar reduzir perdas e desperdicios enseja série de praticas discutidas neste
capitulo. A andlise dos tipos de demandas e respectivos fluxos de trabalho permite
identificar oportunidades de simplificacdo e padronizagao de procedimentos. A aloca-
cdo adequada do trabalho em conformidade com os recursos e competéncias disponi-
veis favorece o fluxo produtivo e reduz a ocorréncia de situagoes de congestionamen-
tos na tramitagdo processual. A boa utilizacdo da infraestrutura e tecnologia, assim
como a distribuicao dos espacos e mobilidrio em layout adequado, pode trazer enorme
impacto na eficiéncia da unidade. Mais do que isso, trazem também melhorias no con-
forto, na ergonomia, no engajamento e motivagdo da equipe.

A andlise do acervo em tramitagao e a priorizagao do trabalho propiciam me-
lhor fluidez na medida em que se identificam aciimulos de processos, a partir do que
se empreendem esforgos de forma concentrada para elimind-los. A gestdo da rotina,
quando bem realizada, permite estimar prazos de tramitacdo e analisa-los sob a ética
da 6tima duracdo do processo. O bom fluxo processual nas unidades judicidrias nao
ocorre aleatoriamente, é resultado de série de acoes sistemadticas de medigao, controle
e acompanhamento da execugéao de atividades.

Finalmente, especial atencdo é dedicada a dois grupos de rotinas: a gestdo de
gabinete e a gestdao de audiéncias. A primeira foca em oportunidades de racionaliza-
cdo do trabalho a partir da triagem e classificagao das agoes distribuidas. A segunda
tenciona reduzir o nimero de audiéncias frustradas ou redesignadas, diminuindo o
retrabalho e a perda de todo o esforgo realizado previamente com o cumprimento de
mandados e realizacao de intimacoes.

6.1 EFICIENCIA E OS FLUXO0OS DE TRABALHO

Fluxo de trabalho é a sequéncia de atividades que visa a produgao de determi-
nado resultado previamente planejado. Na unidade judicidria a tramitagao do processo
judicial segue fluxo ao longo de vdrias etapas, por exemplo, distribuicédo, despacho
inicial, citagao, defesa, audiéncia, alegacoes finais, sentenca, recursos.

Se hoje a ideia de racionalizar fluxos de trabalho para melhorar eficiéncia pa-
rece 6bvia, as coisas nem sempre foram assim. Na metade do século XIX, Frederick
Taylor desenvolveu os principios da administracao cientifica a partir de observagoes
feitas sobre o trabalho nas industrias. Ao aplicara administracdo cientifica no servigo
de manejar lingotes de ferro, Taylor verificou que o carregamento médio de lingotes
era de 12 % toneladas por dia por trabalhador. Depois de estudar o assunto, ele desco-
briu que os carregadores mais eficientes transportavam entre 47 e 48 toneladas didrias,
o que foi estabelecido por ele como padrao. Ele selecionou um trabalhador, entre 75
observados ao longo de 3 a 4 dias, que parecia ser o mais capaz de carregar os lingotes,
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e a partir dele determinou o fluxo de trabalho mais eficiente. Taylor valeu-se, segundo
ele, de critérios cientificos:

“Schmidt comecou a trabalhar. Durante o dia todo e a intervalos regulares,
o homem que o orientava com um relégio na mao lhe dizia: <Agora, levante o
lingote e ande. Agora, sente-se e descanse. Agora, ande; agora, descanse> etc.
Ele trabalhava e descansava quando mandado, e as 5h30 min da tarde tinha
colocado no vagao 47 % toneladas. Praticamente nunca falhou, trabalhando
nesse ritmo e fazendo a tarefa, que lhe foi determinada. (...) Assim, ele
recebeu saldrios 60% mais elevados dos que eram pagos a outros homens
que nao trabalhavam no sistema da tarefa. Uns apds outros, os homens
foram chamados e treinados para carregar lingotes na proporcédo de 47 %
toneladas por dia, até que se transportavam todas as barras de ferro (...)"”2

Taylor constatou que os trabalhadores deveriam ser organizados de forma hie-
rarquizada e sistematizada. Cada trabalhador desenvolveria atividade especifica no
sistema produtivo da industria e seria monitorado segundo o tempo de producao.
O objetivo é que cumprisse a tarefa no menor tempo possivel, sendo premiados aqueles
que se sobressaissem.

Taylor instituiu a divisdo do trabalho dentro da empresa; estimulou a especia-
lizagdo do trabalhador; treinou e preparou trabalhadores de acordo com as aptidoes
apresentadas; preocupou-se com a otimizacao do processo produtivo; usou métodos pa-
dronizados para reduzir custos, diminuir erros e aumentar a produtividade; e criou
sistema de incentivos e recompensas para motivacao dos obreiros. A ampla adogao
dos métodos de Taylor nas empresas fez surgir o termo Taylorismo, mas também a
percepgao, talvez injusta, de que os métodos da administragao cientifica consideravam
a atividade humana como que desempenhada por uma médquina. Certo € que a teoria
desenvolvida por Taylor trouxe inovacoes que até hoje tém aplicagdo na producao de
bens e servigos.

