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Introdugao

A gestdo de tribunais e demais organiza¢Ges que compdem o sistema de justica, como
defensorias publicas, policias, organizages do Ministério Publico e Tribunais de Contas, é tema
pouco explorado em publicagdes académicas. Apesar da demanda social, econémica e politica
por um aperfeicoamento da entrega jurisdicional para resultados mais eficientes, equanimes e
de qualidade (CASTRO; GUIMARAES, 2020), ainda ha muito a ser estudado. A literatura sobre
inovacdo em organizagGes da justica ainda esta concentrada em Tecnologias da Informacdo e
Comunicagdo (TIC), como na informatizacdo de processos de trabalho e no processo judicial
eletrénico (TEIXEIRA; REGO; SILVA FILHO, 2020), por exemplo.

Assim, hd amplo espaco para estudos relacionados a Boas Praticas de Gestdo (BPG) em
tribunais, aqui consideradas inova¢des organizacionais. O pressuposto é que a inovagdo na
gestdo pode impulsionar a boa governanca dessas organizac¢des, resultando em melhorias da
prestacdo judicial a sociedade. Portanto, a questdo de pesquisa assim é definida: Como a lite-
ratura cientifica sobre administracdo de tribunais tem discutido a relagdo entre BPG, inovacdo
e governanga nessas instituicdes?

Nessa linha, o presente artigo tem como objetivo discutir essa articulagdo tedrica e su-
gerir uma agenda de pesquisa sobre os desdobramentos dessa interagdo nas instituicdes re-
feridas. A relevancia do texto repousa no fato de que esses temas ainda ndo foram discutidos
de forma sistémica. Tal sinergia pode contribuir com insights aos pesquisadores, gestores e
formuladores de politicas publicas na melhoria da governanca e do desempenho judicial.

A pesquisa permitiu identificar a existéncia de uma relacdo recursiva entre boas praticas,
inovacdo e governanga em organiza¢des em geral e em tribunais em particular. Identificou-se,
também, que esses conceitos, oriundos da administracdo de empresas, podem ser utilizados
na administracdo de tribunais, porém com as necessdrias adaptacGes a essas instituicées. As
principais limitagdes do estudo se referem ao fato de que se trata de um texto tedrico, isto &,
sem dados empiricos. O principal legado é provocar o debate e oferecer subsidios para estudos
futuros sobre a tematica.

Metodologia

Trata-se de uma pesquisa ndo-experimental com recorte longitudinal (VIEIRA; ZOUAIN,
2005). E descritiva em relagdo ao propdsito (GIL, 2008), pois descreve a relagdo entre boas pra-
ticas de gestdo, inovagdo e governanca. Sdo discutidos fatores que causam a emergéncia des-
ses temas em organizacOes privadas e em tribunais. No tocante a abordagem, o estudo possui
um enfoque qualitativo por investigar um fenémeno pelo uso de pesquisa documental e busca
bibliografica em bases cientificas (CRESWELL; CRESWELL, 2021) como Web of Science, Scopus e
Scielo. Foram consultados, também, websites de organizacdes especializadas em avaliacdo de
tribunais, visando identificar possiveis usos praticos desses conceitos.

Apds a recuperacao de textos cientificos, assim como de informagdes em websites que
aplicam os conceitos tratados neste texto, realizou-se uma andlise aprofundada do conteu-
do deste material, o que permitiu a categorizacdo a posteriori, conforme sugerido por Bardin
(2011). Os resultados encontrados, assim como a discussao realizada neste artigo, poderdo
embasar estudos futuros, seja de abordagem qualitativa, com o uso de observagdo e entrevis-
tas em profundidade, seja quantitativa, com a elaboracdo de escalas padronizadas para aplica-
¢do em amostras ampliadas a fim de melhor identificar fatores que influenciam esse processo.

Boas Praticas de Gestao

A gestdo organizacional envolve planejamento, organizacdo, orientagdo e controle de
recursos que visam a consecucao de objetivos organizacionais (PAGLIUSO; CARDOSO; SPIEGEL,
2012). Por conseguinte, organizacGes buscam resultados positivos e, para isso, reproduzem as
melhores praticas gerenciais disponiveis, de maneira a promover eficiéncia na utilizacdo dos
recursos. O conceito de BPG apresenta varidveis contingenciais intrinsecas a cada contexto
organizacional (FELDMANN et al., 2019), as quais geram debates sobre sua replicagdo entre
organizagdes.
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A expressao “Boas Préticas de Gestdao” tem origem na traducdo do inglés Best Manage-
ment Practices para a lingua portuguesa, conforme apontam Jacomossi et al. (2019). A literatu-
ra converge sobre o carater multifacetado do conceito, o qual traz dificuldades de elucidagdo e,
portanto, requer aprofundamento da investigagdo cientifica (OHLSBOM; MALIRANTA, 2021). A
revisdo de literatura realizada possibilitou a categoriza¢cdo de BPG em sete dimensdes: critica,
econdmica, gestdao de pessoas, inovac¢do, qualidade, gestdo de projetos e gestdo de produgao.

