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RESUMO

A presente dissertagdo investiga a participacao dos servidores publicos na governanga do Poder
Judiciario, tendo o Conselho Nacional de Justiga (CNJ) como estudo de caso. A pesquisa parte
da constatagao de que a literatura sobre administragao e governanga publica reconhece o papel
dos servidores na implementacdo de politicas, mas permanece incipiente o debate sobre sua
participacao nas instancias da alta administrag¢ao, especialmente no contexto judicial. Por meio
de abordagem qualitativa, foram realizadas 15 entrevistas semiestruturadas com servidoras e
servidores e um conselheiro do CNJ, trianguladas com analise documental e referencial tedrico
sobre governanca publica, burocracia e capacidades estatais. Os resultados revelam que os
servidores desempenham papel essencial na sustentagdo técnica, na continuidade administrativa
e na memoria institucional do Judicidrio, mas sua participacdo nas instancias decisorias
permanece limitada pela concentragdo do poder politico na magistratura. A pesquisa identifica,
ainda, o fenomeno da magistralizagdo crescente do CNJ, com expansdo de 6 para 48 juizes
auxiliares entre 2015 e 2024, reduzindo espacos de participagdo da burocracia técnica. Ao
mesmo tempo, a pesquisa documenta praticas emergentes de valorizacao técnica e dialogo,
como a ocupagdo de cargos estratégicos por servidores qualificados. A dissertagdo conclui que
o aprimoramento da governanca judicial requer a institucionalizacdo de mecanismos de
participagdo — como comités consultivos e profissionalizacdo da auditoria interna — capazes
de articular autoridade politica e expertise técnica, fortalecendo a legitimidade democratica, a
accountability e a corresponsabilidade na condugdo do Judiciario.

Palavras-chave: Governanga publica, burocracia, participagao, Conselho Nacional de Justica,
Poder Judiciario.

ABSTRACT

This dissertation investigates the participation of civil servants in the governance of the
Judiciary, using the National Council of Justice (CNJ) as a case study. The research stems from
the observation that while the literature on public administration and governance recognizes the
role of civil servants in policy implementation, the debate on their participation in high-level
administrative bodies remains incipient, especially in the judicial context. Through a qualitative
approach, 15 semi-structured interviews were conducted with CNIJ civil servants and one
councilor, triangulated with documentary analysis and theoretical frameworks on public
governance, bureaucracy, and state capacities. The results reveal that civil servants play an
essential role in technical support, administrative continuity, and institutional memory of the
Judiciary, but their participation in decision-making instances remains limited by the
concentration of political power in the magistracy. The research also identifies the phenomenon
of increasing magistratization of the CNJ, with the expansion from 6 to 48 auxiliary judges
between 2015 and 2024, reducing spaces for technical bureaucracy participation. At the same
time, the research documents emerging practices of technical valorization and dialogue, such
as the appointment of qualified civil servants to strategic positions. The dissertation concludes
that improving judicial governance requires the institutionalization of participation
mechanisms—such as advisory committees and professionalization of internal audit—capable
of articulating political authority and technical expertise, thereby strengthening democratic
legitimacy, accountability, and co-responsibility in the conduct of the Judiciary.
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Keywords: Public governance, bureaucracy, participation, National Council of Justice,
Judiciary.
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Prefacio: mensagem do autor

Este trabalho foi, para mim, um exercicio de reflexividade sobre minha propria pratica como
servidor publico e sobre a instituicao que integro. Como pesquisador-servidor, vivi as tensoes,
ambiguidades e potencialidades que descrevi nestas paginas. Experimentei a condigdao de
"braco" que executa, mas também de agente que influencia, propde, questiona e contribui para
a construgao cotidiana da governanga.

Como cientista social, busquei produzir conhecimento rigoroso, transparente e Util sobre
tema negligenciado pela academia e pouco debatido nas instancias institucionais. Espero ter
demonstrado que a participag@o dos servidores na alta administragdo nao ¢ apenas um tema de
interesse corporativo, mas uma questdo de governanca democratica, capacidades estatais e
legitimidade institucional.

Que as vozes aqui registradas — de 14 servidores e 1 conselheiro do CNJ — ecoem nos
debates sobre o futuro da Justi¢a brasileira. Que esta dissertacdo inspire outras pesquisas,
provoque outras reflexdes, fomente outros debates e contribua, de alguma forma, para o
aprimoramento continuo das institui¢des judiciais.

O Poder Judiciario que queremos — acessivel, eficiente, integro, transparente, responsivo,
democratico — s0 serd possivel com a participagdo ativa, qualificada e reconhecida de todos
aqueles que, cotidianamente, sustentam sua existéncia. Os servidores publicos ndo merecem
apenas trabalhar para a Justica. Devem participar de sua constru¢do, contribuir para seu
aprimoramento e ter voz reconhecida em suas instancias de governanga.

Como observou Hendriks (2009), a governanga deliberativa propde substituir a légica do
"power-over" — baseada na autoridade e na hierarquia — por uma logica de "power-with" —
fundamentada na colaboragdo, na escuta e na constru¢do compartilhada de sentido. Esse ¢ o
horizonte que esta pesquisa aponta: um Judicidrio onde magistrados e servidores, cada qual
com suas competéncias e responsabilidades, atuem como stewards — guardides
corresponsaveis pelo interesse coletivo, pela qualidade da prestagdo jurisdicional e pela
promogao de Justica, direitos e cidadania.

Esse horizonte ndo seré alcancado por decreto, reforma pontual ou transplante de modelos.
Serd construido dia a dia, decisdo por decisdo, pratica por pratica — por magistrados e
servidores comprometidos com o aprimoramento institucional, a inovagdo democritica e a
geracdo de valor publico.

Esta dissertacdo ¢ uma contribuicdo a esse processo. Que ela encontre leitores atentos,
criticos generosos e instituicdes dispostas a aprender, experimentar e transformar.
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1. Introducao

A Constituicao Federal de 1988, Carta de governanga da sociedade e do Estado brasileiro,
estabelece que a administragdo publica deve ser regida pelos principios da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (art. 37, caput). A esses fundamentos
somam-se valores como a transparéncia (Lei n® 12.527/2011), o planejamento, a coordenagao
e o controle (Decreto-Lei n° 200/1967), compondo um arcabouco normativo orientado a
construcdo de um Estado eficiente, eficaz e comprometido com a efetividade das politicas
publicas.

Entretanto, essa concepgao idealizada pela Constitui¢ao e demais normativos contrasta com
a realidade concreta da administracdo publica e da sociedade brasileira, 37 anos depois da
promulgacao de nossa Carta maior. O Estado brasileiro ainda ndo conseguiu superar dilemas
historicos como os altos indices de desigualdade, violéncia e violagdo de direitos, refor¢ando a
desconfianga da sociedade nas institui¢des publicas.

O atual dilema institucional brasileiro coloca o Judiciario em foco. De um lado, Poder
fundamental para a manuten¢do do Estado Democratico de Direito como, por exemplo, na
condugdo do processo eleitoral (Avritzer; Santana; Bragatto, 2023). Por outro lado, a institui¢ao
continua sendo alvo de criticas, a exemplo da existéncia de ‘supersalarios’, pagamentos a
magistratura que extrapolam o teto constitucional (Carazza, 2024).

O cenario de desafios enfrentados pelo Poder Judiciario também pode ser retratado a partir
dos levantamentos de percepc¢ao e opinido publica sobre a institui¢cdo (graficos 1 e 2).

Graficos 1 e 2: Confianga no Poder Judiciario segundo institutos de pesquisa

Poder Judiciario - Indice de Confianga Social Datafolha - Grau de confianga nas

20 instituigcoes: Poder Judiciario
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Tanto o Datafolha como o IPEC sinalizam em suas pesquisas que o Poder Judiciario ainda
tem a aprimorar para conquistar uma maior confiangca da sociedade brasileira, dilema de
natureza extremamente complexa.

Tribunais e conselhos sdo conduzidos essencialmente por dois atores institucionais:
magistrados e servidores!. A magistratura, titular do poder e membro do poder, exerce a

! Embora magistrados também integrem o servigo publico e exercam fung¢des estatais permanentes no ambito do
Poder Judiciario, neste trabalho adota-se, para fins analiticos, a distingdo entre magistrados e servidores. Essa
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jurisdi¢do e ¢ responsavel pela direcdo de tribunais e conselhos, ocupando cargos de
presidéncia, corregedoria, auditoria e demais instancias da alta administracao.

Os servidores, de modo geral, desempenham papel central na gestdo administrativa e de
suporte a prestacao jurisdicional. Sdo eles que instruem processos, elaboram minutas, realizam
calculos, organizam provas e garantem o fluxo processual, criando as condigdes materiais e
operacionais para que o trabalho dos magistrados se concretize.

Assim, a capacidade do Poder Judiciario de gerar valor publico — garantindo direitos,
promovendo cidadania e assegurando justica — depende da qualidade da dinamica
organizacional estabelecida entre magistrados e servidores. Compreender como se estruturam
essas relagdes, como se distribuem autoridade e voz, e como se articulam poder politico e
expertise técnica torna-se, portanto, essencial para analisar e aprimorar a governanga judicial.

O presente trabalho analisa a dindmica de participacao de servidores(as) do Poder Judiciério
na governanga de tribunais e conselhos, tendo o Conselho Nacional de Justica (CNJ) como
estudo de caso. A investigacdo pretende compreender de que forma conselheiros e servidores
percebem os mecanismos, valores e praticas de participagdo existentes.

A literatura sobre administragdo e governanga publica reconhece amplamente o papel dos
servidores na construgdo de capacidades estatais e na implementagdo de politicas publicas.
Contudo, ainda ¢ incipiente o debate sobre sua participagdo em instancias da alta administracao,
especialmente naquelas voltadas a governanga e a deliberagdo estratégica das instituigdes
publicas.

Essa lacuna evidencia que permanece incipiente a compreensao sobre como se estruturam
os arranjos institucionais de participagdo, quais seus impactos organizacionais e que valores
culturais moldam (ou limitam) a voz dos servidores em espacos decisdrios de alto nivel.

No Poder Judiciario, a literatura que trate os tribunais e conselhos como organizacdes
publicas e estude a burocracia?, suas configuracdes e arranjos de governanca é embriondria. A
produgdo académica nacional sobre o tema tem se concentrado em eixos mais consolidados,
como a reforma institucional e a ampliacao do papel politico do Judiciario apds a Constituicao
de 1988, a atuacdo da magistratura na efetivagdo de direitos e a adogdo de praticas gerenciais
voltadas a eficiéncia e a mensurag¢ao de desempenho.

Diante desse espaco de pesquisa, optou-se por realizar entrevistas qualitativas individuais
com conselheiros e servidores do CNJ, com o objetivo de compreender a dindmica de

separacdo busca evidenciar as diferengas de atribuigdes institucionais, posi¢des hierarquicas e espagos de atuagéo
na estrutura organizacional do Judiciario, sem desconsiderar que ambos compdem o aparato burocratico
responsavel pelo funcionamento e pela governanga das instituigdes judiciais.

2 No ambito deste trabalho, o termo burocracia ¢ utilizado para designar o conjunto de agentes publicos que
integram de forma permanente a estrutura organizacional do Estado e exercem fungdes institucionais com base em
vinculos formais e regras administrativas. Nesse sentido, a burocracia compreende tanto os servidores publicos
vinculados por regime estatutario quanto os magistrados que integram a estrutura institucional do Poder Judiciario.
Embora desempenhem papéis distintos no funcionamento da organizacdo — os magistrados exercendo a
autoridade jurisdicional e os servidores sustentando a continuidade administrativa e operacional — ambos
compdem o aparato burocratico responsavel pela formulagdo, implementagdo e gestdo das politicas e praticas
institucionais do Judiciario. Essa compreensdo aproxima-se da concepgao de burocracia como instituigdo publica
permanente, responsavel pela sustentag@o das capacidades estatais e pela continuidade das agdes governamentais.
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participacdo dos servidores e refletir sobre caminhos para o aprimoramento da governanga
publica no Judicidrio.

Os dados coletados foram analisados por meio de analise tematica e de conteudo e
triangulados com referéncias tedricas e outras evidéncias, com vistas a fomentar um debate
qualificado sobre a governanca do CNJ e do Judiciario e propor caminhos para seu
aprimoramento.

A escolha do CNJ como estudo de caso se justifica por multiplas razdes. Primeiro, o
Conselho ocupa posi¢do estratégica no sistema de justica brasileiro, atuando como 6rgdo
nacional de governanca, coordenacdo e controle do Poder Judiciario. Suas decisdes, resolugdes
e politicas repercutem em todos os tribunais e conselhos do pais, o que confere relevancia
institucional a analise de seus arranjos de governanga.

Segundo, o CNJ representa um espaco privilegiado para investigar a dindmica entre
magistrados e servidores, uma vez que promove diversas politicas publicas que dependem de
diversos conhecimentos e praticas. Terceiro, a condi¢dao do pesquisador como servidor do CNJ
possibilitou acesso privilegiado aos participantes e compreensdo aprofundada do contexto
institucional, embora essa proximidade tenha exigido cuidados metodoldgicos especificos,
detalhados no capitulo de metodologia.

Diante desse cendrio, a presente pesquisa busca responder a seguinte pergunta: como
conselheiros e servidores percebem a participagdo de servidores na governanca de tribunais e
conselhos?

Para responder a pergunta de pesquisa, esta dissertacdo estd organizada em seis capitulos,
além desta introdugdo. O Capitulo 2 apresenta o referencial tedrico, articulando trés eixos
complementares: governanca publica (com énfase na governanga judicial), papel da burocracia
no Estado (capacidades estatais, accountability e participagdo na alta administragdo) e Poder
Judiciario e CNJ (estrutura, atores e dindmicas institucionais). O Capitulo 3 descreve os
procedimentos metodologicos, detalhando a abordagem qualitativa, o protocolo de entrevistas,
os critérios de selecdo dos participantes € o processo de analise dos dados. O Capitulo 4
apresenta os resultados empiricos, organizados em cinco eixos tematicos que emergiram da
analise: papel dos servidores, atuagdo na alta administragcdo, cadeira de conselheiro, auditoria
interna e comité consultivo. O Capitulo 5 realiza o fechamento analitico dos resultados,
articulando as categorias empiricas com o referencial tedrico e evidenciando as tensdes, valores
e praticas que configuram a participa¢do dos servidores na governangca do CNJ. Por fim, o
Capitulo 6 apresenta as consideragdes finais, sintetizando as contribuigdes tedricas, empiricas
e praticas da pesquisa, reconhecendo suas limitagdes, propondo agenda de pesquisa futura e
refletindo sobre as implica¢des dos achados para o aprimoramento da governanca judicial.
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2. Governanca publica e Poder Judiciario brasileiro

2.1 Governanca Publica

As ciéncias sociais, em especial a ciéncia politica, incorporou o conceito de governanga
como lente analitica central para compreender a atuagdo do Estado, suas configuragdes e
politicas publicas (Bevir, 2011).

Como lente tedrica e a partir dos estudos sobre instituicdes, o conceito de governanga, em
sua concep¢ao mais abrangente, se refere a forma como Estado, sociedade, mercado e outras
institui¢des/atores/grupos estabelecem objetivos e mobilizam recursos para direcionar as
mudangas sociais (Peters, 2011).

Nessa linha, segundo Peters, o debate busca compreender os mecanismos de integracao,
participagdo, colaboragdo e competigdo dos diversos atores sociais na condugdo e
direcionamento das institui¢des, tendo o Estado como ator central.

Figura 1: Institui¢des basicas de um Estado democratico

Instituicoes

Poder
Executivo

Poder
Judiciario

Direcionamento Direcionamento

Poder
Legislativo

Sociedade
civil

Fonte: Elaboragdo propria, a partir de Peters (2011)

Assim, governanca em uma dimensao institucional aborda as dindmicas, arranjos, poderes e
direcionamentos de uma sociedade, construidos a partir da atuagdo e capacidade de influéncia
dos atores sociais, resultando em mudanca (avangos ou retrocessos) ou a manutencao do status
quo, tendo o Estado como o principal ator institucional.

Lynn, Heinrich e Hill (2000) propdem a logica da governanga para estruturar pesquisas
empiricas sobre como o setor publico ¢ organizado e gerido para atingir propositos publicos,
integrando politica, economia e gestdo. Os autores destacam que governanga deve ser entendida
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como um sistema configuracional, composto por multiplos elementos inter-relacionados —
estruturas, valores, regras, normas, recursos, cultura e atores. Essa perspectiva enfatiza que cada
regime de governanga reflete uma combinagdo unica de fatores institucionais e politicos,
marcada por barganha, disputa e assimetrias de poder. A governanca ¢, portanto, inerentemente
politica, pois define quem decide, como decide e com quais recursos e restrigdes.

Essa configuracao institucional se materializa por meio de Constitui¢des, leis, regulamentos
e normas administrativas, que expressam a autoridade normativa do Estado ao atribuir fungdes,
distribuir competéncias, delimitar responsabilidades e legitimar a acdo dos atores publicos e da
esfera privada. Esses dispositivos legais e formais estruturam as possibilidades de atuacao e
organizam os fluxos decisorios, funcionando como elementos centrais da arquitetura da
governanga.

No entanto, conforme argumentam os autores, essa configuragdo nio se esgota nas regras
escritas: ela também ¢€ atravessada por dindmicas culturais, padrdes de comportamento, valores
organizacionais e rotinas informais que influenciam profundamente a maneira como as
instituicdes e organizagdes publicas operam no cotidiano.

A dimensao politica da governanca manifesta-se, sobretudo, na necessidade de compreender
como se estruturam e operam os arranjos institucionais que sustentam a a¢do governamental.
Cavalcante e Pires (2019) argumentam que a governanga diz respeito, fundamentalmente, as
dinamicas relacionais entre multiplos atores envolvidos na producdo de politicas publicas —
atores estatais e ndo estatais, interconectados por ligagdes formais e informais, operando em
processos de tomada de decisdo inseridos em cendrios institucionais especificos.

Nesse sentido, segundo os autores, a governanga nao pode ser reduzida a um conjunto de
prescrigoes técnicas ou formatos organizacionais predeterminados. Ao contrario, sua natureza
politica implica reconhecer que diferentes arranjos de governanca refletem correlagdes de
forgas, processos de negociagdo e compromissos entre atores com interesses, recursos €
capacidades assimétricas.

A forma como se organizam as relagdes hierarquicas, os mecanismos de coordenacao
intergovernamental, a participacdo de atores ndo estatais e os sistemas de accountability nao
resulta apenas de escolhas técnicas racionais, mas de disputas politicas sobre a distribui¢dao de
autoridade, responsabilidades e recursos dentro e fora do aparato estatal.

Essa compreensdo tem implicagdes importantes para o estudo da governanga em
organizagdes publicas. Significa reconhecer que arranjos institucionais devem ser
diversificados e dindmicos, ajustando-se as caracteristicas dos atores envolvidos, aos diferentes
contextos politicos e administrativos. A efetividade da acdo governamental, portanto, nao
depende da ado¢do de modelos universais de governanca, mas da capacidade de desenhar e
redesenhar arranjos institucionais adequados aos desafios especificos enfrentados,
considerando as dindmicas politicas e relacionais que caracterizam cada contexto de atuagao.

O debate sobre governanga busca analisar as relagdes de poder, participacao, cooperagao e
disputa que estruturam os atores e o tecido social (Rhodes, 2007). Para o autor, a no¢do de
governanga em rede reflete a constatagdo de que o Estado ndo governa isoladamente, mas em
constante interdependéncia com atores publicos, privados e da sociedade civil.
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Essas redes sdo marcadas por vinculos formais e informais, nos quais a autoridade ¢
distribuida e a capacidade de governar decorre menos do comando hierarquico e mais da
negociacdo, da confianca e da diplomacia. O olhar de Rhodes, em sua “teoria descentrada”, vai
além da dimensao técnica, ao enfatizar que redes sdo também espagos de crengas, praticas e
tradi¢des que moldam a agdo coletiva. Assim, governar em rede significa lidar ndo apenas com
fluxos de recursos, mas com disputas de significados, normas e valores que sustentam ou
fragilizam a legitimidade institucional.

De forma convergente, Bingham (2011) aborda a interagao entre atores institucionais a partir
da lente da governancga colaborativa, modelo que enfatiza a constru¢do conjunta de solugdes
publicas por meio da deliberagdo, coproducao e compartilhamento de poder entre multiplas
partes interessadas.

Essa perspectiva ¢ aprofundada por Ansell e Gash (2008), que definem governanga
colaborativa como um arranjo no qual autoridades publicas engajam diretamente os
stakeholders em processos decisorios coletivos, estruturados em torno de regras claras,
reciprocidade, transparéncia e busca por consenso. Para que esse modelo funcione, os autores
destacam a importancia de condigdes iniciais favoraveis, como confianca entre os atores,
equilibrio de poder e compromisso institucional com o didlogo continuo.

Assim, a estrutura, intensidade e qualidade dessas interagdes interinstitucionais sao
determinantes para o sucesso ou fracasso das politicas publicas, especialmente diante de
problemas complexos e estruturantes e dos multiplos atores e interesses na arena politica.

A governanga colaborativa, nesse sentido, desloca o foco da imposic¢ao hierdrquica para a
construcdo de consensos, coprodugdo de solugdes e fortalecimento da confianga mutua,
reconhecendo que a efetividade estatal depende da densidade relacional entre os atores que
operam, disputam e (re)constroem as politicas publicas no cotidiano.

As redes de governanga, portanto, ndo devem ser compreendidas apenas como espagos de
cooperacao, mas como arranjos hibridos que combinam hierarquia, competi¢cao e colaboragao
em diferentes graus (Bevir; Rhodes; Weller, 2003).

O debate sobre governanga também esta associado a literatura de administracao publica e
organizacdes (Chistensen; Tschirhart, 2011). Segundo os autores, organizagdes estao inseridas
e atuam em um ambiente com regras, incentivos e restri¢des, o que significa que sua estrutura,
suas rotinas e até mesmo seus resultados sdo moldados por fatores institucionais, culturais e
politicos que delimitam suas possibilidades de acdo.

Ao mesmo tempo, as organizagdes sao capazes de alterar esse ambiente com sua atuagao,
seja por meio da criacdo de novas praticas e rotinas, da proposicao de politicas inovadoras, ou
ainda da reinterpretacdo de normas e valores que orientam sua acdao. Assim, organizacdes
publicas ndo sdo apenas receptoras passivas das pressdes institucionais, mas também agentes
que, a partir de sua pratica cotidiana, podem influenciar mudangas no ambiente de atuacao.

Nasce, portanto, um dilema entre um certo determinismo do ambiente em que as
organizagdes operam e sua capacidade de alterar esse ambiente, € o consenso ¢ de que a
realidade ¢ um mix dos dois. De um lado, hé forgas estruturais e institucionais que limitam ou
orientam as escolhas; de outro, hd espaco para agéncia, criatividade e mudanca institucional.
Esse dilema evidencia que a governanca deve ser entendida ndo como resultado exclusivo de
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constrangimentos externos ou de escolhas organizacionais isoladas, mas como uma interagao
continua entre estruturas e¢ a¢do, onde estabilidade ¢ transformacdo convivem de forma
dinamica.

Logo, as praticas organizacionais assumem papel importante para que as organizagdes
publicas possam nao apenas entregar politicas publicas, mas promover um processo permanente
de inovacao, aprendizado e aprimoramento institucional.

Figura 2: Ilustragdo da atuacdo organizacional
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Fonte: Elaboragdo propria, a partir de Chistensen e Tschirhart (2011)

A figura ilustra a l6gica da atuagdo de uma organizagao publica organizacional. O ambiente
institucional estabelece demandas, expectativas e responsabilidades que sdo processadas
internamente pelas praticas organizacionais, resultando em politicas publicas que retornam ao
proprio ambiente, realimentando o ciclo institucional. Esse processo ndo ocorre de forma
automatica: ¢ mediado pela alta administragdo, que interpreta pressoes externas, define
prioridades estratégicas e orienta a acao cotidiana da organizacao.

Enxergar as praticas organizacionais como elemento-chave estd consagrado em diversos
manuais, guias e metodologias de governanga e gestdo, que abrangem temas como gestdo de
pessoas, tecnologia da informacdo e comunicag¢do, programas, projetos, portfolio, riscos,
compras, comunicagdo e geragao de valor publico.

A escola da administragcdo publica (Heinrich, 2011) compreende justamente a necessidade
de comungar técnica, norma e pratica com a cultura organizacional, estrutura e capacidades.
Nao se trata apenas de aplicar metodologias ou replicar manuais, mas de interpretar e adaptar
esses referenciais as realidades institucionais, as capacidades disponiveis e as dinamicas
politicas que atravessam cada organiza¢do na geracao de valor publico.
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O presente trabalho adota conceitos e perspectivas analiticas associadas a governanga, tanto
em sua dimensdo institucional quanto organizacional, para discutir a atua¢ao dos servidores na
alta administragdo de tribunais e conselhos. Essa abordagem permite compreender a
governanga publica como um sistema de relacdes, valores e mecanismos institucionais que
moldam a forma como o poder ¢ exercido e compartilhado nas organizagdes do Estado.

Nas ultimas décadas, o uso da lente da governanca ultrapassou o campo tradicional das
politicas executivas e passou a ser aplicado também a andlise do Poder Judiciario,
reconhecendo-o como uma arena institucional dotada de fung¢des administrativas, estratégicas
e de formulacdo de politicas publicas. Sob essa perspectiva, o Judicidrio passa a ser
compreendido como instituigdo complexa, responsavel por planejar, gerir ¢ implementar
politicas voltadas a efetividade da justica e a consolidagdo do Estado Democratico de Direito.

2.1.1 Governanca Judicial

A incorporacdo do referencial da governanca ao estudo do Poder Judiciario originou o
conceito de governanca judicial, que busca analisar e aperfeicoar a atuagdo institucional e
administrativa dos tribunais e conselhos. Essa no¢do, sistematizada por Akutsu e Guimaraes
(2015) estrutura-se em variaveis analiticas que permitem avaliar a governanga do Judiciario em
sete dimensdes centrais, abrangendo desde o planejamento estratégico e a coordenacao
administrativa até aspectos de transparéncia, accountability e desempenho organizacional.

Os autores propdem, de forma pioneira, um esfor¢o de sistematizacdo das dimensoes
analiticas da governanga no contexto do Poder Judicidrio, buscando adaptar ao ambiente
judicial debates mais amplos da literatura sobre governanga publica. Ao identificar e organizar
essas dimensdes, Akutsu e Guimaraes (2015) oferecem um referencial analitico que permite
compreender como tribunais e conselhos estruturam seus processos decisorios, suas praticas
administrativas e seus mecanismos de interagdo com a sociedade. Nesse sentido, as dimensdes
propostas nao se limitam a categorias descritivas, mas constituem um campo relevante de
reflexdo teodrica e pratica sobre os desafios de organizagdo, coordenacdo e accountability das
instituicdes judiciais.

A primeira, acessibilidade, refere-se a efetividade do direito fundamental de acesso a justica,
assegurando que cidadaos e grupos sociais consigam demandar o Judicidrio em condigdes de
igualdade. Essa dimensdo envolve tanto aspectos materiais — como a proximidade geografica
das unidades judiciarias, a estrutura fisica e tecnologica, a disponibilidade de defensoria publica
e mecanismos de conciliagdo — quanto barreiras simbolicas e socioecondmicas que dificultam
0 acesso. Avaliar a acessibilidade, portanto, significa verificar em que medida o Judicidrio se
abre a sociedade e cumpre seu papel de garantidor de direitos, sobretudo para populacdes
vulneraveis.

A segunda, accountability, remete a capacidade do Judiciario de prestar contas de suas agoes,
garantindo transparéncia e responsabilizagdo. Isso se expressa na previsibilidade e coeréncia
das decisdes judiciais, na divulgacao de dados e indicadores de desempenho, no funcionamento
de corregedorias e ouvidorias, bem como na abertura de informacgdes ao publico. Trata-se de
avaliar se o Judicidrio consegue equilibrar sua autonomia com mecanismos de controle interno
e externo, promovendo legitimidade perante a sociedade.

A terceira, independéncia, constitui uma das condi¢des mais sensiveis da governanga
judicial, pois assegura que magistrados e tribunais atuem sem submissdo a pressoes politicas,
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econdmicas ou sociais. Essa dimensdo envolve desde garantias institucionais, como
vitaliciedade, inamovibilidade e irredutibilidade de vencimentos, até salvaguardas contra
ingeréncias orcamentdrias e funcionais. Ao mesmo tempo, a independéncia precisa ser
equilibrada com a accountability, para que a autonomia do Judicidrio ndo se converta em
isolamento ou auséncia de controle social.