A racionalizacdo do processo produtivo também teve grande avango com Henry
Ford e a organizacao do trabalho em linhas de producao, em que cada operdrio ocupa-
va determinado posto para realizar tarefa especifica. Como os automdveis eram mon-
tados através do deslocamento em uma esteira pelo interior da fdbrica, as mdquinas
acabavam por ditar o ritmo de trabalho na linha de montagem. Daf a critica e a ima-
gem negativa criada por Charles Chaplin em seu famoso filme “Tempos Modernos”,
lancado em 1936 nos Estados Unidos. O mundo nunca mais seria o mesmo depois da
introducéao das linhas de montagem - introduziu-se o conceito de producdo em massa.®

2 TAYLOR, Frederick Wislow. Principios de administragao cientifica. Sdo Paulo: Atlas, 1995, p. 46.

¥ WOOD JR., Thomaz. Fordismo, toyotismo e volvismo: os caminhos da industria em busca do
tempo perdido. Revista de Administragdo de Empresas, Sdo Paulo, n. 32, set/out., 1992, p. 9.
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Aideia chave da produgao em massa nao estd na linha de montagem em si, como
muitos pensam, mas na padronizagao das pecas para intercambiabilidade e simplicida-
de de montagem. Se o consumidor quisesse adquirir o Ford T, encontraria apenas um
modelo de carro, sempre na mesma cor. Se antes da introducédo da linha de montagem
Ford jd tinha reduzido a duracgédo dos ciclos de produgao de maneira expressiva, com
a linha de montagem os ciclos de producgao foram reduzidos a metade.*As mudangas
implementadas por Ford diminuiram o esforco humano na montagem, provocaram
aumento da produtividade e amortizaram os custos de producéao, proporcionalmente a
elevacdo do volume de carros produzidos.

Relativamente aos trabalhadores, o método criado por Ford causava excessiva
especializacdo, porque cada operdrio se atinha apenas a uma atividade do processo
produtivo, repetida ao longo de toda jornada de trabalho. Os trabalhadores nao tinham
nocao de todo processo produtivo, o que gerava certa alienacdo, mas houve o baratea-
mento e a popularizagcdo do automdvel a ponto de permitir que os proprios operdrios
adquirissem seus veiculos.

A principal critica aos métodos de trabalho de Taylor e Ford é que eles utilizam
operdrios autdbmatos, que nao precisam pensar para executar tarefas. Existe, porém, ou-
tra face que consiste na criagdo de método para lidar com a divisédo e especializagao do
trabalho, assim como a producédo em série. A linha de montagem demanda equilibrio
na carga de trabalho ao longo de todas as etapas da producao. Se assim nao acontecer,
comeca a haver represamento do trabalho em determinada estacdo, fenomeno que hoje
é chamado de gargalo no fluxo produtivo.

Em unidade judicidria com milhares de processos e reduzido quadro de servi-
dores, somente a instituigao de método de trabalho racional, com divisdo adequada das
tarefas e equilibrio da carga de trabalho entre as etapas da tramitagao é capaz de fazer
face ao volume de servico.

Mais recente e também vinculada a racionalizacao do processo produtivo € a
filosofia Toyota de produgao. Em 1950, o engenheiro Eiji Toyoda e seu especialista
em producéao, Taiichi Ohno, empreenderam uma visita de trés meses as instalacoes
da Ford em Detroit. De volta a seu pais, Toyoda e Ohno refletiram sobre o observado
na Ford. Concluiram que havia muito desperdicio de recursos — esforco humano, ma-
teriais, espaco e tempo. Fdbricas gigantescas, pilhas de materiais em estoque, grandes
espacos vazios. Além disso, observaram que a identificacdo de problemas de qualidade
ocorria apenas no final da linha de montagem, gerava grande quantidade de retrabalho
e aumentava custos. Desta reflexdo, nasceu o que ficou conhecido por Sistema Toyota
de Producao. Junto com ele também surgiu a mais eficiente empresa automobilistica
conhecida até hoje.®

+ WOOD JR., op. cit., p. 9.

> WOOD JR., Thomaz. Fordismo, toyotismo e volvismo: os caminhos da industria em busca do
tempo perdido. Revista de Administragdo de Empresas, Sao Paulo, n. 32, set/out., 1992, p. 12.
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Durante a visita a Ford, pouco depois da Segunda Guerra Mundial, o Japao
enfrentava grande escassez de recursos e os japoneses estavam especialmente atentos
a desperdicios. Assim nascia o elemento basico do Sistema Toyota de Producao: a
eliminagao de desperdicios e o objetivo de produzir com a maxima economia de recur-
sos. Essa filosofia aplicada a todas as atividades produtivas é também conhecida como
producao enxuta ou lean production.®

Segundo os manuais da Toyota, os desperdicios podem ser classificados em
sete tipos: 1) tempo perdido em conserto ou refugo; 2) producao além do volume ne-
cessdrio ou antes do momento necessdrio; 3) operacoes desnecessdrias no processo
de manufatura; 4) transportes desnecessdrio; 5) estoque desnecessdrio; 6) movimento
humano desnecessdrio; e 7) esperas desnecessarias.” Depois de eliminar ou reduzir os
desperdicios, o que sobra sao os esforgos para agregar valor ao produto, que significa
realizar operacoes de transformacdo de materiais e componentes estritamente relacio-
nados com a elaboracédo do produto.