A dimensao critica defende que BPG sdo irreplicdveis por se restringirem ao sucesso
pontual de determinada organiza¢do. Além disso, possuem elevado custo operacional para
a execuc¢do de pesquisas cientificas e baixa adesdo de respondentes (gestores) por ques-
toes estratégicas (BLOOM; VAN REENEN, 2010). A nogdo de padrdes, como repeti¢des, tem
sido central para entender que ha limites a transferéncia de BPG entre diferentes cenarios
(STANCZYK-HUGIET; PIORKOWSKA; STANCZYK, 2017). Nesse sentido, organizacdes que aderem
a popularizagdao de métodos gerenciais tempordrios e amorfos correm riscos, pois uma melhor
pratica universal ndo existe, mas tdo somente melhores solugdes locais.

Em contraposicdo a essa linha, outros estudos demonstram que essas boas praticas po-
dem melhorar o desempenho organizacional e sdo passiveis de reprodugdo, com destaque em
aprendizagem (SILVA; BURGER, 2018), processos (JONES; LINDERMAN, 2014), recursos huma-
nos (JIANG; MESSERSMITH, 2018) e operagdes (KAVADIAS; ULRICH, 2020). Assim, os criticos
das BPG sdo retraidos por essa vertente.

A dimensdo econdmica defende que as BPG sdo de grande absorg¢do pelos players de de-
terminados setores (ALVES; HANEMAN; VISSER, 2011). Durante o processo de benchmarking,
organizagdes avaliam a possibilidade de aprimorar sua produtividade incorporando métodos
galgados por concorrentes de destaque (FENG; LI, 2009).

Ja a dimensdo voltada a gestdo de pessoas salienta a importancia do capital humano as-
sociado as praticas gerenciais. Segundo esse entendimento, organizagdes bem administradas
possuem boas politicas de retengdo de gestores, com os melhores saldrios do mercado e as
mais altas bonificacdes (BENDER et al., 2018). Assim, as BPG seriam praticas gerenciais avanga-
das para o aumento da produtividade (JIANG; MESSERSMITH, 2018).

Para a dimensdo da inovagdo, as BPG sdo atividades que melhoram a gestdo por meio da
mudanca (KERZNER, 2018) e aprimoram o desempenho empresarial pelo aprendizado (AGA-
RWAL et al., 2014). Contudo, podem ainda ser entendidas por esta mesma dimensdo como
procedimentos, técnicas e métodos caros e arriscados, passiveis de queda do desempenho a
curto prazo (CHIU et al., 2016).

No que tange a dimensdo da qualidade, as BPG sdo ag¢les que contribuem para a per-
formance organizacional pela prevenc¢do de erros e reducdo de outputs defeituosos (ANIL;
SATISH, 2019). Critérios de conformidade, tais como os da série ISO 9000, apontam fatores
criticos da gestdo da qualidade total, como lideranga, informacdo e analise, gestdo de fornece-
dores, gestdo de processos, foco no cliente, melhoria continua e mensuragao de desempenho
(XU et al., 2020).

Na dimensado de gestdo de projetos, as BPG sdo caracterizadas como experiéncias com-
provadas e amplamente reconhecidas para a consecugdo do objetivo organizacional mediante
vantagem competitiva (KERZNER, 2018), ao mesmo tempo em que adicionam valor a organiza-
¢30, o que a diferencia de seus concorrentes e impacta as partes interessadas (GOROG, 2016).

Por fim, em relagao a maior dimensdo identificada - gestdo de produgao, inicia-se pela
medigdo de acdes objetivamente observaveis em mais de dez mil organizag¢des de vinte pa-
ises (BENDER et al., 2018; BLOOM et al., 2015a; 2015b; 2016; BLOOM; VAN REENEN, 2007;
2010). Os resultados desses estudos mostram que a gestdao da produgdo constitui uma meta-
-dimensao, que agrupa BPG em quatro categorias: operagdes, monitoramento, metas e capital
humano.

A primeira categoria, de operagdes, subdivide-se em padroniza¢do de processos, garan-
tia de aprendizagem, planejamento orientado por dados e adog¢do de BPG em todos os niveis.
A segunda, de monitoramento, desdobra-se em melhoria continua, andlise do desempenho
com métricas apropriadas e acompanhamento de problemas relacionados a performance. Por
sua vez, a terceira (metas) é separada em equilibrio de metas por todos os setores, horizonte
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temporal e nivel de dificuldade apropriado. A Ultima categoria, de capital humano, fragmenta-
-se em abordagem sistematica de recompensa e correg¢do, além de gestdo de talentos.