A quarta, recursos e estrutura, diz respeito as condigdes materiais € organizacionais
necessarias ao funcionamento do Judicidrio. Inclui a disponibilidade de magistrados,
servidores, or¢gamento, infraestrutura fisica, sistemas de informagao, capacitacao profissional e
incentivos de carreira. Também engloba a gestdo administrativa e a capacidade de inovagao
tecnologica, aspectos que influenciam diretamente a eficiéncia e a efetividade da prestagao
jurisdicional. Analisar essa dimensao implica compreender como os recursos disponiveis sao
distribuidos e utilizados, e como afetam a qualidade dos servigos entregues a sociedade.

A quinta, desempenho, refere-se a capacidade do Judicidrio de entregar resultados em termos
de eficiéncia, eficacia e efetividade. S0 exemplos indicadores como tempo de tramitacdo dos
processos, taxas de congestionamento, custos da justica, volume de decisdes e cumprimento de
metas estabelecidas. No entanto, a dimensao de desempenho nao pode se reduzir a numeros:
envolve também a avaliacao da qualidade das decisdes, da protecao aos direitos fundamentais
e da satisfagdao dos usuarios com o servigo prestado.

A sexta, ambiente institucional, compreende as regras formais e informais que moldam o
funcionamento do Judiciario e suas interagcdes com outros poderes e atores sociais. Engloba a
Constituicao, a legislacdo processual, a litigiosidade estatal, as tradi¢des juridicas e a cultura
organizacional dos tribunais. Essa dimensdo evidencia que a governanca judicial ndo se d4 em
um vacuo, mas em um contexto permeado por normas, valores e praticas que condicionam as
escolhas e a atuacao dos magistrados e servidores.

A sétima, praticas de governanga, correspondem as politicas, processos € rotinas que o
Judicidrio adota para gerir sua atuagdo administrativa e jurisdicional. Incluem praticas de
planejamento estratégico, gestdo por metas, padronizacdo de procedimentos, uso de tecnologia
da informagdo, além de iniciativas de inovacdo e transparéncia. Essa dimensao revela como as
institui¢des judiciais internalizam conceitos e metodologias de governanga, traduzindo-os em
instrumentos concretos que impactam tanto a gestdo quanto a prestagao jurisdicional.

Cada uma das dimensdes propostas por Akutsu e Guimaraes revela nao apenas categorias de
analise da governanca judicial, mas também um universo de possibilidades em permanente
construgdo e aprimoramento na promocao de Justica, direitos e cidadania. Acessibilidade,
accountability, independéncia, recursos, desempenho, ambiente institucional e praticas de
governanga sdao dimensdes que dialogam com desafios institucionais e organizacionais
enfrentados pelo Poder Judiciario, seus tribunais e conselhos.

A analise das dimensdes propostas pelos autores evidencia que a governanga judicial ndo se
limita a formula¢do de diretrizes estratégicas, mas depende da articulagdo entre estruturas
institucionais, valores organizacionais e capacidades administrativas que sustentam a a¢ao do
Judiciario. O alcance e a efetividade dessas dimensdes estdo diretamente vinculados ao
funcionamento da burocracia que as implementa, traduzindo principios normativos em praticas
concretas de gestao e prestacao jurisdicional.
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Assim, compreender a governanga judicial requer também examinar o papel da burocracia
estatal — especialmente dos servidores publicos — como elemento constitutivo do Estado e
mediador entre autoridade politica e execugdo administrativa. E nesse ponto que o debate sobre
a governanca se entrelaca ao estudo da burocracia, cuja atuagdo define a capacidade
institucional do Estado de garantir direitos, assegurar legitimidade e produzir valor publico.

2.2 Papel da burocracia no Estado

A burocracia ocupa lugar central nas democracias contemporaneas, ndo apenas como um
aparato técnico de execucdo de politicas publicas, mas também como uma institui¢ao
constitutiva do proprio Estado.

Olsen (2005) propde que a burocracia pode ser compreendida sob uma dupla perspectiva.
De um lado, como instrumento, voltado a implementar, com racionalidade, legalidade e
eficiéncia, as decisdes de lideres politicos, sendo avaliada por sua capacidade de cumprir metas
e entregar resultados.

De outro, como institui¢ao, a burocracia ¢ um ator politico que interage e influencia dentro
das estruturas estatais, respaldada por normas constitucionais, regras legais e rotinas
administrativas. Nessa condi¢do, ndo se limita a executar ordens, mas contribui para moldar o
desenho e o funcionamento das organizagdes publicas, moderar disputas, assegurar
continuidade administrativa e garantir que a agao estatal seja conduzida de acordo com padrdes
normativos e éticos.

Abrucio e Loureiro (2018) também analisam essa dupla funcdo destacando que essa
ambiguidade ¢ constitutiva do proprio Estado moderno: ao mesmo tempo em que garante
estabilidade, continuidade e impessoalidade, a burocracia ¢ também espago de disputas e
escolhas que afetam as politicas publicas e a propria democracia.

No caso brasileiro, os autores ressaltam que essa tensdo se manifesta em uma burocracia
historicamente marcada por avangos de profissionalizagdo e autonomia, mas também por
praticas de politizacdo, clientelismo e corporativismo, o que reforga a importancia de analisa-
la ndo apenas como instrumento de governo, mas como ator politico na arena estatal.

Nessa linha, Cavalcante, Lotta e Oliveira (2018) exploram a trajetoria historica da
burocracia, apontando que sua configuracdo foi marcada por ciclos de maior ou menor
insulamento em relagdo ao sistema politico. Durante parte significativa do século XX,
prevaleceu a visdo de uma burocracia insulada, concebida como corpo técnico relativamente
autonomo em relagdo as pressdes externas, com a missdo de assegurar estabilidade
administrativa e proteger o Estado de praticas clientelistas. Esse modelo, associado ao
paradigma desenvolvimentista e a experiéncias de planejamento estatal centralizado, refor¢cou
a nog¢do de que a profissionalizagdo burocratica dependia da manutengdo de barreiras frente a
interferéncia politica.

Entretanto, a redemocratizagdo e¢ a Constituicado de 1988 introduziram novos elementos,
deslocando a burocracia para um arranjo de governanga democratica, caracterizado pela
ampliacdo da transparéncia, pela abertura a participagao social e pelo enfoque nos mecanismos
de accountability.
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Nesse novo contexto, a burocracia passou a interagir mais intensamente com multiplos atores
— sociedade civil, mercado, 6rgdos de controle —, assumindo papel ndo apenas de executor
de politicas, mas de formulador e mediador de interesses.

O resultado foi a constituigdo de um campo burocratico mais permeavel e plural, em que
convivem a tradi¢do de profissionaliza¢dao e insulamento com demandas por responsividade
democratica e construgdo de capacidades estatais voltadas a efetividade das politicas publicas.

A burocracia tem, portanto, uma relevancia institucional para o Estado e para as politicas
publicas. Essa atuagdo serd analisada, no presente trabalho, por trés dimensdes fundamentais:
(1) a constru¢do de capacidade estatais, (ii) accountability e (iii) participagdo na alta
administracao.

2.2.1 Construcao de capacidades estatais

O debate sobre o papel da burocracia nas politicas publicas e na promo¢do do
desenvolvimento econdmico € recorrente desde as analises pioneiras de Max Weber sobre a
racionalidade e a organizagdo do Estado moderno.

Segundo Evans e Rauch (1999), burocracias com caracteristicas weberianas — baseadas na
meritocracia, na profissionaliza¢do e na estabilidade do corpo técnico — estdo associadas a
melhor desempenho econdmico e institucional. Em um estudo comparativo envolvendo
diversos paises, os autores demonstram que a presenca de uma burocracia coesa, com carreiras
estruturadas e protegida de interferéncias politicas arbitrarias, favorece a continuidade das
politicas publicas e a capacidade estatal de coordenar o desenvolvimento.

Os autores apontam para a necessidade de se estudar e aprimorar a atuagdo da burocracia
como elemento central da capacidade do Estado de prover crescimento, politicas publicas
eficazes e sustentar trajetorias de desenvolvimento de longo prazo. Nesse sentido, a superagao
de praticas clientelistas, patrimonialistas pela burocracia ¢ elemento fundamental para o
desenvolvimento.

O debate contemporaneo compreende a burocracia como nucleo estruturante das
capacidades estatais, cuja efetividade resulta ndo apenas de atributos organizacionais e técnico-
administrativos, mas também da capacidade de articular-se em redes, interagir com outros
atores e aprender institucionalmente. A burocracia, portanto, ¢ entendida como um ator
relacional, que equilibra autonomia e responsividade, mediando interesses politicos e sociais €
promovendo coordenagdo, aprendizado e inovagado no interior do Estado democratico (Gomide;
Marenco, 2024).

Segundo os autores “capacidade estatal refere-se as habilidades, competéncias e recursos
burocratico-institucional de um Estado para implementar politicas publicas e desempenhar de
modo eficaz suas fun¢des, como manter a ordem publica, garantir direitos e prover bens e
servicos publicos”.

A capacidade burocratica ¢ tratada por Souza e Fontanelli (2020) como uma dimensao
especifica e decisiva da capacidade estatal, associada a profissionalizagcdo, autonomia relativa
e expertise técnica do corpo administrativo. Baseando-se em autores como Weber, Evans e
Fukuyama, os autores sustentam que o desempenho governamental depende diretamente da
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forca e da qualidade institucional da burocracia, ou seja, de sua habilidade de agir com base em
mérito, impessoalidade e estabilidade.

Essa dimensao burocratica constitui o nicleo da capacidade estatal, pois € ela que garante a
continuidade das politicas publicas, a previsibilidade administrativa e a credibilidade do Estado
perante a sociedade. Além de assegurar eficiéncia e imparcialidade, a profissionalizagao
burocratica cria as condi¢des para que o Estado atue com autonomia técnica, mas de forma
responsiva as demandas politicas e sociais, equilibrando autoridade, legitimidade e
desempenho.

Nessa linha, Kattel (2023) argumenta que a burocracia deve desenvolver capacidades
dindmicas, isto ¢, a habilidade de adaptar-se continuamente a contextos em continua
transformagao, incorporando aprendizado organizacional, inovagao e articulagdo com multiplos

atores sociais.

Diferentemente da visdo tradicional de burocracias como estruturas rigidas e estaticas, o
autor destaca que a efetividade do setor publico depende da sua aptiddo para reconfigurar
rotinas, processos € estratégias diante de novos desafios, sejam eles tecnoldgicos, sociais ou
politicos.

Essas capacidades dinamicas se expressam em trés dimensdes principais: (i) a habilidade de
detectar e interpretar mudangas no ambiente institucional e social; (ii) a capacidade de mobilizar
e reconfigurar recursos organizacionais em resposta a essas mudangas; e (iil)) a
institucionalizacdo de mecanismos de aprendizado continuo, que garantam resiliéncia e
inovacao ao longo do tempo. Nesse sentido, a burocracia nao apenas implementa politicas, mas
atua como espaco de experimentagdo e transformacao, ajustando-se de forma incremental ou
até disruptiva, quando necessario.

Kattel ressalta que a construgdo de capacidades dinamicas no setor publico deve ser
compreendida em um duplo movimento. De um lado, exige rotinas administrativas estaveis que
assegurem previsibilidade e continuidade — elementos classicos da burocracia weberiana. De
outro, demanda flexibilidade adaptativa, isto €, a habilidade de reconfigurar essas mesmas
rotinas diante de mudangas de contexto, crises ou novas prioridades politicas. Esse equilibrio
entre estabilidade e adaptagdo ¢ o que permite as organizacdes publicas inovarem sem perder
legitimidade, gerando trajetorias de aprendizado que fortalecem a confianga social no Estado.

Além disso, o autor enfatiza que capacidades dinamicas ndo sdo apenas técnicas, mas
também politicas e sociais. Sua construcdo envolve interacdo constante entre burocracias,
liderancas politicas e sociedade, na qual praticas de deliberagdo, coproducdo e accountability
funcionam como motores de inovacdo. Isso implica compreender que a burocracia
contemporanea ndo se limita a gerir recursos e processos: ela precisa atuar como arena de
coordenacdo e aprendizado coletivo, capaz de articular diferentes atores e conhecimentos em
torno de aprimoramento continuo das politicas publicas.

Assim, a burocracia ¢ um ator fundamental na constru¢ao de capacidades estatais e de
politicas publicas. Uma dessas capacidades estd relacionada a accountability, conceito
fundamental associado a governanga.
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2.2.2 Accountability

Governanca ¢ accountability sao conceitos/valores/dimensdes complementares da
legitimidade publica. Enquanto a governanca estabelece o arranjo institucional e os
mecanismos pelos quais o poder ¢ exercido, as decisdes sdo tomadas e os resultados sao
monitorados, a accountability representa o principio ético e operacional que assegura a
responsabilizacdo dos agentes por suas agdes (Teixeira; Gomes, 2019). Nesse sentido, o termo
accountability estd associado a transparéncia da acdo publica, a prestagdo de contas e a
responsabilizacdo dos agentes publicos, constituindo o elemento que conecta 0os mecanismos
de governanga a exigéncia de integridade, controle e confianga social nas instituigdes.

O’Donnell (1998), um dos expoentes no tema, propde uma distingdo fundamental entre duas
formas de accountability: a vertical, expressa principalmente nos mecanismos eleitorais e de
controle social difuso, e a horizontal, que se refere ao conjunto de instituicdes estatais capazes
de controlar e responsabilizar outros 6rgdos e agentes publicos, independentemente de pressdes
populares diretas.

Segundo o autor, o dilema da democracia latino-americana — e particularmente do Brasil
— ndo estd apenas na realizacdo de elei¢des regulares, mas na constru¢do de uma cultura
institucional de responsabiliza¢do mutua, na qual 6rgdos como tribunais de contas, ministérios
publicos, defensorias, corregedorias e ouvidorias exergam controle efetivo sobre os demais
poderes e instancias do Estado.

Essa abordagem reforca o entendimento de que a governanga democratica exige ndo apenas
transparéncia, mas mecanismos institucionais que promovam a vigilancia, a integridade e a
responsabilizacdo dos agentes estatais, tanto eleitos quanto burocréaticos.

O’Donnell alerta que, sem accountability horizontal robusta, as democracias tornam-se
frageis poliarquias formais, com instituicdes disfuncionais e espagos férteis para praticas
autoritarias, corrup¢ao e retrocessos normativos, o que reforga o carater ambiguo das transi¢oes
democraticas na América Latina.

Diversos estudos tém a accountability como termo que sintetiza uma série de instituigoes,
cultura, praticas que buscam promover a ética e integridade da agdo de agentes publicos e
institucionais. Pinho e Sacramento (2009) apontam varias dimensdes associadas ao conceito de
accountability como: responsabilidade publica, prestacdo de contas, transparéncia, controle
social e mudancga de valores da cultura politica.

Os autores associam a evolugcdo da accountability como forma superagdo de praticas
clientelistas e patrimonialistas na administracdo, corrup¢do e desvio de conduta por parte de
agente publicos. Segundo os autores em 20 anos de promulgacdo da Constitui¢do diversas
instancias e instituicoes de accountability foram criadas e fortalecidas no Estado brasileiro.

No contexto brasileiro, os autores destacam que o conceito de accountability foi incorporado
ao debate publico sem o devido amadurecimento institucional. Embora existam multiplas
instancias de controle e fiscalizagao, elas frequentemente operam de modo fragmentado, pouco
coordenado e, em certos casos, capturado por interesses corporativos.

Essa condicdo reflete uma cultura politica historicamente pouco orientada a
responsabilizacdo, marcada pela impunidade e pelo personalismo nas relagdes de poder. Como
resultado, a accountability no Brasil tende a se restringir a uma dimensao formal e burocratica
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de prestacdo de contas, dissociada da ideia de resposta publica efetiva e do compromisso ético
com o interesse coletivo. Em suma, o Estado brasileiro revela-se robusto em mecanismos de
controle procedimental, mas ainda fragil em praticas de responsabilizacdo substantiva capazes
de sustentar uma governanca verdadeiramente democratica.

Como demonstram Eckersley et al. (2025), as praticas de accountability sio moldadas pelas
proprias relagdes de poder que estruturam os regimes de governanga. Cada contexto
institucional define ndo apenas quem detém autoridade, mas também quem pode exigir
responsabilidade, em quais arenas e com quais instrumentos.

Em ambientes onde o poder se concentra em grupos restritos, a accountability tende a
assumir um carater vertical e procedimental, voltado a conformidade e a obediéncia formal. Ja
em contextos em que o poder ¢ distribuido de forma mais equilibrada, ela adquire contornos
horizontais e colaborativos, favorecendo a deliberacdo, a aprendizagem e o controle social
efetivo.

A luz dessa perspectiva, a fragilidade da accountability no Brasil decorre menos da auséncia
de mecanismos e mais da configuracdo hierdrquica e personalista das relagdes institucionais,
que restringe o acesso a arenas de voz e limita o exercicio compartilhado da responsabilidade
publica.

Assim, o fortalecimento de uma governanca democratica exige repensar a distribuicdo de
poder entre atores e criar condigdes institucionais para uma accountability relacional, capaz de
articular controle, participa¢do e compromisso €tico com o interesse coletivo.

Emerge deste debate a reflexdo sobre o ethos democratico da gestdo publica (Deleon;
Deleon, 2002). Os autores argumentam que a administragdo publica deve ser compreendida nao
apenas como aparato técnico e racional, mas como pratica social orientada por valores
democraticos.

Nesse sentido, destacam que a €nfase exclusiva em eficiéncia, racionalidade instrumental e
neutralidade burocratica, caracteristicas marcantes do gerencialismo, corre o risco de reduzir a
administracao publica a mera técnica de gestao, esvaziando sua dimensao politica e valorativa.
O ethos democratico propde justamente o contrdrio: reconhecer que a gestdo publica €
atravessada por disputas, multiplas racionalidades e pela necessidade de incluir vozes diversas
nos processos decisorios.

Essa abordagem valoriza a participa¢do, a deliberacdo e o pluralismo como dimensdes
constitutivas da governanga publica, reforcando a ideia de que legitimidade democratica ndo
decorre apenas de resultados, mas também da forma como esses resultados sao alcancados. Para
os autores, a governanca publica deve equilibrar legalidade, eficiéncia e responsividade,
incorporando processos que ampliem confianga, transparéncia e participagao social.

Ao deslocar o foco do desempenho tecnocrdtico para a pratica democratica, o ethos
defendido pelos autores se contrapde ao gerencialismo e convida a constru¢do de uma
administragdo publica capaz de fortalecer institui¢des, aprofundar a democracia e produzir
valor publico ndo apenas em termos instrumentais, mas sobretudo valorativo, relacionais e
normativos.

A burocracia teria, portanto, papel central no ethos democratico da gestdo publica. Isso
significa reconhecer que o exercicio da funcdo publica ndo se limita a aplicagdo técnica de
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normas, mas constitui uma pratica impregnada de valores, responsabilidades e compromissos
éticos com a coletividade.

Ao incorporar o ethos democratico, os servidores tornam-se coautores da acdo publica,
contribuindo para a construgdo de politicas e praticas que reflitam o interesse comum e
fortalecam a legitimidade do Estado. Assim, o valor democratico da burocracia nao esta apenas
na obediéncia a lei, mas na capacidade de traduzir os ideais de justica e cidadania em decisdes
administrativas, praticas de governanga e cultura institucional.

A partir dessa compreensdo, torna-se essencial analisar como a burocracia participa
concretamente da conducdo do Estado, especialmente no interior das organizacdes publicas
onde as politicas sdo formuladas, coordenadas e executadas. A atuacdo dos servidores na
implementagdo de politicas publicas ndo se restringe as rotinas operacionais, mas envolve
também a participagdo nos espacos estratégicos de decisdo, nos quais se definem prioridades,
diretrizes e mecanismos de governanca.

Nesse sentido, compreender a participagdo dos servidores na alta administragdo das
institui¢des publicas ¢ fundamental para avaliar de que modo o ethos democratico da fungao
publica se materializa nas praticas de governanca. E nesse nivel — onde se articulam autoridade
politica e competéncia técnica — que se expressa, de forma mais clara, o potencial da
burocracia para influenciar a formulacao das politicas, fortalecer a capacidade estatal e ampliar
a legitimidade das decisdes publicas.

2.2.3 Servidores na alta administracao de 6rgaos publicos

O estudo da burocracia estatal evidencia que a agdo governamental ¢ sustentada por
diferentes estratos da burocracia, cujas fungdes se articulam na formulacdo, coordenacgdo e
implementag¢do das politicas publicas (Pires; Lotta; De Oliveira, 2018).

De modo geral, a literatura distingue trés camadas principais: a burocracia de alto escaldo,
responsavel pela direcdo estratégica e pelas decisdes de governo; a burocracia de médio escaldo,
que traduz diretrizes em arranjos organizacionais e programas; € a burocracia de nivel de rua,
diretamente envolvida na execu¢do e no contato cotidiano com os cidadaos. Essas camadas,
contudo, ndo se organizam de forma estanque, mas constituem um sistema relacional de
governanga, no qual decisdes, interpretacdes e implementagdes se influenciam mutuamente.

A andlise de Lotta, Oliveira e Salla (2024) sobre os cargos de livre nomeacao no Executivo
federal oferece importantes perspectivas para compreender a participacao dos servidores na alta
administracao publica. As autoras demonstram que esses cargos constituem espacos hibridos
de exercicio de poder, nos quais técnica e politica se entrelacam de modo a sustentar a
formulagdo e a coordenacgdo de politicas publicas. Embora a ocupacdo desses postos dependa
da confianga politica, observa-se significativa presenca de servidores de carreira, o que
evidencia que a participa¢ao burocratica ndo ¢ incompativel com a natureza politica das fungdes
de direcao.

Nessa perspectiva, a profissionalizacao da alta administragdo emerge como eixo estruturante
da capacidade estatal e condicdo de legitimidade das decisdes governamentais. Ao mesmo
tempo, as autoras ressaltam que ndo hd uma configuracao ideal de participacdo de servidores
nesses cargos: o essencial ¢ garantir um equilibrio entre confianga politica e competéncia
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técnica, de modo que a governanga publica se constitua como um espago de articulagdo entre
autoridade e expertise.

Segundo Pires (2018), o alto escaldo, que engloba lideres eleitos, ministros e dirigentes, € o
locus da indicagdo politica e da tomada de decisao estratégica. Seu recrutamento se caracteriza
pela abertura a agentes externos ao servigo publico, sendo preenchido por nomeacgao politica
dos dirigentes eleitos. Essa dependéncia do ciclo politico resulta em alta instabilidade e
rotatividade. A fung¢ado central do alto escaldo ¢ o protagonismo nos processos decisorios, com
suas interagoes e atividades predominantemente voltadas para fora do Estado (com politicos e
stakeholders), em um papel de representagdo e articulacao politica.

O autor destaca e analisa particularmente a burocracia de médio escaldo (BME). Este estrato
demonstra uma forte endogenia em seu recrutamento, sendo majoritariamente composto por
servidores publicos de carreira com experiéncia interna. Os BMEs ndo definem as diretrizes
gerais das politicas publicas, mas sdo cruciais para a viabilidade e coeréncia da implementacao.
Seu trabalho ¢ multifacetado, abrangendo fun¢des administrativas (gestdo de contratos e
recursos) e politicas (articulagdo e mobilizagdo).

As interacdes dos BMEs sdo predominantemente internas ao Estado, focando na gestdo de
conexOes com outros burocratas, o que lhes confere o poder de influenciar as politicas por meio
da coordenagdo e articulacdo processual em ambientes fragmentados. Enquanto o alto escaldo
foca na defini¢do politica, os BMEs detém a expertise € o conhecimento dos processos internos
necessarios para a concretizagdo administrativa das politicas.

Assim, os servidores publicos de carreira tém a possibilidade de influenciar a tomada de
decisdes, o direcionamento estratégico e a governanca de organizagdes publicas em uma
atua¢do no alto escaldo, predominantemente politico, e no médio escaldo, onde atuam em maior
medida.

O relatorio do Banco Interamericano de Desenvolvimento (Bautista; Mosqueira; Lafuente,
2024), aponta que os cargos de dire¢dao superior exercem papel essencial na conexdo entre os
comandos politicos € a burocracia profissional, funcionando como elos estratégicos de
continuidade administrativa, coordenacdo interinstitucional e aprendizado organizacional.
Esses cargos constituem a ponte entre a formulagdo de politicas e sua execugdo, garantindo que
as orientacdes estratégicas se traduzam em resultados concretos e sustentaveis.

Apesar dessa centralidade, o estudo evidencia que, em grande parte da América Latina, a
participagdo de servidores de carreira na alta administracdo ainda ¢ limitada, uma vez que as
posigdes de dire¢do continuam amplamente ocupadas por nomeacgdes politicas discricionarias.

Essa configuracdo reduz o peso da burocracia profissional na formulaciao estratégica,
fragiliza a meritocracia e compromete a continuidade das politicas publicas, gerando
descontinuidades administrativas e perda de memoria institucional. O relatorio destaca que a
fortalecimento da meritocracia ndo ¢ apenas uma questdo de eficiéncia, mas também de
confianca publica e integridade institucional: quando cargos estratégicos sao ocupados por
servidores qualificados, selecionados por critérios objetivos e protegidos de interferéncias
politico-partidarias, aumenta-se a confianca social nas institui¢cdes e aprimora-se a legitimidade

das decisdes governamentais.
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Ademais, o estudo enfatiza que a ampliagdo da participagdo na alta administragdo deve ser
acompanhada por uma agenda de diversidade e inclusdo, de modo a refletir a pluralidade social
em termos de género, raga, origem regional e trajetdria profissional. Essa diversidade, segundo
o BID (Banco Interamericano de Desenvolvimento), fortalece a capacidade do Estado de
interpretar as demandas da sociedade e de produzir politicas mais justas e responsivas.

A partir desse panorama, torna-se possivel transpor o debate para o contexto do Poder
Judiciario, cuja estrutura organizacional apresenta especificidades que acentuam os desafios da
participacdo burocratica na alta administragdo. Diferentemente do Executivo, em que a
interacao entre dirigentes politicos eleitos e burocracia profissional ¢ parte reconhecida do ciclo
decisorio, o Judiciario mantém uma configuragdo institucional mais fechada e hierarquizada,
em que a autoridade e a legitimidade decisoria estdo concentradas na magistratura.

Nesse cendrio, os servidores publicos exercem fungdes estratégicas para a continuidade
administrativa, a gestdo e a implementacdo de politicas judiciais, mas sua presenga nas
instancias de dire¢do e deliberacdo permanece restrita. Discutir a participagdo dos servidores
na governanca judicial, portanto, significa examinar como o CNIJ, enquanto 6rgdo de
coordenacdo, controle e formulacdo de politicas do sistema de justica, pode contribuir para
reconfigurar as fronteiras entre autoridade e técnica, promovendo formas mais colaborativas e
democraticas de exercicio do poder no interior do Judiciario.
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2.3 Poder Judiciario e Conselho Nacional de Justica

O Estado Democratico de Direito, previsto na Constitui¢ao Federal de 1988, estrutura-se a
partir da classica nogao de separagdo de poderes, concebida originalmente por Montesquieu e
reelaborada nas experi€ncias constitucionais contemporaneas.

Essa separagdo tem como finalidade primordial a limitagdo do poder, evitando sua
concentragdo em um unico polo e assegurando a existéncia de freios e contrapesos (checks and
balances) que garantam equilibrio e legitimidade a acdo estatal. No caso brasileiro, os trés
poderes — Executivo, Legislativo e Judiciario — compartilham a responsabilidade pela
preservacdo da ordem constitucional e pelo funcionamento harménico do Estado, cada qual
com fun¢des definidas e competéncias delimitadas pela Carta Magna.

No entanto, a separagdo de poderes nao deve ser entendida como estanque ou absoluta. Em
um regime democratico, o desenho institucional pressupde interdependéncia, cooperagdo e
harmonia de modo que cada poder exerca mecanismos de controle reciproco sobre os demais.

Nesse contexto, diversos autores observam que o dilema atual das democracias reside
justamente em conflitos internos, promovidos por lideres do Executivo e do Legislativo que,
por meio de discursos e praticas de carater autocratico, extrapolam os limites legais, tensionam
as instituicdes e geram repercussoes judiciais (Bermeo, 2016; Przeworski, 2020). Esses
movimentos frequentemente se traduzem em ataques diretos ao Poder Judicidrio e ao processo
eleitoral, como evidenciado no caso brasileiro nas elei¢des de 2022 (Marona, 2023).

Diferentemente do Executivo e do Legislativo, cuja legitimidade decorre do voto popular, a
legitimidade do Judiciario esta ancorada na legalidade, na imparcialidade e na autoridade
normativa do ordenamento juridico. Trata-se, portanto, de um Poder essencial para a
manuten¢do da democracia constitucional, assegurando que as decisdes politicas e
administrativas se conformem aos marcos Constitucionais, normativos e legais.

