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RESUMO

As institui¢cdes publicas vém adotando praticas de gestdo proprias do setor privado na
busca de inovagdo e eficiéncia, assim como observado, especificamente, no Poder
Judicidrio. O CNJ foi um dos principais responsaveis pela reestruturacdo administrativa
provocada no sistema de justi¢a nas duas ultimas décadas, desde sua criagdo em 2004, com
implementacdo de metas, planejamento estratégico e a coleta e disponibilizacdo de dados
estatistico de todos os tribunais do pais. Nesse cenario, a presente pesquisa objetivou
identificar, analisar e sintetizar os principais trabalhos académicos sobre a gestdo de
processos no setor publico, com foco na administragdo da Justica. Para tanto, utilizou-se
como metodologia a revisdo sistemdtica da literatura. Como resultados, foram
encontrados estudos com conclusdes divergentes entre si, alguns pesquisadores apontam
beneficios na implanta¢do da gestdo de processos no Judicidrio e outros indicam ndo ser
cabivel tal forma de gestdo, devido a estrutura burocratica hierarquizada do sistema de
justica.

ABSTRACT

Public institutions have been adopting management practices typical of the private sector
in the search for innovation and efficiency, as has been observed specifically in the
Judiciary. The CNJ was one of the main responsible for the administrative restructuring
brought about in the justice system in the last two decades, since its creation in 2004, with
the implementation of goals, strategic planning and the collection and provision of
statistical data from all courts in the country. In this scenario, this research aimed to
identify, analyze and summarize the main academic works on process management in the
public sector, with a focus on the administration of justice. To this end, a systematic
literature review was used as a methodology. As a result, studies with divergent
conclusions were found, some researchers point out benefits in the implementation of
process management in the Judiciary and others indicate that this form of management is
not feasible, due to the hierarchical bureaucratic structure of the justice system.
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1. Introducdo

As institui¢es publicas tém gradativamente adotado técnicas de aprimoramento do setor privado, dentre elas,
as praticas de gestdo. Assim, os avancos institucionais e tecnologicos tém permitido a gestdo publica lidar com suas
demandas exclusivas (Palumbo et al.,, 2023). Grande parte desse avan¢o resulta das alteragdes de paradigmas
introduzidas pela Nova Gestdo Publica, que constitui uma abordagem destinada a administragdo de organizagées
prestadoras de servigos publicos, aplicada em agéncias governamentais, tanto em nivel local, quanto nacional.

As reformas no setor publico tiveram inicio em meados do século XX e tem se concentrado na modernizag¢do do
servico publico, no desenvolvimento de novos conceitos, na forma¢do de um ambiente competitivo, na introdugdo de
tecnologias de informagdo, além da atualizagdo de processos administrativos e alcancam modificagdes em algumas
areas, tais como a moderniza¢do das modalidades de trabalho e a gestdo de desempenho.

Nesse contexto, as organizagdes publicas carecem passar por um processo de racionaliza¢do organizacional, que
envolve a implementacdo de novos métodos de gestdo e a reorganizacdo e divisdo do trabalho, com base em parcerias
intraorganizacionais, em redes, em estruturas matriciais, em projetos e na gestdo por processos (Guimardes, 2000).
Assim, a administracdo da Justica deve demonstrar disposi¢do para assumir riscos e adotar estratégias eficazes para sua
mitigacdo, além de promover oportunidades que favorecam o desenvolvimento das competéncias individuais, com
énfase especial no estimulo a inovagdo.

Em 2004, com a Reforma Constitucional do Judicidrio, tiveram inicio medidas para aprimorar a administra¢do
da Justica e alcangar celeridade processual (Rocha et al., 2023). Um importante documento da reforma foi a Emenda
Constitucional 45/2004, que criou o Conselho Nacional de Justiga — CNJ, atribuindo-lhe a fun¢do de organizar e planejar
as politicas institucionais, fiscalizar atos administrativos, acompanhar o cumprimento de regras disciplinares (Barbosa
& Pereira, 2016) e preparar magistrados para a gestdo administrativa dos tribunais.

O Conselho Nacional de Justica (CNJ) desempenhou um papel fundamental na transformagdo da gestdo
administrativa do Poder Judicidrio, ao estabelecer novas diretrizes de governanga, promovendo a melhoria dos padroes
de administracdo em todas as esferas do Judicidrio, por meio da definicdo de objetivos estratégicos, medidas de
produtividade e controle financeiro, o CN]J contribuiu significativamente para a modernizac¢do e eficiéncia da gestdo
judicial (Garcia et al., 2024). As organizag¢des publicas tém sido impulsionadas a adotarem a gestdo por processos, pela
perspectiva de mudangas e aprimoramento, com o intuito de aperfeicoar a administragido e consolidar uma gestdo
publica profissional orientada ao interesse do cidadao.

Nesse cendrio, prevalece a convicgdo de que diversos métodos e estratégias de gestdo bem-sucedidos no setor
privado podem ser adaptados com éxito as institui¢des judiciais. Gulledge Jr. e Sommer (2002), em pesquisa acerca da
temadtica, observaram que ha beneficios na utilizagdo da gestdo de processos no setor publico, principalmente, para
aumentar a eficacia e a eficiéncia, obtidas com a reestruturacdo da organizagdo em processos multifuncionais.

A gestdo de processos é uma abordagem gerencial caracterizada pelo foco em processos que podem fornecer
uma importante contribui¢do para a gestdo das organiza¢des do setor publico (Ongaro, 2004). As pesquisas acerca da
aplicacdo da gestdo de processos na administragdo do Judicidrio sio bem escassas. Ao contrario do que acontece nas
organizac¢des privadas (notadamente no ambito industrial e de servigos) os estudos acerca da gestdo de processos na
administragdo publica, principalmente no Poder Judicidrio, esta apenas se iniciando.

Como lacuna de pesquisa, Kregel et al. (2022) apontam a escassez de estudos académicos direcionados a
aplicagdo da gestdo de processos no setor publico, com destaque para a administracdo da justica, o que sugere a
relevancia e inovac¢do do contetildo aqui proposto. Nota-se, ainda, a caréncia de investigacoes sobre os beneficios da
implementacdo da gestdo de processos na administracdo publica.

A literatura evoluiu de um enfoque exclusivamente voltado a gestdo de processos na iniciativa privada para, mais
recentemente, oferecer, ainda que de forma limitada e esparsa, estudos sobre sua aplicagdo nas organiza¢des publicas
(Eikebrokk & Garmann-Johnsen, 2024). Verifica-se uma incipiéncia na agenda de pesquisa sobre o emprego de
modelagem nas organiza¢bes publicas, diferentemente das organizagbes privadas, onde o tema é amplamente
investigado.

A literatura brasileira sobre gestdo de processos no sistema judicidrio carece de atributos especificos que o
distingam daquele abordado na Administracio de Empresas em geral; dessa forma, os conceitos principais
frequentemente se mostram abstratos, e os exemplos praticos ndo sdo passiveis de aplica¢do direta ao contexto
judiciario.