Ainda na dimensdo da produgdo, o conceito de BPG se desenvolve como essencial e sus-
cetivel a aumentar a eficiéncia (BLOOM et al., 2016) e é aprimorado para medidas estruturais
ligadas a produtividade, lucratividade, inovagdo e crescimento (BENDER et al., 2018). O Quadro

1 sumariza as dimensdes propostas e indica suas referéncias.

Quadro 1. Dimensdes de analise de Boas Praticas de Gestdo.

Dimensdo Conceito Principais Referéncias
Praticas organizacionais de sucesso sdo pontuaise | Bloom e Van Reenen (2010);
Critica ndo universalizaveis devido as variaveis contingen- | Stanczyk-Hugiet, Piorkowska e
ciais de cada organizacao. Stanczyk (2017).
Préticas gerenciais de sucesso reconhecidas pela | Feng e Li (2009); Alves, Hane-
Econdmica concorréncia e passiveis de replicagdo em outras man e Visser (2011).
organizagdes.
Gestdo de Praticas de gestdo focadas no capital humano da Bender et al. (2018); Jiang e
Pessoas organizagdo, visando atrair e reter talentos. Messersmith (2018).
Estratégias, métodos e técnicas de planejamento, | Kerzner (2018); Agarwal et al.
acompanhamento e controle do trabalho, novas ou (2014); Chiu et al. (2016).
Inovagao significativamente melhoradas, que agregam valor
e podem influenciar positivamente o desempenho
organizacional.
Praticas organizacionais voltadas a prevencdo de Anil e Satish (2019); Xu et al.
Qualidade erros e compliance, pretendendo a alta performan- (2020).
ce.
Gest3o de Estratégias, métodos e técnicas de gestdo de ativi- | Kerzner (2018); Gorog (2016).
Proietos dades organizacionais nao rotineiras, com horizon-
) te temporal e objetivos definidos.
Praticas de produgdo e operagdes eficazes que Bender et al. (2018); Bloom
Gestdo de P ¢ . perag . q et al. (2015a; 2015b; 2016);
~ abordam os melhores sistemas de gerenciamento
Produgao . . Bloom e Van Reenen (2007;
do processo produtivo em organizagdes. 2010)

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Empresas privadas costumam adotar BPG ja consolidadas no mercado a procura de
melhor desempenho. Historicamente, esse sucesso nos negdcios tem despertado interesse
de governos focados no aperfeicoamento da prestacdo de servico publico (BRESSER-PEREIRA;
SPINK, 2014). No entanto, as contingéncias organizacionais dificultam a definigdo de critérios
objetivos de delimitacdo e mensuracdo da produtividade de organizagGes publicas, por consi-
derarem que nada é absoluto e tudo é relativo (MATYUSZ, 2014).

Mesmo assim, existem razdes para que o setor publico absorva as BPG como mecanis-
mos de melhoria da eficiéncia, eficacia, padronizacdo, consisténcia, minimizacdo de custos e
satisfacdo das partes interessadas. O método de mensuracdo aplicado por Bloom e Van Reenen
(2007; 2010) em organizacdes privadas foi adaptado para pesquisas em escolas e hospitais do
setor publico (BLOOM et al., 2015a; 2015b). Os autores verificaram que apesar do incremen-
to nos indicadores de gestdo dessas instituicdes, ndo foi possivel comprovar a efetividade ao
cidaddo.

Ao tratar das BPG no sistema de justica, faz-se necessdrio considerar que reformas ju-
diciais implementadas a partir da difusdo da Nova Administracdo Publica fortaleceram a ino-
vagdo em tribunais (OLIVEIRA; CUNHA, 2020). Considerando que a justica busca promover a
paz social, pesquisadores e formuladores de politicas publicas vislumbram a adog¢do de BPG
que melhorem a eficiéncia das cortes, a exemplo dos resultados apresentados em paises como
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Dinamarca, Noruega e Finlandia (WJP, 2020).

Tribunais possuem caracteristicas especificas enquanto organizagées que se confundem
com instituicGes. Possuem objetivos difusos e lidam com stakeholders que apresentam distin-
tos interesses e, como tal, buscam solucionar conflitos que podem demandar confidencialida-
de perante direitos individuais (GUIMARAES; GUARIDO FILHO; LUZ, 2020).