Assim, a funcdo precipua do Poder Judiciario € a prestagdo jurisdicional, assegurando a
resolucao de conflitos e a efetividade do direito. A Constituicao de 1988 atribui-lhe a missao
central de dizer o direito, garantindo a solug¢do de controvérsias individuais e coletivas, a defesa
da ordem juridica e a prote¢do dos direitos e garantias fundamentais. Entre suas principais
atribuicdes destacam-se a apreciacdo de lesdo ou ameaga a direito (art. 5°, XXXV), o controle
de constitucionalidade das leis e atos normativos, bem como a aprecia¢do da legalidade dos
atos administrativos.

Nessa perspectiva, o acesso a justica assume carater de direito fundamental, assegurando a
individuos e grupos a possibilidade de recorrer ao Estado (Poder Judiciario) para a solugdo de
conflitos, tanto nas relagdes privadas quanto naquelas que envolvem o proprio poder publico.

A prestacao jurisdicional envolve vérios atores Estatais e da sociedade, dialoga e interage
com uma série de politicas publicas e ¢ em si uma politica publica.

34



Figura 3: Atores da prestagdo judicial
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Fonte: Elaboracdo propria, a partir da Constituicdo de 1988

Com o Poder Executivo, o Judiciario estabelece uma relacdo marcada pela apreciagdo da
legalidade e constitucionalidade de atos administrativos e politicas ptblicas, desempenhando
papel central no controle da agdo governamental. Esse controle se manifesta em temas como
licitagdes, concursos, nomeacdes e, sobretudo, na judicializacdo de politicas ptblicas em areas
sensiveis como saude, educacao, previdéncia e meio ambiente.

A relagdo entre o Poder Judiciario e o Poder Legislativo esta centrada na producao normativa
e na garantia de sua conformidade constitucional. De um lado, cabe ao Judicidrio exercer o
controle de constitucionalidade das leis e regulamentos, assegurando que a atividade legislativa
esteja em harmonia com a Constitui¢do e com os demais dispositivos normativos. De outro, €
o Legislativo quem cria e atualiza o marco juridico que respalda a conduta e a propria atuagao
do Judiciario, definindo competéncias, procedimentos, prerrogativas e limites de sua jurisdi¢ao.

Cabe mencionar uma terceira dimensao igualmente relevante: o Legislativo ¢ responsavel
por reformas institucionais que moldam a arquitetura e o funcionamento do Judicidrio, seja pela
criacdo de orgdos como o Conselho Nacional de Justica, seja pela elabora¢do de codigos
processuais e leis organicas que condicionam a pratica jurisdicional cotidiana.

A relagdo entre o Ministério Publico (MP) e o Poder Judicidrio ¢ estruturada pela atuagao do
MP como fungdo essencial a Justi¢a, conforme previsto na Constitui¢ao Federal (art. 127). No
ambito da prestacdo jurisdicional, o Ministério Publico atua tanto como parte processual —
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propondo agdes penais, civis publicas e coletivas — quanto como fiscal da lei, emitindo
pareceres ¢ acompanhando processos em que a ordem juridica e interesses sociais relevantes
estdo em jogo.

Essa dupla posi¢ao confere ao MP papel de destaque na dindmica processual, funcionando
como elo entre o direito material e sua aplicagdo em juizo. Além disso, a presenca do MP ¢
decisiva na tutela de interesses difusos e coletivos, como meio ambiente, consumidor e direitos
fundamentais, o que amplia o escopo da jurisdi¢do e atuagao.

A Defensoria Publica constitui um elo essencial entre o Judiciario e as populagdes
vulneraveis, promovendo o acesso a justica como direito fundamental. Sua atuagdo amplia a
efetividade da jurisdi¢@o ao possibilitar que individuos e grupos em situagao de hipossuficiéncia
econdmica possam demandar o Estado e a sociedade. Essa dindmica institucional ¢ decisiva na
judicializagdo de direitos sociais, como saude, moradia e educagao, e na promogao da igualdade
de acesso ao Judicidrio.

A Advocacia Publica, por sua vez, representa judicialmente a Unido, os Estados e os
municipios, defendendo a legalidade e a legitimidade dos atos praticados pelo Executivo. A
Advocacia Privada desempenha papel fundamental na mediacao entre sociedade e Judiciario,
funcionando como principal canal de acesso de cidaddos, empresas e organizagdes privadas ao
sistema de justiga.

Por fim, a sociedade civil interage com o Judiciario nas resolucdes de conflito da esfera
privada e publica, sendo que pessoas fisicas, empresas, movimentos sociais, organizagdes nao
governamentais demandam a prestacao jurisdicional de diversas formas e esferas.

A atuacdo do Judicidrio na promogao de direitos, de cidadania e na prestagao jurisdicional o
coloca como protagonista e ator politico fundamental na institucionalidade brasileira (Ribeiro,
2000). Para o autor, o Judiciario transcende a fungdo meramente técnica de aplicar leis e assume
um papel politico e moral, indispensavel a consolidagdo do Estado Democratico de Direito. Sua
legitimidade decorre da capacidade de garantir o equilibrio entre os poderes, assegurar a
efetividade dos direitos fundamentais e atuar como instancia moderadora em contextos de crise
do Estado e de descrédito das instituicdes. Assim, o juiz do século XXI ¢ chamado a exercer
uma fung¢ao ndo apenas jurisdicional, mas também social e politica, guiada pelo compromisso
com a dignidade humana, a justica substantiva e a democracia.

O autor também enfatiza que o acesso a justica ¢ o elemento estruturante da cidadania e da
efetivacdo dos direitos, sendo o canal por meio do qual o Estado transforma o texto
constitucional em pratica social. Argumenta que garantir acesso amplo a justica significa tornar
o direito uma realidade concreta para todos os cidadaos, especialmente os mais vulneraveis.

Nesse sentido, os mecanismos processuais de simplificacao, as agdes coletivas e os juizados
especiais representam ferramentas de democratizagao da justi¢a, ao aproximar o Judicidrio da
sociedade e permitir que o exercicio do poder judicial se traduza em inclusdo, equidade e
fortalecimento da confianga publica.

Por fim, o autor ressalta que a legitimidade do Judicidrio depende de uma justiga eficiente,
acessivel, ética e capaz de responder as demandas sociais. A crise da justica e a morosidade
processual ndo sdo apenas falhas técnicas, mas sintomas de uma crise de legitimidade estatal.
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Para supera-la, ¢ necessario que o Judiciario se reinvente, adotando uma postura ativa,
transparente e comprometida com resultados sociais, sem renunciar a sua imparcialidade.

Uma justica eficiente ¢ aquela que entrega valor publico, garantindo previsibilidade,
celeridade e sensibilidade social nas decisdes. Assim, a eficiéncia ndo se confunde com rapidez
burocratica, mas com a capacidade de gerar confianga e promover justi¢a substantiva —
condig¢do essencial para que o Judiciario continue sendo o alicerce da estabilidade institucional
e da democracia no século XXI.

2.3.1 Organizacao da Justica

Para dialogar com esses diversos atores, a Constituicdo conferiu ao Poder Judicidrio um
arranjo institucional organizado em duas principais divisdes: instancias e ramos especializados.

Figura 4: Organizag@o em instancias e ramos do Poder Judiciério

Instincias da Justica Ramos da Justica
Supremo Tribunal Federal Justica Justica
. : Y | Federal Eleitoral

Tribunais Superiores
Segunda instancia Justica Justica do
—— , | Militar Trabalho
Primeira instancia
Justica
Estadual

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da Constituigdo de 1988

No que se refere as instancias, a Constituicdo de 1988 estabelece um sistema escalonado, em
que as decisdes sao passiveis de revisdo por tribunais de maior hierarquia. A primeira instancia
¢ composta por juizes de direito e juizes federais, responsaveis pela aprecia¢do inicial das
demandas. A segunda instancia, por sua vez, ¢ formada pelos tribunais de justica dos estados e
pelos tribunais regionais federais, eleitorais, do trabalho e militares, que examinam recursos
interpostos contra decisdes de juizes singulares e atuam em matérias originarias definidas em
lei.

Vale ressaltar que uma série de decisdes, atos processuais e sentencas exaradas na primeira
instancia podem ser objeto de recurso, e que, a partir da segunda instancia, as decisdes passam
a ser, em regra, tomadas por 6rgaos colegiados.

No épice da estrutura encontram-se os tribunais superiores — Supremo Tribunal Federal
(STF), Superior Tribunal de Justica (STJ), Tribunal Superior do Trabalho (TST), Superior
Tribunal Militar (STM) e Tribunal Superior Eleitoral (TSE) — cada qual com competéncias
especificas para assegurar a interpretagao uniforme da Constitui¢do e da legislacao federal.

Além da logica de instincias, o Judiciario brasileiro organiza-se em ramos de justica
especializados, voltados a matérias e publicos distintos. A Justiga Federal concentra-se em
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causas que envolvem a Unido, autarquias e empresas publicas federais, enquanto a Justica
Estadual detém competéncia residual, abrangendo a maioria das causas comuns. A Justica do
Trabalho ¢ especializada nos litigios decorrentes das relagdes laborais; a Justiga Eleitoral exerce
papel central na organizagdo e fiscalizagdo do processo eleitoral; e a Justica Militar, de
competéncia mais restrita, julga a conduta de militares definidos em lei.

Essa diversidade de ramos, de instancias e de atores evidencia o papel chave que o Poder
Judiciario brasileiro desempenha na manutencao da ordem constitucional e legal, na promogao
de direitos e na manutencao da ordem democratica apds a Constitui¢ao. A atuagao de tribunais
e conselhos na prestagdo jurisdicional e nas demais agdes sao politicas publicas que interagem
com diversos atores institucionais na promoc¢ao de direitos, segundo Sadek (2004):

A nova ordem constitucional reforgou o papel do Judiciario na arena politica,
definindo-o como uma instancia superior de resolucdo de conflitos entre o
Legislativo e o Executivo, e destes poderes com os particulares que se julguem
atingidos por decisdes que firam direitos e garantias consagrados na
Constituigao. O protagonismo politico do Judiciario esta inscrito em suas
atribuicdes e no modelo institucional. As atribuicdes ndo apenas foram
aumentadas com a incorporagao de um extenso catalogo de direitos e garantias
individuais e coletivos como alargaram-se os temas sobre os quais o
Judiciario, quando provocado, deve se pronunciar.

Tribunais e Conselhos do Poder Judiciario sdo conduzidos por magistrados, titulares do
poder e membros do Estado, e servidores. A seguir cabe debater a composi¢do e atribui¢do
desses dois atores fundamentais.

2.3.2 Magistratura

A importancia do Poder Judicidrio na constru¢do de um Estado Democratico de Direito
coloca em destaque seu principal ator institucional: a magistratura. Os magistrados exercem a
competéncia central de conduzir e decidir sobre processos judiciais, assegurando a aplicagao
do direito e a efetividade da jurisdicao.

Sua fung¢ao nao se limita a resolugdo de conflitos individuais, mas se estende a definicao de
precedentes, a uniformizagdo da interpretagdo normativa e a garantia de que as politicas
publicas e os atos administrativos se conformem ao ordenamento juridico. Dessa forma, a
atuacdo da magistratura materializa a missdo constitucional do Judiciario de preservar a ordem

juridica, proteger direitos e dar concretude aos valores democraticos e fundamentais.

O ingresso na magistratura ocorre, em regra (CF, art. 93, I), por meio de concurso publico,
0 que cria uma categoria predominantemente composta por profissionais concursados, de
carreira e vitalicios, apOs estagio probatdrio e aprovagdo em critérios de desempenho. Essa
forma de provimento busca garantir imparcialidade, mérito e estabilidade, preservando a
independéncia dos magistrados frente a pressdes externas e internas.

Dito isso, também ¢ possivel ingressar na magistratura por meio de indicagdes politicas. A
Constituicdo de 1988 prevé que os ministros dos tribunais superiores — como o Supremo
Tribunal Federal (STF), o Superior Tribunal de Justica (STJ), o Tribunal Superior do Trabalho
(TST) e o Tribunal Superior Eleitoral (TSE) — sejam nomeados a partir de escolhas do
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Presidente da Republica, com aprovacao do Senado Federal, o que confere a ctpula do
Judiciario um carater de composi¢ao hibrida entre critérios técnicos e arranjos politicos.

Além disso, a Constitui¢ao estabelece o chamado quinto constitucional, pelo qual um quinto
das vagas nos Tribunais de Justica dos Estados e nos Tribunais Regionais Federais, do Trabalho
e Eleitorais deve ser preenchido por advogados e membros do Ministério Publico de notério
saber juridico e reputacao ilibada, também mediante indicacao e processo de escolha politica.

Essas formas de ingresso refletem a concepgao de que a magistratura ndo deve ser composta
exclusivamente por juizes de carreira, mas também por indicagdes de outros Poderes e de outras
funcdes essenciais a justica, de modo a ampliar a participagdo na constru¢ao da magistratura e
do Poder Judiciario.

Dessa forma, o desenho institucional busca conciliar o componente politico com a
predominancia de magistrados concursados, evidenciando, mais uma vez, que a prestacao
jurisdicional possui uma natureza simultaneamente técnica e politica.

Além de sua atuagdo jurisdicional individual, os magistrados também sdo atores centrais na
conducdo administrativa de tribunais e conselhos, exercendo fun¢des de direcao e gestdo que
conduzem o Poder Judiciario. Nas presidéncias, corregedorias e conselhos, a magistratura
assume o protagonismo na governanga de tribunais e conselhos, na definicao de estratégias, na
formulagdo de politicas judicidrias e na alocagdo de recursos, para citar algumas dimensdes.

Esse duplo papel — jurisdicional e administrativo — reforca sua posi¢do como principal
ator do sistema de justi¢a, concentrando atribuicdes decisérias que moldam tanto o
funcionamento das instancias judiciais quanto a propria legitimidade do Poder Judiciério
perante a sociedade.

Segundo Alemao e Barroso (2013), o juiz do século XXI deixou de ser apenas o intérprete
técnico das leis para tornar-se um agente multifacetado, que atua em uma pluralidade de fungdes
exigidas pelas transformagdes sociais, politicas e institucionais do Estado Democratico de
Direito.

Assim, as expectativas sociais e institucionais dirigidas a magistratura se ampliaram de
forma significativa, exigindo que o juiz assuma simultaneamente o papel de gestor, mediador,
educador civico, agente politico e garantidor de direitos fundamentais. Essa multiplicidade
reflete um movimento mais amplo de complexificagdo da justiga, no qual o exercicio da fungao
jurisdicional passa a envolver ndo apenas a aplicagdo da norma, mas a compreensdo da
realidade social e a busca de solu¢des que produzam efetividade e legitimidade democratica.

Contudo, essa complexificagdo da fungao jurisdicional e da governanca judicial ndo se
sustenta apenas pela atuagdo da magistratura. A capacidade institucional do Judiciario de
responder as multiplas demandas que lhe sdao dirigidas — sejam elas de natureza jurisdicional,
administrativa ou politica — depende fundamentalmente da articulagdo entre magistrados e
servidores publicos.

Enquanto a magistratura concentra a autoridade politica e o poder decisorio, os servidores
detém a expertise técnica, a memoria institucional e o conhecimento operacional que viabilizam
materialmente o funcionamento dos tribunais e conselhos.
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2.3.3 Servidores publicos do Poder Judiciario

Se a magistratura representa o nucleo decisério da jurisdigdo, os servidores do Poder
Judiciario representam o segundo grande ator institucional responsavel pela condugao dos
tribunais e conselhos. A Lei n° 11.416, de 2006 dispde sobre as carreiras dos servidores do
Judiciario da Unido e evidencia a diversidade de atribui¢cdes desempenhadas por esse corpo
profissional, que vai muito além da atividade de apoio direto a funcao jurisdicional.

O diploma normativo estrutura as carreiras em analistas, técnicos e auxiliares judicidrios,
distribuidos em 4reas como apoio administrativo, assessoramento técnico, gestdo de pessoas,
or¢amento ¢ finangas, tecnologia da informagdo, comunicacdo, seguranga institucional e
atividades especializadas. Essa multiplicidade de papéis revela que os servidores ndo apenas
auxiliam magistrados em seus gabinetes, mas sustentam, em toda a sua complexidade, o
funcionamento da maquina judiciaria de tribunais e conselhos.

No ambito da prestacdo jurisdicional, os servidores sdo fundamentais para assegurar a
eficiéncia e a qualidade da atividade-fim do Judiciario. Analistas e técnicos atuam na instrugao
processual, na elaboracdo de minutas, na realizacdo de calculos, na coleta e organizagdo de
provas, no atendimento as partes e advogados, bem como na gestdo dos fluxos processuais nos
sistemas eletronicos.

Sao, portanto, mediadores entre a decisdo do magistrado e a concretizagdo pratica da
prestacdo jurisdicional, garantindo que os processos tramitem com regularidade e que as
decisdes sejam adequadamente preparadas e efetivadas.

Nessa linha, o trabalho de Freitas e Odelius (2021) evidencia o papel fundamental dos
servidores na engrenagem judicial, mostrando como o desenho do trabalho no Superior Tribunal
de Justica combina tarefas de analise processual, fungdes administrativas e relagdes sociais que
impactam diretamente a efetividade institucional.

As caracteristicas identificadas, como a autonomia relativa, a necessidade de conhecimentos
especializados e a forte rede de suporte social, revelam que os servidores ndo apenas executam
atividades rotineiras, mas também constroem significado, articulam solucdes e sustentam a
legitimidade das decisdes judiciais. Essa complexidade demonstra que o desempenho da
magistratura estd indissociavelmente ligado a forma como o trabalho dos servidores ¢
estruturado e valorizado.

J& Gomes, Guimardes e Akutsu (2016) apontam que a capacidade organizacional dos
tribunais depende fortemente da quantidade e da qualificacdo dos servidores, que influenciam
diretamente a produtividade e a eficiéncia do sistema de justica.

A pesquisa empirica realizada em 27 tribunais estaduais brasileiros mostra que o nimero de
assistentes possui efeito positivo e estatisticamente significativo sobre a produtividade judicial,
além de moderar o impacto do acimulo processual.

Essas atribui¢des revelam que o corpo de servidores(as) do Judicidrio que ndo sao meros
executores de ordens, mas parte constituinte na construcao de instrumentos e praticas que
possibilitam a atuagdo institucional do Poder Judiciario e de suas politicas publicas.
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2.3.4 Conselho Nacional de Justica

Desde a promulgacdao da Constituicdo Federal de 1988, marco da redemocratizagao
brasileira, observa-se um expressivo aumento das demandas judiciais € uma significativa
ampliacao do protagonismo do Poder Judiciario. A Carta Magna, ao estabelecer um extenso rol
de direitos fundamentais e garantias constitucionais, conjugada com outros instrumentos
institucionais que se sucederam nas décadas seguintes, impulsionou a judicializacdo de
questdes sociais, politicas e econdmicas antes relegadas exclusivamente as esferas legislativa e
executiva.

Esse fendomeno transformou o Judiciario em importante ator na concretizacdo de politicas
publicas e na garantia de direitos, a0 mesmo tempo em que gerou desafios estruturais
relacionados ao volume crescente de processos, a morosidade processual e a necessidade de
modernizagdo da governanga e gestdo judiciaria (Robl Filho, 2013).

Segundo o autor, os debates acerca da necessidade de reforma do Poder Judiciario brasileiro
intensificaram-se ao longo da década de 1990, impulsionados pela crescente percepcao de que
a estrutura judicidria demandava modernizagdo para responder adequadamente as novas
exigéncias democraticas e ao volume exponencial de demandas.

Nesse contexto, a Proposta de Emenda Constitucional (PEC) n°® 96/1992, apresentada pelo
Deputado Hélio Bicudo, inaugurou formalmente o processo de discussdo sobre a reforma do
Judiciario no Congresso Nacional. A PEC propunha medidas voltadas a agilizacdo processual,
a ampliacdo do acesso a justica e, especialmente, a criacdo de mecanismos de controle externo
da atividade jurisdicional, tema que suscitou intensos debates entre magistrados, juristas e
parlamentares.

Ao longo de mais de uma década de tramitagdo, a proposta sofreu inuimeras modificagdes,
incorporando sugestoes de diversas correntes do pensamento juridico e politico, até culminar
na promulgacdo da Emenda Constitucional n® 45/2004, conhecida como Reforma do Judiciario,
que instituiu, entre outras inovacdes, o Conselho Nacional de Justiga como 6rgao de governanga
e controle do Poder Judiciéario.

Entre as diversas atribuicdes estabelecidas pela Constituicdo ao CNJ (art. 103-B) destacam-
se: zelar pela autonomia do Judicidrio e pelo cumprimento do Estatuto da Magistratura; zelar
pela observancia dos principios da administragdo publica; receber e reconhecer reclamagdes
contra membros ou 6rgaos do Poder Judiciario.

r

O ¢6rgao ¢ composto por quinze membros, com mandato de dois anos, admitida uma
reconducdo. Sua composi¢ao inclui nove magistrados de diferentes ramos e instancias do
Judiciario, dois representantes do Ministério Publico, dois da advocacia e dois cidadaos de
notoério saber juridico e reputacao ilibada, indicados pelo Congresso Nacional.

Essa composi¢do plural expressa a tentativa de conferir legitimidade democratica e maior
abertura ao Poder Judiciario, segundo Sadek (2004). Como observa a autora, a criacdo do
Conselho Nacional de Justiga foi precedida por um amplo debate sobre a crise de legitimidade
e de desempenho do Poder Judicidrio, marcada por diagndsticos de morosidade, formalismo
excessivo e desigualdade no acesso a justiga.

A Constituicdo de 1988 conferiu protagonismo e autonomia ao Judiciario, mas também
ampliou sua responsabilidade publica, intensificando o processo de judicializagao da politica e
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trazendo a tona criticas quanto ao corporativismo e a déficit de mecanismos e praticas de
accountability no Poder Judiciario (Robl Filho, 2013) .

Nesse contexto, a Emenda Constitucional n® 45/2004 consolidou um conjunto de reformas
de grande repercussao, que incluiam medidas de simplificagdo processual, fortalecimento dos
juizados especiais, ado¢do da simula vinculante e, sobretudo, a criagdo do CNJ como instancia
de governanca e controle administrativo e disciplinar do Judiciério.

Inicialmente rejeitada pela magistratura, que via na instancia de governanca uma ameaga a
sua autonomia, a proposta foi gradualmente aceita como resposta as pressdes sociais e politicas
por maior transparéncia e eficiéncia. A instalagdo do CNJ simbolizou, assim, uma inflexao
institucional, marcando a transi¢do de um Judiciario insulado para um Judiciario submetido a
praticas de governanga mais abertas e compativeis com as exigéncias de um Estado
Democratico de Direito.

As competéncias conferidas ao CNJ pela Constituicao evidenciam seu papel de destaque no
sistema de accountability do Poder Judiciario, funcionando como instancia de controle interno
e de governanga do poder. Ao abrir espago para que cidadaos, advogados, 6rgaos de controle e
outras instituigdes apresentem dentincias contra membros da magistratura, o CNJ reforca
valores como transparéncia e confianca social no Judicidrio, ainda que sua atuagdo nem sempre
esteja imune a criticas e tensdes com outros atores sociais.

O CNJ também exerce fungdes estratégicas na formulagdo e coordenacdo de politicas
judiciarias nacionais, com base em diagnosticos periddicos sobre a situagdo da Justica. O
Relatorio Anual de 2024 (Conselho Nacional de Justiga, 2025) destaca iniciativas em areas
como acessibilidade e inclusdo (com programas de atendimento as populagdes vulneraveis),
transformagdo digital (ampliagdo do Processo Judicial Eletronico e integracdo de sistemas),
politica de governanca de dados (fortalecimento da base de informagdes do Justica em
Numeros), além de programas de sustentabilidade e responsabilidade socioambiental nos
tribunais.

\

O documento também ressalta a¢des de enfrentamento a violéncia contra a mulher,
fortalecimento das unidades de monitoramento de metas nacionais e incentivo a criacao de
centros de inteligéncia judiciaria. Essas iniciativas mostram que o CNJ ultrapassa a funcao de
orgdo disciplinar e atua como indutor de inovagdo, padronizacdo e melhoria continua do
Judiciario, reforgando sua posi¢cao como espago de governanca e coordenacao do sistema de
justica em ambito nacional.

Por sua atuacdo diversa, voltada a inovacdo e ao aprimoramento do Poder Judicidrio, bem
como a constru¢do de uma rede de colaboragdo que tem por objetivo fundamental a promocao
de direitos, além de sua fun¢@o no campo ético-disciplinar da magistratura, nao resta davidas
— segundo Robl Filho — de que a inser¢ao do 6rgao no desenho institucional do Judiciario
representou um avango significativo.

O autor ressalta a importancia de instancias de accountability no desenho institucional do
Estado, a exemplo do CNJ, para a consolidacdo de um Estado Democratico de Direito que se
fundamenta na legalidade que deve orientar a atuacdo dos agentes publicos, na
responsabilizacdo de suas condutas e na gestdo ética e efetiva das institui¢des estatais.
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A peculiaridade do Judicidrio estd no fato de que magistrados e servidores sdo agentes
publicos ndo eleitos, o que reforca a necessidade de mecanismos internos de fiscalizagdo e
aprimoramento da conduta desses atores, de modo a fortalecer a legitimidade, a eficiéncia e a
credibilidade institucional.

Apos 20 da criagdo do Conselho Nacional de Justica, Carazza (2024) aponta que a
magistratura € uma categoria muito forte e influente na condugdo do Estado e que tem um
dilema historico em torno da existéncia dos chamados ‘supersalarios’.

A Constituicdo Federal estabeleceu o teto remuneratorio para os servidores publicos, fixado
no subsidio dos ministros do Supremo Tribunal Federal, como forma de limitar distorgdes e
assegurar isonomia entre carreiras do Estado. No entanto, o levantamento realizado por Carazza
revela que, em 2023, cerca de 93% dos juizes, desembargadores e ministros de tribunais
superiores receberam rendimento médio mensal superior ao teto constitucional, j& considerados
todos os descontos legais.

Essarealidade se explica, em parte, pela incorporacao de verbas indenizatorias, gratificacdes
e auxilios de natureza variada que, embora nao componham o subsidio para efeito do teto,
aumentam significativamente a remuneracao final. A situagdo ¢ particularmente recorrente nos
tribunais estaduais, onde a magistratura se organiza como carreira vinculada aos estados e,
portanto, sujeita a regulamentacdo de assembleias legislativas e governadores. Esse arranjo
federativo abre espaco para a multiplicacdo de beneficios locais, criando disparidades entre
magistrados de diferentes unidades da federacdo e fragilizando a uniformidade que a
Constituicao buscou assegurar.

A permanéncia de ‘supersaldrios’ na magistratura ilustra, assim, uma construcao historica da
forga corporativa desse grupo, que se consolidou como um dos estamentos mais influentes do
Estado brasileiro. Nesse sentido, Faoro (2021) ja apontava para a centralidade das corporacdes
de Estado e para a formac¢do de um patrimonio burocratico que se reproduz no interior da
maquina publica, capaz de preservar privilégios mesmo diante de reformas constitucionais que
buscaram limitar excessos.

O dilema dos ‘supersalarios’, portanto, ndo se resume a uma questdo de calculo
remuneratorio ou de falhas administrativas, mas reflete um trago mais profundo da cultura
corporativa da magistratura. Como apontam Viegas et al. (2023), tanto o Conselho Nacional de
Justica (CNJ) quanto o Conselho Nacional do Ministério Publico (CNMP) enfrentam tensdes
estruturais que decorrem da presenca de fortes interesses corporativos em sua composi¢ao €
atuacao.

Embora concebidos como instancias de accountability e controle interno, tais conselhos, em
diferentes momentos, mostraram-se permeaveis a praticas de autorregulacdo que privilegiam
as carreiras que deveriam fiscalizar. No caso do CNJ, isso se traduz em resisténcias a imposi¢ao
de limites remuneratorios, a racionalizacao de beneficios e ao fortalecimento de mecanismos
de responsabiliza¢do mais incisivos.

Esse fenomeno revela que a legitimidade democratica do Judiciario € tensionada por um
paradoxo: de um lado, a existéncia do CNJ representa um avango institucional importante na
direcao da accountability horizontal e da governanga judicial; de outro, sua atuagdo limitada
diante de interesses corporativos sinaliza que a accountability formal nao basta.
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O estudo de Viegas et al. aponta que o arranjo de participacao no Conselho ¢ elemento central
para compreender esse dilema. Apesar de contar com alguma pluralidade, o CNJ é composto
majoritariamente por magistrados, o que, na pratica, assegura a carreira judicial predominancia
decisoéria dentro do colegiado.