Nesse cendrio, a presente pesquisa objetiva identificar, analisar e sintetizar os principais trabalhos académicos e
fontes disponiveis sobre a gestio de processos no setor publico, com foco na administragdo da Justiga. Para tanto,
utilizou-se como método a revisdo sistematica da literatura publicada acerca da referida tematica.

2. Metodologia
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O presente estudo seguiu os principios da revisdo sistemdtica da literatura, com aplicacdo posterior, a titulo de
complementagdo dos estudos, do uso da técnica de busca em cadeia.

A realizacdo da Revisdo Sistemadtica da Literatura é relevante antes do inicio de uma pesquisa sobre um
determinado tema, permitindo ao pesquisador identificar as produgdes cientificas ja realizadas, os caminhos
metodologicos seguidos e os vieses ndo explorados nos estudos mais recentes, evitando assim a repeti¢do de trabalhos
ja existentes e proporcionando a oportunidade de desenvolver uma abordagem inédita que contribua
significativamente para o avanco das discussdes sobre a temadtica pesquisada.

A revisdo sistematica passou por 3 etapas. Na primeira etapa, pesquisou-se nas bases de dados: Periddico Capes,
Scielo, Spell, ScienceDirect, Emerald e ProQuest, utilizando-se as palavras-chave: “gestdo de processos” and Judicidrio;
"process management" and Judiciary; com aplicacdo dos filtros: todos os idiomas e somente artigos cientificos. Optou-
se pela ndo definicdo de limite temporal, a fim de realizar uma pesquisa mais abrangente e identificar uma evolucdo
cronologica, caso existente. Foram encontrados 243 artigos.

A auséncia de limite temporal e a inclusio de artigos em todos os idiomas promovem uma perspectiva
cronoldgica e intercultural, ampliando a visdo sobre a evolugdo dos estudos e garantindo que todos os pontos de vista
relevantes sejam considerados. Esse filtro alinha-se ao objetivo da pesquisa de capturar uma visdo abrangente,
contextualizando as mudangas e continuidades no desenvolvimento do tema.

A segunda etapa consistiu na exclusdo de artigos repetidos, artigos de congressos e aplicacdo do filtro de baixa
qualificacdo. Retirou-se os artigos de congressos, pois, embora desempenhem um papel relevante na divulgagdo inicial
de descobertas, eles frequentemente representam resultados preliminares, que podem ser reformulados ou ampliados
em publica¢des subsequentes em periddicos de maior impacto e rigor metodoldgico e podem ndo ter passado por
processos criteriosos de revisdo por pares.

Ap0s, aplicou-se o filtro de qualificagdo, considerando como bem qualificados os artigos publicados em revista
com classificacdo no Qualis Capes: A1, A2, A3 e A4. Tal medida foi implementada com o proposito de incorporar
referéncias internacionais de notavel influéncia académica, complementando as evidéncias nacionais e expandindo a
base de conhecimento disponivel. Esse filtro alinha-se ao objetivo de obter referéncias académicas de elevada
credibilidade, evitando estudos com menor rigor cientifico.

Para as revistas que ndo possuem classificagdo no Qualis Capes, geralmente revistas internacionais, considerou-
se a qualidade e influéncia do periddico medido pela plataforma SCImago Journal Rank - SJR. O SJR qualifica os
periddicos em quartis, representado pela letra Q, selecionou-se os artigos com nota Q1 e Q2.

Ja para os artigos cientificos sem nenhuma das duas classificagbes anteriores, aplicou-se o fator de impacto
medido por seu h-index, também pela plataforma SJR, tendo como bem qualificados os periddicos que alcangaram h-
index acima de 100.

Esses pardmetros objetivaram assegurar que apenas estudos de comprovada relevancia cientifica fossem
incluidos, evitando-se, assim, a utilizagdo de fontes dubias e, consequentemente, sem seguranga académica.

Por fim, excluiram-se os artigos sem nenhuma dessas qualifica¢cdes. Nessa etapa, excluiu-se 88 artigos e restaram
155. O total de artigos excluidos de cada plataforma constam na tabela abaixo.

Tabela 1 - Artigos excluidos por base de dados.

PLATAFORMA Total de artigos |Duplicados | Nao qualificados |Sem qualificacio Total de excluidos

Emerald 44 6 0 0 6
Periodico Capes 11 0 5 4 9
Proquest 122 12 31 19 62
Scielo 14 4 0 0 4
Sciencedirect 40 0 4 0 4
Spell 12 1 2 0 3
TOTAL 243 23 42 23 88

Fonte: Elaborada pelos autores
As plataformas que mais tiveram arquivos excluidos por duplicidade foram Emerald e ProQuest, com 6 e 12

artigos respectivamente. O Periddico Capes teve g arquivos excluidos, pois apresentou trabalhos com baixa qualificagdao
ou sem ela.
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Tabela 2 - Artigos selecionados por base de dados.

PLATAFORMA Al a A2 Q1 € Q2 |H-index acima de 100 | Total de selecionados
Emerald 28 10 0 38
Periodico Capes 1 1 0 2
Proquest 53 7 0 60
Scielo 10 0 0 10
Sciencedirect 29 5 2 36
Spell 9 0 0 9

130 23 2 155

Fonte: Elaborada pelos autores

Esses filtros, somados a exclusdo de artigos provenientes de congressos e a eliminacdo de duplicatas, garantiram
a selecdo de estudos de elevada qualificacdo, reforcando a precisio metodoldgica e a originalidade dos resultados
alcancados na presente revisdo.

Figura 2 - Distribuicdo dos artigos por base de dados.

Distribuicao dos Artigos Selecionados por Critério

Al a A2
50 QleQ2
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Quantidade
w
S

L4
o

10}

Emerald Periddico Capes Progquest Sci‘elo Sciencedirect Ss;ell
Plataformas

Fonte: Elaborada pelos autores

A terceira e ultima fase de sele¢do dos artigos consistiu na leitura e analise dos resumos, quando foram escolhidos
aqueles que apresentavam pertinéncia ao tema, segundo o entendimento dos autores. Apos essa filtragem, restaram 9
artigos.
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Figura 1 - Filtros de selecdo de artigos.