Isso interfere no dinamismo e na transparéncia das atividades, dificultando a adogdo de
BPG. Desse modo, o juiz se torna essencial por sua dupla autoridade estatal: intérprete da lei
e gestor jurisdicional (NAGAO, 2012). As decisGes estratégicas em tribunais sdo tomadas por
esses agentes, 0s quais detém o monopdlio da atividade-fim dessas organizagdes (RODRIGUES;
MELO, 2021).

A literatura aponta duas correntes sobre a ado¢do de BPG em tribunais: contestatéria
e gerencial. A primeira apresenta criticas a implementag¢do de praticas baseadas em desem-
penho quantitativo. Portanto, BPG sdo tratadas como modismos de gestdao vendidos como
prontos para uso em qualquer tribunal, “um verdadeiro desperdicio de tempo e papel” (SPI-
GELMAN, 2006, p. 10). Segundo o autor, a terminologia “satisfagdo do cliente”, um dos pilares
das BPG, é equivocada no contexto judicial.

Essa vertente defende que os tribunais ndo tém clientes, mas sim litigantes. Juizes, nes-
sa perspectiva, ndo prestam servigo publico, mas administram a justica de acordo com a lei.
As cortes ndo entregam julgamentos e decisdes, da mesma forma que os parlamentos nao
entregam debates, elabora¢do e promulgagao legislativa. A principal diferenca repousa no fato
de que demandantes tém direitos e clientes tém escolhas. O litigante procura a justica para
fazer valer seus direitos e ndo para exercer sua escolha como consumidor (SPIGELMAN, 2006).
Considerando que, em geral, ao menos uma das partes da lide saird insatisfeita com a decisao
judicial, a satisfagdao plena do litigante fica prejudicada (BENNETT, 2014).

Ainda de acordo com a corrente contestatdria, os aspectos mais relevantes das realiza-
¢Oes dos tribunais sdo qualitativos, o que dificulta a avaliagdo quantitativa. Acompanhamento
de indices, comparacdes e indicadores de desempenho de tribunais sdo parciais e manipula-
veis pelos gestores organizacionais (SPIGELMAN, 2006). Assim, as BPG sao ferramentas politi-
cas que reforcam as distribuicdes de poder institucional, ideia claramente oposta ao aspecto
gerencial.

Estudos realizados sob o escopo gerencial apontam que o uso de BPG pode melhorar
o desempenho judicial. Nesse sentido, as BPG sdo caracterizadas por um sistema mensuravel
que gera beneficios tanto para o tribunal quanto para o jurisdicionado (PROCOPIUCK, 2018),
pelo monitoramento continuo sobre metas estabelecidas (LUPO; VELICOGNA, 2018) e por ca-
racteristicas comuns a tribunais, com entregas justas, acessiveis e rapidas perante a concepg¢ao
social (HONDEGHEM; ROUSSEAUX; SCHOENAERS, 2016).

Nesse prisma, BPG constituem agGes implementadas para melhorar o planejamento,
organizagdo, coordenac¢do e controle da justica, tornando-a mais eficaz, eficiente e produti-
va aos olhos da opinido publica (PELIVANOVA; DIMESKI, 2011), além de serem consideradas
como contribui¢Ges e atividades administrativas rotineiras que dirigem a dinamica gerencial
do tribunal (AMBACH; RACKWITZ, 2014). Portanto, boas praticas de gestdo seriam inovagoes
organizacionais.

No ambito das relagdes internacionais, a Unido Europeia e a Organizag¢do para Coopera-
¢do e Desenvolvimento Econémico (OCDE) tratam BPG como elementos Uteis ja testados por
tribunais de alto desempenho, caracterizando-as como op¢des de benchmarking e aprendiza-
gem organizacional que proporcionam processos judiciais mais justos, precisos e transparentes
(WORLD BANK, 2016). Paises que almejam inser¢do nessas instituicdes precisam demonstrar
altos indicadores de inovagdo e desempenho de seus tribunais.

Estudos sobre eficiéncia judicial sugerem BPG como medidas necessdrias para conquis-
tar a exceléncia em tribunais (KASSEM et al., 2017), assim como para avaliar o desempenho
a partir da execucdo racional dos recursos publicos (BOSKOVIC, 2017). Portanto, BPG também
sdo vistas como um conjunto de medidas aceitas internacionalmente como necessdrias para o
alcance da exceléncia de tribunais (O’BRIEN, 2018).

O modelo de gestao proposto pelo Consoércio Internacional para a Exceléncia Judicial
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descreve BPG como um conjunto de valores centrais que levam a exceléncia dos tribunais,
dispensando praticas ineficientes e envolvendo tanto o capital humano quanto os usuarios do
tribunal no desenvolvimento da inovagdo para o uso mais eficiente de recursos (ICCE, 2020). Ja
o Conselho Nacional de Justica brasileiro (CNJ) define boas praticas de uma forma mais ampla,
conforme Portaria n2 45, de 3 de margo de 2020:

Experiéncia, atividade, acdo, caso de sucesso, projeto ou
programa, cujos resultados sejam notdrios pela eficiéncia,
eficacia e/ou efetividade e contribuam para o aprimoramento
e/ou desenvolvimento de determinada tarefa, atividade ou
procedimento no Poder Judicidrio (Art. 42, 1).