E possivel ver todos esses tipos de desperdicio ocorrendo em unidades judi-
cidrias. A audiéncia frustrada por erro da secretaria na expedigdo de mandados, por
exemplo, é retrabalho desnecessdrio. Bens apreendidos sem destinacdo é exemplo de
estoque inutil, ocupando espaco e prejudicando a mobilidade dos servidores. Proces-
sos em escaninhos de dificil acesso provocam a necessidade de movimento humano
desnecessdrio, por exemplo, o emprego de uma escada. O acimulo de processos em
alguma etapa da tramitagdo gera esperas impréprias em outras etapas.

O sistema Toyota emprega trés abordagens bdsicas para a eliminacao de des-
perdicios: a racionalizacdo da forga de trabalho, a producéo just in time e a produgao
flexivel.’A racionalizacdo da forga de trabalho da Toyota consiste, em agrupar os ope-
rarios em equipes com um lider com a fungao de coordenar o grupo e substituir qual-
quer funciondrio que falte. A producéo just in time versa sobre produzir apenas o que
é necessdrio e na hora certa. Busca reduzir estoques dispensaveis. Para conseguir esse
feito, os fornecedores devem entregar o suprimento no momento exato, o que requer
trabalhar bem as interfaces da empresa com seus fornecedores. Finalmente, a producao
flexivel implica fabricar exatamente a quantidade demandada pelos clientes, seja ela
pequenos ou grandes lotes, de forma eficiente.

Além da eliminacdo do desperdicio, o Sistema Toyota de Producgao estimula
a fabricagdo com qualidade envolvendo os colaboradores nas atividades produtivas e

6 LIKER, Jeffrey K. The toyota way — 14 management principles from the world’s greatest
manufacturer. New York: McGraw-Hill Education, 2004, p. 7.

7 MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Teoria geral da administracdo: da revolugao urbana a
evolugdo digital. 5* ed. Sdao Paulo: Atlas, 2005.

8 LIKER, Jeffrey K. The toyota way — 14 management principles from the world’s greatest
manufacturer. New York: McGraw-Hill Education, 2004, p. 29.
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disseminando o conceito de melhoria continua. Os trabalhadores sdo agrupados em
equipes e recebem responsabilidade sobre série de tarefas, incluindo a conservagao da
drea, pequenos reparos e inspecao da qualidade. A Toyota também foi bergo para os
circulos de controle da qualidade (CCQ), propostos por Kaoru Ishikawa. Os circulos de
qualidade sdo formados por grupos de voluntdrios de mesmo setor ou drea de trabalho,
que se reinem regularmente para estudar e propor a solugdo de problemas que estejam
comprometendo a qualidade e a eficiéncia na fabrica. Os funciondrios sédo treinados
para isso e buscam melhorar o desempenho, reduzir custos, aumentar a eficiéncia dos
processos. O circulo de controle da qualidade aumenta a motivagao e o engajamento
dos colaboradores na medida em que eles tém a oportunidade de participar da solugao
dos problemas da empresa.’ Na Toyota, o foco na qualidade como meio para reduzir
perdas e desperdicios € tao claro que qualquer operdrio pode paralisar a linha de mon-
tagem se detectar algum problema na producdo. Ainda que no inicio ocorram muitas
paradas, com o tempo, os problemas sdo corrigidos e a qualidade geral da producéao
melhora significativamente.°

Ao se analisar o trabalho desenvolvido nas unidades judicidrias, é possivel
identificar trés tipos de atividades: aquelas indispensdveis e que agregam valor; ativi-
dades igualmente essenciais mas que ndo agregam valor; e atividades que sdao desne-
cessdrias e, portanto, representam desperdicio. Produzir sentencas, realizar audién-
cias, autorizar a apreensdo de bens ou o levantamento de depdsitos por alvards sao
exemplos de atividades indispensdveis ao desenvolvimento do trabalho na unidade.
Movimentar processos no sistema de informatica, cadastrar novos advogados, intimar
as testemunhas para audiéncia também sdo essenciais, mas ndo agregam valor ao pro-
cesso. Por fim, considerando os sete tipos de desperdicio elencados anteriormente,
muito esforgo pode ser economizado nas atividades jurisdicionais. O tempo que se
perde refazendo oficios ou mandados; intimacéo por oficial de justica que poderia ser
realizada por outro meio; espera demasiada no cumprimento dos atos processuais; des-
locamentos pela secretaria a procura de autos; arquivos localizados em prédios afasta-
dos; documentos arquivados mas que ainda nao foram objeto de descarte sdo situagoes
de desperdicios que devem ser evitadas.