ESTRATEGIA DE BUSCA

BASESDE  PERIODICOS CAPES, SCIELO, SPELL,
DADOS SCIENCEDIRECT, EMERALD E PROQUEST

12 FILTRO 22 FILTRO 39 FILTRO
Todos os 1diomas Exclusio dos Leitura dos
e duplicados e sem ou resumos e selecdo
somente artigos  com baixa qualifica¢io de pertinéncia
243 ARTIGOS 155 ARTIGOS 9 ARTIGOS

Fonte: Elaborada pelos autores

A selecdo rigorosa de artigos cientificos, fundamentada na leitura criteriosa dos resumos, é um componente
essencial para a robustez da revisdo sistematica da literatura. Para assegurar a credibilidade dessa sele¢do, adotou-se
abordagens metodologicas, inicialmente, estabeleceu-se um conjunto de critérios claros e objetivos que orientaram a
avalia¢do dos resumos. Esses critérios incluiram a relevancia temdtica e a clareza na exposi¢do dos objetivos de pesquisa.
A pertinéncia dos resumos foi analisada em relagdo as questdes centrais da pesquisa. Considerou-se também a presenca
de palavras-chave significativas e a articula¢do dos assuntos abordados.

Nesses pardmetros, foram estabelecidos os pontos centrais da investiga¢cdo, com especial énfase na gestdo de
processos no dmbito do Judicidrio. Delineou-se o tema com base no objetivo proposto ao estudo, o que propiciou uma
orientacdo clara durante a andlise dos resumos.

Fundamentando-se também nos objetivos da pesquisa, selecionou-se palavras-chave relevantes, as quais
serviram como filtros na busca realizada nas bases de dados. Palavras-chave como “gestdo de processos” e “Judiciario”
mostraram-se cruciais para a identificacdo de resumos que abordassem diretamente os topicos de interesse.

Cada resumo foi lido com a devida atengdo, destacando-se a importancia da identificacdo da relevancia do
conteudo em relagdo aos assuntos previamente estabelecidos. Os resumos foram avaliados em termos da clareza na
exposi¢do dos objetivos da pesquisa e da adequac¢do das metodologias apresentadas.

Quadro 1 - Artigos selecionados.
Titulo Autor Periddico

A value chain development

. . Business Process Manage-ment
model for the public sector Cardoso, Anne; et al.

Journal

Adoption of technology in the

legal professionals’ perspective HINO, Marcia Cassitas;

CUNHA, Maria Alexandra. Revista Direito GV
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Correlagdo entre demanda,
quantidade de juizes e
desempenho judicial em varas
da Justica Federal no Brasil

Dimensionamento da For¢a de
Trabalho no Servigo Publico
Como Incorporar
Competéncias?

Electronic process
implementation and
organizational structuring

Exploring Defuturing to
Design Artificial-Intelligence
Artifacts: A Systemic-Design
Approach to Tackle
Litigiousness in the Brazilian
Judiciary

Factors Associated with
Innovation Capacity in Courts

Inovagdo Organizacional como
Alternativa para a Eficiéncia na
Prestagdo de Servigos
Jurisdicionais

Output measurement in
professional public
organizations: insights from
European justice systems

GOMES, Adalmir Oliveira;
FREI-TAS, Maria Eduarda
Mendonga de.

DA ROCHA, Thiago Almeida
et al.

VIVIAN, Sheron Garcia; ABDA-
LA, Paulo Ricardo Zilio; IMA-
SATO, Takeyoshi.

MUNCH, Luciane Amaral
Corréa; FERRAZ, Tais Schilling.

OLIVEIRA, Leonardo Ferreira;
GUIMARAES, Tomas Aquino.

DE BAPTISTA, Isabelle;
RODRI-GUES, Leonel Cezar;
DA COS-TA, Priscila Rezende.

PEKKANEN, Petra; PIRTTILA,
Timo.
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Revista Direito GV

Revista de Administra¢do
FACES Journal

Revista pensamento com-
temporaneo em adminis-
tracao.

Laws

BAR-Brazilian Adminis-tration
Review,

Revista Gestdo & Tecno-logia

International Journal of
Productivity and Perfor-mance

Management

Fonte: Elaborado pelos autores

Por fim, apods a leitura dos artigos selecionados, foi realizada uma reflexdo critica sobre sua qualidade.
Considerou-se a aplicabilidade dos estudos em relacdo a pesquisa em questdo, bem como a relevancia de suas
contribui¢des para o avanco do conhecimento na drea.

Como resultados, ndo foram encontrados artigos que tratassem diretamente da gestdo de processos como
ferramenta de gestdo a ser implantada no Poder Judicidrio. Os artigos selecionados foram uteis na formagdo dos
conceitos basicos da pesquisa, entretanto, fazia-se necessario aprofundamento acerca da tematica.

Revisbes de literatura, exigem uma busca completa das evidéncias relevantes, o que ndo pode depender apenas
de pesquisas por palavras-chave devido a suas limita¢des, assim, desenvolveram-se métodos de pesquisa secundaria,
como o rastreamento de citagdes, conhecido como Snowballing ou bola de neve (Choong et. al, 2014).

Razdo pela qual, passou-se a utilizagdo da ferramenta de busca em cadeia, também conhecida como técnica bola
de neve, com o objetivo de ampliar o alcance e a profundidade da analise bibliografica. Essa abordagem consistiu em
uma exploracdo complementar dos estudos de referéncia citados nos artigos inicialmente selecionados e na
identificacdo de trabalhos que, posteriormente, citaram essas publicagdes.

O Snowballing envolve buscar recursivamente referéncias relevantes citadas na literatura recuperada e adiciona-
las aos resultados da pesquisa. Por ser uma abordagem alternativa para descobrir evidéncias adicionais que ndo foram
recuperadas através da pesquisa convencional, sua eficacia o torna uma pratica recomendada em revisdes sistematicas
(Choong et. al, 2014).

A aplicac¢do dessa técnica permitiu a inclusdo de fontes adicionais altamente pertinentes, identificadas por meio
das referéncias cruzadas e das citagbes subsequentes. Dessa forma, foi possivel incorporar ao corpus de andlise
trabalhos que complementam e aprofundam o entendimento sobre o tema em questdo, contribuindo
significativamente para a robustez e a completude dos achados. Essa metodologia se mostrou particularmente valiosa
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para contemplar producdes relevantes que, embora ndo emergissem na busca sistematica inicial, fornecem aportes
substanciais para o escopo do estudo.

Todos os artigos que embasaram este estudo passaram pelos filtros de qualificagdo e pertinéncia anteriormente
descritos, estabelecidos no inicio do trabalho. Quais sejam, exclusdo de artigos e trabalhos apresentados em congressos
e selecdo dos artigos de maior credibilidade académica.

A aplicacdo de critérios rigorosos de qualificacdo na selecdo dos artigos para a presente revisdo da literatura
revelou-se imprescindivel para assegurar a relevancia, a confiabilidade e a robustez dos dados analisados. Aplicou-se o
filtro de qualificagdo, mantendo apenas artigos publicados em revistas classificadas no sistema Qualis Capes nas faixas
A1, A2, A3 e A4. Para revistas que ndo possuiam classificacdo Qualis Capes, em especial periddicos internacionais, a
qualidade e influéncia foram avaliadas pelo SCImago Journal Rank (SJR), considerando-se apenas os periddicos
qualificados nos quartis Q1 e Q2.