Tendo em vista a pluralidade conceitual de BPG e a singularidade dos tribunais como
instituicGes publicas, faz-se necessaria a definicdo de um conceito associado, especificamente
a gestdo do processo judicial. Portanto, propde-se que Boas Praticas de Gestdo Judicial, ou
simplesmente BPJ, sejam definidas como procedimentos, métodos e técnicas inovadoras de
destaque, reconhecidas e validadas pelos stakeholders do sistema de justica como mecanis-
mos de melhoria do desempenho judicial, passiveis de replicacdo e direcionados a consecugdo
dos objetivos processuais com exceléncia. Por se tratar de inovacdo na gestdo, prossegue-se a
discussdo dessa tematica na sec¢do seguinte.

Inovagao

Inovagdo é um tema que surgiu na teoria econdmica no inicio do século XX como fator
catalisador do processo de mudanca continua, caracterizado pelo modelo econémico capitalis-
ta de Schumpeter (SZMRECSANYI, 2009). Desde entdo, o conceito de inovagdo passou por al-
teracOes, como as propostas neoschumpeterianas de desenvolvimento do modelo encadeado
para as demandas do mercado (KLINE; ROSENBERG, 2009).

A OCDE define diretrizes e parametros para a mensuracdo da inovacdao em diversos se-
tores e paises desde a década de 1990. Dai o conceito de sistema nacional de inovagdo pro-
posto por Freeman (1995), constituido por diversos atores com papéis especificos, consolidou
o constructo. Salienta-se, no entanto, que por mais que os estudos da OCDE sejam adotados
como referéncia sobre inovacdo, existem outras propostas académicas para essa edificacdo. A
concepcao de inovagdo majoritaria deriva da ultima edicdo do Manual de Oslo:

Uma inovacgdo é um produto ou processo novo ou melhorado,
ou suas combinagdes, que difere significativamente dos
produtos ou processos anteriores da unidade e que foi
disponibilizado para usuarios potenciais, no caso de produto,
ou colocado em uso pela unidade, no caso de processo (OECD/
EUROSTAT, 2018, p. 20).

Considerando essa perspectiva, a inovacdo é categorizada em seis tipos: producdo de
bens e servicos; distribuicdo e logistica; marketing e vendas; sistemas de informacdo e co-
municacdo; desenvolvimento de produtos e processos de negdcios; e administracdo e gestao
(OECD/EUROSTAT, 2018).

Inovagdo em produgdo de bens e servigos abrange atividades de transformagao de insu-
mos, incluindo engenharia e testes clinicos, e atividades de analise e de certificacdo para apoio
da producdo. Inovagao em distribuicdo e logistica compreende as atividades de transporte e
prestacdo de servicos, de armazenamento e de processamento de estoques e pedidos. Ino-
vacdo em marketing e vendas considera atividades relacionadas a publicidade, exposi¢des e
pesquisas de mercado; atividades de estratégia e métodos de precos; e atividades de vendas
e pos-vendas.
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Inovagdo em sistemas de informagdo e comunicagao consiste na manutenc¢ao e no for-
necimento de hardware, software, processamento e bancos de dados, hospedagem em rede, e
outras atividades relacionadas a TIC. A inova¢do em desenvolvimento de produtos e processos
de negdcio considera procedimentos referentes ao escopo, tais como identificagdo, desenvol-
vimento e adapta¢do (BROWN, 2008).

Para completar o rol de tipos de inovagdo e prosseguir com o objetivo deste ensaio,
discute-se a inova¢do em administracdo e gestdo. Esse conceito faz alusdo ao campo da gestao
estratégica, da governanca corporativa, das distintas fun¢des organizacionais e das relagoes
interorganizacionais. O crescente estudo sobre inovagdao tem demonstrado oportunidades e
possibilidades de pesquisa que ampliam a visdo econémica para outros aspectos como social,
cultural, politico, ambiental e moral (ECHEVERRIA, 2013). Assim, a ado¢do de inovagdo em ad-
ministracdo e gestao, como tipologia a ser investigada, passa a ser analisada no contexto das
organizagdes publicas.

Estudos assim ganharam importancia a partir da década de 1980, influenciados pelo
movimento da Nova Administracdo Publica. E importante enfatizar que a prestagio de servigos
publicos ndo visa ao lucro, mas sim ao atendimento de demandas sociais (BLOCH; BUGGE,
2013). Isso altera os incentivos a inovagdo, os métodos para sua medigdo e os resultados espe-
rados e alcangados por essas organizagoes.