As operagoes desnecessdrias no processo de manufatura sdo como despachos
inconclusivos na tramitacdo processual. Deve-se sempre pensar no préximo passo.
O processo, como o proprio nome indica, é algo que vai para frente. Deriva do latim
procedere, que significa ir adiante, ao contrdrio de recurso, oriundo de recurrere, aqui-
lo que volta pelo mesmo caminho. Se o processo € conjunto de atos que se sucedem no
tempo, recomenddvel que sejam direcionados para frente até que se alcance a sentenca.

9 MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Teoria geral da administragdo: da revolugdo urbana a
evolugdo digital. 5* ed. Sdao Paulo: Atlas, 2005.

10 WOOD JR., Thomaz. Fordismo, toyotismo e volvismo: os caminhos da indtustria em busca do
tempo perdido. Revista de Administragdo de Empresas, Sdao Paulo, n. 32, set/out., 1992, p. 13.
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No intuito de atender esse objetivo, sempre se deve pensar no préximo passo e evitar
o andamento apenas aparente do processo. Ao se elaborar despachos de condugao do
processo, a orientagdo deve ser voltada a pensar no meio mais eficiente para que ele
siga adiante. Evita-se, por exemplo, elaborar despachos que se limitem a conceder vista
a parte acerca de algum documento. Além da concessio de vista, ja se insere o proximo
passo, isto é, o 6nus que serd imposto caso a parte permaneca inerte ou o ato sucessivo
a manifestagao sobre o documento juntado. Se € preciso recolher custas porque inde-
ferida a assisténcia judicidria, o despacho seria insuficiente se apenas determinasse o
pagamento. Ideal é que imponha a obrigagdo de recolher custas, sob pena de cancela-
mento da distribuigdo e — préximo passo — recolhidas as custas, seja feita a citacdo da
parte requerida, o que pressupoe a prévia andlise da regularidade da peticao inicial.
Evita-se sempre o despacho “venham os autos conclusos para sentenca”, porque, nesse
caso, ja é possivel preparar a sentenca independentemente de despacho. Caso se in-
defira pedido de provas, ndo hd necessidade de se despachar negando o pleito, pois é
mais produtivo elaborar a sentenca e, em tépico preambular, expor as razoes da negati-
va do requerimento probatdrio. Pensar no proximo passo estimula a conducéao objetiva
e resolutiva do processo, além de economizar tempo e recursos.

Divisao do Trabalho: Especializacao x Generalizacao

A divisdo do trabalho deve sempre levar em consideracdo as particularidades
de cada unidade judicidria. Como forma de obter execucdo mais eficiente dos servigos,
tarefas mais especializadas sao atribuidas a determinadas pessoas devidamente qua-
lificadas em vez de serem distribuidas a diferentes setores e servidores. A dicotomia
entre especializacdo e generalizagao suscita questionamentos sobre as vantagens e des-
vantagens de cada uma delas.

A especializacado e divisdo do trabalho presta-se a definir o grau em que as ta-
refas dentro da organizagao sdo subdivididas em fungoes isoladas. Essencialmente, o
especialista passa a conhecer cada vez mais de conjunto limitado de tarefas, ao passo
que o generalista conhece cada vez menos de amplo conjunto de atividades.

As vantagens da especializagdo assentam-se no foco e na economia de tempo na
execugao de conjunto limitado de tarefas. Além de maior foco na execucéao, é mais facil
e mais barato recrutar e treinar trabalhadores para realizar tarefas especificas e repeti-
tivas, mesmo quando se trata de operacoes relativamente complexas e sofisticadas. A
especializacdo do trabalho aumenta a eficiéncia e a produtividade, na medida em que
estimula o desenvolvimento de tecnologia dedicada para facilitar tarefa especifica.

11 ROBBINS, Stephen P. JUDGE, Timothy A. SOBRAL, Filipe. Comportamento organizacional
— teoria e prdtica no contexto brasileiro. 14" ed. Sao Paulo: Pearson Prentice Hall, 2010, p. 471
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A excessiva divisdo das atribuigoes, contudo, pode gerar deseconomias huma-
nas decorrentes da repetigao continuada de tarefas limitadas, manifestando-se através
de tédio, fadiga, estresse, baixa produtividade, perda de qualidade, aumento do ab-
senteismo e alta rotatividade, que superam em muito suas vantagens econ6micas."?
A repeticdo decorrente da especializacao faz com que os colaboradores tenham mais
foco na tarefa mas percam a percepcdo ampla do propdsito do préprio trabalho. Mes-
mo quando o interesse pessoal e as habilidades da pessoa coincidem com a atividade
repetitiva que ela exerce, os problemas de deseconomia humana acontecem ainda que
de forma sutil.