No caso de artigos provenientes de revistas sem classificacdo pelo Qualis Capes ou pelo SJR em Q1/Q2, adotou-
se como critério de qualidade o h-index do periodico, utilizando a plataforma SJR e selecionando apenas aqueles com
h-index superior a 100. Artigos que ndo atendiam a nenhum desses critérios de qualificacdo foram excluidos da andlise,
tanto aqueles que ndo possuiam qualificagdo, quanto aqueles de qualificacdo baixa.

Com os artigos finais selecionados, procedeu-se a uma analise critica aprofundada para examinar a contribui¢do
individual de cada estudo na compreensdo das praticas e teorias aplicaveis a gestdo de processos no Judiciario. Essa
etapa teve como objetivo identificar o conteido central e os aportes especificos que cada artigo oferece para a area,
permitindo uma visdo abrangente das praticas estudadas.

3. Administracao publica

A partir da metade do século XX, a revolu¢do do conhecimento e da informag¢do proporcionou transformagoes
tecnoldgicas, geopoliticas, organizacionais, institucionais e financeiras (Lastres, 1999). Essas transformagdes exigiram
e continuam impondo a necessidade de as institui¢des publicas e privadas inovarem e se reestruturarem. Na esfera
privada, as empresas necessitaram investir em solu¢des tecnoldgicas, produtos novos e melhorados e aceleragdo da
produtividade; no setor publico, as exigéncias recairam, sobretudo, na superacdo de sua estrutura burocratica e
hierarquizada, com aberturas a organizacoes flexiveis e empreendedoras, culminando no abandono do modelo
burocratico para o modelo gerencial de gestdo.

A administra¢do publica optou por adotar praticas comportamentais e gerenciais, antes, proprias e restritas as
organiza¢des privadas (Morais et al., 2021). As institui¢des publicas tém evoluido em suas estratégias de gestdo,
implementando cada vez mais ferramentas derivadas do setor privado, ajustando-as a realidade do servi¢o publico,
com o objetivo de otimizar os resultados em seus processos administrativos e atingir niveis superiores de eficiéncia. Os
avancos institucionais, econdmicos, sociais e tecnoldgicos permitem a abertura para lidar com questes endémicas de
gestdo publica (Palumbo et al., 2023).

Grande parte desse progresso resulta das mudancas paradigmaticas introduzidas pela Nova Gestdo Publica,
conceituada, principalmente, como a teoria, segundo a qual, o setor publico pode ser melhorado pela importagdo de
conceitos, técnicas e valores de negdcios, oriundos da iniciativa privada (Pollitt, 2007).

A Nova Gestdo Publica se trata de um esfor¢o para enfrentar os desafios decorrentes das transformac¢des no
ambiente das organiza¢des publicas, resultantes de mudancas significativas no contexto externo, tais como a
globalizacdo, a democratizagdo, os avancos cientificos e as crescentes demandas da sociedade sobre o governo. Em
pesquisa realizada, Geri (2001) concluiu que embora os resultados sejam incertos, é provavel que reformas iniciais da
Nova Gestdo Publica possam dar inicio a um processo que aumentara a responsabiliza¢do da gestdo publica perante as
empresas e os individuos.

Algumas tentativas de reforma da administra¢do publica tornaram-se relevantes na formag¢do da conjuntura
atual (Meuleman, 2021). Dentre as mais relevantes, destacam-se: a incorporagao dos modelos autarquicos, em 1930, que
permitiram a um grande ndmero de organiza¢es publicas operar com ampla autonomia de gestdo, como forma de
descentralizacdo (Castor & José, 1998); a edi¢do do Decreto-lei n® 200, em 1967, na tentativa de introduzir conceitos
sistémicos na gestdo publica e nas empresas pertencentes ao Estado (Garcia-Zamor, 1969); e a publicacdo do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, em 1995, cujo objetivo era criar condi¢des para a reconstrugdo da
administracdo publica em bases modernas e racionais. A inten¢do dessas reformas era melhorar a eficiéncia
governamental, evoluindo de uma administragdo com raizes burocrdticas para um futuro agil e empreendedor
(Kaboolian, 1998).

Desde o inicio do século XX, as reformas tem se concentrado na moderniza¢do do servigo publico, no
desenvolvimento de novos conceitos, na introducdo de tecnologias de informagdo, na formacdo de um ambiente
competitivo e na atualizagdo de processos administrativos. Castor e José (1998) apontam que os resultados ndo foram
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mais eficazes em razdo do embate entre as forgas burocratizantes e as for¢as modernizantes. Enquanto uma procura
implementar flexibilidades e gestdo empreendedora a outra defende a centralizacdo dos poderes estatais.

J4, para Palmi et al. (2021), 0 governo impde a reforma de cima para baixo, que, inicialmente, é capaz de aliviar
as causas das dificuldades, fornecendo servigos mais eficientes; apos o fim da tempestade, os eventos passam a fazer
parte das normas e do cotidiano e, entdo, a burocracia volta a imperar.

Sobretudo, o Estado social deve zelar por sua eficiéncia, justificando os recursos que obtém da sociedade através
da geracdo de resultados que sejam socialmente relevantes, ndo apenas em niveis politicos e econdmicos, mas
principalmente na prestagdo de servigos (Modesto, 2000). Em razdo do foco no cidaddo, a administragdo publica deve
direcionar seus processos para atender as demandas da sociedade.

O debate acerca das transformagdes imprescindiveis ao setor puiblico também se desdobra em reflexdes sobre as
propostas de reforma administrativa (Palmi et al., 2021), que abrangem modificagdes em diversas vertentes, tais como
a gestdo de desempenho e a modernizagdo das modalidades de trabalho.

Ja, para Guimardes (2000), as organiza¢es publicas precisam passar por um processo de racionaliza¢do
organizacional, que envolve a implementagdo de novos métodos de gestdo, para reorganizar e dividir o trabalho,
baseado em aliangas e parcerias intraorganizacionais, em estruturas matriciais, em redes, em projetos e na gestdo por
processos. Embora, nos tltimos anos os governos da América Latina tém feito esforcos abrangentes para tornarem suas
gestdes mais eficientes e transparentes e diminuir niveis inaceitaveis de corrup¢do (Larraburu, 2019).

4. Administracao da justica

A Constituicdo de 1988 expandiu significativamente as possibilidades individuais e coletivas de acesso ao
Judiciario, atribuindo ao Estado-juiz a desafiadora missdo de proteger os direitos constitucionais dos cidaddos de forma
diligente (Sadek, 2010). A diferenca crescente entre a nova procura de servigos juridicos e os antigos mapas judiciais
aumentou o tempo de processamento e o atraso, afetando gravemente a eficiéncia do sistema judiciario (Giacalone et
al., 2020).