Embora os tipos de inovag¢do identificados pela OCDE tenham sido propostos para o se-
tor privado, tornaram-se importantes referéncias para a administragao publica (CAVALCANTE;
MARIZAURA, 2017). Com o intuito de adequar os tipos de inovagao as caracteristicas do setor
publico, Damanpour, Walker e Avellaneda (2009) propdem quatro tipologias: servico, proces-
so, tecnoldgica e organizacional.

A inovagdo de servigos consiste na introdugdo de novas ofertas de servigos a um grupo
social que ndo era atendido anteriormente. A inovacdo de processo é a prevaléncia da efici-
éncia e da eficacia nas rotinas com o objetivo de otimizar a entrega de servigos publicos. A
inovacgdo tecnoldgica se refere a introducdo de novos elementos ao sistema de produgdo e na
operacionalizagdo de servigos. Por fim, a inovagdo organizacional compreende melhorias na
estrutura, nos processos, nos sistemas administrativos, nas competéncias e nos conhecimen-
tos utilizados na gestdo e racionalizagdo dos recursos.

Ao trabalhar a inovagdo no setor publico, considerando sua origem privada, é preciso
adaptar caracteristicas e objetivos. A partir dai, surge o conceito de inovagao social atrelado
as alteragdes sociais como externalidades nos processos e melhorias entregues a sociedade
(DE MEDEIROS et al., 2017). Essa concepgdo tem sido cada vez mais estudada no ambito da
administragao publica, especialmente em tribunais, sendo conceituada como “inovagbes que
ndo so sdo boas para a sociedade, mas também aumentam sua capacidade de agao” (MENDES
etal, 2012, p. 15).

A adogdo de inovagBGes em tribunais ndo é de agora, especialmente quando se trata
de inovagdes tecnoldgicas. Ha experiéncias relacionadas a adogao de inovagdes em tribunais
em diversos paises e épocas. O interesse em pesquisas sobre inovagdo judicial tem crescido, a
exemplo de estudos sobre os efeitos da mediagdo como melhoria do acesso a justica e da cele-
ridade judicial (TEIXEIRA; REGO; SILVA FILHO, 2020), e tal como pesquisas voltadas a superacdo
de desafios impostos pela pandemia de COVID-19 por meio de préticas inovadoras em tribu-
nais chineses (SOURDIN; LI; MCNAMARA, 2020; SUNG, 2020) e canadenses (CHIODO, 2021).

Outro aspecto a ser considerado na inovag¢do no setor publico, especialmente em ins-
tituicdes da justica, é o valor publico, que se traduz em uma combinagdo entre os niveis de
arbitros e de objetos de valor (MOORE, 2014). Os primeiros consistem na escala que vai dos
niveis individuais aos coletivos governamentais em politicas publicas, passando pelos coletivos
dos movimentos sociais. Os niveis de objetos de valor se referem ao bem-estar material e dos
outros, atrelados aos conceitos de uma sociedade boa e justa. Nessa linha, inova¢des em ins-
tituicdes de justica devem considerar como arbitro os coletivos governamentais e de politicas
publicas e como objeto os conceitos de uma sociedade bondosa e imparcial.

A inovagdo em tribunais tem caracteristicas peculiares, tanto quando comparada a ino-
vacdo em organizagles que visam ao lucro quanto se comparada aquelas sem fins lucrativos.
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Se inovagdo implica mudanca, é necessdrio perceber que tribunais e outras organiza¢des da
justica sdo altamente institucionalizadas. Isso significa que atuam com o pressuposto da esta-
bilidade, e n3o da mudanga, o que impacta na adogdo de inovagdes (CASTRO; GUIMARAES,
2020). Essa estabilidade se refere a garantia de seguranca juridica nas relages sociais e eco-
nomicas.

InovagGes em tribunais podem vislumbrar diferentes tipologias, conforme Damanpour,
Walker e Avellaneda (2009): servigo, processo, tecnoldgica ou organizacional. Assim, verifica-
-se complementaridade entre inovagdo e BPG, de maneira que a implementagdo desses con-
ceitos busca melhorias nas préticas judiciais para aumento da seguranga juridica, incremento
do desenvolvimento socioeconémico e manutengao do valor publico.

Governanga judicial

Conforme verificado no modelo de avaliagdo do International Framework for Court Ex-
cellence, a governanca é um dos aspectos da administracdo de tribunais (BUTA; GUIMARAES;
AKUTSU, 2020) e esta relacionada a forma como uma organizagdo é gerida e controlada. Uma
boa governanga gera expectativas de melhoria da qualidade do servigo prestado e aprimora
mecanismos que controlam conflitos de interesse entre a administracdo da justica e a socie-
dade.