Na maioria das unidades judicidrias onde se implantou o modelo de gestao, op-
tou-se por adotar critério que mescla a distribuicdo do trabalho por tarefas e por tipo de
procedimento: cada servidor executa uma ou mais tarefas relacionadas aos processos
que lhe sao distribuidos conforme o rito (Juizado Especial, Civel, Criminal e Execugoes).
Em Varas do Trabalho, a distribuicao pode seguir as fases do rito processual: conheci-
mento, liquidacao e execucao.

O critério “por tarefas” dispoe que cada servidor executa uma ou mais ativi-
dades em todos os processos judiciais. No critério “por finais” ou “por digito”, cada
servidor executa todas as tarefas relacionadas a determinada quantidade de processos
judiciais, independentemente do tipo ou procedimento, distribuidos conforme sua nu-
meracgao final. Por fim, segundo o critério “por rito”, cada servidor executa as tarefas
relacionadas aos processos que lhe sao distribuidos conforme o rito ou procedimento.

A opcéao por um ou outro critério dependerd do grau de capacitagao dos servi-
dores e do tipo de unidade judicidria em andlise. O critério “por tarefas” é ideal para
varas que contam com servidores pouco experientes ou recém ingressos no Servigo
publico. Atribuem-se a eles tarefas determinadas, que se relacionam a certa etapa no
procedimento judicial: juntada de peticoes, elaboracdao de despachos, publicagao de
atos, confeccao de alvards, entre outros. E modelo que proporciona alguma especiali-
zacdo, mas permite baixa mobilidade funcional e dificulta o conhecimento do processo
na integra por parte do servidor.

Com o passar do tempo, adquiridas habilidades na execugao dos variados atos,
pode-se mudar a reparticdo de competéncias para o critério “por digito”. Nesse caso, o
servidor desempenha todas as tarefas dos processos de que ficou encarregado, da au-
tuagao inicial até a publicacdo da sentenca. Esta distribuicao de trabalho exige dos ser-
vidores conhecimento mais abrangente acerca das atividades executadas na unidade
judicidria. Trata-se de modelo com baixo nivel de especializagdo, mas que oportuniza
conhecimento generalista de todos os atos do processo por parte de todos os servidores,
como também ciéncia aprofundada sobre o processo pelo servidor responsavel. Reco-
menda-se que a transigdo do critério “por tarefas” para o “por finais” seja precedida de
rodizio de servidores.

12 Tdem.
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Além de permitir aprendizado mais amplo e o desenvolvimento de pessoas
com habilidades muiltiplas, o rodizio em varas com especializagao de tarefas tira os
servidores da monotonia da repetigao, da zona de conforto, e amplia a percepgao sobre
o todo. Nessa situagao, geralmente o rodizio € amplamente apoiado pela equipe ainda
que apos certa resisténcia inicial.

Uma vez apreendidas as tarefas dos vdrios setores da unidade judicidria, é per-
feitamente possivel dividir as atribuigoes pelo critério “por digito”, porque os ser-
vidores estardo habilitados a realizar todas as atividades que envolvem os variados
processos judiciais. O critério por tipo de procedimento nao possui muita relevancia
em varas do trabalho, por exemplo, porque existe pouca variagdo nos ritos empregados
pelo magistrado. O critério “por digito” mostra-se mais 1til porque cada servidor exe-
cuta todas as tarefas dos processos cuja numeracao final é idéntica, pouco importando
o tipo de acdo de que se trata. No entanto, em se tratando de varas da justica comum
— estadual ou federal — que possuam ampla competéncia e lidem com matérias civel
e criminal, o critério “por rito” adquire expressido. Este modelo também permite co-
nhecimento aprofundado do processo e ainda garante a especializagdo dos servidores
em determinadas matérias. A sua desvantagem reside na baixa mobilidade funcional,
dado o grau de especializagdo que incorpora, mas que pode ser contornado pelo rodi-
zio de servidores.

E possivel também mesclar os critérios. Se cada servidor executa uma ou mais
tarefas relacionadas aos processos que lhe sao distribuidos conforme o rito, adotam-
se os critérios “por tarefas” e “por rito”. Em varas de competéncia geral, impede-se
que haja mistura de processos civeis, criminais e do JEF, com ritos e tempos bastante
diferenciados e se evita o risco de perder cadéncia e padronizagao nas multiplas ati-
vidades. Ou entdo se concilia o critério “por tarefas” com o “por digito”, quando se
atribui a expedigdo de documentos a dois servidores, por exemplo, mas cada um fica
responsdvel por cuidar de processos pares e impares.

A divisao adequada do trabalho deve ser sempre perseguida porque tem o pro-
dutivo efeito de aprimorar o gerenciamento do fluxo de trabalho e de processos e, por
conseguinte, conferir mais qualidade a prestacgéo jurisdicional. Por meio da divisdo do
trabalho, surge pressuposto de avaliagao do desempenho funcional e, por outro lado,
cria-se ambiente de envolvimento para que todos os intervenientes sintam que traba-
lham para fim comum.