Tal configuracdo favorece a reprodugao de interesses corporativos, na medida em que
conselheiros magistrados tendem a adotar posturas mais protetivas em relacdo a propria
categoria, mitigando a efetividade das a¢des de controle disciplinar e administrativo.

Assim, a accountability exercida pelo CNJ encontra limites estruturais: ainda que represente
uma inovag¢do institucional de grande alcance, seu potencial de enfrentamento a praticas
corporativas — como o0s supersalarios — permanece condicionado pela ldgica de sua
composi¢ao.

A atuagdo do CNJ tem sido objeto de crescente atengdo da producdo académica. O
mapeamento realizado por Oliveira e Aoyama (2017) analisou 115 teses e dissertagcdes sobre o
Conselho, que permitem observar trés dimensdes principais de andlise: gestdo (68%),
institucional (22%) e disciplinar (10%).

A dimensdo mais recorrente € a da gestdo, concentrando cerca de dois ter¢os dos trabalhos,
com énfase no papel do CNJ como indutor de planejamento estratégico, combate a morosidade,
informatizagdo e fortalecimento de politicas de mediagao e conciliagao.

J4 a dimensdo institucional, responsavel por pouco mais de 20% das pesquisas, discute a
legitimidade democratica do desenho e da atuacdo do Conselho, a relagdo com a independéncia
do Judiciario e o perfil de seus conselheiros.

Por fim, a dimensao disciplinar, ainda pouco explorada pela academia, reune estudos sobre
o poder correcional e sancionador do CNJ, apontando que sua contribui¢do tem sido mais
significativa no campo da uniformiza¢do administrativa do que no exercicio punitivo, dadas as
limitagdes normativas de seu poder disciplinar.

Esse balanco da literatura mostra que o CNJ ¢ compreendido como um ator que transita entre
diferentes fun¢des de governanga do Poder Judiciario, ressaltando seu papel na promogao de
aprimoramentos de tribunais e conselhos.

Essa fungdo de destaque na governanga do Poder Judiciario dialoga com o estudo sobre a
formacgao e modificacdo de instituigdes a partir de atores de relevancia institucional (DiMaggio;
Powell, 1983). Segundo os autores, organizagdes centrais em determinado campo tém a
capacidade de moldar e alterar o ambiente institucional por meio de forcas isomorficas —
coercitivas, miméticas e normativas — que produzem homogeneizacao entre instituigdes.

Nesse sentido, o CNJ exerce papel fundamental como organizacao indutora de isomorfismo,
seja pela imposicao de puni¢des a magistrados (coercitivo), pela difusdo e replicacdo de boas
praticas (mimético), ou pela consolidacdo de padrdes profissionais e técnicos (normativo). O
Conselho consolidou-se como uma das principais inovagdes institucionais do pos-1988,
assumindo papel estratégico no fortalecimento do Poder Judiciario e, por consequéncia, do
proprio Estado Democratico de Direito.

Ao atuar como 6rgao de governanga do Poder Judiciario, o CNJ contribui para a promog¢ao
de direitos e para o aprimoramento de praticas e valores nos tribunais e conselhos, na busca de
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um Judiciario mais acessivel e responsivo as demandas sociais. Sua capacidade de induzir
isomorfismos institucionais entre tribunais e conselhos, por meio de normas, incentivos e
difusdo de boas praticas, mostra que o Conselho ndo apenas organiza, mas também transforma
o campo judicial.

Embora permanegam tensdes decorrentes da forga corporativa da magistratura ¢ de
limitagdes estruturais de sua composicdo, a experiéncia do CNJ evidencia que mecanismos
internos de governanga e accountability sdo indispensaveis para equilibrar independéncia
judicial e responsabilidade publica.

Assim, mais do que um 6rgao administrativo, o CNJ representa um vetor de aprimoramento
institucional capaz de alinhar o Judicidrio as demandas sociais por justica, transparéncia e
equidade, entre outros valores essenciais para a constru¢do de um Estado Democratico de
Direito.

Por esta razdo, debater a participagdo de servidores do judiciario na governancga de tribunais
e conselhos com conselheiros e servidores se mostra importante. A atuacdo do CNJ em diversas
politicas publicas e a importancia institucional dos servidores publicos tem de ser analisada a
partir da configuracdo de participagdo estabelecida para servidores.
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3. Metodologia

O desenho da pesquisa parte de uma pergunta central: como ¢ percebida a participacao e
atuacao de servidores(as) na governanca (alta administragdo) de tribunais e conselhos do Poder
Judiciario, em especial do CNJ? Essa questdo busca explorar ndo apenas a presenca formal de
servidores em instancias decisorias, mas também os sentidos, valores, limites e possibilidades
atribuidos por conselheiros e servidores do Conselho Nacional de Justiga.

A partir dessa indagacdo, definiu-se como objetivo geral compreender a percepcdo de
conselheiros e servidores quanto a participagdo de servidores na alta administragao de 6rgaos
da Justica. Esse objetivo se desdobra em dois objetivos especificos: (i) analisar o atual arranjo
de participagao de servidores, discutindo suas caracteristicas e limitagdes; e (ii) debater novas
formas de inserc¢ao dos servidores na governanga, de modo a identificar alternativas que possam
aprimorar o papel da burocracia na conducgao de tribunais e conselhos.

As fontes de dados desta pesquisa combinam diferentes estratégias, de modo a ampliar a
compreensdo do fendmeno estudado. O eixo principal de coleta é constituido por entrevistas
qualitativas realizadas com conselheiros e servidores do Conselho Nacional de Justica.

Essa técnica foi escolhida por possibilitar a captura de percep¢des, narrativas ¢ sentidos
atribuidos pelos proprios atores organizacionais, permitindo identificar nuances e dimensodes
subjetivas que dificilmente emergiriam em instrumentos padronizados de pesquisa.

Para além das entrevistas, o estudo recorre a triangulacdo com documentos — como normas,
relatorios e outras informagdes institucionais —, o que permite situar os discursos dos
entrevistados em relagdo aos marcos formais e contextuais da governanga do Judiciario.

Assim, o presente estudo ¢ uma investigagdo qualitativa. Segundo Yin (2016) a pesquisa
qualitativa tem cinco caracteristicas: (i) estudar o significado da vida das pessoas, nas condigdes
da vida real; (i) representar as opinides e perspectivas das pessoas (participantes) de um estudo;
(1i1) abranger as condigdes contextuais em que as pessoas vivem; (iv) contribuir com revelagoes
sobre conceitos existentes ou emergentes que podem ajudar a explicar o comportamento social
humano; e (v) usar multiplas fontes de evidéncias em vez de se basear em uma Unica fonte.

Em primeiro lugar, a pesquisa pretende captar como conselheiros e servidores percebem a
participagcdo de servidores na governanga, ndo em termos abstratos, mas a partir de suas
experiéncias concretas no cotidiano institucional do CNJ e do Poder Judiciario.

Em segundo, a investigacdo se propde a representar as opinides e perspectivas dos
participantes. Ao ouvir diretamente conselheiros e servidores, o estudo da centralidade as
narrativas desses atores, possibilitando trazer uma riqueza de perspectivas, racionalidades e
experiéncias.

A terceira caracteristica da pesquisa qualitativa consiste em abranger as condigdes
contextuais em que os participantes vivem e atuam. No caso desta pesquisa, isso significa levar
em consideracao as especificidades do Conselho Nacional de Justi¢ca e do Poder Judiciario, sua
estrutura organizacional, sua cultura burocratica e seus marcos normativos, entendendo que as
percepgoes dos entrevistados s6 podem ser analisadas de forma adequada se situadas nesse
contexto institucional mais amplo.
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Em quarto lugar, o estudo pretende contribuir para o desenvolvimento ou refinamento de
conceitos relacionados a governanga e a participacdo burocratica. A partir dos relatos e
interpretagdes coletados, busca-se avancar no entendimento de como praticas formais e
informais, arranjos institucionais e experiéncias moldam a dindmica da governanca judicial,
trazendo revelacdes que dialogam tanto com conceitos ja consolidados quanto com perspectivas
emergentes.

Por fim, a pesquisa se apoia no principio de utilizar multiplas fontes de evidéncias. As
entrevistas qualitativas sdo a principal estratégia de coleta, mas seus achados serdo confrontados
e enriquecidos com documentos institucionais e literatura especializada, em um processo de
triangulagao que visa aumentar a consisténcia e a validade interpretativa dos resultados.

Como destacam Lynn, Heinrich e Hill (2000), o uso de pesquisa qualitativas para debater
governanga publica ¢ algo importante na constru¢do do conhecimento contextual, empirico,
uma vez que cada configuragdo de governanga é unica. Logo o caricter exploratdrio e
investigativo da pesquisa qualitativa possibilita emergir caracteristicas especificas da

governanga de cada organizagdo.

No processo de construcao da base metodologica e tedrica desta pesquisa, foi realizada uma
revisdo seletiva da literatura voltada a identificar referéncias mais adequadas ao estudo
proposto. Os marcos da pesquisa sdo: governanca publica, burocracia, Poder Judiciario e
Conselho Nacional de Justica.

Estes marcos de pesquisas foram utilizados para realizar pesquisas nas bases académicas
como SciELO, Web of Science, JSTOR e Google Scholar e em buscas livres que possibilitaram
encontrar relatorios de institui¢des e organizagdes reconhecidas internacionalmente.

A literatura sobre os temas e conceitos que estdo intrinsecamente conectados com o objeto
de estudo ¢ extremamente rica e extensa, logo selecionar adequadamente os estudos e
referéncias para construir o cenario do debate representa um desafio metodologico.

Buscou-se contemplar autores e estudos consagrados com pesquisas e académicos
contemporaneos, de diversas fontes: livros, artigos académicos, relatdrios de instituicdes e
monografias de mestrado.

Essa revisdo ndo teve carater exaustivo ou sistematico, mas foi guiada pela pergunta de
pesquisa e pelos objetivos definidos, priorizando obras e artigos que versam sobre o tema. O
objetivo da revisdo da literatura ¢ concatenar estudos e referéncias que trabalham conceitos,
perspectivas, valores e abordagens relacionados ao objeto de pesquisa de modo a apresentar um
cenario amplo e denso que sustenta o debate proposto. A figura a seguir detalha os elementos e
conceitos centrais da revisao da literatura.
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Figura 5 — Temas, conceitos e valores mobilizados na revisdo seletiva da literatura de governanca
publica

Rede
(colaboragéao,
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Fonte: Elaboragdo propria a partir da revisao seletiva da literatura
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A governanga publica pode ser compreendida como o modo pelo qual o Estado coordena sua
acdo e interage com multiplos atores — publicos, privados e sociais — para alcangar objetivos
coletivos e produzir valor publico.

Essa dinamica se expressa por meio de uma configuragao institucional composta por normas,
estruturas, valores e processos que definem quem participa, como se decide e quais resultados
sao perseguidos. As institui¢des e organizagdes publicas, nesse contexto, assumem papel
central, funcionando como arenas nas quais se articulam poder, responsabilidade e legitimidade.

A agdo governamental, contudo, ndo ocorre de forma isolada: ela ¢ mediada por redes que
combinam colaborac¢do, disputa e participacdo, nas quais a autoridade se distribui e a
capacidade de governar depende da interacdo entre diferentes centros de decisdo. Assim,
compreender a governanga publica requer observar o Estado ndo apenas como aparato
hierarquico, mas como espago relacional, no qual multiplos atores e instituigdes constroem —
e disputam — os rumos das politicas e das transformacdes sociais.

O estudo da burocracia permite compreender como o Estado organiza, conduz e sustenta
suas politicas publicas. Mais do que um aparato técnico, a burocracia constitui o nucleo
institucional que garante continuidade, previsibilidade e coeréncia a acdo estatal. Ela representa
o0 espaco onde valores, normas e praticas se combinam para dar forma a autoridade publica e a
capacidade de implementacdo das decisdes coletivas. Nesse sentido, a burocracia ¢ tanto
estrutura quanto agente, desempenhando papel decisivo na mediagdo entre politica, técnica e
sociedade.
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A literatura contemporanea amplia essa visdo ao destacar a burocracia como elemento
central na constru¢do de capacidades estatais. Sua atuacao ultrapassa a execu¢do administrativa
e envolve também coordenacdo, deliberacdo e aprendizado organizacional. Em contextos de
governanga complexa, a efetividade das politicas depende da qualidade das interagdes entre os
burocratas, das instituicdes que os sustentam e das redes nas quais estdo inseridos. Assim,
compreender a burocracia ¢ compreender o proprio Estado em movimento — suas formas de
poder, suas dindmicas internas e sua capacidade de produzir valor publico e promover
desenvolvimento.

As referéncias pesquisadas e utilizadas indicaram uma produgdo relevante sobre a
profissionalizacdo da alta administragdo publica, as tipologias de burocratas seniores e as
reformas de gestao do servigo publico, embora com pouca €nfase direta na participagao formal
de servidores de carreira em instancias da alta administragao.

Essa lacuna académica aponta para a originalidade e relevancia do presente trabalho, que
busca analisar a participag¢do de servidores em tribunais e conselhos do Judiciario e discutir a
institucionalizagdo de novos mecanismos ¢ arranjos de participacao.

Tribunais e conselhos possuem, de modo geral, uma estrutura organizacional muito similar,
com pequenas variagdes. A nogdo de alta administragdo ou governanca nesses 0rgaos refere-se
ao conjunto de cargos e instincias responsaveis pela condu¢do jurisdicional, estratégica,
gerencial e administrativa das institui¢des.
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Figura 6: Instancias de governanga de tribunais e conselhos do Poder Judiciario
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Fonte: Elaboragao propria a partir do organograma de tribunais e conselhos
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A presidéncia ocupa posi¢do central, conduzindo os trabalhos do tribunal ou conselho e
exercendo atribui¢des que envolvem tanto a prestagdo jurisdicional quanto a gestdo politica e
administrativa da instituicdo. As instancias de julgamento individual e colegiada integram o
nucleo de governanca, compondo a estrutura responsavel pela atividade-fim.

As corregedorias exercem fun¢do de controle disciplinar e de fiscalizagdo da atividade
jurisdicional e administrativa, zelando pela observincia de deveres funcionais e pela
regularidade dos servicos. A chefia das corregedorias ¢ exercida exclusivamente por
magistrados.

As ouvidorias, por sua vez, sdo canais de comunicagao direta com a sociedade, responsaveis
por receber manifestacdes, reclamacdes e sugestdes de cidadaos, contribuindo para ampliar a
transparéncia € a accountability institucional. J4 as auditorias internas tém como papel
fundamental avaliar a conformidade e a efetividade da gestao, assegurando a correta aplicagdo
de recursos, o cumprimento de normas e a mitigacao de riscos organizacionais.

As secretarias e diretorias constituem a espinha dorsal administrativa, auxiliando na
prestacdo jurisdicional e no exercicio das demais fungdes de apoio, como gestdo de pessoas,
or¢amento, tecnologia da informacao, planejamento estratégico, infraestrutura e logistica. Elas
sao fundamentais para garantir que as diretrizes fixadas pela presidéncia, corregedoria e demais
instancias da alta administragdo se traduzam em praticas de governanca e gestao que sustentem
o funcionamento cotidiano do tribunal ou conselho.
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3.1 Protocolo da entrevista qualitativa

Para conduzir a pesquisa foi elaborado um protocolo de entrevistas qualitativas, concebido
como instrumento de transparéncia, metodicidade e fidelidade as evidéncias. Esse protocolo
ndo deve ser entendido como um questionario fechado, mas sim como uma estrutura orientadora
que organiza os eixos tematicos da investigacdo, assegurando consisténcia na coleta de dados
ao mesmo tempo em que preserva a flexibilidade necessaria as abordagens qualitativas.

A opcao pelas entrevistas semiestruturadas segue a orientagao metodoldgica discutida por
Rocha (2021), que as caracteriza como um instrumento capaz de combinar padronizagao
minima com flexibilidade adaptativa. Essa caracteristica permite tanto garantir
comparabilidade entre entrevistas quanto preservar a abertura necessaria para que oS
participantes expressem historias, sentidos e interpretagdes proprias sobre os fendmenos
estudados.

Segundo a autora, por meio de entrevistas ¢ possivel capturar sentimentos, intengdes e
pensamentos que ndo sdo possiveis de serem observados em questionarios fechados. Ao
enfatizar a importancia de decisdes conscientes em todas as etapas — do desenho das perguntas
a analise dos dados —, Rocha oferece ndo apenas um referencial técnico, mas também um
enquadramento epistemologico que reforga a coeréncia entre problema de pesquisa, objetivos
e escolhas metodolégicas quando do uso de entrevistas semiestruturadas. Nessa linha as
perguntas-guia foram elaboradas para debater abertamente os elementos centras da pesquisa.

Quadro 1: Perguntas-guia da entrevista

Perguntas iniciais Referencial

Abertura: Carreira no Judiciario e no CNJ Informagoes do
participante

Qual o papel dos servidores em tribunais e conselhos do Poder Judiciario? Construcao de
capacidades e
burocracia

Como vocé percebe a atuagdo de servidores na alta administracdo, na = Governanga e

governanga de tribunais e conselhos do Poder Judiciario? participagdo

Os servidores publicos deveriam participar nas instdncias internas de | Governanga e

governanga com cadeira ou representagdo formal na alta administragdo de | participagdo
tribunais e conselhos? Seria o caso de uma eventual representagdo de servidores
com uma cadeira no CNJ?

A Resolugdo CNJ n° 486/2023 passou a permitir que o cargo de Secretario de | Governanga e
Auditoria de conselhos e tribunais fosse exercido por magistrado(a). Na sua | accountability
opinido, a chefia da auditoria interna de tribunais e conselhos do Poder

Judiciario pode ser exercida por magistrados ou seria uma funcéo exclusiva de

servidor(a)?

Proposta de conselho/comité de servidores Governanga e
participacdo

Qual seu sentimento e consideragdes finais sobre o tema? Governanga e
participagdo

Fonte: Elaboragdo propria
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As perguntas foram elaboradas a partir do debate sobre governanca publica, burocracia,
participagdo e accountability. Sdo esses elementos que se busca identificar nas respostas dos
participantes, a partir de suas historias e perspectivas.

E importante ressaltar que essas perguntas ndo configuram um roteiro rigido: funcionam
como eixos de orientacdo, sendo adaptadas conforme o perfil do participante ¢ o fluxo da
entrevista. Essa flexibilidade, caracteristica das abordagens qualitativas, assegura que os
entrevistados tenham liberdade para expressar suas opinides e experiéncias de modo
espontaneo, a0 mesmo tempo em que garante consisténcia na comparagao dos relatos.

As entrevistas foram realizadas por meio da plataforma Zoom, sendo que os participantes
assinaram um Termo Consentimento Livre e Esclarecido (Anexo I), no qual se destaca a
garantia de sigilo quanto a identidade dos respondentes e a utilizacdo das informagdes
exclusivamente para fins de pesquisa académica.

Cada participante recebeu link com a gravagdo e a transcricao de suas entrevistas, podendo
revisa-la, ajustar trechos e acrescentar esclarecimentos, caso necessario, de modo a assegurar
fidedignidade e respeito as falas registradas. Nenhum participante manifestou ajustes.

No caso de Conselheiros(as), o pesquisador enviou mensagem para a chefia de gabinete das
autoridades, convidando para a participagdo. Somente um Conselheiro foi entrevistado. Em
relacdo aos servidores(as), foi enviado uma mensagem de convite a participagdo da pesquisa
em grupo de whatsapp, bem como convite individuais realizados pela condi¢ao de pesquisador
servidor. Ao todo, 14 servidores(as) e 1 conselheiro participaram das entrevistas que ocorreram
em outubro de 2025, conforme tabela a seguir.

Quadro 2: Caracteristicas dos participantes

Identificacao Vinculo Area no CNJ Experiéncia no
Judiciario
PS1 Servidor requisitado Hibrida 7 anos
PS2 Servidor requisitado Finalistica 6 anos
PS3 Servidor casa Hibrida 11 anos
PSa4 Servidora casa Finalistica 11 anos
PS5 Servidor requisitado Hibrida 18 anos
PS6 Servidor casa Hibrida 17 anos
PS7 Servidor casa Finalistica 12 anos
PS8 Servidor requisitado Finalistica 20 anos
PSa9 Servidora requisitada Finalistica 13 anos
PSal10 Servidora casa Meio 11 anos
PSall Servidora casa Finalistica 11 anos
PS12 Servidor casa Meio 13 anos
PC13 Conselheiro Finalistica 29 anos
PSal4 Servidora casa Finalistica 17 anos
PSal5 Servidora casa Meio 17 anos

Fonte: Elaboragdo propria a partir das entrevistas
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Das 15 entrevistas realizadas, foram 10 homens (9 servidores e 1 conselheiro) ¢ 5 mulheres
servidoras. Cada participante foi caracterizado pelo vinculo como o CNJ, sua area de atuagdo
(finalistica, meio ou hibrida)® e pela experiéncia no Poder Judiciario.

As entrevistas foram integralmente transcritas e, em seguida, submetidas a um processo de
tratamento textual, realizado com o objetivo de assegurar a fidedignidade das ideias e
argumentos dos participantes, a0 mesmo tempo em que se adequou o material ao padrao escrito
e cientifico exigido em trabalhos académicos.

Esse tratamento consistiu em ajustes minimos de pontuagdo, concordancia e supressao de
vicios de linguagem oral, como repeti¢des, pausas e interjeicdes, que ndo comprometem o
sentido das falas. Tais ajustes buscaram preservar integralmente o contetido semantico € o
contexto interpretativo das respostas, garantindo que o texto reproduzisse com precisdo o
pensamento e a intengdo comunicativa dos entrevistados.

A edigdo das transcri¢des nado teve carater interpretativo ou seletivo, mas meramente formal,
com o intuito de tornar o texto legivel e compativel com o registro académico, sem alterar o
significado, o tom ou a coeréncia das falas originais. Quando necessario, colchetes foram
utilizados para inserir palavras elipticas que facilitassem a compreensdo, e reticéncias
indicaram omissodes de trechos ndo essenciais a andlise.

Dessa forma, o processo de tratamento preserva o rigor metodolégico da pesquisa qualitativa
e respeita o principio ético de fidelidade as vozes dos participantes, permitindo que os excertos
citados no corpo do texto representem fielmente as percepgdes e argumentos expressos nas
entrevistas, de forma clara, respeitosa e cientificamente adequada.

A definicdo do niimero de entrevistas nesta pesquisa qualitativa seguiu o critério de saturagao
da amostra. Esse critério estabelece que a coleta de dados deve prosseguir até o ponto em que
novas entrevistas deixam de trazer informagdes relevantes para o objeto de estudo, momento
em que se considera atingida a suficiéncia empirica.

A opgao pela saturagdo, em vez de uma fixacao rigida do nimero de participantes, permite
maior flexibilidade e rigor analitico, j& que considera a complexidade do fendmeno investigado,
a diversidade dos atores envolvidos e a natureza das questdes formuladas. Dessa forma, a
amostra final nao se justifica apenas por conveniéncia ou disponibilidade, mas pelo alcance de
consisténcia interpretativa e de densidade analitica necessarias para responder as questdes da
pesquisa.

O presente estudo ¢ conduzido a partir da dupla condi¢ao do autor como servidor publico e
pesquisador. Essa posicdo oferece vantagens e desafios metodoldgicos que precisam ser
explicitados. Por um lado, a insercao direta no Conselho Nacional de Justica proporciona acesso
a conselheiros e servidores, bem como a informagdes e conhecimento da atuacao do 6rgao.

3 Para fins analiticos, neste trabalho as unidades organizacionais sdo classificadas conforme sua 4rea de atuagio
em tré€s categorias: finalistica, meio e hibrida. As areas finalisticas correspondem as unidades responsaveis pela
formulagdo, coordenacdo e implementagdo de politicas judicidrias e a¢des institucionais diretamente relacionadas
as competéncias constitucionais e estratégicas do Conselho Nacional de Justiga, voltadas predominantemente para
o ambiente externo do Poder Judicidrio. As areas meio, por sua vez, estdo associadas as fungdes de apoio
administrativo e organizacional necessarias ao funcionamento interno do orgdo, como gestdo de pessoas,
orcamento, tecnologia da informag@o e logistica. Ja as areas hibridas reunem atribui¢cdes que combinam atividades
de suporte institucional com atuagdo direta na formulagdo ou coordenacéo de politicas judiciarias.
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Por outro lado, a posicdo de pesquisador interno exige atengdo aos riscos de viés de
percepcao e influéncia, ja que a proximidade com o objeto de estudo pode trazer dificuldades
em distinguir a experiéncia pessoal das anélises académicas.

Assim, o estudo combina as vantagens do olhar interno — acesso privilegiado,
conhecimento contextualizado e capacidade de traducao das praticas institucionais — com os
cuidados necessarios para assegurar rigor académico, transparéncia € compromisso ético. Esse
posicionamento busca nao apenas compreender o fenomeno investigado, mas também
contribuir para o aprimoramento da instituicdo a partir de uma perspectiva critica e
fundamentada.

A elaboracdo do protocolo de entrevistas também reconhece os desafios inerentes a pesquisa
qualitativa, especialmente no que se refere a transparéncia e a credibilidade dos achados. Como
argumentam Domingos, Rocha e Marciano (2024), a investigagao qualitativa enfrenta a tensao
entre, de um lado, a necessidade de flexibilidade para captar narrativas situadas e, de outro, a
exigéncia de explicitar com clareza as escolhas metodologicas feitas ao longo do percurso.

Para reduzir esses riscos, este estudo adota praticas de registro sistematico, como a descri¢@o
detalhada dos critérios de selecdo dos participantes, a preservagdo das transcrigdes originais e
a utilizagdo de IA para analise e validagao dos dados qualitativos.

Ainda assim, reconhece-se que a reflexividade do pesquisador — isto €, a consciéncia de seu
papel no processo interpretativo — constitui dimensao central para a qualidade do trabalho,
pois a transparéncia em pesquisas qualitativas ndo se resume a disponibilizagdo de dados, mas
envolve a capacidade de justificar e tornar inteligiveis as decisdes que orientam a coleta, o
tratamento e a analise das evidéncias.
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4. Entre Técnica e Poder: Evidéncias Qualitativas sobre a
Participacao dos Servidores na Governanca do CNJ

Esta secdo apresenta a analise dos resultados empiricos obtidos a partir das quinze entrevistas
realizadas com servidores e gestores vinculados ao Conselho Nacional de Justica (CNJ). O
debate ¢ estruturado segundo as principais perguntas que orientaram a investiga¢do empirica,
distribuidas em cinco eixos: (i) o papel dos servidores publicos no Poder Judiciario e no CNJ;
(i1) a atuacdo dos servidores na alta administragdo; (iii) a possibilidade de instituicdo de uma
cadeira de conselheiro destinada a servidores; (iv) a natureza ¢ a chefia da unidade de auditoria
interna; e (v) consideragdes sobre proposta de nova estrutura de participagdo de servidores.

O objetivo ndo ¢ apenas descrever percepgoes individuais, mas compreender como essas
vozes expressam padrdes, tensdes € crengas institucionais que atravessam o funcionamento do
CNIJ e, de forma mais ampla, o proéprio modelo de governanca do Poder Judiciério brasileiro.
O exame valoriza as interpretagdes e significados atribuidos pelos participantes as praticas
institucionais e organizacionais, entendendo que os sentidos produzidos pelos agentes
possibilitam um debate qualificado sobre o tema.

Os resultados sdo apresentados por meio de trechos representativos das entrevistas,
cuidadosamente selecionados para ilustrar as regularidades e contrastes observados, sendo cada
conjunto de falas triangulado com:

(a) fontes normativas e institucionais — como portarias, resolugdes e documentos oficiais
do CNJ ¢ outras fontes;

(b) a literatura tedrica discutida nos capitulos anteriores, especialmente os debates sobre
burocracia, governanca publica e capacidades estatais; e

(c) as praticas e arranjos organizacionais efetivamente observados na estrutura
administrativa do érgao.

Essa triangulacdo permite articular a dimensdo empirica e a tedrica, a partir da logica de
governanga, que conecta decisdes politicas, configuracdes institucionais e praticas de gestdo.
Assim, o capitulo busca ir além da mera descrigdio das opinides dos entrevistados,
interpretando-as a luz de referenciais que tratam a burocracia como institui¢do normativa, o
servidor publico como elo entre capacidades técnicas e politicas, e a governanga como arranjo
relacional e deliberativo.

4.1 Papel, funcao e atuacao dos servidores(as) do CNJ e do Poder
Judiciario

A analise das entrevistas revelou um conjunto consistente de eixos tematicos emergentes que
expressam as percepcoes dos participantes sobre o papel, a fungdo e a atuacao da burocracia —

compreendida aqui como o corpo permanente de servidores estatutdrios — no ambito do Poder
Judiciario.