Iniciou-se uma crise do sistema judicidrio (Gico Jr., 2014). Muitos tribunais foram surpreendidos com essa nova
realidade, ndo estando preparados para enfrentar um momento de massificacdo dos conflitos, pois permanecia o espolio
das rotinas antigas (Barbosa; Pereira, 2016). Essa judicializagdo em massa dos conflitos culminaram na apresentac¢do de
problemas ao Poder Judiciario que careciam ser enfrentados, os principais relacionados a morosidade das ag¢bes
judiciais, a baixa eficacia das decisdes e a necessidade de um sistema de Justiga mais acessivel, especialmente para os
mais necessitados (Akutsu & Guimardes, 2012).

As reformas do Poder Judiciario no Brasil se iniciaram com a Emenda Constitucional n® 45, de 2004. De acordo
com Koerner et al. (2015), as reformas focaram na racionaliza¢do da gestdo do Poder Judicidrio, com énfase na
implementacdo de novos instrumentos de gestdo da atividade judicial e no acompanhamento processual. As tentativas
de implementacdo de mecanismos administrativos no judicidrio que pudessem aumentar a eficiéncia e a rapidez dos
processos, garantir a autonomia e a independéncia dos magistrados e ampliar o acesso da populagdo a justica foram
uma parte crucial das mudangas (Sena et al., 2012).

A Emenda Constitucional n® 45/2004, foi responsavel pela criagio do Conselho Nacional de Justica (CNJ),
mediante a inclusdo do artigo 103-B a Constitui¢do Federal, o qual foi estabelecido como 6rgéo de cipula administrativa
do Poder Judicidrio. Frise-se que essa emenda constitucional atribuiu ao CNJ a fun¢do de organizar e planejar as
politicas institucionais, fiscalizar atos administrativos, acompanhar o cumprimento de regras disciplinares e preparar
magistrados para a gestdo administrativa dos tribunais (Barbosa & Pereira, 2016). Conforme Garcia, Abdala e Imasato
(2024), o CNJ, inicialmente, possuia o objetivo de exercer controle profissional sobre juizes e servidores judiciais em
todos os niveis de governo.

Além disso, a criagdo do CNJ proporcionou maior transparéncia na prestagdo de contas, além de promover um
aprimoramento significativo na tarefa de planejar, estabelecer politicas publicas e modernizar o Judicidrio (Barbosa &
Pereira, 2016). O CNJ propds novas diretrizes de gestdo, com a melhoria dos padrdes de administra¢do em todos os
ramos do Judicidrio, forneceu objetivos estratégicos, medidas de produtividade e controle financeiro (Garcia et al.,
2024).

Nesse aspecto, a implantacdo do CNJ oportunizou a aplicacdo de uma gestdo efetiva do Judicidrio. O objetivo do
CNJ, quando foi instituido em 2004, era aumentar a eficiéncia do sistema de justica brasileiro (Yeung, 2020) e
proporcionar abertura para a participagao de atores publicos e privados e, ainda, propiciar maior participagao e
envolvimento da sociedade civil (Barbosa & Pereira, 2016).

Além disso, o CNJ promoveu a informatiza¢do dos tribunais e o aprimoramento das estatisticas e relatorios por
meio da Justica em Numeros. A integragcdo de dados e informagoes para medir e computar desempenhos consistiu
numa de suas politicas, voltadas para a promogdo de melhorias organizacionais (Garcia et al., 2024). Apesar de suas
dimensdes geograficas e populacionais e de sua diversidade de sistemas juridicos, o Brasil conseguiu desenvolver e
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implementar a Base Nacional de Dados do Poder Judicidrio - DataJud, coordenada pelo Conselho Nacional de Justica
(CNJ) e com a participagao dos atores do Judiciario.

Ademais, o CNJ determinou o levantamento de diversas estatisticas pelos tribunais locais, que foram compiladas
em relatérios anuais (Yeung, 2020). A utilizacdo de dados referentes aos procedimentos judiciais é essencial para
aprimorar a administragdo da Justica, estabelecer estratégias eficazes para as institui¢des judiciais, garantir o acesso,
promover a transparéncia e fortalecer a confianca no Poder Judicidrio. Para Garcia et al. (2024), o CNJ assumiu um
papel central no estabelecimento de metas de produtividade e na coleta de dados em todos os sistemas judiciais; esses
dados estatisticos passaram a ser utilizados como base para decisdes estratégicas nos tribunais brasileiros, promovendo
o alinhamento entre a aloca¢do de recursos e o desempenho alcancado.

O autoconhecimento da institui¢do é um ganho importante para seu planejamento e reforma (Koerner et al.,
2015). Nesse aspecto, a avaliacdo do Judicidrio baseada em indicadores quantitativos é simplificada, embora, esse
método ndo considere o mérito das decisdes judiciais. Ja, a avaliagdo qualitativa da produgédo judicial, conforme
argumentam Gomes e Guimardes (2013), constitui uma tarefa complexa, pois uma decisio judicial envolve diferentes
partes, que frequentemente encerram o processo com percep¢des contraditorias entre si. A parte que sai vitoriosa no
todo ou em parte, demonstra satisfagdo com o sistema de justi¢a, aquela que ndo alcanca o resultado desejado, ao
contrario, entende como insatisfatorios os servigos prestados e se sente injusticada.

A utilizacdo de dados sobre os procedimentos judiciais é fundamental para aprimorar a administra¢do global da
justica, auxiliam na formulacdo de estratégias para as institui¢des judiciais, promovem a transparéncia, expandem o
acesso e aumentam a confianca no sistema judiciario. Com o objetivo de empreender rapidez aos procedimentos, o
planejamento das atividades torna-se necessario, a fim de garantir que os resultados exigidos pelo Conselho Nacional
de Justica sejam alcancados de forma satisfatoria.

Na visdo de Yeung (2020), os esforgos do CNJ foram uteis para melhorar a eficiéncia dos tribunais brasileiros,
pode-se observar, ao analisar os relatdrios Justica em Numeros, que, ano apds ano, os tribunais locais parecem ter
aprendido a coletar e organizar seus dados de maneira mais eficaz. Os relatdrios estatisticos desempenharam um papel
crucial ao fornecer uma visdo abrangente da situagdo dos processos no sistema judicidrio, além de promover uma
transformac¢do na mentalidade dos juizes em relacdo a produtividade e ao desempenho, contudo, a gestdo do
desempenho tornou-se uma pressdo institucionalizada, embora, amplamente aceita entre os profissionais (Garcia et
al.,, 2024).

O banco de dados judicial é capaz de medir e diagnosticar quantitativamente o desempenho dos tribunais ao
avaliar o acimulo processual, a produtividade e diversos outros indicadores de desempenho. A coleta de dados
detalhados sobre os tribunais do pais tem permitido uma compreensdo aprofundada das tendéncias no Judiciario,
incluindo informacdes sobre o uso de recursos, o nimero de juizes em atividade e a quantidade de processos
distribuidos e julgados (Koerner et al., 2015).