Como serd discutido posteriormente, hd expediente que facilita sobremaneira
o rodizio de servidores entre as diversas atividades: a criagdo de manuais de procedi-
mentos. Essa pratica, que faz parte da gestdo do conhecimento, permite que servidor
relativamente leigo em determinado assunto se autoinstrua na execugao de outras tare-
fas, de modo a acelerar o aprendizado e facilitar a transicéao.
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Congestionamento

A analogia entre o trdmite de processos na unidade judicidria e o transito de
veiculos na cidade ajuda a entender a natureza do fluxo processual.Quando o nimero
de carros nas ruas é muito grande, o transito se torna congestionado e a velocidade do
trafego diminui até quase parar. Por outro lado, quando a cidade esta vazia, hd fluidez
de trédfego e os carros conseguem atravessd-la com mais rapidez.

O mesmo acontece na vara judicial. A quantidade muito grande de processos
congestiona a vara e diminui consequentemente a velocidade de trAmite dos feitos.
Rotinas ultrapassadas e intiteis correspondem a vielas esburacadas por onde o tréafego
flui vagarosamente. A simplificagdo das rotinas equivale ao alargamento das vias da
cidade, pois imprime maior velocidade ao trdmite processual. A coordenacdo entre
os setores da vara equivale a sincronizar os sinais de transito eliminando esperas des-
necessdrias. Setores e servidores que nao se comunicam ou sem sincronizagdo geram
esperas desnecessdrias que atravancam o curso dos processos. A prioridade no tramite
de determinadas acoes corresponde a criagdo de corredores especiais de transito. Per-
mitir que processos merecedores de tratamento preferencial sejam postos na vala co-
mum significa impedir a passagem de ambulancias, carros de bombeiro e viaturas po-
liciais no atendimento de emergéncias. As reunioes de gestao equiparam-se ao centro
de controle de trafego, que monitora o estado de cada parte da cidade para tomada de
decisoes e executa eventualmente alguma intervengao em local especifico para desafo-
gar o transito. O resultado é a melhoria da fluidez dos processos na vara, com aumento
do nimero de sentencas, diminuicdo do acervo e maior envolvimento de toda a equipe
em torno do objetivo comum: a prestagao de servigo jurisdicional de qualidade.

A tramitacdo de processos das mais variadas classes segue etapas especificas,
conforme o rito aplicdvel, mas compartilham duas etapas em comum: a distribuicéo e
a baixa. Sob a dtica de sistemas, a unidade judicidria pode ser representada como um
dispositivo com entrada (ou do inglés input) e saida (output) de acoes. A figura abaixo
ilustra essa representacdo da unidade judicidria:

Entrada Saida | 3
(input) (output) Ladrdo

Unidade
Judicidria

Figura 6.1 — Representacdo da unidade judicidria
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De maneira andloga a uma caixa d’dgua, se a entrada de processos na unidade
judicidria supera a saida, cresce o acervo — o que equivale a aumentar o volume de
dgua armazenado. Pode-se dizer que o sistema € estavel quando, ao longo do tempo, o
volume de entradas é igual ou menor do que o volume de saidas. Caso isso ndo ocorra,
havera saturacdo. Em caixas d’dgua saturadas, ha dispositivo, vulgarmente conhecido
como “ladrao”, que permite dar vazao ao liquido acumulado. Infelizmente, em uni-
dades judicidrias ndo hd dispositivo similar que se aplique aos processos e, quando a
distribuigdo supera o nimero de arquivamentos, a vara se torna congestionada.

Tao comuns sédo os congestionamentos processuais que o CNJ adotou indicador de
congestionamento, como visto anteriormente na execugdo do modelo de gestao, para aferir
em quais tribunais e quais tipos de processos geram mais gargalos. O indicador guarda
analogia direta com a caixa d>dgua, que, quando dd vazado ao volume que entra e mantém
o nivel baixo, resulta em baixa taxa de congestionamento. Ao contrario, quando nao da
vazdo ao volume que ingressa e ainda mantém estoque elevado, resulta em alta taxa de
congestionamento.Quanto maior for o indicador, pior € o congestionamento.

Taxa de Congestionamento: 1 — (TPJB/(TCN + TCP))
TPJB - Total de processos judiciais baixados;
TCN - Total de casos novos; TCP — Total de casos pendentes

A taxa de congestionamento repercute diretamente na duragdo do processo. Se
a cada ano dao entrada 1000 processos na unidade, mas saem apenas 250, o tempo de
espera pela sentenca equivale a 4 anos. Se a saida é igual a entrada, o tempo de espera
serd quatro vezes menor. Assim como no trdafego de veiculos, em situagao de conges-
tionamento, a velocidade de tramitacao das acgdes reduz. Reduzindo a velocidade de
tramitacdo, diminui a baixa de processos e aumenta o acervo, fechando ciclo vicioso
que nao s6 diminui a qualidade da prestagao jurisdicional como também desmotiva
a equipe e restringe a capacidade de processamento do sistema.