De modo recorrente, as falas destacam a centralidade dos servidores na sustentacao técnico-
operacional das atividades judiciais e administrativas, configurando-os como o nucleo que
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assegura a execucdo, a continuidade e a memoria institucional das organizagdes judicidrias.
Seguem transcri¢des que corroboram com essa perspectiva:

PS1: “Servidores sdo as pessoas que de fato operacionalizam toda a gestdo e
funcionamento, tanto da area fim quanto na area meio do Poder Judiciario”

PS5: “A atuagdo do servidor ai o servidor publico de maneira lato senso, ela
¢ muito importante, tanto para, de fato, dar o resultado da missao final do
servigo jurisdicional, mas também como manter essa operacao”.

PS12: “Os servidores sdo tdo ou mais importantes, inclusive que as proprias
autoridades, ndo desmerecendo isso. Mas pelo fato de que sem esse suporte,
nao haveria prestagado jurisdicional.”

PC13: “para essa interface com a populacao, é preciso ter bragos e mentes,
alids, bons bragos e boas mentes. O servidor publico nesse sentido mais
estrito ¢ que, de fato compde este exército, entdo a sua importancia ¢ desta
ordem. A ponto de poder dizer com muita seguran¢a que sem o servidor
publico, o Estado juiz ndo consegue prestar a jurisdicdo porque ¢ pelo
servidor publico que afinal, essas demandas chegam ao Estado juizo, ou seja,
ao magistrado que foi nomeado.”

As percepgdes dos entrevistados convergem com a literatura sobre capacidades estatais e
papel da burocracia no desempenho de organizagdes e politicas publicas (Gomide; Marenco,
2024). A concepgao de que a atuacdo dos servidores ¢ preponderante tanto nas atividades meio
quanto na prestacdo jurisdicional apresentadas nos trechos reforgam a concepgdo de os
servidores sdo o nucleo da capacidade de tribunais e conselhos em prestar jurisdi¢cao e demais
politicas publicas.

Cabe destacar a composi¢ao da forga de trabalho do Poder Judiciério. Entre 2015 e 2024,
observa-se pequena variagdo na estrutura quantitativa de magistrados, servidores efetivos e
forca de trabalho auxiliar, evidenciando relativa estabilidade no quadro funcional das
instituigdes judiciais ao longo da ultima década.

Quadro 3: Forga de trabalho do Poder Judiciario (2015 e 2024)

Ano  Magistrados @ Servidores efetivos | Forca de trabalho auxiliar | Total

2015 | 17.338 278.515 155.644 451.497
2024 18.748 278.826 159.053 456.627
Fonte: Elaboracgdo propria a partir dos dados do Justica em Numeros de 2016 e 2025

A analise dos dados evidencia que os servidores efetivos representam a maioria da forca de
trabalho do Poder Judiciario, correspondendo a aproximadamente 61% do total de profissionais
em 2024 — propor¢ao que fundamenta a metafora utilizada por PC13 sobre o “exército” que
possibilita que “o Estado-juiz” exer¢a sua fun¢do constitucional de prestar jurisdigao.

Entre as multiplas atribui¢des dos servidores, destaca-se a gestdo e a fiscalizagdo de
contratos administrativos, termos de cooperacdo e acordos firmados entre 6rgaos do Poder
Judicidrio e instituigdes publicas ou privadas. A forca de trabalho auxiliar — que corresponde
a aproximadamente 34% do total de profissionais — ¢ majoritariamente composta por
trabalhadores vinculados por meio desses instrumentos, o que evidencia a diversidade de
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arranjos institucionais que articulam o corpo burocratico permanente aos diferentes atores
envolvidos na sustenta¢do da prestagdo jurisdicional.

Essa caracteristica, conforme argumentam Cavalcante, Lotta e Oliveira (2018), o papel da
burocracia contemporanea como instancia de coordenagdo entre a agdo estatal e as redes de
atores que viabilizam a implementag¢ao das politicas publicas, atuando como elo entre estruturas
formais do Estado e arranjos cooperativos que possibilitam e ampliam sua capacidade de
atuacao.

Apesar da pouca variacdo na forca de trabalho, a quantidade de casos novos e de processos

baixados evoluiu significativamente e estd em trajetoria de expansdo (Conselho Nacional de
Justica, 2025).

Figura 7: Série historica dos casos novos e processos baixados no Poder Judiciario
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Figura 8: Série historica de casos pendentes no Poder Judiciario
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Entre 2020 e 2024, os processos baixados cresceram 65% e 0s novos casos, 43%, mantendo-
se relativamente estavel o estoque de pendéncias. Segundo o CNJ, esse movimento decorre, em
grande medida, da consolidacdo do DataJud (Base Nacional de Dados do Poder Judiciario)
como base nacional de informacdes, que ampliou a completude e a precisdo das estatisticas ao
incorporar fluxos antes subcontabilizados e padronizar a coleta de dados entre instincias.

O relatorio também destaca a melhoria da governanga da informagao e o fortalecimento dos
mecanismos de monitoramento, bem como os efeitos da transformagao digital promovida pelo
programa Justica 4.0, que ampliou o acesso a Justica e aumentou a eficiéncia da tramitacao
processual por meio de iniciativas como o Juizo 100% Digital e os Nucleos de Justica 4.0.

A elevagdo da produtividade ndo decorreu da expansdo da forga de trabalho, mas da
reorganizacao de fluxos e da ado¢do de novas tecnologias. Em 2024, cada servidor da area
judiciaria baixou, em média, 330 processos, evidenciando a capacidade de adaptacdo da
burocracia judiciaria e a efetividade dos mecanismos de gestao implementados, mesmo em um
contexto de estabilidade do quadro funcional.

Esse quadro dialoga com o conceito de “capacitagdes dinamicas” formulado por Kattel
(2023), segundo o qual organizagdes publicas se aprimoram ao desenvolver competéncias
adaptativas baseadas em aprendizado, inovacdo e reconfigura¢do de rotinas. A modernizagdo
tecnoldgica e o fortalecimento da aprendizagem organizacional no Poder Judicidrio —
impulsionados pelo CNJ — ilustram essa capacidade de evolugdo continua.
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Nesse contexto, destaca-se também o papel institucional do CNJ na formagao e qualificacao
da forca de trabalho. A criagdo do CEAJud (Centro de Formacdo e Aperfeicoamento de
Servidores do Poder Judiciario) pela Resolucdao n® 111/2010, posteriormente transformado na
Escola Nacional do Judiciério (Enaju) pela Resolugdo n°® 643/2025, consolidou uma estrutura
nacional dedicada ao desenvolvimento de competéncias dos servidores, responsavel por
planejar, coordenar e fomentar agdes de formacao e aperfeigoamento essenciais ao desempenho
institucional.

Emergiram das entrevistas percepgdes que evidenciam o papel e as caracteristicas
especificas da atuagdo dos servidores do CNJ, 6rgao que, desde sua criagao, tem se consolidado
como instancia central de coordenagao e formulacdo de politicas para o sistema de justica
brasileiro.

Os depoimentos indicam que o CNJ passou, ao longo dos ultimos anos, por um processo de
amadurecimento institucional, marcado pela transicdo de uma atuagdo predominantemente
sancionatoria e fiscalizadora para um modelo mais orientado a formulacdo de politicas e
diretrizes estratégicas.

PSal5: “O que eu visualizo até por ter esse tempo de trabalho no CNJ, que o
CNI passou por um processo de amadurecimento da forma como ele
desempenhava suas atribui¢des. Tanto é que, na minha opinido, atualmente,
o CNJ tem uma atuacdo muito mais marcada com relagdo a orientagao
mesmo, a formulagdo de politicas, a atuar como um 6rgao que traga
diretrizes do que propriamente como um 6rgao que aplica san¢do ali nos
magistrados que, se vocé 1€ a Constituicdo, talvez vocé apreende mais
rapidamente essa atribui¢do de controle administrativo, financeiro e
fiscaliza¢do.”

Esse movimento de transformagdo institucional demonstra que o CNJ expandiu
progressivamente sua atuacdo para além da func¢ao correcional, assumindo papel estratégico na
formulacao, coordenacao e monitoramento de politicas publicas voltadas ao fortalecimento do
sistema de justica.

Hoje, o Conselho atua em praticamente todas as dimensdes estabelecidas pelo modelo de
governan¢a judicial de Akutsu e Guimardes (2015) — acessibilidade, accountability,
independéncia, recursos, desempenho, ambiente institucional e praticas de governangca —,
exercendo fung¢des de governanga, indugdo de inovacao e difusdo de boas praticas.

Essa ampliagdo de escopo reflete o amadurecimento do 6érgdo como instancia de governanga
integrada, capaz de articular diretrizes nacionais, promover o aprendizado institucional e
fortalecer a capacidade dos tribunais de responder aos desafios contemporaneos da Justica
brasileira.

As entrevistas também evidenciaram a importdncia da memoria, do aprendizado e da
continuidade institucional como dimensdo central da atuacdo dos servidores do Conselho
Nacional de Justiga. A rotatividade bienal das liderangas — caracteristica estrutural do CNJ —
faz com que cada nova gestdo imprima diretrizes proprias, o que pode gerar descontinuidade
nas agdes e projetos em andamento.

Nesse contexto, os servidores emergem como agentes de estabilidade e de preservagao do
conhecimento organizacional, assegurando a coeréncia e o acimulo das politicas institucionais
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ao longo do tempo, funcdo destacada por Olsen (2005). As falas dos participantes destacam que
¢ essa permanéncia que possibilita ao CNJ manter uma linha de atuagdo continua, preservar o
aprendizado institucional e consolidar seu posicionamento como 6rgdo de governanca do

sistema de justica.

PS2: “Entdo acho que a gente tem esse papel importante, de dar continuidade
nas politicas institucionais da memoria para a instituicao, porque,
principalmente os conselhos sdo mandados muito curtos de dois anos. Entao
acho que os servidores fazem esse importante papel de ter esse
conhecimento aglutinado ao longo do tempo de permanéncia.”

PS3: “L4 era mais dificil a gente conseguir ter a continuidade. N6s aqui
(unidade), entao sofriamos muito, porque entrava um conselheiro trazendo o
seu sistema que queria colocar daquele jeito. Ai o conselheiro sai e ai ndo
tem mais aquela continuidade. Entendeu?

PS6: “Mas eu acho que quem retem mesmo a informagao € o servidor. Eu
acho que ¢ fundamental vocé ter um quadro de servidores do 6rgdo mesmo.
E eu acho que o CNJ tem poucos servidores para essas funcionalidades que
ele tem. Eu acho que esse € o principal papel dos servidores. A sustentacdo
do servigo ¢ l6gico. Mais do que isso. Inclusive essa caracteristica de hoje, o
CNIJ tem pessoas muito novas. Entdo esse frescor de atividades, da mais cor,
da mais vigor as atividades, e mantém essa a informagdo com eles. E isso
que faz manter a informagao enorme ao servidor.”

PSa9: “Entdo, a cada dois anos, a alta administracdo vai mudar. Se a gente
muda toda a diretoria, a gente perde com totalmente continuidade as nossas
acdes. Entdo, de um tempo para cad o CNJ, eu vejo que tem visto essa
importancia de dar continuidade independente de quem esta na Presidéncia,
independente dos juizes que muitas vezes vao e vém, tém suas pautas. Os
servidores, estarem aqui para poder ter essa ancora. Essa memoria do poder
judiciario da gente conseguir. Ndo, olha, a gente estava tendo essas agdes. A
gente vai continuar.”

PSal0: “E ai a Secretaria de Estratégia e Projetos veio de uma demanda forte
dos servidores que falavam que néo tinha continuidade dos projetos no nosso
orgdo (...) Mas a gente ndo tem mais essa queixa da continuidade dos
projetos. Ela melhorou bastante. Era critica. Que ndo do CNJ nio existe
continuidade dos projetos e iniciativas (...) Entdo ja melhorou bastante. E eu
acho que ¢ isso € porque entra gestdo, sai, gestdo, vai ficando o servidor.”

PSal4: “E acaba que eu acho que o papel do servidor acaba sendo
fundamental, porque sdo trabalhos que exigem uma continuidade. Se a gente
tivesse uma troca muito grande de pessoas, a gente talvez nao tivesse
conseguido chegar no grau de maturidade que a gente chegou, porque € um
trabalho muito técnico que exige um conhecimento especializado que vocé
ndo adquire da noite para o dia (...) Entdo eu acho que o papel do servidor é
essencial porque ele garante essa continuidade. Ele garante essa estabilidade
agora, claro, servidores comprometidos, mas que, felizmente, a gente tem
aqui.”

Os trechos apresentados revelam um consenso em torno da ideia de que os servidores
desempenham papel essencial no aprendizado, na preserva¢do da memoria e na continuidade
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institucional do CNJ. Em um ambiente caracterizado por liderancas rotativas ¢ mandatos de
curta duragdo, a permanéncia dos servidores garante a estabilidade organizacional e a
manutencdo do conhecimento acumulado, aspectos reconhecidos como fundamentais para o
amadurecimento do 6rgdo e para a efetividade e eficiéncia das politicas promovidas.

Essa percepcao ¢ sintetizada na fala de PS2, ao afirmar que “os servidores fazem esse
importante papel de ter esse conhecimento aglutinado ao longo do tempo de permanéncia”, e
reforgada por PSa9, para quem a atuagao dos servidores funciona como uma “ancora” capaz de
assegurar a continuidade das agdes institucionais, independentemente das mudancas de
presidéncia ou das pautas individuais dos conselheiros.

As experiéncias relatadas também evidenciam os riscos da descontinuidade administrativa.
Como observa PS3, a sucessdo de conselheiros e gestores pode levar a perda de coeréncia e a
interrupgdo de projetos em andamento, produzindo uma espécie de “reinicio permanente” que
compromete a geragdo de valor publico.

Essa fragilidade, contudo, vem sendo mitigada pela presenca de servidores com maior tempo
de casa, capazes de reconstruir pontes, retomar agendas e reter o conhecimento tacito que
sustenta a gestdo cotidiana. PS6 reforca essa visdo ao destacar que “quem retém mesmo a
informagdo ¢ o servidor”, sublinhando o papel de guardides da memoria organizacional que
esses profissionais exercem.

As falas também indicam que a fun¢do de memoria exercida pelos servidores tem passado
por processo de fortalecimento recente, conforme observado por PSal0, ao mencionar que a
queixa sobre a falta de continuidade de projetos “melhorou bastante” em decorréncia de agdes
voltadas a profissionalizagdo e a valorizagdo da equipe técnica.

Essa valorizacdo da profissionalizacdo dos servidores encontra respaldo empirico em estudo
conduzido por Gomide, Machado e Albuquerque (2021), que analisou a percep¢do dos
burocratas federais sobre os fatores que condicionam o desempenho do Estado. Os autores
constataram que as caracteristicas weberianas da burocracia, especialmente a profissionalizagao
e as habilidades técnicas dos servidores, exercem efeito positivo e estatisticamente significativo
sobre o desempenho percebido das organizagdes publicas.

A pesquisa também revelou que a autonomia burocratica, embora relevante, impacta o
desempenho de forma indireta, mediada pela profissionalizagdo — ou seja, quanto mais
qualificada e meritocratica ¢ a burocracia, maior sua capacidade de exercer autonomia técnica
e contribuir para a efetividade da agdo estatal. Nessa perspectiva, o aprimoramento da
profissionalizagdo — entendido como o desenvolvimento de habilidades, a valorizagdo da
competéncia técnica e a estabilidade funcional — constitui um eixo estruturante das
capacidades estatais e um fator de fortalecimento da autonomia e da legitimidade da burocracia
na formulagdo e implementacao de politicas publicas.

A centralidade dos servidores na sustentagao técnica e na continuidade institucional do Poder
Judiciario faz emergir um debate mais amplo sobre sua participagao nas instancias de direcdo e
governanga de tribunais e conselhos.
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4.2 Atuacao da burocracia na alta administragcao

As entrevistas evidenciam de forma recorrente uma clara distingao entre os papéis exercidos
por magistrados e servidores na estrutura da alta administragdo do Poder Judiciario. De modo
geral, os participantes reconhecem que o poder decisorio e politico estd concentrado nas maos
da magistratura — definida como o nucleo dirigente e “membro do poder” —, enquanto aos
servidores cabe a execugdo técnica e operacional das decisdes institucionais.

PS1: “Os magistrados sdo, de fato, os membros. Os servidores sdo um
servigo auxiliar deles (...) De fato, a vontade ou a opinido dos servidores, ao
menos, ¢ escanteada. Muitas decisdes surgem em resolugdes sem a
construgdo conjunta com os servidores (...) Entdo, algumas decisdes sao
tomadas sem ouvir os servidores.”

PS3: “Entdo eu vejo que o papel é muito de fazer a execucdo. Entdo ¢ muito
de fazer a coisa acontecer. Entdo nds somos os bragos. E ai o poder decisorio
ele esta muito ali, no topo, que ai sdo juizes. Ai tem uma diferenga (...) Eu
acho que isso € uma lacuna que precisa ser resolvido. Porque muitas das
vezes a gente ndo participa do que estd acontecendo.”

PS8: “Os servidores estdo sempre ali na base da estrutura de funcionamento
dos tribunais, de maneira geral, dos conselhos especificos, mas eu vejo um
ator fundamental nessa engrenagem de funcionamento do poder judiciario.”

PSa4: “Entdo nos ainda estamos numa linha de montagem, digamos assim, em
que vocé tem um espaco bastante hierarquizado.”

PSS5: “Eu diria que, nesse sistema de governanca, a atuagao ativa do servidor
¢ muito timida, sendo bem honesto. Em que sentido? Se a gente encara a
governanga como um sistema que vocé direciona, que vocé controla, que vocé
monitora, os servidores do tatico e operacional, eles basicamente atuam na
camada de gestdo, desenvolvendo o que alta administragao pautou e definiu
(...) Entdo eu digo que ha uma, como eu posso dizer, uma baixa participacao
do servidor publico dentro do sistema de governancga. Essa é a minha leitura.”

PC13: “Agora, evidentemente, nds temos quadros que sdo eleitos para a gestao
dos tribunais. Repito, estes quadros, dentro da l6gica da autogestdo do poder
da Republica, sdao quadros ligados a magistratura (...) O servidor integra o
poder judiciario como um quadro funcional, mas ndo é membro do poder.
Membro do poder sdo os magistrados.”

A fala de PC13 reforca essa distingdo estrutural ao destacar que, no desenho de autogestdo
do Poder Judicidrio brasileiro, os cargos de dire¢do e representacdo sdo ocupados por
magistrados, uma vez que sao eles os “membros do poder”. Nessa configuracgao, os servidores
integram o Judicidrio como quadro funcional permanente, mas sem deter o poder politico de
condugao das institui¢des.

Essa diferenciagdo, expressa com clareza na ideia de que “o servidor integra o Poder
Judicidrio como um quadro funcional, mas ndo ¢ membro do poder”, explicita os limites formais
e simbdlicos da atuagdo da burocracia na alta administragdo. O trecho evidencia que a
autoridade politica e institucional estd concentrada na magistratura, enquanto aos servidores
cabe o papel de sustentar tecnicamente a execug¢do e a gestdo das politicas judiciais,
conformando uma divisdo de fungdes que estrutura a dinamica interna dos tribunais e conselhos.
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As falas apontam que, embora os servidores sejam amplamente reconhecidos como
fundamentais para o funcionamento cotidiano do Judicidrio, sua atuagdo permanece vinculada
ao campo da execucdo, distante das instdncias de poder e deliberagdo. A expressdo “servigo
auxiliar”, mencionada por PS1, sintetiza uma visdo estrutural em que o papel dos servidores ¢é
essencial, mas subordinado a autoridade dos magistrados.

A percepgao expressa pelos entrevistados de que o Poder Judicidrio ainda opera como uma
“linha de montagem”, marcada por forte hierarquizacdo, revela um trago cultural
profundamente enraizado nas estruturas judiciais. Trata-se de um ambiente organizacional no
qual a autoridade decisoéria ¢ rigidamente concentrada nos niveis superiores, especialmente na
magistratura, enquanto aos servidores cabe, majoritariamente, a execucgao técnica e operacional
das decisdes. Essa logica hierarquica reproduz um modelo de organizacao do trabalho inspirado
em cadeias verticais de comando, no qual a divisdo entre quem decide e quem executa € nitida
e pouco permeavel. Como consequéncia, mesmo diante de elevada qualificagcdo técnica e
conhecimento acumulado, a atuacao dos servidores tende a ser limitada em termos de influéncia
estratégica, reforcando padrdes culturais que dificultam praticas mais horizontais de
governanga, compartilhamento decisorio e valorizagdo da expertise burocratica no interior das
instituicdes judiciais.

Nessa linha, emergiu dos participantes uma questdo especifica do CNJ: o aumento no
nimero de magistrados, juizes auxiliares, que atuam nas diversas unidades e politicas
desenvolvidas pelo 6rgdo de governanga.

PS3: “O que acontece (na unidade). A gente tem 14 os diretores que sao Cls.
S6 que a gente tem os juizes (auxiliares). Os juizes ndo ocupam esses cargos,
mas quem manda ¢ o juiz”.

PS6: “Eu vejo uma baixa participagdo, principalmente porque hoje, toda a
parte administrativa e de governanga € gerida por juizes auxiliares. Entao, hoje
tem um quadro. Um corpo de juizes auxiliares ndo sdo poucos (...)
Antigamente a gente tinha mais participago. E assim é uma opgdo do orgdo.
(...) Mas eu vejo uma baixa participag¢ao nessa condugdo de politicas.”

PS7: “Porque é com esse negdcio de ter cada vez mais magistrado vindo para
gerir o o0rgdo, entdo essa ¢ a minha principal preocupagdo. Eu acho que se
continuar nesse caminho, vai ficar cada vez mais dificil para os servidores
terem alguma, de fato, alguma influéncia. E wvai ficar dificil para o
jurisdicionado também, porque vai ser cada vez menos gente la na ponta,
julgando. Entdo é uma tendéncia que me preocupa.”

PSall: “Eu sei que nés ndo temos um papel decisério aqui no Conselho
atualmente, no sei se um dia ja tivemos. Eu sei que uma época, os servidores
tiveram uma voz maior, porque antigamente nos nao tinhamos um juiz para
cada departamento. E hoje em dia, n6s temos um juiz para cada departamento”

O numero de juizes auxiliares cresceu de forma expressiva nos ultimos 10 do Conselho
Nacional de Justiga:

Tabela 1: Evolugdo no niimero de juizes auxiliares no CNJ (2015 e 2024)

Ano Quantidade de juizes auxiliares
2015 6
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2016 7

2017 14
2018 21
2019 29
2020 32
2021 31
2022 36
2023 44
2024 48

Fonte: Elaboracao prépria a partir Relatorio de Gestdo CNJ (2015 e 2024)

As entrevistas também revelam uma percep¢do recorrente sobre as mudangas na
configuragdo da governanga interna do CNJ, especialmente quanto ao aumento expressivo no
nimero de juizes auxiliares que passaram a atuar nas unidades administrativas e nas politicas
desenvolvidas pelo orgdo. Esse movimento ¢ percebido pelos participantes como uma
transformagdo significativa na dindmica interna do Conselho, com repercussdes diretas sobre
os espagos de atuagao e influéncia dos servidores.

De acordo com PS3, mesmo nas unidades onde a direcdo formal é ocupada por servidores
em cargos de chefia, “quem manda ¢ o juiz”, evidenciando que a presenca de magistrados
auxiliares introduz uma instancia adicional de autoridade dentro das estruturas administrativas.
PS6 complementa essa percepcao ao afirmar que “toda a parte administrativa e de governanca
¢ gerida por juizes auxiliares”, observando que essa configuracio reduziu a participagdo dos
servidores na condugdo de politicas, ainda que reconhega tratar-se de “uma op¢ao do 6rgao”. A
fala sugere que essa redistribui¢do de papéis representa uma escolha institucional deliberada,
associada ao modelo de governanca adotado, e ndo apenas a uma dindmica espontanea de poder.

A fala de PS7 amplia essa critica ao associar a magistralizagdo* do CNJ ndo apenas a
diminuig¢ao do espago decisorio dos servidores, mas também a perda de efetividade da propria
fun¢do jurisdicional. Ao observar que ‘“se continuar nesse caminho, vai ficar cada vez mais
dificil para os servidores terem alguma influéncia” e que isso também afetard “o
jurisdicionado”, o participante evidencia uma percepcdo de que o predominio de magistrados
em funcdes administrativas gera um efeito de deslocamento institucional: a concentragao de
juizes em cargos de gestdo retira tanto a pluralidade de perspectivas na governanca quanto a

forga de trabalho voltada a atividade-fim de julgar.

PSall reforca essa leitura ao mencionar que “hoje nds temos um juiz para cada
departamento”, contrastando a situa¢do atual com momentos anteriores em que “os servidores
tiveram uma voz maior”. Essa comparacao historica aponta para uma redugdo progressiva da
participagdo dos servidores na gestao de programas e politicas do CNJ, em paralelo a ampliagao
do corpo de juizes auxiliares. Os dados de forca de trabalho confirmam essa tendéncia: o

4 O conceito de magistralizagdo refere-se ao processo institucional pelo qual magistrados passam a ocupar fungdes
administrativas, estratégicas ou de formulacdo de politicas no ambito de tribunais e conselhos, afastando-se, total
ou parcialmente, da atividade jurisdicional propriamente dita. Trata-se de um fendmeno associado a expansao das
estruturas de governan¢a do Poder Judiciario e ao desenvolvimento de politicas judicidrias que demandam
coordenacao institucional, gestdo e formulacio estratégica. No caso do Conselho Nacional de Justica (CNJ), a
multiplicagdo de programas e politicas judiciarias ao longo dos ultimos anos ampliou significativamente a presenga
de juizes auxiliares atuando em func¢des administrativas e de assessoramento a alta administragdo. Esse movimento
reflete a centralidade da magistratura na condug@o da governanca judicial, mas também reconfigura os espagos de
atuacdo da burocracia permanente e a distribuicdo de poder na estrutura organizacional.
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numero de magistrados auxiliares vinculados ao Conselho cresceu de 6 em 2015 para 48 em
2024, configurando uma expansao de oito vezes em menos de uma década.

Embora as entrevistas evidenciem uma estrutura hierarquizada e uma clara separacao entre
o poder politico, concentrado na magistratura, ¢ a execugdo técnica, desempenhada pelos
servidores, também emergem percepcdes que apontam formas de participagdo e influéncia
desses profissionais nos processos de governanga e decisao.

Os relatos indicam que, apesar das barreiras institucionais e simbolicas, hd espagos de
interlocug¢@o que permitem a atuacdo dos servidores junto a alta administragao de tribunais e
conselhos, em dindmicas que reunem magistrados — enquanto membros e detentores do poder
politico do Judicidrio — e servidores — responsaveis pelo suporte técnico e pela execugdo das
politicas institucionais.

Esse conjunto de percepcdes abre o debate sobre a capacidade e os canais de participagdo e
influéncia dos servidores na alta administracao, revelando como a burocracia busca afirmar seu
papel nas arenas estratégicas de decisdo e na constru¢ao da governanca do Poder Judiciario.

PS3: “E na hora de decidir muita coisa ¢ decidida ali na mesa, servidor e juiz.”

PSa4: “Entao, desse lugar em que eu estou, eu posso contribuir como servidora
nesse sentido de fazer com que a evidéncia cientifica se coloque e o tomador
de decisdo possa se utilizar desse material para que ele tome as decisdes da
melhor maneira possivel (...) Eu acho que esse tema de democratizagdo,
participagdo, de acesso, de influéncia na tomada de decisdes. Eu acho que é
um caminho que esta se abrindo. Esta se abrindo, porque com a entrada de
magistrados mais novos, com uma formagéo diferente dessa formacdo mais
ortodoxa mais antiga. Eu acho que ha possibilidade de somar com
conhecimentos e com préticas que sejam de fora do direito. E eu acho que isso
transforma, modifica em alguma medida a forma como a gente pode fazer o
poder judiciario e pode fazer a prestacao jurisdicional.”

PS7: “Eu acho que estd mudando. Sabe, se vocé me perguntasse isso 14 por
volta de dois mil e dezanove, dois mil e dezoito, eu te diria que a gente s
carregava o piano. A gente era uma estrutura muito manda quem pode e
obedece quem tem juizo (...) S6 que eu tenho visto que tem vindo ultimamente
representantes da alta administracdo, que estdo mais propensas a escutar,
escutar tecnicamente, pedir opinido, de fato tomar a decisdo baseado nessas
opinides que escuta.”

PS8: “Acho que a intengdo justamente ¢ essa, que eu tenha servidores capazes
de participar das grandes decisoes, da elaboracdo de politicas publicas, etc (...)
poderia agregar em muito a construgdo de politicas judiciarias de apoio as
grandes decisOes judiciarias nesse pais, entdo o proprio fortalecimento do
poder judiciario.”