Nesse contexto, uma das estratégias do CNJ para tentar melhorar a qualidade da prestagdo jurisdicional foi o
estabelecimento de metas (Kerche et al., 2020). Seis anos apos sua instala¢do, o Conselho Nacional de Justiga iniciou a
apresentac¢do dos resultados de seu ambicioso plano de metas, que incorporou medidas voltadas ao incremento da
eficicia na prestacdo jurisdicional, com o objetivo de assegurar o cumprimento do principio da razodvel dura¢do dos
processos. Além disso, essas metas, visando a oferta de um servico publico menos oneroso para a sociedade, priorizam
uma gestdo mais eficiente (Sena et al., 2012).

Apesar de muitos objetivos, na pratica, conforme Yeung (2020), mais de uma década apos a publica¢io do
primeiro relatério e varios anos apos as primeiras edi¢des, ndo parece haver uma melhoria substancial na eficiéncia
diaria dos tribunais; observa-se que a maior parte dos esfor¢os e recursos dedicados a modernizac¢do dos tribunais ndo
gerou resultados concretos em termos de produtividade. Apesar do discurso adotado pelo CNJ, pelos tribunais, pelo
Ministério Publico e pelas defensorias publicas enfatizar a ampliagdo do acesso a justica e a efetividade dos direitos, as
acoes implementadas muitas vezes seguem uma dire¢do contraria, focando na diminui¢do do volume de processos por
meio de sua resolucdo acelerada, com o objetivo maior de arquivar os processos (Koerner et al., 2015).

A eficdcia, eficiéncia, celeridade e efetividade sdo perseguidos pelo Poder Judiciario. O conceito de eficacia deve
ser entendido como aquele que combina os objetivos da organiza¢do, com o atendimento das necessidades sociais,
pressupondo certo grau de eficiéncia e efetividade (Sena et al., 2012). J4, a celeridade estd relacionada aos conceitos de
eficiéncia e eficdcia.

A eficiéncia, com a Emenda Constitucional n? 19, tornou-se um principio constitucional (Sena et al., 2012). Um
dos principais objetivos de todo Estado democratico deve ser a eficiéncia do Judicidrio, sobretudo, evitando prejuizos
e danos a quem se impde o resultado dos julgamentos, como garantia da seguranca juridica no ambito jurisdicional
(Giacalone et al., 2020).

Na perspectiva de Sena et al. (2012), o termo eficiéncia é utilizado para designar o uso econémico dos recursos
por parte de uma organizagdo, referindo-se também a maneira pela qual os tribunais administram os recursos
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disponiveis, de modo a maximizar a qualidade e a quantidade dos servicos prestados. A celeridade é uma das diretrizes
da eficiéncia, ao lado da otimizagdo e da concorréncia e esta ligada a economia de tempo e produtividade.

Na teoria econémica, a eficiéncia consiste na aptiddo para empregar recursos de maneira a alcan¢ar a maxima
producdo possivel com os fatores de producdo disponiveis, ou, alternativamente, utilizar a quantidade ideal de insumos
para gerar uma quantidade previamente determinada de producdo (Giacalone et al., 2020). Quanto mais elevados forem
os niveis de produtividade e economia na utiliza¢do dos recursos, maior serd o indice de eficiéncia da organizagédo (Sena
etal., 2012).

Ao invés disso, a administragdo da Justica demanda um volume significativo de recursos; a lentiddo no tramite
processual, o excesso de trabalho e o atraso nas decisdes tém, frequentemente, comprometido o direito a um
julgamento justo. Uma forma de solucionar esse problema ¢ a adog¢do de novas tecnologias no Poder Judicidrio. Gomes
e Guimaraes (2013), entendem que novas tecnologias sdo ferramentas que tendem a diminuir o tempo de dura¢io de
procedimentos, além de ampliar o acesso a justica.

Figura 1 - Problemas persistentes, Solucdes e inovacdes tecnologicas.

Mecessidade de

Dificuldades com o modernizacio e aumento

da produtividade

volume de processos e
excesso de burocracia
\ /
Criticismo sobre
Problemas e ineficiéncia e
obsolescéncia
Adocio de novas —_— Solucoes e inovacoes
tecnologias (filtragem tecnologicas
de casos, geracio assis \
tida de documentos) l
Propostas para
Mecessidade de participagio da
competéncias em gestio, sociedade civil no
lideranca e comunicacio [udiciario
parajuizes

Fonte: Elaborado pelos autores

A figura 1 engloba: a) os principais desafios enfrentados pelo sistema de justica, o volume de processos, que tem
aumentado com a judicializa¢do dos conflitos (Giacalone et al., 2020); b) criticas quando a eficiéncia dos tribunais,
devido a baixa eficdcia das decisdes (Akutsu & Guimaraes, 2012) e necessidade no aumento da produtividade; ¢) também
apresenta possiveis solugdes, como a adogdo de novas tecnologias (Gomes & Guimardes 2013), melhoria das
competéncias de gestdo por parte dos magistrados, maior participagdo da sociedade civil no Judicidrio (Sena et al.,
2012).

A exigéncia exacerbada de redug¢do dos procedimentos administrativos provoca uma aceleracdo que gera
deficiéncias especificas: os servidores sdo tratados como meros numeros em documentos institucionais, o que resulta
na perda de sua condi¢do de agentes ativos, reflexivos e capazes de propor mudangas significativas. De acordo com
Sena et al. (2012), a oferta de um servigo publico com alto grau de eficiéncia e eficdcia s6 sera viavel se for desenvolvido
um modelo gerencial no Poder Judicidrio que aproveite as qualidades do modelo burocratico, com o objetivo de
preservar suas conquistas.

Nesse sentido, Garcia et al. (2024) argumentam que a burocracia profissional continuard a ser uma forma
apropriada de organizagdo para o sistema judicidrio, com a condi¢do de que sejam feitas algumas adaptac¢des
necessarias. Entretanto, uma grande parcela da populagdo brasileira ainda vé o Judicidrio com um poder inacessivel,
distante e saturado de formalidades que, conforme observado por Barbosa e Pereira (2016), atrasam o julgamento de
seus processos por causa do excesso de burocracia. E, ainda, sugerem uma reflexdo quanto a participa¢do da sociedade
civil e até mesmo do cidaddo na gestdo direta do Judicidrio, nas inimeras audiéncias e atos judiciais realizados.

A administracdo do tribunal e os elevados padrées profissionais dos juizes sdo os principais pré-requisitos para

preservar o direito a um julgamento justo. E imprescindivel ao Poder Judicidrio na prestagdo jurisdicional, o
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estabelecimento de indices de produtividade a magistratura e a elabora¢do de um plano de gestao unificado (Barbosa;
Pereira, 2016).