Pergunta pertinente a ser feita nesse contexto é: como diminuir o congestiona-
mento na unidade judicidria? A resposta mais simples a essa questao seria: melhorar a
fluidez da tramitagao. Na analogia com o transito, é exatamente isso que as autoridades
de transito fazem ao sistematicamente identificar e remover os pontos de estrangula-
mento. Acidentes, quebra de veiculos, queda de drvores, entre outros eventos, promo-
vem diminuigdo momentadnea na capacidade da via de deixar fluir o transito, causando
acimulo de veiculos em determinada regido da cidade.

Na dindmica normal de qualquer instituigdo, ocorrem eventos que propiciam
auséncias tempordrias ou definitivas: pessoas saem de férias, adoecem, solicitam licen-
cas, pedem aposentadoria e até mesmo sdo removidas para outras comarcas, deixando
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para trds lacuna na capacidade de trabalho. Nesse momento, na falta de gestdo ou de
opgdo, comega a acumular servico que antes era realizado pela pessoa que agora se
ausentou. A figura abaixo ilustra estrangulamento no fluxo causado por um aconteci-
mento qualquer.

(D) FLUXO
@ ® 00
® 0. .00 ® o O
@)
..Q......ooo ® :
A *
Acontecimento

Figura 6.2 — Estrangulamento do fluxo

Com a implantacdo do modelo de gestdo, a unidade judiciaria tende a funcionar
de maneira cadenciada. Evitam-se grandes movimentacoes de processos, que, acumus-
lados em determinado setor, passam aos montes para a proxima etapa. Se a publicacao
é o gargalo da vara, quando se realiza esforco concentrado para zerar as pendéncias, o
resultado € a transferéncia do congestionamento para outro setor, neste caso, o aten-
dimento. Depois disso, é possivel que o gabinete fique lotado de processos, pois as
partes, tendo ciéncia do que foi publicado, peticionam nos autos. Para evitar que es-
sas movimentacoes em grandes ondas ocorram, o fluxo de trabalho precisa estar bem
ajustado. Se a movimentagao for cadenciada, o ritmo processual serd mais uniforme,
afastando a ocorréncia de congestionamentos.

Nas unidades judicidrias do TJMG em que foi implantado o modelo de gestao,
conseguiu-se melhorar a fluidez da tramitagao e reduzir o acervo sistematicamente, o
que significa que a capacidade de processamento era superior a demanda, a despeito
da sempre aludida insuficiéncia do nimero de servidores.

Gargalos ou pontos de estrangulamento

Pior do que o préprio congestionamento € ndao percebé-lo e combater suas cau-
sas. A equipe que nao trabalha consultando relatérios de movimentagao processual é
forte candidata a ser surpreendida com processos estocados em determinados setores.
Ferramenta jd apresentada e que ajuda a detectar os gargalos, o histograma registra
a frequéncia de ocorréncia das causas de determinado fenomeno. O histograma de
numero de processos por localizacdo ou controle de secretaria, por exemplo, aponta
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onde hd acimulo de feitos, de modo a permitir a adocdo de medidas direcionadas a se
eliminar o gargalo e consequente congestionamento. A figura a seguir ilustra esse caso:
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Figura 6.3 — Histograma do nimero de processos por localizagdo

O histograma mostra a existéncia de gargalo no setor de publicacdo. Percebida
a nao conformidade no fluxo de trabalho, é preciso adotar medidas para sand-la. Sobre
esse ponto vale ressaltar que nem sempre realizar esforco concentrado para remover
o gargalo em pouco tempo configura a melhor solugao. O servigo feito repercutird nos
demais setores, apenas deslocando o ponto de acumulagao para outro setor. A melhor
opgao talvez seja programar a desobstrugao do setor, de maneira paulatina, como for-
ma de limitar a vazao de processos na medida em que pode ser suportada pelas outras
dreas. Geralmente, isso é obtido com reforgo na capacidade de trabalho do setor, alo-
cando temporariamente servidores adicionais até normalizar a situagao.

Costuma-se debelar acimulos processuais com a convocagao de mutirdes. So-
bre isso, pode-se dizer que mutirao € 6timo, e mutirdo é péssimo. O mutirao tem seu
valor quando constitui esforgo concentrado, ocasional, pontual e rdpido. Reforca o es-
pirito de equipe e engaja as pessoas a atingir objetivo de curto prazo. Certa ocasido, em
Montes Claros, por falta tempordria de energia elétrica, os servidores foram orientados
a prestar auxilio no setor de distribuicao, onde havia muitos processos para autuacao
e numeracao das folhas. Era atividade que nédo requeria uso de computador e assim foi
executada com empenho, a ponto de, na manhéa seguinte, toda a equipe ter chegado
cedo a sede da Justica Federal para finalizar o trabalho. Concluido o servigo, a equipe
notou como o setor ficou descongestionado e como o esforgo concentrado aproximou
o time e lhes deu sentido de pertencimento a instituicéao.