PSa9: “Eu acho que no CNJ, ele ainda ¢ um bom tribunal que ainda tem
bastante participagdo nos servidores. Apesar de ndo estarmos na alta
administra¢do. Eu venho de um tribunal que muito mais dificil a participagdo
de servidores. Entdo, assim, muitas vezes a gente nem participa do auxilio da
tomada de decis@o, que é uma coisa que aqui no CNJ ja esta consolidado.”
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PSal0: “Entdo, o que a gente tem € porque € o seguinte: a gente tem servidores
atuando junto com os tomadores de decisdo fortes, alta ctipula (...) O servidor
tem um poder de decisdo muito grande ali, porque o conselheiro nao da conta
de tudo. Entao fica muita coisa na mao do servidor. Se esse servidor € da casa
e puder influenciar, ele vai influenciar (...) Entdo eu acho que o servidor
sempre pdde participar, sempre pode participar, sempre pdde fazer parte das
grandes decisdes de levar as preocupagdes e da administragao ouvir. O que a
gente ndo tem, as vezes, ¢ um atendimento a contento.”

PC13: “Agora, de fato, ao menos individualmente, repito, ha servidores que
tém um papel imenso, inclusive eu vou até utilizar essa expressao. Em alguns
casos, at¢é mesmo um papel dominante na alta administragdo, como sao 0s
diretores gerais em alguns lugares, os secretarios gerais e por ai vai (...) Para
complementar a outros que nao tém um papel tao relevante, mas t€m um papel
relevantissimo também como, por exemplo, diretores de recursos humanos,
servidores que ficam responsaveis em alguns tribunais pelo proprio
cumprimento das estratégias do Tribunal, servidores que, por exemplo,
respondem pela chefia de toda a parte de orgamento. Esses sdo servidores que
geralmente tém, digamos, uma influéncia muito grande no que diz respeito as
altas administracoes.”

Os participantes descrevem situacdes em que decisdes estratégicas e operacionais sao
tomadas de forma compartilhada, evidenciando uma dindmica de cooperagdo entre magistrados
e servidores na conduc¢ao das atividades institucionais.

Essa dimensdo aparece de maneira direta na fala de PS3, ao afirmar que “muita coisa ¢
decidida ali na mesa, servidor e juiz”, indicando que o processo decisorio, ainda que
formalmente concentrado na magistratura, ¢ mediado por interacdes cotidianas que envolvem
a expertise técnica da burocracia.

A fala de PSa4 amplia essa percepcao ao destacar a contribuicao dos servidores no processo
decisério por meio da producdo e do uso de evidéncias. Ao relatar sua atuagdo “no sentido de
fazer com que a evidéncia cientifica se coloque e o tomador de decisdo possa se utilizar desse
material”, o participante demonstra que o papel da burocracia vai além da execugdo — envolve
também a intermediagdo de conhecimento e de informagdes qualificadas que subsidiam
decisdes politicas e administrativas. Essa fun¢do, frequentemente desempenhada de forma
discreta e técnica, revela uma participacao indireta, porém substantiva dos servidores nos rumos
da alta administracdo. Cabe destacar também da fala de PSa4 a necessidade de somar
conhecimentos e praticas de fora do direito na constru¢ao de politicas publicas pelo CNJ.

A fala de PS7 indica um processo de mudanga cultural no Judicidrio, ao observar que, nos
ultimos anos, representantes da alta administracdo passaram a estar “mais propensos a escutar
tecnicamente, pedir opinido e tomar decisdes baseadas nessas opinides”. Esse relato sugere o
surgimento de praticas mais colaborativas e a valorizacdo da escuta técnica, especialmente em
um contexto de crescente complexidade institucional e tecnologica. A percepcao de que “a
gente sO carregava o piano” no passado, mas que hoje ha maior abertura, reforca a ideia de uma
evolugdo gradual da cultura do 6rgdo, na qual o conhecimento especializado dos servidores
comega a ser reconhecido como um insumo relevante para a tomada de decisdo.

As falas de PS8 e PSa9 reforcam essa percepcdo de aproximacdo entre servidores e
instancias decisorias, destacando o papel técnico e estratégico que a burocracia pode
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desempenhar na formulagdo e condugdo das politicas judiciarias. Para PS8, ¢ justamente a
presenca de servidores “capazes de participar das grandes decisdes e da elaboragdo de politicas
publicas” que potencializa o fortalecimento institucional do Judicidrio.

Essa visdo projeta a burocracia ndo apenas como executora, mas como coprodutora de valor
publico, capaz de contribuir com expertise e continuidade administrativa para decisdes mais
solidas e sustentaveis. Na mesma dire¢do, PSa9 reconhece que, embora os servidores ainda nao
integrem formalmente a alta administragdo, o CNJ representa um ambiente relativamente mais
permeavel a sua participacao, se comparado a outros tribunais.

Esses relatos sugerem que, mesmo em um contexto hierarquizado, ha indicios de evolucao
cultural e institucional, com a valorizacdo crescente da competéncia técnica e da colaboragao
burocratica como pilares do aprimoramento da governanca judicial.

Essa aproximagao entre burocracia e cupula decisoria também se manifesta em situagoes
praticas de trabalho. Como relata PSal0, “os conselheiros ndo dao conta de tudo”, e por isso
“fica muita coisa na mao do servidor”. A fala revela a dependéncia funcional da alta
administracdo em relacdo ao corpo técnico, que assume responsabilidades operacionais e
gerenciais relevantes na execucdo de politicas e projetos. Ainda que a autoridade formal
permanega com os magistrados, os servidores ocupam posigdes estratégicas que lhes permitem
influenciar decisoes, orientar prioridades e formular alternativas administrativas.

Essa influéncia também ¢é reconhecida por PC13, que aponta a existéncia de servidores com
papel proeminente na alta administragdo, como diretores-gerais, secretarios e chefes de areas
de planejamento, or¢amento e gestdo de pessoas. Segundo o participante, esses profissionais
podem exercer “até mesmo um papel dominante” em determinados contextos decisorios,
justamente pela amplitude de suas atribui¢gdes e pelo dominio técnico que possuem sobre a
estrutura organizacional. Essa fala mostra que, embora a burocracia ndo detenha formalmente
o poder politico, ela participa ativamente do processo de governanca por meio do exercicio da
competéncia técnica e da autoridade funcional que decorre de sua especializacdo.

O cargo de Diretor-Geral foi objeto de manifestagdo especifica dos participantes,
especialmente no que diz respeito a ocupagao por servidor da casa pela primeira vez na historia
do CNI:

PS1: “"Acho que o Diretor-Geral, de fato, precisaria ser servidor e servidor da
casa. Deveria ser servidor da casa do proprio CNJ"

PSal0: “E na DG. Vocé hoje tem o primeiro servidor da casa.”

As falas indicam que essa fungdo representa, dentro da estrutura de governanca do Poder
Judiciario, o ponto de interse¢do entre a autoridade politica dos magistrados e a competéncia
técnica da burocracia permanente. PS1 defende que o Diretor-Geral “deveria ser servidor da
casa”, ressaltando a importancia do conhecimento institucional acumulado para a condugao das
atividades estratégicas e administrativas.

A fala de PSal0 reforga essa percepcao ao destacar que, atualmente, “a Diretoria-Geral ¢
ocupada por um servidor da casa”, o que simboliza um avango em termos de reconhecimento e
valoriza¢ao da burocracia interna.
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Assim, servidores em cargos de dire¢do e chefia possuem maior capacidade de influenciar e
atuar na governancga de tribunais e conselhos do Poder Judiciario. Aqui cabe destacar que no
Poder Judiciario, a Lei n°® 11.416/2006 determina que ao menos 50% dos cargos em comissao
em cada 6rgdo sejam exercidos por servidores de carreira, refor¢ando o carater técnico e
profissional da administragdo judicial.

Além dessas instancias formais de gestao, os entrevistados também destacam novos canais
de interlocu¢do e mecanismos de participagdo institucionalizada, como foéruns tematicos,
consultas publicas e grupos de trabalho, que vém ampliando o espaco de escuta e colaboragao
da burocracia na governanca dos tribunais e conselhos.

Essas diferentes perspectivas revelam um cendrio em transformacdo, no qual a tradicdo
hierarquica ainda coexiste com iniciativas de aproximagdo e valorizacdo técnica, configurando
um movimento gradual de abertura e reconhecimento do papel dos servidores na alta
administracao do Poder Judiciario.

Um exemplo expressivo desse movimento ¢ a Resolug@o n° 194/2014, que institui a Politica
Nacional de Atengao Prioritaria ao Primeiro Grau de Jurisdi¢ao. O normativo estabelece, em
cada tribunal, a criacdo de comités gestores regionais compostos por magistrados e servidores,
com previsdo de eleicdo pelos pares. Essa configuracdo representa mais do que uma medida
administrativa: traduz uma mudanc¢a no modo de conceber a governanga judicial, introduzindo
principios de representatividade e corresponsabilidade na condugdo das politicas judicidrias.

Esse movimento pode ser interpretado a luz do conceito de governanga colaborativa,
formulado por Ansell e Gash (2008), segundo o qual a formulacdo e a implementagdo de
politicas publicas podem ser aprimoradas por meio de processos de deliberagao compartilhada
entre multiplos atores, baseados na confianga mutua, na transparéncia e na busca por consenso.

No contexto do Poder Judiciario, essa logica manifesta-se na criacdo de foruns, grupos de
trabalho e comités que reunem magistrados e servidores em torno de pautas estratégicas,
configurando arenas institucionais voltadas a troca de informacdes, a coordenagao de decisdes
e ao aprendizado organizacional.

As respostas dos participantes indicam, contudo, que esse processo ainda se encontra em
fase de consolidagdo. O que se observa ¢ um cenario hibrido, em que a hierarquia e a separagao
formal de fungdes permanecem como elementos estruturantes da cultura organizacional, ao
mesmo tempo em que se expandem espacgos de didlogo, coprodugao e reconhecimento técnico.

Essa coexisténcia reflete uma forma de governanga em transi¢do, na qual praticas
colaborativas emergem sem eliminar completamente os tragos hierarquicos caracteristicos da
burocracia judicial. Ainda que incipientes, essas iniciativas apontam para uma reconfiguragao
gradual da governang¢a, marcada por maior interdependéncia entre atores e pela valorizagao da
contribuicao técnica dos servidores na condugao institucional do Judiciario.

De modo geral, o debate sobre a participacdao dos servidores na alta administracao revelou
um conjunto de percepcdes heterogéneas e, por vezes, contrastantes. De um lado, as falas
evidenciam a permanéncia de uma cultura organizacional hierarquizada, em que o poder
politico e institucional permanece concentrado na magistratura e a autonomia decisoria dos
servidores ¢ limitada.
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De outro, emergem indicios de transformagdo, com relatos que apontam para uma maior
integracdo e didlogo entre magistrados e servidores, especialmente a partir da ocupagdo de
cargos estratégicos — como diretorias-gerais, secretarias e chefias técnicas — por servidores
de carreira, cuja atuagdo tem contribuido de forma relevante para a formulagdo e conducao de
politicas institucionais.

A partir das falas apresentadas, ¢ possivel compreender que a distribui¢do de papéis,
responsabilidades e poder no interior do Poder Judicidrio ndo € apenas uma questao normativa
e administrativa, mas uma configuragdo institucional de governanca, conforme argumentam
Lynn, Heinrich e Hill (2000).

Para os autores, a governanga publica deve ser entendida como um sistema configuracional,
composto por multiplos elementos interdependentes — estruturas formais, valores, normas,
cultura e atores — que, em conjunto, definem como o poder é exercido, compartilhado e
controlado nas organizagdes publicas. Essa abordagem evidencia que o desenho institucional
ndo € neutro: ele molda a forma como as decisdes sdo tomadas, os recursos sdo mobilizados e
os resultados sdo alcangados.

Sob essa perspectiva, pensar o aprimoramento da governanca do Poder Judiciario requer
discutir como se distribuem autoridade, legitimidade e voz entre magistrados e servidores nas
instancias de direcdo e deliberagdao. A permanéncia de hierarquias ¢ a concentragdo do poder
politico na magistratura refletem uma configuracao institucional especifica, que pode ser revista
a luz das transformagodes recentes e das demandas por maior integracdo, accountability e
colaboragao.

Nesse contexto, ¢ importante destacar que o proprio Conselho Nacional de Justica tem
desenvolvido politicas institucionais voltadas a ampliagdo da participacdo e da diversidade no
Poder Judicidrio, reconhecendo que a legitimidade da governanca judicial também depende da
representatividade de seus atores.

A Resolu¢do CNJ n° 255, de 4 de setembro de 2018, que institui a Politica Nacional de
Incentivo a Participacdo Institucional Feminina no Poder Judiciario, constitui marco
fundamental nesse processo, ao reconhecer a sub-representacdo das mulheres e estabelecer

diretrizes para a promoc¢ao da equidade de género em cargos de gestao e decisao.

Complementarmente, a Resolugdo CNJ n°® 490, de 8 de margo de 2023, instituiu a Politica
Nacional de Equidade Racial do Poder Judiciario e criou o Forum Nacional do Poder Judiciério
para a Equidade Racial (FONAER), consolidando um movimento institucional voltado a
promocdo da igualdade racial e ao enfrentamento do racismo estrutural. Essas iniciativas
representam exemplos de politicas publicas institucionais orientadas ao fortalecimento da
legitimidade democratica do sistema de Justica, ao ampliar a inclusdo de grupos historicamente
sub-representados e reduzir as assimetrias de voz e poder existentes nas estruturas decisorias
do Judiciario.

Assim, o debate sobre a criacao de instancias de representacdo e voz dos servidores, como
uma cadeira no Conselho, a chefia da auditoria interna ou a constitui¢do de um comité de
servidores, assume papel central, pois cada uma dessas possibilidades representa uma forma
distinta de estruturar a participagao da burocracia na alta administragio — e, portanto, de
repensar a propria arquitetura da governanca judicial.
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4.3 Cadeira de conselheiro(a)

Entre os temas abordados nas entrevistas, uma pergunta especifica tratou a possibilidade de
servidores terem representacdo com assento no Conselho Nacional de Justica (CNJ). Embora
essa hipotese dependa de modificagdo constitucional, a questdo foi utilizada com o proposito
de estimular a reflexdo dos participantes sobre a configuragdo da governanga do 6rgdo e do
Poder Judiciario.

As respostas obtidas permitem observar como servidores e conselheiros compreendem a
estrutura de poder e os mecanismos de participagdo no ambito do CNJ, evidenciando
percepgoes sobre o equilibrio entre a autoridade politica exercida pela magistratura e o papel
técnico da burocracia permanente. Ainda que a proposta ndo represente uma demanda
institucional imediata, o debate se mostra relevante por apresentar como diferentes atores
percebem os limites e as potencialidades de um modelo de governanga mais inclusivo no Poder
Judiciario.

PSa4: “Vocé ter uma cadeira, ndo para figurar como alguém que, por exemplo,
estd ali com a pauta sindical, mas estaria com uma pauta para pensar,
governanga e até governabilidade dos Tribunais. Da perspectiva desse
trabalhador. Entao eu acho que seria adequado. Mas do ponto de vista pratico,
eu fico me perguntando em que medida essa cadeira seria uma cadeira
figurativa.”

PSS5: “Entdo, considerando nessa percepgdo, o sistema de governanca ideal, o
que eu acho que ¢ muito pouco provavel que aconteca, uma forma de
instanciar um pedago desse sistema ideal seria justamente ter a figura dentro,
enquanto conselheiro, sem divida, de um servidor publico, também de um
representante dos servidores porque ai ele teria um assento no Conselho de
administracdo, que € o pleno no final das contas. Entdo eu acho que em termos
de governanga (...) um dos principios na composi¢cao de um conselho de
administracdo ¢ essa diversidade. Eu acho que faria todo sentido de vocé ter
também a figura de um conselheiro, representando servidores publicos dentro
desse conselho administrativo. Efetivamente.”

PS8: “entdo teria que entrar no dilema constitucional inevitavelmente. Agora,
em termos de, se isso fosse possivel, houvesse um movimento de conseguir
alterar isso e vocé ter um servidor fazendo parte do conselho, um conselheiro
como servidor. Eu acho que seria 6timo por essa parte, mesmo que a gente
comenta da participacdo cada vez maior do servidor (...) A gente v€ alguns
chefes de gabinete, ai, alguns que a gente conhece de conselheiros que sdo
pessoas extremamente capacitadas, com curriculo, inclusive de capacitacao,
que sdo capazes de estar ali nesse espago. Agora, a gente sabe que é um espaco
mais politico.”

PSa9: “Acho que seria importante porque realmente a gente tem diversas
categorias. Tem, advogado, tem magistrado, tem cidaddo. E realmente acho
que seria importante, porque a categoria de servidores do poder judiciario é
uma categoria enorme, € a gente acaba muitas vezes, como eu falei,
fornecendo subsidios auxiliando, mas ndo fazendo parte do processo
decisorio.”
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PSal5: “Se eu acho que deveria ter um servidor assim. Acho que seria bom.
Acho que daria, sim, uma voz ali também em matéria até de representatividade
também. Principalmente porque o CNJ tem esse papel de formular politicas.”

PSa4 sintetiza uma das percepgdes mais relevantes sobre a presenga de servidores no
Plenario do Conselho Nacional de Justica ao afirmar que a representacdo deveria “pensar a
governanga ¢ até a governabilidade dos tribunais”, e ndo se limitar a uma pauta de natureza
sindical.

A fala desloca o foco do debate da reivindicagdo corporativa para o fortalecimento
institucional, indicando que a participacao dos servidores na alta administragao pode contribuir
para aprimorar a qualidade das decisdes e a legitimidade do proprio processo de governanca.
Essa perspectiva introduz um olhar voltado a efetividade e a racionalidade publica, sugerindo
que a insercdo de servidores nas instancias decisorias possibilitaria articular experiéncia
administrativa, conhecimento técnico e compromisso com os valores do servigo publico.

Na mesma direcdo, PS5 relaciona a presenca de servidores no CNJ ao principio da
diversidade, considerado essencial nos sistemas contemporaneos de governanga. Para o
participante, a composi¢ao ideal de um conselho administrativo deve refletir a pluralidade dos
grupos que integram e sustentam a organizacao, razao pela qual “faria todo sentido ter também
a figura de um conselheiro representando os servidores publicos”. Essa visdo distingue o
sistema ideal de governanca, plural e inclusivo, do sistema real, ainda marcado por assimetrias
de poder e baixa participacao da burocracia.

Outros participantes reforcam esse argumento sob diferentes perspectivas. PS8 destaca o
potencial de qualificacdo e contribuicdo técnica dos servidores que poderiam ocupar o cargo,
mencionando que muitos ja atuam como chefes de gabinete e assessores de conselheiros,
demonstrando capacidade de deliberar e propor solugdes em nivel estratégico.

Para PSa9, a criacdo dessa cadeira também se justifica pela dimensdo e importancia
institucional da categoria, que retine milhares de profissionais responsaveis por subsidiar
tecnicamente a tomada de decisdes e pela execugdo das politicas judiciarias.

Por fim, PSal5 associa a proposta ao papel formulador de politicas do CNJ, observando que
a presenga de um servidor no Plenério ampliaria a representatividade do 6rgdo e permitiria
incorporar a perspectiva técnica da burocracia na defini¢do das politicas nacionais do Judiciario.

Em conjunto, essas falas expressam uma concepcao de participagao que articula diversidade,
qualificacdo técnica e legitimidade institucional como fundamentos de uma governanga mais
inclusiva. A cadeira de servidor no CNJ €, nesse sentido, concebida como um mecanismo de
aperfeicoamento do sistema de governanga judicial, capaz de equilibrar autoridade politica e
expertise burocratica, ampliando o didlogo entre diferentes racionalidades institucionais e
fortalecendo a capacidade do Conselho de formular e implementar politicas de forma mais
representativa e responsiva.

Em contraposi¢do as percepcoes que defendem a criagdo de uma cadeira de servidor no
Plenario do CNJ como instrumento de democratizacao e fortalecimento institucional, alguns
participantes manifestaram posigdes mais cautelosas ou contrarias a proposta.
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Suas falas evidenciam preocupagdes relacionadas a defini¢ao do papel da burocracia técnica,
a preservagdo do autogoverno da magistratura e a viabilidade pratica de ampliar a estrutura
decisoéria do Conselho.

PS2: “Mas eu acho que o papel do servidor € muito apoio. Muito nichado. Nao
sei se ele teria uma visao macro assim suficiente para atuar.”

PC13: “Entao o Conselho Nacional de Justica hoje, integra o Poder Judiciario
com atribui¢gdes eminentemente administrativas, ndo jurisdicionais. Pois bem,
nesse sentido ¢ que, no final das contas, o que nés mais temos na composicao
do CNIJ sdao magistrados. Houve a introdu¢do de advogados, de membros do
Ministério Publico, dos membros indicados pelo Parlamento para, digamos,
oxigenar e ndo permitir que este 6rgdo de controle fosse excessivamente
corporativo, mas, mesmo assim a maioria ¢ formada por magistrados, o que
mostra esta tonica de ndo ser um controle externo puro (...) E um Conselho
formado eminentemente por membros da magistratura, portanto prevalece a
logica do autogoverno, como parece que tem de ser, embora com alguma
oxigenacao ali pela presenga também de membros externos com mandatos.”

PSal4: “Eu acho que a gente ndo precisa de mais conselheiro. Acho que a
gente ja tem bastante cargo de poder aqui dentro do CNJ. A gente tem muitos
juizes. A gente tem muitos conselheiros. A gente tem varios cargos
administrativos que sdo exigidos por juizes e por servidores (...) Enfim, eu
acho que a gente precisa de mais gente executando porque eu acho que a gente
tem um corpo técnico pequeno para uma capacidade institucional gigante (...)
Entdo eu ndo acho que a gente precisa de mais um manda chuva, entendeu?”

A fala de PS2 sintetiza o argumento da especializacao funcional, ao afirmar que o papel do
servidor ¢ “muito apoio” e “nichado”, e que, portanto, ndo teria uma “visdo macro suficiente
para atuar”. A declaracdo traduz a crenca em uma divisdo de trabalho claramente demarcada

entre quem formula e decide (a magistratura) e quem executa e apoia (a burocracia técnica).

Na mesma linha, PC13 aprofunda o argumento institucional ao destacar a logica do
autogoverno da magistratura como principio fundante do Conselho Nacional de Justica. Ao
reconhecer a presenca de advogados, membros do Ministério Publico e indicados do
Parlamento como uma forma de “oxigenar” o 6rgdo e evitar o corporativismo, o participante
ressalta que o CNJ ¢, por esséncia, “formado eminentemente por membros da magistratura”, o
que asseguraria sua legitimidade e identidade institucional.

Por sua vez, PSal4 traz um contraponto de carater pragmatico e gerencial, argumentando
que o CNJ ja possui “bastante cargo de poder” e que a prioridade deveria ser o fortalecimento
do corpo técnico e a ampliagdo da capacidade operacional. Para a participante, a criagdao de
novas instancias deliberativas — como uma cadeira adicional de conselheiro — poderia ampliar
a sobrecarga de decisdes e fragmentar a execucdo das politicas, num contexto em que “cada
cadeira ocupada quer uma nova politica, uma nova resolu¢ao”. Essa leitura desloca o debate da
legitimidade politica para a eficiéncia institucional, sugerindo que o aprimoramento da
governan¢a ndo depende da multiplicacdo de espacos de poder, mas da otimiza¢do das
estruturas existentes e do fortalecimento da burocracia de apoio.
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O conjunto das percepgdes analisadas revela que o debate sobre a presenca de servidores no
Plenario do CNJ ultrapassa a mera questdo da representacdo corporativa e alcanga o cerne da
configura¢do institucional da governanca judicial.

De um lado, as falas favoraveis enfatizam valores de diversidade, legitimidade e
racionalidade técnica, defendendo que a integracao da burocracia nas instancias deliberativas
poderia fortalecer a governabilidade e ampliar a representatividade no Poder Judiciario. De
outro, as posi¢des mais cautelosas ressaltam a necessidade de preservar a 16gica do autogoverno
da magistratura e de evitar a fragmentacao decisoria ou a sobreposicao de papéis dentro de uma
estrutura ja complexa.

Essas visdes contrastantes expressam uma tensdo constitutiva da propria governanga
publica, tal como descrita por Lynn, Heinrich e Hill (2000): a distribui¢do de papéis,
responsabilidades e poder em um sistema politico-administrativo ¢ resultado de escolhas
institucionais que articulam autoridade, coordenacao e accountability.

Assim, compreender e debater essas configuragdes € passo essencial para o aperfeicoamento
continuo da governanca judicial, orientando futuras discussdes sobre mecanismos de
participacao, como a chefia da auditoria interna e a criacdo de comités de servidores — espagos
nos quais a busca por equilibrio entre estabilidade e abertura se manifesta de forma concreta.

4.4 Chefia da auditoria interna

A auditoria interna constitui uma instancia essencial de governanca e de controle interno das
organizacdes publicas, responsavel por garantir que as decisdes administrativas e operacionais
estejam alinhadas aos principios da legalidade, da eficiéncia e da moralidade, bem como sejam
capazes de construir politicas publicas efetivas.

No ambito do Poder Judicidrio, a Resolugcdo CNJ n° 308/2020 define, em seu artigo 2°, que
a auditoria interna ¢ uma “atividade independente e objetiva de avaliagdo e consultoria, com o
objetivo de agregar valor as operagdes da organiza¢do, de modo a auxiliar na concretizagao dos
objetivos organizacionais, mediante avaliacdo da eficacia dos processos de gerenciamento de
riscos, de controles internos, de integridade e de governanca”. Essa defini¢do expressa o carater
duplo da auditoria — avaliativo e consultivo — e reforca seu papel estratégico como
componente estruturante da governanca institucional.

Entre os principios que sustentam essa fun¢do, destacam-se a objetividade e a independéncia,
valores igualmente reconhecidos nas Normas Globais para a Pratica Profissional de Auditoria
Interna, editadas pelo Institute of Internal Auditors (2024).

O Principio 2 dessas normas estabelece que os auditores devem manter objetividade e
isencdo de julgamento em todas as atividades, evitando conflitos de interesse e assegurando que
suas conclusdes sejam baseadas em evidéncias. Ja o Principio 7 reforga que a auditoria interna
deve ocupar uma posicdo de independéncia organizacional, com acesso direto a alta
administracao e aos 6rgaos de governanga, € deve ser liderada por um profissional devidamente
qualificado para exercer o cargo de chefe executivo da auditoria.

Esses parametros reforcam que a efetividade da auditoria interna depende da preservagao de
sua autonomia técnica e organizacional, garantindo que suas avaliagcdes ndo estejam sujeitas a
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influéncias hierarquicas ou politicas que possam comprometer a credibilidade e isengdo de sua
atuacao.

No contexto do Poder Judiciario, essa discussdo ganha relevancia particular, a medida que a
chefia da auditoria interna envolve tanto a dimensao técnica — vinculada as boas praticas
globais — quanto a dimensao institucional — relacionada a forma como a independéncia ¢
assegurada dentro de uma estrutura marcada pela predominancia da magistratura.

Diante dessa relevancia, foi formulada uma pergunta especifica sobre o perfil que deveria
exercer a chefia dessas unidades — se a fung@o deveria ser exclusiva de servidores, exclusiva
de magistrados, ou compartilhada entre ambos. Seguem transcrigdes:

PS1: “O que acontece quando o secretario de Auditoria é um servidor? Ele
tem muita dificuldade de acessar o presidente do érgdo. Isso ocorre na nossa
realidade aqui do CNJ. O presidente ¢ um ministro do Supremo e o servidor,
quando ¢ secretario, tem muita dificuldade de acessa-lo (...) Entdo esse seria
o lado negativo de ter o servidor. Quando vocé tem um magistrado na
Secretaria de Auditoria, ele tem acesso direto ao presidente.”

PS2: “Eu acho que até porque, pelo interesse publico, pouco importa
magistrado ou servidor. Acho que a gente tem que se pautar pelo interesse
publico.”

PS5: “Hé4 um tempo atras, acho que o proprio CNJ limitou a composic¢ao do
secretario de auditoria do CNJ. S6 apenas como magistrado. Isso aconteceu
um tempo atras (...) Ha época, eu achei uma disfungdo. Nao havia sentido de
vocé limitar (...) Euacho que os servidores tém capacidade e precisam também
atuar nessas instancias de governanca quando possivel.”

PS7: “Eu vejo como parte de um movimento maior para colocar, na verdade,
todas as areas do Conselho, geridas por um magistrado (...) Parece que os
diretores acabaram, que eles foram um pouquinho rebaixados a assessores
desses magistrados.”