No Brasil, os Juizes devem ser capazes de resumir o papel da gestdo na eficacia organizacional, aplicar modelos
de planejamento estratégico, gerenciar pessoas para obter uma equipe de alto desempenho e identificar o
comportamento de comunicac¢do da lideranga. A administragdo judicial exige dos magistrados praticas que garantam a
responsabilizacdo e a prestagdo de contas, bem como, que assegurem o alinhamento das a¢ées do sistema judicial com
o interesse publico (Guimardes et al., 2020).

Embora ainda esteja no inicio e suscite debates importantes, algumas ferramentas inovadoras ja estio em uso,
como sistemas similares de envio de casos, sistemas de geracdo assistida de documentos, sistemas de previsdo de risco
e sistemas de filtragem. Garcia et al. (2024) apresentam que, para melhorar o desempenho dos juizes e
consequentemente do Judicidrio, é necessdrio dota-los de competéncias de gestdo, lideranga e comunicagdo, pois, os
principais problemas do Judiciario sdo de gestdo e complexidade dos procedimentos.

Quadro 1 - Principais topicos.

Dimensao

Defini¢do

Relacdo Esperada

Fonte Teodrica

Mudancas Politico-
Econdmicas

Constituicdo de 1988

Judicializacdo em
Massa

Reformas do Judiciario
(2004)

Cria¢do do CN]J

Informatizagao e
Estatisticas

Reformas
implementadas nas
décadas de 80/90, que
resultaram no
aumento dos litigios e
sobrecarregaram o
sistema judiciario.
Ampliagdo das
possibilidades de
acesso ao Judicidrio,
tanto em nivel
individual quanto
coletivo.

A transferéncia de
conflitos para o
Judicidrio devido ao
aumento de litigios.

Reformas introduzidas
pela Emenda
Constitucional n®
45/2004, com foco na
modernizagdo e gestdo
do sistema judicidrio.
Instituicdo criada para
planejar politicas
institucionais,
melhorar a gestdo do
Judiciario e promover
transparéncia.

Uso de tecnologia para
coletar dados sobre o
desempenho dos
tribunais e promover a
modernizacdo do
Judiciario.
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Aumentaram
significativamente o
namero de casos
judiciais, afetando a
eficiéncia dos
tribunais.

Expansdo do acesso ao
Judicidrio criou uma
demanda maior por
servigos judiciais.

Sobrecarga dos
tribunais, resultando
em lentidao e
ineficiéncia no
julgamento de
processos.

A melhoria na gestdo
aumentaria a
celeridade processual e
a eficiéncia dos
tribunais.

Aumentou a
transparéncia e
implementou
diretrizes que
melhoraram a gestdo e
o controle processual.
Melhor controle e
avaliacdo dos
processos judiciais,
promovendo maior
eficiéncia e
transparéncia.

Sadek (2010)

Sadek (2010)

Giacalone; Nissi;
Cusatelli (2020)

Koerner; Inatomi;
Barreira (2015)

Barbosa; Pereira (2016)

Garcia; Abdala;
Imasato (2024)
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Metas e Planejamento
Estratégico

Eficiéncia no Judiciario

Acesso a Justica
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Estabelecimento de
metas de
produtividade para os
tribunais, visando
melhorar a eficiéncia e
reduzir a morosidade
judicial.

Capacidade do sistema
judicial de utilizar
recursos de forma
otimizada para
alcancar resultados
rapidos e eficazes.
Facilitagdo do acesso
ao Judiciario por meio
de reformas que
buscam tornar os
servicos mais
acessiveis para a
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Promove a melhoria
do desempenho dos
juizes e tribunais,
alinhando os
resultados aos recursos
disponiveis.

Sena; Silva; Luquini
(2012)

A eficiéncia do
Judicidrio depende da
implementacdo de
novas tecnologias e
melhoria na gestdo de
recursos.

As reformas tém como Akutsu; Guimardes
objetivo garantir que o (2012)

Judicidrio seja

acessivel e eficaz,

apesar da sobrecarga

de processos.

Giacalone; Nissi;
Cusatelli (2020)

populagdo em geral,
especialmente os
necessitados.
Fonte: Elaborada pelos autores

5. Gestao de processos

A gestdo de processos, conceito inicialmente usado apenas em organiza¢des empresariais, vem ganhando
popularidade desde a década de 1980 (Krukowski & Raczyniska, 2019). Embora amplamente utilizado, o conceito de
processo ndo possui uma interpretacdo univoca, uma vez que ndo ha produto ou servi¢o oferecido por uma organizagdo
sem estar vinculado a um processo empresarial (Gongalves, 2000). A gestdo de processos se ocupa especificamente em
gerir esses processos de forma a alcancar o melhor resultado, com o menor custo possivel.

A compreensdo sobre conceitos, tipos de nota¢des e modelagem de processos vai muito além da forma como é
desempenhado o trabalho, envolvendo multiplos papéis e departamentos dentro de uma organizagdo. Assim, processo
pode ser entendido como um conjunto de tarefas logicamente relacionadas para alcancar um resultado definido, ou
seja, ¢ uma decomposi¢do funcional estdtica; um conjunto de atividades decompostas hierarquicamente (Gulledge Jr.
& Sommer, 2002).

Na conceituacdo de gestdo de processos ndo deve ser desconsiderada a notavel utilizagdo de modelos de
processos de negdcio como meio pratico de obtencdo de agilidade e flexibilidade de organiza¢des. Assim, gestdo de
processos constitui um conjunto de capacidades de identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar,
controlar e melhorar processos, automatizados ou ndo, para alcangar resultados consistentes e alinhados com os
objetivos estratégicos da organizagio.

Registra-se na literatura um reduzido niumero de trabalhos académicos voltados para a aplicagdo da gestdo de
processos no setor publico e principalmente na administracdo da justica, razdo pela qual, cogita-se a novidade do
contetudo aqui elaborado. Ainda faltam pesquisas sobre o impacto da cultura organizacional na implanta¢do da gestdo
de processos na administragdo publica (Kregel et al., 2022). A literatura evoluiu de um eixo predominantemente interno
nas capacidades de gestdo de processos da administragdo privada para um foco em organizag¢des publicas; no entanto,
isso estd nos estagios iniciais, com poucos trabalhos, tanto conceituais, quanto empiricos (Eikebrokk et al., 2024).

Embora a literatura nem sempre acompanhe as mudangas nos paradigmas sociais, econémicos e culturais, a
gestdo de processos é um conceito cada vez mais utilizado nas unidades da administragdo publica (Krukowski &
Raczynska, 2019).

Priticas de gestdo, como a Nova Gestdo Publica, tentaram deslocar a administracdo publica mais para o
pensamento empreendedor e para tipos de hierarquias mais fracas e flexiveis do sector privado (Kregel et al., 2022). A
implementacdo deste conceito nas organiza¢des publicas, em consondncia com os pressupostos da Nova Gestdo
Publica, visa, entre outros, aumentar a sua eficiéncia (Krukowski & Raczynska, 2019).