A realizacdo de mutirdes é ruim quando aplicado como remédio corriqueiro para
situacoes problemdticas. A institucionalizagdo de mutirdes, como ocorre em alguns
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tribunais, aponta falha da administragdo em adequar a capacidade de atendimento ao
volume de demandas. A partir do momento em que se tornam frequentes, os mutiroes
demonstram na realidade gestao insuficiente dos tribunais e das unidades judicidrias.

Influéncia da Diversidade no Congestionamento

Se por um lado, varas especializadas lidam com matéria especifica que exige
profundo conhecimento juridico, sob o aspecto da padronizagao dos fluxos de trabalho,
a conducao dos processos fica facilitada. As varas de competéncia ampla, por outro lado,
lidam com maior variedade e diversidade de matérias e, para o mesmo nivel de deman-
da, a ocorréncia de esperas desnecessdrias geralmente € maior, o que reduz a eficiéncia.

A influéncia da diversidade da demanda na ocorréncia de congestionamentos
é fenomeno observado na pratica e bastante intuitivo. E bem conhecido na Teoria de
Filas e expresso matematicamente pela equacdo VUT que conecta as varidveis V — Va-
riabilidade, U - Utilizacdo e T - Tempos de Espera.’®* Quanto maior a variabilidade nos
tempos de processamento e nos tipos de demanda, mais rapidamente o sistema conges-
tiona para o mesmo nivel de utilizagdo. O grafico abaixo ilustra essa relagao.
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Figura 6.4 — Espera em funcao da variabilidade e utilizacao

13 Também conhecida como férmula de Kingman pelo trabalho publicado em 1961 por Sir John
Frank Charles Kingman. Vide KINGMAN, J. F. C. ATIYAH, M. F. The single server queue in
heavy traffic. Proceedings of the Cambridge Philosophical Society, v. 57, n. 4, p. 902, 1961.
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Observa-se que o nivel de utilizagao depende da capacidade de atendimento da
unidade relativamente ao conteido do trabalho gerado por cada tipo de demanda.Varas
especializadas lidam com matéria repetitiva e que exigem maior aprofundamento. Po-
rém, como se trata de questdes que se enquadram em padrdes com mais frequéncia, a
conducéao dos processos € facilitada. Por sua vez, varas de competéncia ampla ou plena
julgam questdes civeis, criminais, do Juizado Especial e execucdes fiscais. E possivel
estabelecer padroes e fluxos de trabalho, mas a quantidade sera provavelmente maior
do que na vara de competéncia restrita. Assim, 100 agoes de consumo, julgadas no Jui-
zado Especial do Consumidor, demandam esforgos diferenciados se comparadas com
100 agdes de competéncia diversa, em que se incluem causas possessorias, criminais,
desapropriagao, ambientais entre outras. O mesmo nivel de esfor¢co produz resultados
distintos em cada uma dessas unidades, provavelmente gerando mais demora e menos
sentengas na vara de competéncia ampla. Mesmo varas criminais da Justica Federal,
especializadas em lavagem de dinheiro e crimes contra o sistema financeiro, que nor-
malmente manejam agoes de grande complexidade, envolvendo vdrios réus e que exi-
gem sofisticados meios de prova, provavelmente terao eficiéncia melhor do que varas de
competéncia ampla com a mesma carga de trabalho.

6.2 TIPOS DE DEMANDA E FLUXOS DE TRABALHO

A tramitagao dos processos prevista nos nossos cédigos e enraizada nas roti-
nas e na cultura judicidria tem o seu lastro na cultura do papel, assente em despachos
judiciais extensamente fundamentados, em sentengas de vdrias pdaginas, que repetem
a base instrutdria, os fundamentos das partes, extensa doutrina; e em articulados e
longos requerimentos, com cansativa repetigoes de fatos e de argumentagao juridica.'*
Conquanto todos os tribunais mantenham informacoes disponiveis em ambientes vir-
tuais e alguns jd tenham substituido completamente papel por monitor, o processo
judicial permanece praticamente o mesmo.

Se os jurisdicionados do século passado possuiam outras expectativas de tem-
po, percepgoes de eficiéncia e sentidos de vida, os de hoje vivem em ritmo de econo-
mia globalizada e conectada instantaneamente, em completa dissondncia com o ritmo
e a realidade do sistema judicial brasileiro. Conclui-se que, entre todas as responsabi-
lidades da administragao de tribunais, tais como a gestdao de pessoal, a gestao finan-
ceira, ou a gestdo de documentos, por exemplo, nenhuma € tdao direta e estritamente

4 SANTOS, Boaventura de Sousa et alli. Para um novo judicidrio: qualidade e eficiéncia na ges-
tao dos processos civeis. Coimbra: Observatdrio Permanente da Justica Portuguesa, 2008, p. 131.
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