A preocupagdo com a governangca das organizagGes, formulada com base nas teorias or-
ganizacionais da agéncia e dos custos de transa¢do (BUTA; GUIMARAES; AKUTSU, 2020), busca
atuar narelagdo entre as partes interessadas sob diversos aspectos, incluindo questdes atinen-
tes a gestdo, ao monitoramento e aos incentivos de atores envolvidos.

Na teoria da agéncia, o estudo da governancga tem por preocupacgdo regular possiveis
conflitos entre principal (quem delega a administrag¢do de seus interesses a outrem, tipicamen-
te acionistas de uma organizagao) e agentes (tipicamente a diretoria). J4 na teoria dos custos
de transagdo, parte-se do pressuposto de que os seres humanos sdo dotados de racionalidade
limitada e que alguns agentes s3o propensos ao oportunismo (BUTA; GUIMARAES; AKUTSU,
2020). Assim, os mecanismos de governanga podem gerir esta relagdo, de modo a evitar tanto
comportamentos oportunistas quanto conflitos entre o agente e o principal.

Outro ponto importante é que o termo governanga pode ser utilizado tanto para as-
pectos da gestdo quanto para diferentes tipos de organizagdes. No setor publico brasileiro, a
preocupac¢do com uma boa governanga pode ser verificada pela edi¢do de dois documentos
oficiais: o Guia da Politica de Governanga Publica (BRASIL, 2018) e o Referencial Basico de Go-
vernanca Aplicavel a Orgdos e Entidades da Administragdo Publica (BRASIL, 2020).

No campo académico, hd proposta para a criagdo de disciplina especifica com enfoque
em organizag¢des do sistema de justica, a qual levaria em conta contribuigdes oriundas do di-
reito, da ciéncia politica, da sociologia, da economia e da prépria administragdo, de modo a
serem desenvolvidos conceitos de gestdo especificos para este tipo de organizagdo (NG, 2011).
Para essa autora, a governanga judicial requer um aprofundamento cientifico muito além da
implementagdo de novas teorias e técnicas de gestao.

A governanga em tribunais tem caracteristicas préprias que a distingue das organiza¢des
privadas e dos demais ramos da administracdo publica, como interesses difusos e multiplos
entre seus stakeholders, autonomia dos juizes e busca pela estabilidade nas relagdes juridicas
(BUTA; GUIMARAES; AKUTSU, 2020).

Akutsu e Guimaraes (2012) identificaram seis dimensdes da governanga judicial: de-
sempenho, considerando os resultados em medidas como tempo de julgamento e qualidade
das decisGes; independéncia, traduzida na forma de escolha dos magistrados, remuneragao e
manutenc¢do; accountability, que cuida de aspectos de transparéncia e responsabilidade dos
membros do sistema judicial perante a sociedade; recursos estratégicos e estruturais, sobre a
racionalizacdo dos recursos em detrimento da prestagao jurisdicional; acessibilidade, versando
sobre como a sociedade defende seus interesses perante o judicidrio; e estrutura, referente a
ampliagdo da oferta de servigos judiciais.

O conceito de governanga judicial é desenvolvido para um constructo “multifacetado e
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plural” que “envolve distintas dimensdes e esta alinhado com praticas de gestdo e de controle
de organizacdes, tanto publicas quanto privadas” (AKUTSU; GUIMARAES, 2015, p. 942). Por
consequéncia, sendo aperfeicoado como:

Conjunto de politicas, condutas, estratégias e praticas
relacionadas a administragdo de tribunais, com a finalidade de
apoiar a prestacdo de servigos de justica segundo demandas
da sociedade, apoiadas em instituigGes, isto €, leis, normas,
padroes de conduta que regulam as relagdes sociais (AKUTSU
etal., 2016, p. 100).

Ressalta-se que essa definicdo de governanca judicial ndo se restringe aos tribunais,
pois pode ser aplicada a distintas organizacdes do sistema de justica incumbidas da aplicacdo
de normas juridicas para a regulacdo das relacdes sociais, como defensorias publicas, organiza-
¢oes do Ministério Publico, policias, Tribunais de Contas, entre outros.

Boas praticas de gestao na governanga judicial brasileira

Embora existam controvérsias a respeito do uso de BPG em tribunais, parece adequado
concluir que essas praticas implicam em inovacoes, visto que representam melhorias de mo-
delos e técnicas de planejamento, acompanhamento e controle, representando ganhos de pro-
dutividade na prestacdo jurisdicional. Caso implementadas de forma adequada, as BPG podem
impulsionar métodos de trabalho mais eficientes, relacionamento mais efetivo de tribunais
com a sociedade e melhor qualidade das decisdes judiciais. Assim, de acordo com as evidén-
cias apontadas pela literatura na perspectiva gerencial, a adesdo de BPG por tribunais esta em
ascensdo por implicar em aumento de desempenho.