Para Ongaro (2004), nenhuma transformagao que afete o setor publico requer a adog¢do de abordagens de gestdo
de processos, além disso, uma critica ao gerenciamento de processos como uma doutrina organizacional é que ele é
orientado para a produgdo e, portanto, voltado para o curto prazo e pode prejudicar o desenvolvimento de longo prazo
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das habilidades da equipe em uma organizacdo, por esse motivo, afetando negativamente sua robustez e
desenvolvimento de longo prazo. Por outra perspectiva, Gulledge Jr. e Sommer (2002) entendem que ha beneficios na
utilizagdo da gestdo de processos no setor publico, principalmente, para aumentar a eficacia e a eficiéncia, obtidas com
a reestruturacdo da organizagdo em processos multifuncionais.

Os desafios impostos ao setor publico, na busca pela eficiéncia, passam necessariamente por uma aproximagao
do que vem afetando o setor privado. A gestdo de processos ¢ uma abordagem gerencial caracterizada pelo foco em
processos que podem fornecer uma importante contribuigdo para a gestdo das organizag¢des do setor publico (Ongaro,
2004).

Determinar o grau de implementacdo e desenvolvimento da gestdo de processos em uma organizacdo publica
permite ndo apenas avaliar o seu avango na utilizacdo de solu¢des baseadas em processos, mas também indicar a¢bes
que visam elevar o nivel de maturidade de seus processos (Krukowski & Raczyniska, 2019). A gestdo de processos
geralmente leva a uma estrutura matricial que preserva linhas hierdrquicas, integrando-as com uma orientagdo
sistematica para os processos centrais, usando o conjunto de principios préprios (Ongaro, 2004).

Um avango na temdtica desenvolvida é o uso da tecnologia para planejamento, acompanhamento e
gerenciamento dos processos. Os sistemas de informagdo alinhados ao processo ajudam a criar uma cultura que permite
o gerenciamento do processo. A presenca da tecnologia pdde ser percebida, seja no atendimento de normativas de
governo eletronico, na disponibilidade de acesso as informac¢des dos processos para o cidaddo por meio digital, na
verificagdo e atualizagdo do processo modelado de maneira automatizada por seus variados atores, dentre outros
aspectos.

Nesse aspecto, Gulledge Jr. e Sommer (2002) entende que o gerenciamento dos processos forma a base para a
integracdo, com os sistemas de informacdo das organizag¢des publicas de forma que estejam alinhados com os processos
desenvolvidos. Para ele, a compreensdo dos processos multifuncionais é necessaria para entender o problema da gestdo
de processos no setor publico.

No dmbito judicial, a introdugdo do sistema eletr6nico imp6s as unidades judiciarias a necessidade de ajustes
nos postos de trabalho, uma vez que o novo processo jurisdicional digital possibilitou a automatiza¢do de diversas
tarefas (Garcia et al., 2024). Em gerenciamento de processos de negocios, os aplicativos de aprendizado de maquina
sdo usados para analisar e melhorar processos de forma eficiente (Weinzierl, 2024).

Outra questdo que interferem diretamente na gestdo do fluxo de processos diz respeito a falta de administradores
profissionais no sistema judicidrio brasileiro. Além disso, a lideranca e as atividades empreendedoras dos funcionarios
publicos tém sido reconhecidas como cruciais para a mudanca de politicas e para o processo de inova¢do. Kregel et al.
(2022), entendem que os colaboradores com menos experiéncia apostam na inovagdo e na melhoria continua, enquanto
os colaboradores com experiéncia média a elevada focam em dimensées como a orienta¢do para o cliente interno, o
compromisso e a responsabilizacdo.
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Figura 2 - Gestdo de processos nos tribunais.
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A figura 2 trata da constru¢do de um modelo tedrico para aplicagdo a administragdo da justica e gestdo de
processos nos tribunais. Onde se destacam os desafios (burocracia persistente e necessidade de maior participagdo
popular) e solu¢des (informatiza¢do dos tribunais, coleta de dados estatisticos e uso de ferramentas inovadoras para
redugdo da morosidade). Quanto a gestdo de processos nos tribunais, apresenta-se os achados dos autores sobre os
pontos positivos e negativos obtidos por estes em seus estudos como razdes para a adog¢do e ndo implementac¢do dessa
ferramenta de gestdo no sistema de justica.

6. Conclusio

No presente estudo observou-se uma controvérsia entre os autores acerca dos beneficios da implantacdo da
gestdao de processos no setor publico, principalmente no Judicidrio. Ongaro (2004), entende que qualquer
transformagdo que impacte o setor publico ndo demanda a adog¢do de abordagens de gestdo por processos, bem como,
pela gestdo de processos ser orientada a produgdo, tende a focar no curto prazo, o que pode comprometer o
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desenvolvimento de longo prazo das competéncias da equipe dentro da organizagdo do Judiciario, afetando, assim, sua
robustez e sustentabilidade a longo prazo.

J4, Gulledge Jr. e Sommer (2002) defendem que haveriam beneficios, em razdo da melhoria da eficicia e da
eficiéncia, obtida com a reestruturagdo das organiza¢des em processos multifuncionais.

A gestdo de processos pode proporcionar solu¢des eficazes para melhorar a produtividade nos pontos criticos,
reduzir o nimero de envolvidos no processo, organizar a distribui¢do de atividades, definir regras e automatizar tarefas.

Constatou-se que o CNJ foi o principal responsavel pelas reformas na Administracdo da justica ao longo dos anos.
Com a implementa¢do de coleta de manuten¢do de banco de dados das atividades de todos os tribunais do Brasil,
mesmo enfrentando desafios, como a vastiddo territorial do pais.

O CNJ também foi responsavel pelos avancas e aprimoramento da gestdo administrativa do Judicidrio, pela
imposigdo de diversas metas, planejamento estratégico, elabora¢do de plano or¢amentdrio e o uso da tecnologia. Nesse
aspecto, contudo, poderia contribuir mais incentivando o desenvolvimento de inovag¢des, como a experimentacdo de
novas formas de gestdo oriundas da iniciativa privada.

Como sugestdo de estudos futuros, propde-se a realizagdo de pesquisa quantitativa em tribunais que ja adotaram
a gestdo de processos na administracdo do Judiciario, ainda que escassos, tem-se noticia de sua implanta¢do no Tribunal
Regional do Trabalho da 182 Regido, no Tribunal de Justica da Bahia e no Tribunal de Justica de Santa Catarina. Outra
sugestdo é a producdo de trabalhos voltado a estudos de caso nos referidos tribunais. E, ainda, propde-se o estudo
comparado na implementacdo da gestdo de processos entre 6rgdos da administracdo publica e da administragdo judicial
e pesquisas realizadas em outros paises como Polénia, Holanda, Itdlia e Indonésia.

O presente estudo contribuiu ao reunir estudos esparsos em um unico artigo, bem como, ao apontar conclusdes
divergentes de estudos acerca da aplicagdo da gestdo de processos no Poder Judicidrio.
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