PSal0: “Porém, no CNJ, tem essa questdo de ter um juiz para poder conversar
com o Presidente (...) Eu acho ruim quando a gente tem a frase assim: Ah, ¢
um juiz para poder os outros juizes escutarem, sendo ele ndo escuta o servidor
(...) Vocé tem a figura do juiz com o chefe. Mas voc€ também tem um chefe
servidor. E uma coisa meio hibrida para vocé tanto ter esse dialogo politico
quanto voce ter uma parte técnica (...) O que eu ja ouvi falar ¢ que muita coisa
passa o pano. Muita coisa ndo se leva para frente, tipo assim. Acimulo de
diarias E ajuda de custo que a gente esta tendo agora. Juizes. Fazem esse
acumulo. Esta 14 na auditoria. A auditoria vai fazer alguma coisa. Entdo, talvez
se. E ai tem relatorio sobre isso? Tem, mas o que vai fazer? Vai levar para
frente. Vai comprar essa briga. Ai ndo se cumpra porque vocé bota um juiz
como chefe de uma éarea. Entdo assim existe essa complicag@o, e muita gente
ndo quer mexer com isso ai. Botar um juiz é bom, mas pode ser ruim. Tem
areas que funciona.”

PC13: “Se for um magistrado, como geralmente, digamos, a expertise do
magistrado ndo serd essa, faculta-se a nomeagdo de um servidor como
secretario adjunto para auxilia-lo. Eu diria, na minha percepgao pessoal, que
o ideal seria esta conformagao do paragrafo sétimo, o ideal pela seriedade das
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auditorias, ndo que servidores ndo possam fazer isto, mas para envolver
diretamente naquela logica de autogestdo, os proprios magistrados. Entdo
acho que a formulagao ideal seria um magistrado como secretario de auditoria
e um servidor como secretario adjunto.”

7

PSal4: “Entdo, se ele tem esse empoderamento que ¢ conferido pelo
Presidente, se ele € de confianga e ¢ empoderado para poder chegar la e cutucar
os problemas e levantar os problemas. Perfeito. Sabe, eu acho que independe
o fato dele ser magistrado e servidor.”

As entrevistas revelam uma visao pragmatica e equilibrada sobre o exercicio da chefia da
auditoria interna, reconhecendo tanto a natureza estratégica dessa fungao para a accountability
e a governanga, quanto as complexidades institucionais que envolvem sua ocupagdo por
magistrados ou servidores.

De modo geral, a maioria dos participantes entende que a posi¢do pode ser exercida por
ambos os perfis (magistrados e servidores), desde que o ocupante apresente competéncia
técnica, autonomia funcional e respaldo institucional para desempenhar suas atribuigdes de
forma efetiva.

As falas apontam que a questao central ndo reside na origem do ocupante do cargo, mas nas
condi¢des estruturais e simbdlicas que asseguram a independéncia e a efetividade da auditoria.
PS2 sintetiza essa percepc¢ao ao afirmar que “pelo interesse publico, pouco importa magistrado
ou servidor”, destacando que o critério fundamental deve ser o compromisso com o interesse
institucional e ndo a natureza do vinculo funcional.

Essa posicao é refor¢ada por PSal4, ao defender que, independentemente da origem do chefe
da auditoria, “o essencial ¢ que tenha empoderamento conferido pelo Presidente para identificar
e levantar problemas”. Ambas as falas refletem uma visao funcional e meritocratica, em que a
legitimidade da funcdo decorre da confianga, da competéncia e da autonomia, e ndo da carreira
de origem.

Por outro lado, alguns entrevistados ressaltam vantagens e desvantagens praticas associadas
a cada perfil. PS1 observa que servidores que ocupam o cargo enfrentam “dificuldade de acessar
o presidente do 6rgdo”, o que pode limitar a efetividade das acdes de controle, enquanto
magistrados, por sua posi¢do institucional, teriam “acesso direto ao presidente”. Essa fala ilustra
como o capital simbolico da magistratura se faz perceber nas relagdes hierarquicas e o transito
de informagdes dentro das estruturas de governanca do 6rgao.

Em contrapartida, PSal0 alerta para os riscos de comprometimento da imparcialidade
quando a fungdo € ocupada por um magistrado, relatando que, em alguns casos, “muita coisa
ndo se leva para frente”, especialmente em situagdes sensiveis que envolvem outros juizes. A
percepcao € de que a presenca de um magistrado pode facilitar o didlogo politico, mas também
criar barreiras a atuacao isenta da auditoria.

Ha também registros de criticas as restrigdes formais que ja existiram quanto a ocupacao do
cargo. PS5 relembra que, durante certo periodo, a chefia da auditoria foi limitada a magistrados
pela Resolugdo CNJ n® 422/2021°, posteriormente revogada, e classifica essa limitagio como

5 Art. 6° No ambito do CNJ, o Secretério de Auditoria sera designado pelo Presidente do CNJ entre os
magistrados requisitados e, nos demais tribunais, o referido cargo ou equivalente devera ser facultativamente
ocupado por magistrado.
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“uma disfun¢do”, argumentando que “os servidores tém capacidade e precisam também atuar
nessas instancias de governanga”.

A fala traduz uma defesa da profissionalizagdo da burocracia técnica, sugerindo que a
exclusividade de magistrados na chefia da auditoria representava um retrocesso institucional
frente aos principios de competéncia e imparcialidade.

Outros participantes destacam a tendéncia institucional de magistralizacdo das fungdes
administrativas no CNJ e nos tribunais. PS7 observa que ha um “movimento maior para colocar
todas as areas do Conselho geridas por um magistrado”, o que teria rebaixado o protagonismo
técnico dos diretores e servidores, transformando-os em “assessores desses magistrados”. Essa
percepcao indica que, além da discussao sobre a chefia da auditoria, hd uma questao mais ampla
de distribuicao de poder, responsabilidades e confianga entre a magistratura e o corpo técnico
burocratico.

Além das percepcdes que reconhecem a possibilidade de o cargo de chefia da auditoria
interna ser ocupado tanto por magistrados quanto por servidores, também emergiram
manifestagdes que defendem a atribuigdo exclusiva da fungdo a servidores publicos.

PSall: “Deveria ser de servidora. Eu ndo acho que cargo de juiz, porque
envolve lei, envolve normativo, mas ¢ uma coisa que o servidor esta tao
acostumado a fazer, a trabalhar, que, se pensar é até um desperdicio colocar
um juiz na area de auditoria (...) E eu acho que o juiz auxiliar do CNJ, ele
deveria estar apoiando os projetos que sdo mais finalisticos, trazendo a
experiéncia deles da base la do que eles fazem para apoiar isso. Aqui a gente
faz desse jeito. A gente tem que melhorar isso. Porque ndo est4d dando certo. E
a auditoria? Vocé ndo precisa de um juiz para fazer isso, porque a auditoria &
bem padronizada (...) O que eu vejo de prejuizo, na verdade, de ter um juiz
auditor ndo € o problema dele ser juiz, mas é o problema da gente ter muito
processo. E ai vocé tira um juiz da comarca para ser auditor no CNIJ (...)
Porque muitos dos nossos juizes aqui, eu s6 tenho o exemplo do CJ. Eles
perdem a sua jurisdi¢do. Eles ficam somente no CNJ. Poucos eles mantém a
jurisdigdo.”

PS12: “Sendo bem sincero, eu acho que magistrado ndo deveria ocupar esse
tipo de atribuicdo, porque sdo atribui¢des diferentes. O papel do magistrado é
julgar. Ele é a jurisdicdo. Ele tem outras competéncias diferentes dos
servidores. A tecnicidade dele é outra. Entdo, assim eu sou da linha que

entendo que deveria ser servidor, ndo magistrado, ndo s6 para o caso, por
exemplo, da auditoria, mas em qualquer outra area administrativa.”

As falas de PSall e PS12 expressam com clareza essa visdao. Para PSall, “deveria ser de
servidora”, pois a auditoria ¢ uma fungao “padronizada” e “envolve normativos” com os quais
os servidores estdo “tdo acostumados a trabalhar” que seria “um desperdicio colocar um juiz na
area de auditoria”.

O participante também argumenta que a presenca de magistrados nessa fun¢ao afasta juizes
de suas atividades jurisdicionais, sem que isso necessariamente agregue valor técnico ao
controle interno. A fala sugere que a experiéncia dos magistrados seria mais util em fungdes
finalisticas e de formulagdo de politicas, ao passo que a auditoria, como campo técnico,
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demandaria um perfil administrativo e analitico — caracteristicas mais consolidadas no corpo
de servidores.

De forma convergente, PS12 sustenta que “magistrado nao deveria ocupar esse tipo de
atribuicao”, uma vez que “o papel do magistrado € julgar” e sua formagao ¢ voltada a jurisdigao,
nao a gestdo administrativa. A fala reforca a ideia de diferenciacdo funcional entre os papéis de
magistrados e servidores, entendendo que a alocagdo de juizes em funcdes administrativas
“desvirtua” a natureza da magistratura e enfraquece a coeréncia do sistema de governanga
publica. O participante amplia esse raciocinio ao afirmar que tal entendimento nao se restringe
a auditoria, mas deveria valer para “qualquer outra area administrativa”, indicando uma visao
mais ampla sobre a necessidade de valorizagdo do corpo técnico como eixo de
profissionalizacao da administracao judiciaria.

A luz da literatura especializada, o debate sobre a chefia da auditoria interna no Poder
Judiciario deve ser compreendido sob a 6tica da governanga institucional e da integridade
publica, e ndo como uma mera questdo de escolha entre carreiras. Moreira (2019) sustenta que
a chefia da auditoria interna ¢ uma fung¢do de Estado, e ndo de confianga politica, devendo ser
exercida por servidor de carreira, com qualificacdo técnica e estabilidade funcional.

Essa condigao ¢ indispensavel para que o exercicio da func¢ao se mantenha isento de pressoes
hierdrquicas e preserve a autonomia necessaria a producdo de avaliagdes objetivas e
independentes.

O autor enfatiza que a estrutura hierarquica atualmente vigente no Poder Judiciario limita a
imparcialidade da auditoria e enfraquece sua func¢do de assessoramento da alta administragao,
uma vez que a subordinagdo direta a presidéncia dos tribunais coloca o auditor interno sob a
influéncia do mesmo gestor cujos atos ele deve avaliar.

Assim, a auséncia de independéncia estrutural e de cargos efetivos fragiliza a accountability
interna e compromete a imparcialidade dos controles, reproduzindo praticas de subordinacio
hierarquica e criando riscos de captura institucional, que corroem a credibilidade do controle
interno e reduzem sua capacidade de gerar valor publico.

Na mesma dire¢do, Silva (2023) argumenta que estruturas de poder e hierarquia mal
desenhadas — em que a auditoria se subordina a alta gestdo — produzem risco de auditoria e
enfraquecem a integridade institucional. O autor demonstra que, quando o dirigente maximo
exerce influéncia sobre o planejamento, a execug¢do ou o reporte da auditoria, hd um
desequilibrio estrutural que potencializa conflitos de interesse e reduz a objetividade da atuacao
do controle.

Transpondo esse argumento para o contexto do Poder Judiciario, a chefia da auditoria por
magistrado esta na margem do debate sobre o principio de segregacdo de fungdes e gera um
potencial conflito de interesse estrutural, pois concentra poder na magistratura colocando em
davida a autonomia e independéncia da atuag¢ao da unidade de controle.

Além disso, Silva amplia o debate ao vincular autonomia e independéncia da auditoria a
integridade organizacional e a legitimidade da gestdo publica, destacando que a objetividade
dos auditores ¢ indissociavel de uma cultura ética que previna conflitos de interesse e assegure
transparéncia.
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Assim, tanto Moreira (2019) quanto Silva (2023) convergem ao indicar que a efetividade da
auditoria interna no Judicidrio depende da consolida¢do de sua chefia como lideranga técnica e
auténoma, protegida de ingeréncias politicas e hierarquicas, e reconhecida como instrumento
essencial de integridade e de boa governanga institucional. No contexto do Judiciério, isso
significa designar servidor(a) para a chefia da auditoria interna evidenciando dessa forma um
separagdo entre quem conduz tribunais e conselhos (magistrados) e quem exerce a atividade de
controle.

4.5 Comité de Servidores

Entre as questdes apresentadas aos participantes, foi proposta a criagdo de um comité de
servidores com atuacdo consultiva na governanca de tribunais e conselhos, composto por
membros eleitos pelos servidores e indicados pela alta administracdo. A proposta buscou
explorar a percepgao dos entrevistados sobre mecanismos institucionais de participagao que
pudessem fortalecer a governanga do Poder Judicidrio e ampliar o envolvimento da burocracia
nas instancias de deliberagdo estratégica.

O comité teria como principal finalidade contribuir para o aprimoramento das praticas de
governanga ¢ gestdo, oferecendo subsidios técnicos em uma perspectiva consultiva. A ideia
mostrou-se particularmente relevante no contexto do Conselho Nacional de Justica (CNJ), cuja
estrutura de lideranca ¢ marcada por mandatos bienais, o que frequentemente impde desafios a
continuidade administrativa e a preservagao da memoria institucional. Assim, a proposta foi
utilizada como instrumento para refletir sobre formas de integracdo entre servidores e alta
administragdo no fortalecimento da governanga organizacional.

As respostas dos participantes revelaram trés eixos principais de percepgdo. O primeiro
associa o comité a 16gica de representagdo de associacdes e sindicatos, refletindo preocupacdes
quanto a sobreposi¢ao de papéis e a natureza politica de sua atuagdo. O segundo eixo interpreta
a proposta como uma oportunidade de ampliar a participagdo técnica e o didlogo entre
servidores e liderancas, fortalecendo a dimensdo colaborativa da governanca. Ja o terceiro eixo
apresenta posigoes contrarias a criagdo do comité, argumentando que a proposta poderia gerar
redundancias institucionais ou tensionar as competéncias das estruturas ja existentes. Esses
diferentes posicionamentos compdem um debate rico sobre participacdo, legitimidade e
equilibrio de poder no contexto da governanca judicial.

PS2: “Eu acho que esse arranjo € muito parecido com o arranjo associativo e
sindical.”

PS3: “Eu acho que isso € muito interessante. Ter um conselho formado por
servidores, para que a gente tenha voz e a gente ndo dependa dos sindicatos.”

PS5: “A figura dessa instancia do Conselho, do comité de servidores, sem
davida é fundamental, porque hoje, na pratica, que exerce essa funcdo de
conselho de servidores sdo associag¢des, os sindicatos, que a gente sabe que
sdo também muito disfuncionais, e elas ndo tém uma configuracdo formal
dentro da administra¢do de tribunal do Conselho, etc. A partir do momento
que vocé cria essa figura formal dentro do manual organizacional de um
conselho em que, de fato tem um certo protagonismo. Eu acho que, sem
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davida, isso ndo vai chegar no estado ideal de uma participa¢do ativa na
governanga, mas ja ¢ um caminho. J4 € meio caminho andado.”

PSal5: “No primeiro momento, eu fiquei pensando se isso ndo poderia se
confundir um pouco com atividade de associa¢do, né?”’

As respostas agrupadas nesse primeiro eixo demonstram que a proposta de criagdo de um
comité de servidores foi frequentemente associada a formas tradicionais de representacdo
coletiva, como associagdes e sindicatos.

Para alguns participantes, a semelhanga com esses arranjos ¢ imediata e suscita davidas
sobre a natureza institucional e o papel consultivo do comité. PS2 expressa essa percepcao ao
afirmar que o modelo “¢ muito parecido com o arranjo associativo e sindical”, sinalizando uma
preocupacao de que a proposta pudesse assumir contornos politicos ou reivindicatorios,
desviando-se da logica técnico-consultiva inicialmente apresentada.

Apesar dessa aproximacao simbolica, outros entrevistados interpretaram o comité ndo como
uma repeti¢do das estruturas representativas existentes, mas como uma alternativa institucional
mais legitima e funcional. PS3 e PS5 destacam que a criagdo do comité poderia justamente
suprir a lacuna de participagdo técnica que as associagdes e sindicatos, por sua natureza e
limitagdes, ndo conseguem ocupar. PS3 considera “muito interessante ter um conselho formado
por servidores, para que a gente tenha voz e ndo dependa dos sindicatos”, sublinhando o desejo
de autonomia institucional e participacdo qualificada, desvinculada de agendas corporativas.

PS5 reforca esse argumento ao afirmar que, na pratica, “quem exerce essa fungdo de
conselho de servidores sdo as associagdes e os sindicatos”, mas reconhece que essas entidades
sao “muito disfuncionais” e “ndo t€ém uma configuragcdo formal dentro da administra¢do”. Para
esse participante, a institucionalizacdo do comité dentro da estrutura de governanca
representaria um avango importante, pois criaria um espaco formal e reconhecido para o didlogo
entre servidores e alta administragdo. Embora reconheca que a proposta “ndo chegaria ao estado
ideal de uma participagdo ativa na governanca”, PS5 avalia que seria “meio caminho andado”
na constru¢do de um modelo mais inclusivo e cooperativo.

A fala de PSal5 também tangencia essa ambiguidade ao reconhecer que, “num primeiro
momento”, a proposta pode “se confundir um pouco com atividade de associagdo”, mas sua
observagado sugere que essa confusdo € mais perceptiva do que estrutural — ou seja, diz respeito
a forma como as pessoas tendem a associar qualquer espaco coletivo de servidores a instancias
de representacdo sindical, ainda que o propodsito seja técnico e institucional.

Em sintese, as falas reunidas nesse eixo revelam que a proposta de um comité de servidores
desperta tanto resisténcias simbdlicas, ligadas ao medo de politizagdo ou sobreposi¢do de
papéis, quanto expectativas positivas sobre a possibilidade de institucionalizar a participagao
da burocracia técnica na governanga.

O debate mostra que, para muitos participantes, a diferenca essencial entre o comité e as
entidades de classe estaria justamente em sua natureza administrativa e consultiva, voltada ao
fortalecimento da governanga e ndo a defesa corporativa, o que reforca a pertinéncia € o
potencial inovador da proposta. Nessa linha cabe apresentar argumentos e perspectivas
favoraveis a proposta.
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PS1: “Entdo, apesar de os servidores ndo serem membros do Poder Judiciario,
eles sdo parte organica da institui¢do. Entdo, de fato, eu acredito — e ai, claro,
eu sou servidor, entdo talvez seja suspeito para dizer —, mas certamente
acredito que os servidores deveriam ser ouvidos e ter um peso, alguma
participagdo na governanga da instituigdo. Certamente, eles deveriam ser
ouvidos.”

PS3: “Nao digo ser um conselheiro, porque eu acho que nao ¢ isso. Mas assim
tem ali uma. Um comité, alguma coisa assim. Ou um colegiado que tem uma
voz. Tem uma pauta ali para estar discutindo com o ministro. Sem
intermedidrios. Vocé esta entendendo?”

PSa4: “talvez seja necessario, nao s6 dentro do CNJ, mas dentro de todos os
tribunais, ter instdncia, uma instancia em que as pessoas soubessem do
trabalho que se realiza ali e das necessidades de melhorias de todo o trabalho,
entdo assim, por um lado, e, por outro lado, ser capaz de influenciar como os
magistrados influenciam. Entdo, se vocé cria uma instancia, um comité de
servidores, eles deveriam ter vez voz e voto, tal como um gabinete de um
conselheiro tem. Eu acho que esse € que seria o verdadeiro poder, a verdadeira
participagdo.”

PS5: “essa figura ai do comité do conselho do comité de servidores. Eu acho
que ¢ interessante. Eu acho que ¢ uma forma estruturada e técnica de construir
propostas, ideias para levar para tomar a decisdo (...) isso ja denota uma forma
mais estratégica de representatividade e levar as pautas dos servidores para
tomar a decisdo da alta administragcdo. Representar a governanga como um
todo. Entao eu acho super vélido.”

PS6: “Eu acho que sim. Vendo nessa perspectiva de criar interligagdo entre os
servidores e a alta administragdo, e pela perspectiva daquilo que eu falei
inicialmente, da manutenc¢do do conhecimento do 6rgdo. Faz sentido isso.”

PS7: “Eu acho legal a ideia de os servidores serem ouvidos e trabalhar na
governanga do 6rgdo. Mas eu fico muito na duvida realmente da efetividade
desse comité?”

PSa9: “E um eu acho que é importante ter um érgéo central, mas eu acho que
¢ importante que a gente também fosse inserido nesses 6rgaos nesses foruns
que as vezes sdo s6 de magistrados e que participam muito fortemente na
tomada de decisdo das politicas que vao ser implantadas naquelas areas (...)
Eles ndo tém um assento nesse forum. Entdo eu acho que além de ter um 6rgéo
central, eu acho importante para fortalecer. Eu acho que a gente poderia
também ter assento nesses colegiados de alto escaldo de alta administragdo”

PS12: “Tem muitos servidores que sdo muito competentes ¢ que poderiam
estar contribuindo mais enquanto estivessem mais voz, pudessem apresentar
diretamente as autoridades as suas ideias. Acho que tivesse uma abertura
maior da alta administracdo, esse contato dos servidores com alta
administracdo, isso fortaleceria o 6rgdo como um todo (..) Acho que
despertaria um sentimento de pertencimento”

PSal4: “Nédo vejo nenhum problema, mas eu acho que a gente consegue ter
representatividade de outras formas.”
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As falas reunidas neste eixo expressam apoio consistente a proposta de criacdo de um comité
de servidores, concebido como um mecanismo de integragdo entre a burocracia e a alta
administracdo e como uma estratégia para qualificar a governanca institucional. Para os
participantes, a iniciativa representa uma forma concreta de dar voz e reconhecimento aos
servidores, inserindo-os em um espaco formal de deliberagdo técnica e de didlogo com as
liderangas.

PS1 sintetiza essa visao ao afirmar que, embora os servidores “nao sejam membros do Poder
Judiciario”, sdo “parte organica da institui¢ao” e, portanto, “deveriam ser ouvidos e ter um peso
na governanca”. Essa percep¢do traduz a compreensao de que a legitimidade da governanga
judicial ndo se esgota na autoridade politica dos magistrados, mas se sustenta também no
conhecimento acumulado e na experiéncia da burocracia.

PS3 e PSa4 reforcam essa ideia ao defenderem que o comité permitiria criar canais diretos
de interlocucao, “sem intermediarios”, com as instancias decisorias. Para PSa4, o espago deve
garantir ndo apenas voz, mas também capacidade de influéncia efetiva, equiparando sua atuagao
a de um “gabinete de conselheiro”, o que expressa a demanda por participagdo substantiva e
ndo apenas consultiva.

Essa perspectiva também aparece na fala de PS5, que define o comité como “uma forma
estruturada e técnica de construir propostas ¢ ideias para levar a alta administragdao”. A fala
traduz uma compreensao do comité como instrumento de governanga colaborativa, voltado a
construcao de solucdes institucionais em bases técnicas, € ndo como espago de representagao
politica ou corporativa.

Nesse sentido, o comité seria uma instancia de mediagao entre o corpo técnico e as liderangas
estratégicas, permitindo traduzir as experiéncias operacionais dos servidores em insumos para
a tomada de decisdo.

Outros participantes reforcam o potencial do comité para promover a integragdo e a
continuidade institucional. PS6 observa que a proposta faz sentido por “criar interligacdo entre
os servidores e a alta administracao”, especialmente diante da rotatividade de liderancas e da
necessidade de preservar o conhecimento organizacional — questdo recorrente nas entrevistas.

Ja PSa9 amplia a reflexdo ao sugerir que os servidores ndo apenas componham um 6rgao
central, mas também tenham assento em foruns e colegiados estratégicos atualmente restritos a
magistrados, de modo a fortalecer a representatividade e a troca de perspectivas na formulagao
de politicas.

Embora as falas apresentadas manifestem apoio a proposta, algumas trazem ponderagdes
sobre a efetividade da proposta. PS7, por exemplo, reconhece a importancia de “os servidores
serem ouvidos”, mas demonstra duvida quanto a forca pratica e a autonomia real que o comité
teria. PSal4, por sua vez, expressa uma visdo mais pragmatica, afirmando que “a
representatividade pode ser alcangada por outras formas”, o que sugere uma leitura segundo a
qual os canais de interlocucdo existentes ja permitem certo nivel de participagdo, ainda que

informal.

No conjunto, essas manifestacdes revelam aderéncia a proposta e indicam que os
participantes a percebem como uma oportunidade para institucionalizar praticas de participagao
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técnica, promover maior equilibrio entre saber politico e saber administrativo, e fortalecer a
cultura de governanga participativa no Poder Judiciério.

Mesmo entre os que manifestam duvidas, prevalece a ideia de que a criacao de um comité
de servidores representaria um avango simbolico e pratico, capaz de valorizar o papel da
burocracia e de consolidar uma visao mais colaborativa e moderna de gestdo institucional.

Por fim, cabe apresentar perspectivas e argumentos contrarios a proposta apresentada:

PS2: “Eu nao sei se vale a pena criar um 6rgdo so6 pela qualidade de ser
servidor.”

PSall: “Eu acho que talvez a solugdo ndo seja criar um comité de servidor,
mas nos comités existentes ter servidor (...) Talvez pudesse ser mais
interessante, mais viavel, indicar que os comités do CNJ também tivessem a
participagdo de servidores. Eu ndo sei como eles sdo formulados. Eu sei que
alguns tém e alguns ndo tém,”

PC13: “Nao vejo espago constitucional para isto. Pela mesma logica do
autogoverno, do exercicio da administragdo, do poder judicial pelos membros
do judiciario. Se for um conselho ou um comité consultivo, isso pode ser
interessante. Pode ser, de fato, uma ideia até promissora, ainda mais por esse
gradiente de democracia que vocé€ antecipou. Isto me parece bem lucido.
Entdo, uma parte eleita pelos pares, uma outra parte indicada pelo Tribunal. O
que eu pontuaria aqui € que exatamente a existéncia de um conselho de um
comité consultivo como este, poderia gerar algum ruido com relagdo aos que
ndo teriam, digamos, essa instancia de representagdo (...) Entdo talvez isto,
que estd na base da ideia, que € a participagdo dos servidores para que levem
a sua vivéncia, a sua percep¢ao, a sua visao de mundo, a sua experiéncia numa

r r

perspectiva consultiva, ela, de certa forma, ja é atendida, ¢ atendida
parcialmente. Isso pode ser expandido? Ai eu digo: pode e deve, pode ¢ deve,
mas talvez seja melhor expandir isto tematicamente e ndo num comité inico
que tenha esta funcdo geral de opinar sobre tudo e qualquer coisa.”

As manifestacdes apresentaram posi¢cdes contrarias ou céticas em relagdo a criagdo do
comité de servidores. Embora reconhegam o mérito da proposta em estimular o debate sobre
participagdo e governanga, esses participantes questionam sua viabilidade pratica, pertinéncia
institucional e adequacao ao desenho constitucional do Poder Judicidrio.

As falas expressam uma preocupacao de que a criagdo de um novo 6rgao consultivo possa
gerar sobreposicdo de funcdes, aumentar a complexidade administrativa e diluir as
responsabilidades existentes sem necessariamente produzir ganhos efetivos de governanga.

PS2 sintetiza essa postura mais pragmatica ao afirmar que “ndo sei se vale a pena criar um
orgao so pela qualidade de ser servidor”. Essa observacao reflete uma visao segundo a qual o
critério de composi¢ao — ser servidor — ndo seria suficiente, por si s0, para justificar a criagdo
de uma nova instancia. Para esse participante, a participacao dos servidores deve se pautar pela
funcao, pela competéncia e pela contribui¢do técnica, € ndo apenas pela categoria ocupacional.

Na mesma dire¢do, PSall propde uma solugdo intermediaria e pragmatica ao sugerir que a
ampliagdo da participacdo dos servidores poderia ocorrer ndo necessariamente pela criacao de
um novo comité, mas pela inclusdo sistematica de representantes da categoria nos comités ja
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existentes. A fala expressa uma preocupacdo com a viabilidade administrativa e com a
integracao das perspectivas técnicas a governanga sem sobrecarregar a estrutura institucional.

Ao afirmar que “talvez pudesse ser mais interessante, mais viavel, indicar que os comités do
CNJ também tivessem a participacao de servidores”, a participante revela uma compreensao
madura da logica de governanga: a de que a efetividade participativa depende menos da
proliferagdo de instancias e mais da inser¢do qualificada de diferentes atores nas arenas
decisorias.

Essa visdo reforca a ideia de que a governanga colaborativa pode ser aprimorada por meio
de mecanismos inclusivos dentro das estruturas ja consolidadas, capazes de aproximar a
burocracia técnica da formulacdo de politicas e do processo decisério, sem romper com a
arquitetura institucional vigente.