As BPG podem ser implementadas com o auxilio de inovagGes que compdem a dimen-
sdo de desempenho da governanca judicial, a qual se relaciona aos resultados dos tribunais.
Esta investiga como podem ser analisados o tempo de julgamento e a qualidade das decisdes
(AKUTSU; GUIMARAES, 2012). Em suma, a adocdo de BPG pode contribuir para o aprimora-
mento da entrega jurisdicional e, indiretamente, ao desenvolvimento econémico e social.

Cabe apontar que desempenho é o tema mais explorado em estudos sobre governan-
¢a judicial, ja que estd diretamente relacionado a capacidade dos tribunais atenderem as de-
mandas (AKUTSU; GUIMARAES, 2012). Com a cria¢do do CNJ, em 2005, iniciou-se, no Brasil,
o registro de dados estatisticos sobre produtividade de tribunais e sua disponibilizacdo para
a sociedade por meio do relatdrio Justica em Numeros (OLIVEIRA; CUNHA, 2020). Essas in-
formacdes permitem a realizacdo de estudos objetivamente mensuraveis relacionando BPG e
prestacdo judicial.

Portanto, a inovacdo na administragdo de tribunais por intermédio de BPG pode aprimo-
rar a governanca judicial nas dimensdes Desempenho e Accountability ao proporcionar condi-
¢Oes para que processos tramitem com maior transparéncia e celeridade, decisdes estejam em
conformidade com casos similares e atuag¢des judiciais possuam maior disponibilidade social.

Consideragoes Finais

Como discutido neste ensaio, as BPG constituem inovag¢des organizacionais em tribunais
com capacidade de impulsionar o desempenho dessas instituicdes e, consequentemente, o
atendimento de demandas por justica e eficiéncia. Quando aplicadas a atividade-fim de tribu-
nais, as BPG transformam-se em BPJ — (Boas Praticas de Gestdo Judicial). Essas expressdes sdo
utilizadas de forma intercambiavel na presente pesquisa.

A discussdo sobre a relagdo entre inovagdo e BPJ na governanga judicial ja foi instaurada.
Essas praticas podem influenciar a boa governanca de tribunais a medida que essas institui-
¢Bes adotam estratégias voltadas & melhoria no desempenho. E recomendével que os estudio-
sos do tema prossigam com a temdtica e argumentem sobre como BPG, inovagdo e governanga
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podem ser aplicadas em organizagdes do sistema de justica. Assim, sugere-se uma agenda de
pesquisa que considere tais associagoes.

A primeira sugestdo se refere ao fomento e a implementagao de BPG na justica. Nesse
sentido, propdem-se andlises exploratdrias sobre a atuagdo dos progressivos laboratdrios de
inovagdo do Poder Judiciario (SANO, 2020). Esses laboratdrios constituem espagos destinados
ao desenvolvimento e adogdo de inovagGes e, nessa medida, podem contribuir de forma efeti-
va com a melhoria da administragao judicial.

Estudos voltados a identificacdo de eventuais impasses de atuagdo, bem como a efeti-
vidade dos resultados das inovagdes ja implementadas e suas consideragdes como BPG, mos-
tram-se proficuos. Adicionalmente, seria importante considerar os tipos de inovagao que estao
sendo produzidos e implementados de acordo com a classificacdo proposta por Pisano (2015)
e pelo Manual de Oslo (OECD/EUROSTAT, 2018).

Recomendam-se também estudos transversais e longitudinais sobre como organizagoes
do sistema de justica, além de tribunais, desenvolvem e adotam boas praticas. Podem ser
feitas analises de resultados e replicagdes em ambito regional, nacional ou internacional. A
adaptacdo de pesquisas ja realizadas com outras organizagdes ao contexto judicial mostra-se
igualmente vidvel, a exemplo de Bloom et al. (2015a; 2015b) e Bloom e Van Reenen (2007). Ha
ainda exequibilidade em pesquisas com métodos mistos de investigacdo, estudos de caso ou
analises comparadas entre essas organizagdes.

Finalmente, propde-se aprofundamento de estudos da governanga judicial por meio de
avalia¢do da qualidade de mecanismos ja implantados ou pelo desdobramento da dimensao
voltada ao acesso a justica. Ademais, seria proficiente averiguar como praticas inovadoras de
gestdo contribuem para a melhoria da governanga do sistema de justiga, ampliando o escopo
para outras institui¢des do sistema de justica além de tribunais.
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