PC13, por sua vez, apresenta uma leitura institucional e constitucionalmente orientada,
destacando que “ndo hé espaco constitucional para isto”, tendo em vista a l6gica do autogoverno
judicial, em que as funcdes administrativas e deliberativas sdo exercidas pelos proprios
membros do Poder Judiciario. O conselheiro reconhece, entretanto, que um comité consultivo
tematico poderia ser “uma ideia promissora”, especialmente se voltado a temas especificos e
delimitados, o que demonstra abertura a mecanismos de participagao, desde que compativeis
com a arquitetura constitucional e com a estrutura decisoria vigente.

Ele ressalta que a participagdo dos servidores “ja ¢ atendida parcialmente” por meio de
diferentes canais informais ou grupos de trabalho, e que a prioridade deveria ser aperfeigoar
esses espacos existentes, em vez de criar uma instancia inica com atribui¢des amplas e difusas.

Essa leitura critica aponta para uma distingdo importante entre participagdo
institucionalizada e participacdo dispersa: enquanto reconhecem que ha espago para ampliar o
dialogo entre servidores e alta administracdo, os entrevistados contrrios a proposta defendem
que isso deve ocorrer de forma segmentada e funcional, por meio de comités temdticos, foruns
técnicos ou canais de consulta estruturados, € ndo através de um oOrgdo centralizado de
representacao.

De modo geral, as falas desse eixo expressam preocupagdes com a coeréncia institucional e
a governabilidade, destacando que a expansdo da participacdo precisa ser equilibrada com a
preservagao da clareza de papéis e da autoridade decisoria.

Ainda assim, mesmo entre os que se opdem a proposta, € possivel identificar convergéncia
parcial com os demais eixos — especialmente na defesa de ampliar o didlogo e valorizar a
expertise técnica dos servidores na constru¢do da governanga judicial. Logo, o contraponto
apresentado por esses participantes ndo refuta a importancia da participacao dos servidores,
mas propde formas alternativas e graduais de concretizd-la dentro dos marcos normativos e
organizacionais do Poder Judiciario.

A proposta de criagdo de um Conselho de Servidores pode ser interpretada a luz da
perspectiva da governanga deliberativa, tal como formulada por Hendriks (2009). A autora
argumenta que as formas deliberativas de governanca buscam criar espagos institucionais
inclusivos, onde diferentes atores — governos, técnicos, gestores e cidaddos — possam
deliberar coletivamente sobre problemas publicos, compartilhando informagao, argumentos e
responsabilidades.
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Mais do que um mecanismo consultivo, a governanga deliberativa propde a transformagao
das relagdes de poder: substitui a l6gica do “power-over”, baseada na autoridade e na hierarquia,
por uma logica de “power-with”, fundamentada na colabora¢do, na escuta e na construgao
compartilhada de sentido. Sob essa 6tica, o Conselho de Servidores nao representa uma ruptura
com a estrutura de autogoverno do Judiciario, mas um arranjo consultivo voltado a integracao
entre autoridade politica e expertise técnica, capaz de ampliar a legitimidade das decisdes e
fortalecer a aprendizagem institucional.

Essa logica também se aproxima da stewardship theory, proposta por Davis, Schoorman e
Donaldson (1997), segundo a qual o desempenho organizacional ¢ aprimorado quando as
relagdes internas se baseiam em confianga, compromisso € proposito compartilhado, e nao
apenas em controle e supervisao hierarquica. A teoria do stewardship compreende servidores e
gestores como guardides do interesse coletivo, motivados pela identificagio com a missao
institucional e pela responsabilidade publica.

Ao incorporar essa perspectiva, o Comité de Servidores poderia funcionar como uma arena
de corresponsabilidade e confianga miitua, na qual a burocracia e a magistratura compartilham
o dever de aperfeicoar a governancga judicial. Assim, ao institucionalizar espacos permanentes
de didlogo e cooperacdo, o Judicidrio avangaria em dire¢do a uma governanga mais
democrética, ética e responsiva, em que a voz da burocracia se converte em fonte legitima de
conhecimento, compromisso € equilibrio entre poder, participagdo e integridade publica.
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5. Configuracio, valores e praticas

A andlise dos dados empiricos revela que a participagcdo dos servidores na governanga do
Conselho Nacional de Justica se configura a partir de uma tensdo estruturante entre duas
logicas: de um lado, a racionalidade técnica da burocracia, que sustenta a continuidade
administrativa, a memoria institucional e a expertise operacional; de outro, a autoridade politica
da magistratura, que detém a legitimidade constitucional para conduzir o Poder Judicidrio. Essa
tensdo ndo se resolve em sintese, mas se manifesta em arranjos hibridos, nos quais técnica e
politica coexistem em equilibrio instavel.

No plano formal, a participagdo dos servidores permanece circunscrita ao campo da
execugdo. A logica do autogoverno judicial reserva aos magistrados os cargos de direcao e
deliberagdo, enquanto aos servidores cabe operacionalizar decisdes e sustentar a gestdao
cotidiana. Essa configuracdo expressa-se na distingdo recorrente entre "membros do poder" e
"quadro funcional", que delimita fronteiras simbdlicas e institucionais entre quem decide e
quem executa. Os servidores sao reconhecidos como fundamentais, mas sua atuacgao € percebida
como instrumental — sdo os "bracos" que movem a institui¢do, ndo a "cabega" que a dirige.

No entanto, a analise revela que essa separagdo formal ¢ atravessada por praticas informais
de participagdo e influéncia. Servidores em cargos estratégicos — diretorias, secretarias, chefias
técnicas — exercem papel relevante na formulacao de alternativas, na produgao de evidéncias
e na orienta¢do de decisdes. Essa influéncia ndo decorre de autoridade formal, mas de expertise
acumulada, conhecimento institucional e relagdes de confianga construidas no cotidiano. A
dependéncia funcional da alta administragdo em relacdo ao corpo técnico cria espacos de
agéncia que, embora nao institucionalizados, permitem a burocracia moldar politicas e praticas.

Essa configuragdo hibrida — participagdo formal restrita, influéncia informal significativa
— revela um modelo de governanga que opera em dois registros simultdneos. No registro
oficial, prevalece a hierarquia e a concentracao do poder decisorio na magistratura. No registro
pratico, emergem dindmicas de cooperacao, negociacao e coproducao que aproximam técnica
e autoridade. A coexisténcia desses registros ndao ¢ contraditoria, mas constitutiva da
governanga judicial: expressa a necessidade de articular legitimidade politica e competéncia
técnica em arranjos que nao se reduzem a nenhum dos polos.

Os valores organizacionais que sustentam essa configuragdo também se revelam ambiguos.
A accountability, valor central da governanga publica, manifesta-se de forma assimétrica no
CNUJ. Os mecanismos formais de controle e prestacdo de contas existem, mas sua efetividade é
tensionada pela concentracdo de poder na magistratura e pela limitada participagdo dos
servidores nas instancias de fiscalizacdo. A discussao sobre a chefia da auditoria interna ilustra
esse dilema: quando ocupada por magistrados, a funcdo ganha acesso politico, mas arrisca
perder independéncia técnica; quando ocupada por servidores, preserva-se a imparcialidade,
mas enfrenta-se a dificuldade de interlocucdo com a cupula. Essa tensdo evidencia que a
accountability no Judiciario ndo é apenas uma questdo de desenho institucional, mas de
correlacdo de forgas e cultura organizacional.

O ethos profissional dos servidores, por sua vez, revela-se marcado por um senso de
responsabilidade institucional que transcende a mera execucao de tarefas. Os participantes da
pesquisa demonstram compromisso com a continuidade das politicas, com a qualidade da
prestacdo jurisdicional e com o aprimoramento da governanca. Esse ethos ndo se traduz,

85



contudo, em reconhecimento formal ou em participa¢do nas instancias deliberativas. Ha4 um
descompasso entre a centralidade funcional dos servidores e sua marginalidade politica, entre
o que fazem e o que podem decidir. Essa assimetria alimenta percepcdes de subvalorizagdo e
reforca a demanda por maior participagdo.

A distribui¢do de poder no CNJ também se revela desigual e em transformacao. O fendmeno
da magistralizacdo — a expansao do numero de juizes auxiliares de 6 para 48 em menos de
uma década — reconfigura os espagos de atuagdo e influéncia. Fungdes antes desempenhadas
por servidores em cargos de chefia passam a ser ocupadas ou supervisionadas por magistrados,
reduzindo a autonomia técnica e a capacidade de decisdo da burocracia. Esse movimento nao ¢
neutro: expressa uma op¢ao institucional por concentrar a gestdo nas maos da magistratura,
reforgando a 16gica do autogoverno e limitando a pluralidade de perspectivas na condugao do
orgao.

Ao mesmo tempo, emergem sinais de mudanca cultural. Relatos de maior abertura ao
dialogo técnico, de valorizacdo da expertise dos servidores e de praticas colaborativas indicam
que a cultura organizacional do CNJ ndo ¢ estatica. A ocupagdo da Diretoria-Geral por um
servidor da casa pela primeira vez, a criacdo de comités mistos em outras politicas do Judicidrio
e a disposicao de alguns magistrados em "escutar tecnicamente" sugerem um processo gradual
de reconhecimento da contribui¢do burocratica. Essas praticas, ainda que incipientes, apontam
para a possibilidade de arranjos mais colaborativos.

Os dilemas identificados pela pesquisa sdo, portanto, estruturantes € nao conjunturais. A
hierarquia como traco cultural do Poder Judiciario ndo decorre apenas de normas ou
organogramas, mas de uma constru¢do histérica que associa autoridade a magistratura e
execugdo aos servidores. A magistraliza¢do da gestao intensifica essa assimetria, ao deslocar o
eixo decisorio para os magistrados mesmo em func¢des administrativas. A condugao da auditoria
interna por magistrados — pratica que a pesquisa identificou como problematica do ponto de
vista da independéncia — exemplifica como a autoridade politica pode se sobrepor a
racionalidade técnica, comprometendo a credibilidade do controle interno.

A interpretacdo desses achados a luz do referencial tedrico permite compreender a
governanga do CNJ como um sistema configuracional, nos termos de Lynn, Heinrich e Hill
(2000). A distribuicao de papéis, responsabilidades e poder entre magistrados e servidores nao
resulta de escolhas técnicas neutras, mas de configuragdes politicas que expressam valores,
cultura e correlagdes de forga. A distingdo proposta por Olsen (2005) entre burocracia-
instrumento e burocracia-instituicdo ilumina a dualidade observada: os servidores sao
simultaneamente percebidos como executores subordinados € como agentes capazes de
influenciar a direcdo institucional. Essa tensdo ndo ¢ uma falha do sistema, mas sua
caracteristica constitutiva.

O modelo de governanca que emerge dos achados ¢, portanto, hibrido e em transigdo.
Hibrido porque combina hierarquia formal e colaboragdo informal, autoridade politica e
expertise técnica, autogoverno judicial e demandas por participa¢do. Em transicdo porque as
préaticas observadas indicam movimento — ainda que lento e ndo linear — em dire¢ao a arranjos
mais colaborativos. A questdo que permanece aberta ndo ¢ se os servidores devem participar
mais, mas como institucionalizar essa participagdo de forma compativel com a arquitetura
constitucional do Judicidrio e com os valores de accountability, eficiéncia e legitimidade
democratica.
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As tensoOes identificadas — entre técnica e politica, entre execucdo e deliberacdo, entre
hierarquia e colaboragdo — ndo admitem resolugdo simples. A efetividade da governanga
judicial depende da capacidade de articular essas dimensdes em arranjos que reconhecam tanto
a autoridade da magistratura quanto a contribui¢do da burocracia. Essa articulagdo exige mais
do que reformas normativas: requer transformagdo cultural, constru¢do de confianga e
redesenho de praticas que permitam a competéncia técnica dialogar com a autoridade politica
em condi¢des de maior equilibrio. Essas discussdes revelam que ndo ha consenso sobre o
modelo ideal de participacdo, mas ha reconhecimento generalizado de que os servidores devem
ser ouvidos cada vez mais, seguem transcrigoes:

PS5: “Entdo a mensagem que eu dou € que a gente precisa, de fato, evoluir em
direcdo de uma governanga mais participativa, mais colaborativa. E, sem
duvida, os servidores t€ém toda a capacidade, ativo de conhecimento que possa
contribuir para a evolugdo da melhoria da participagdo.”

PC13: “Sim, eu diria o seguinte: essa participacdo ¢ essencial e importante.
Servidores nido s6 podem, como devem ser ouvidos ¢ devem ser ouvidos cada
vez mais. Disso eu ndo tenho duvida, desta premissa: eu compartilho,
comungo e inclusive no que me cabe luto para isto (...) A unica discussdo ¢
qual o melhor modelo para essa expansao?”

PSal4: “Entdo acho que vocé precisa, sim, abrir espago para todas as camadas
e o servidor tem um papel absurdamente fundamental nisso, porque ele faz
com que essa maquina mova. Ele estd ali trabalhando a ponta (...) Portanto,
elas precisam ser ouvidas e precisam participar do processo de formulagao dos
grandes desafios das grandes metas, dessa tentativa de resolugdo dos grandes
problemas”

A questdo, portanto, ndo ¢ se deve haver maior participagdo, mas qual o melhor arranjo
institucional para concretiza-la. Esse dilema emerge do eixo estruturante desta pesquisa: tensoes
entre burocracia-instrumento e burocracia-instituigao.

Os achados desta pesquisa evidenciam que o CNIJ representa um caso revelador dessas
tensdes. Como 6rgdo de governanca do Poder Judiciario, o Conselho concentra fungdes de
coordenacdo, controle e formulagcdo de politicas que dependem tanto da legitimidade da
magistratura quanto da expertise dos servidores.
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6. Consideracoes finais: implicacOes para a governanca
judicial

Esta pesquisa buscou responder a seguinte pergunta: como conselheiros e servidores
percebem a participacdo de servidores na governanga de tribunais e conselhos do Poder
Judiciario? A partir do estudo de caso do Conselho Nacional de Justica, a investigagdo revelou
que a participacdo dos servidores se configura em um modelo hibrido, marcado pela
coexisténcia de restrigdes formais e influéncias informais. No plano institucional, os servidores
permanecem excluidos das instancias deliberativas, ocupando posi¢do de execucdo técnica
subordinada a autoridade politica da magistratura. No plano pratico, contudo, exercem
influéncia significativa por meio da expertise acumulada, do conhecimento institucional e das
relacdes de confianga construidas no cotidiano organizacional. Essa dualidade — participacao
formal restrita, influéncia informal substantiva — constitui o trago distintivo da governanga
judicial no contexto estudado.

Os limites dessa participa¢do decorrem de uma configuragdo institucional que concentra o
poder decisorio na magistratura, reforcada pelo fendmeno da magistralizacdo crescente das
fungdes administrativas. As potencialidades, por sua vez, manifestam-se nos espagos de
cooperacao técnica, na ocupagdo de cargos estratégicos por servidores qualificados e nos sinais
de mudanga cultural que apontam para maior abertura ao didlogo e valorizagdo da expertise
burocratica. A pesquisa demonstra que a efetividade da governanga judicial depende da
capacidade de articular autoridade politica e competéncia técnica em arranjos que reconhecam
a contribuicdo de ambos os atores.

Do ponto de vista tedrico, este estudo oferece quatro contribui¢des principais. Primeiro,
demonstra empiricamente a aplicabilidade da distingdo proposta por Olsen (2005) entre
burocracia-instrumento e burocracia-instituicdo no contexto especifico do Poder Judiciario
brasileiro, revelando que essa tensdo se manifesta concretamente nas percepgdes dos atores
sobre seu papel, autoridade e legitimidade. Segundo, evidencia a relevancia da perspectiva
configuracional de governanca (Lynn; Heinrich; Hill, 2000) para compreender os arranjos
institucionais do Judiciario, demonstrando que a distribuicdo de papéis e poder entre
magistrados e servidores resulta de configuracdes politicas, e ndo apenas de escolhas técnicas.
Terceiro, articula conceitos de capacidades estatais, capacidades dindmicas e governanga
colaborativa para analisar o papel da burocracia na alta administracdo judicial, oferecendo lente
analitica capaz de captar simultaneamente as dimensdes técnica, politica e relacional da
participagdo. Quarto, contribui para o debate sobre accountability e ethos democratico na gestao
publica, evidenciando como a concentracdo de poder na magistratura tensiona 0s mecanismos
de responsabilizacdo horizontal no Judicidrio.

Do ponto de vista empirico, a pesquisa documenta percepgoes inéditas de servidores e
conselheiro sobre participacdo na governanga do CNJ, identificando tensdes, avancos e
possibilidades que ndo seriam captados por analises puramente normativas. A identifica¢do do
fendmeno da magistralizagdo — com a expansdo de 6 para 48 juizes auxiliares entre 2015 e
2024 — representa achado relevante sobre as transformacgdes em curso na configuragdo da
governanga do Orgdo. A documentacdo de praticas emergentes de colaboracdo e os dados
qualitativos sobre temas sensiveis, como a chefia da auditoria interna e a viabilidade de
mecanismos formais de participacdo, fornecem subsidios empiricos para debates institucionais
futuros.
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Do ponto de vista pratico, a pesquisa oferece contribui¢do concreta por meio da proposta de
Comité de Servidores, apresentada no Anexo II desta dissertagdo. A minuta de portaria
elaborada representa um modelo institucional adaptavel, desenhado a partir dos achados
empiricos e alinhado as melhores praticas de governanga democratica. O Comité proposto
constitui instdncia consultiva e propositiva, composta por seis membros — trés eleitos pelos
pares e trés nomeados pela Presidéncia —, com mandato de dois anos e competéncias voltadas
ao aprimoramento das praticas de governanca, a promogao da participagdo dos servidores € ao
fortalecimento da inovagao e do aprendizado organizacional.

A proposta incorpora elementos que emergiram da analise empirica: a combinacao de
representatividade eleitoral e indicagdo técnica busca equilibrar legitimidade democratica e
competéncia especializada; a previsdo de vagas destinadas a servidores negros e com titulagdao
stricto sensu dialoga com politicas de diversidade e qualificagdo; o carater consultivo preserva
a arquitetura constitucional do autogoverno judicial, a0 mesmo tempo em que institucionaliza
canal permanente de didlogo entre burocracia e alta administragdo. Trata-se de proposta
pragmatica, que ndo pretende alterar a distribui¢do formal de poder, mas criar espaco
institucionalizado para que a expertise técnica dos servidores seja ouvida e considerada nos
processos decisorios.

Este estudo possui limitagdes que devem ser consideradas na interpretacdo dos achados.
Trata-se de estudo de caso Unico, focado no CNJ, cuja dindmica pode diferir significativamente
de outros tribunais. A amostra, composta por conveniéncia e orientada pelo critério de
saturagdo, ndo captou a perspectiva de juizes auxiliares nem de servidores de outros 6rgaos
judiciais. A participacdo de apenas um conselheiro limita o contraste de visdes da alta
administracdo. A condicao de insider researcher, embora tenha facilitado o acesso e a
compreensdo do contexto, exigiu vigilancia constante para evitar vieses interpretativos. Essas
limitacdes ndo invalidam os achados, mas delimitam seu alcance e apontam para a necessidade
de estudos complementares.

Os achados abrem multiplas possibilidades para investigacdes futuras. A replicagdo deste
estudo em diferentes contextos judiciais — tribunais estaduais, regionais federais, superiores €
especializados — permitiria identificar variacdes e padrdes na participacdo dos servidores.
Surveys em larga escala poderiam mensurar quantitativamente percepc¢des sobre participagao,
autonomia e reconhecimento. Estudos longitudinais acompanhariam a evolucdo das praticas de
governanga colaborativa ao longo de diferentes gestdes. Pesquisas com recorte interseccional
investigariam como género, raga e origem social afetam a participagdo e a voz dos servidores.
Andlises juridicas examinariam a viabilidade constitucional de diferentes modelos de
participagdo. Cada uma dessas agendas contribuiria para aprofundar a compreensdo sobre
governanga judicial e participagdo burocratica no Brasil.

A participagdo dos servidores na governanga do Poder Judicidrio transcende questdes
administrativas ou gerenciais. Trata-se de debate que toca dimensdes fundamentais do Estado
Democratico de Direito: legitimidade das decisdes publicas, accountability institucional,
equilibrio entre autoridade e competéncia, e capacidade do Estado de responder as demandas
da sociedade. O Judiciario brasileiro enfrenta desafios histéricos de confianga social e
transparéncia, e a forma como articula — ou deixa de articular — as contribui¢des de seus
diferentes atores tém implicagdes diretas sobre sua legitimidade e efetividade.
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A governancga efetiva ndo se constrdi apenas com autoridade constitucional ou expertise
técnica isoladamente, mas com arranjos institucionais capazes de fazer dialogar essas
racionalidades complementares. Os servidores ndo sao meros executores de decisdes alheias:
sdo portadores de conhecimento, memodria € compromisso institucional que sustentam a
continuidade e a qualidade da a¢do estatal. Reconhecer essa contribuicdo — e criar mecanismos
para que ela seja ouvida — ndo enfraquece a autoridade da magistratura, mas a fortalece ao
ampliar as bases de legitimidade e a qualidade das decisdes.

Esta dissertacdo ndo oferece solu¢des definitivas, mas busca contribuir para um debate
necessario sobre os arranjos institucionais de governanca no Poder Judiciario. A proposta de
Comité de Servidores representa um caminho possivel, ndo o tnico. O essencial ¢ reconhecer
que a governanga judicial pode ser aprimorada pela institucionalizagao de espacos de dialogo,
pela valorizagdo da expertise técnica e pela construcao de relagdes de confianga entre os atores
que, cotidianamente, sustentam o funcionamento da Justiga brasileira. Se esta pesquisa
contribuir para fomentar essa reflexao nas institui¢des judiciais, tera cumprido seu proposito.
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Anexo I: Termo de consentimento livre e esclarecido

Titulo da Pesquisa: Participagdo dos servidores na governanga de 6rgaos publicos: estudo de
caso do Poder Judiciario e do Conselho Nacional de Justiga.

Pesquisador responsavel: Arthur Dias Avelino — Mestrando do Programa de P6s-Graduagao
Profissional em Governanga e Desenvolvimento — Escola Nacional de Administragdo Publica
(Enap)

Instituicao de vinculacdo: Conselho Nacional de Justiga (CNJ) / Escola Nacional de
Administragao Publica (Enap)

1. Apresentacio da pesquisa

Vocé esta sendo convidado(a) a participar desta pesquisa, que tem como objetivo
compreender a percepcao de conselheiros(as), magistrados(as) e servidores(as) sobre a
participacdo de servidores(as) na alta administracdo e nos processos de governanga de
tribunais e conselhos do Poder Judiciério.

A pesquisa sera realizada por meio de entrevistas qualitativas, gravadas em video, com
posterior transcri¢cdo. As informagdes coletadas serdo analisadas apenas para fins académicos,
preservando o sigilo e a confidencialidade de todos os participantes.

2. Procedimentos

A entrevista sera realizada de forma remota, por meio da plataforma Zoom, com duragao
aproximada de 40 a 60 minutos. O(a) participante tera a oportunidade de revisar sua
transcri¢do e podera fazer ajustes ou solicitar exclusao de trechos que considerar necessarios.

3. Objetivo

Sua participacdo podera contribuir para o aprimoramento das praticas de governanga no
Judicidrio e para o fortalecimento do debate académico sobre a administragdo publica.

4. Confidencialidade

Sua identidade serd mantida em sigilo absoluto. As falas serdo tratadas de forma anénima e
apresentadas apenas em categorias analiticas, sem qualquer identificacdo nominal. Os
arquivos de gravagao e transcri¢do ficardo armazenados em ambiente seguro e acessiveis
apenas ao pesquisador.

5. Voluntariedade

Sua participacdo € voluntaria. Vocé pode recusar-se a participar ou desistir a qualquer
momento, sem necessidade de justificativa e sem qualquer prejuizo para sua relagao
profissional com o CNJ ou demais institui¢des envolvidas.

6. Contato
Em caso de davidas, vocé pode entrar em contato com o pesquisador responsavel:

Arthur Dias Avelino — arthur.davelino@gmail.com
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Anexo II: Proposta de comité de servidores(as)

MINUTA PORTARIA

Cria o Comité de Servidores(as) e estabelece suas atribui¢des como instancia interna de
governanga

O PRESIDENTE DO CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, no uso de suas atribui¢des
constitucionais e regimentais,

CONSIDERANDO que os servidores publicos desempenham papel fundamental para o Estado,
atuando em todas as politicas publicas e na garantia da continuidade institucional, sendo
responsaveis pela promocao da legalidade, eficiéncia e transparéncia na Administragdo Publica;

CONSIDERANDO que a qualidade das politicas publicas e a efetividade da atuacdo do Estado
dependem diretamente da capacidade técnica, do engajamento ¢ da participacdo ativa dos
servidores publicos, cuja atuagdo contribui para o desenvolvimento nacional em suas dimensoes
social, economica, ambiental, politica e institucional;

CONSIDERANDO a importancia de fortalecer a governanga democratica e participativa no
ambito do Poder Judicidrio, garantindo espacos institucionais para que os servidores publicos
possam contribuir ativamente na formulacdo, execugdo e aprimoramento de politicas
institucionais, fortalecendo a legitimidade e a eficiéncia das decisdes organizacionais; ¢

CONSIDERANDO a necessidade de inovacdo continua, aprendizado organizacional e
aprimoramento das praticas de governanca e gestao no Conselho Nacional de Justica, de modo
a promover um ambiente de trabalho mais integrado, colaborativo e orientado para a melhoria
dos servigos prestados a sociedade, conforme previsto no Plano Estratégico 2021-2026.

RESOLVE:

Capitulo I
Das Disposigoes Gerais

Art. 1° Fica instituido o Comité de Servidores como instincia interna de governanca do
Conselho Nacional de Justica, nos termos da Portaria n® 74/2023, com a finalidade de promover
o aprimoramento continuo das praticas de governanca e gestdo organizacional, fortalecer a
participagdo dos servidores nos processos de governanga organizacional e contribuir para a
inovagao e a geracao de valor publico.

Art. 2° O Comite de Servidores serda composto por servidores eleitos € nomeados, conforme
critérios estabelecidos nesta norma, garantindo ampla representatividade e diversidade na
composicao da unidade.
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Capitulo II

Da composi¢ao do Comité de Servidores

Art. 3° O Comité de Servidores serd composto por seis membros, sendo:
I - Trés servidores eleitos; e

IT - Trés servidores nomeados pela Presidéncia do CNJ.

Art. 4° O processo eleitoral para a escolha dos membros eleitos sera conduzido pela Secretaria
de Gestao de Pessoas, nos seguintes termos:

I - Todos os(as) servidores(as) em exercicio no CNJ poderdo votar, independentemente do
vinculo funcional,;

a) cada servidor podera votar em até trés candidatos distintos.
I - Serao eleitos:
a) a mulher ¢ 0 homem mais votados;

b) a terceira vaga sera destinada ao(a) candidato(a) mais votado(a) subsequente,
independentemente do género;

IIT - para concorrer a elei¢do, o(a) candidato(a) devera:

a) ser servidor(a) do quadro efetivo do CNJ;

b) possuir, no minimo, cinco anos de efetivo exercicio no 6rgdo até a data da eleigao;

¢) possuir titulo de pds-graduacao;

Art. 5° As nomeagoes realizadas pela Presidéncia do CNJ observarao os seguintes critérios:
I - Uma vaga seré destinada a servidor(a) negro(a);

IT - Uma vaga serd destinada a servidor(a) que possua titulo de pos-graduagao stricto sensu;
IIT - Uma vaga sera de livre nomeacao.

Art. 6° O mandato dos membros do Comité de Servidores sera de dois anos, vedada a
recondugdo. O servidor podera voltar a integrar o Comité apds um intervalo de pelo menos um
mandato.

§ 1° Os servidores eleitos irdo atuar integralmente no Comité de Servidores sem a percepgao de
gratificacao;

§ 2° Os servidores nomeados pela presidéncia poderdo exercer suas atribuigcdes
concomitantemente com suas atuais fungoes.

Capitulo IIT

Das competéncias do Comité de Servidores
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Art. 7° O Comité de Servidores atuara como instancia interna de governanga, de carater
consultivo e propositivo, para promover o aprimoramento continuo das praticas de governanga
e fortalecer a participacdo dos servidores na atuagdo organizacional.

Art. 8° Sao competéncias do Comité de Servidores:

I — Receber sugestdes de melhoria e aprimoramento das praticas de governanga e gestdo do
orgao dos servidores do CNJ e atuar como canal de facilitacdo da inovacdo, do aprendizado
organizacional e de cria¢do de valor publico;

II - Fomentar a participagdo democratica dos servidores nos processos institucionais,
promovendo um ambiente organizacional mais colaborativo e inclusivo;

III - Propor e acompanhar iniciativas voltadas a inovagdo, a eficiéncia e a transparéncia na
gestdo organizacional do CNJ, contribuindo para a implementagdo de boas praticas
administrativas e organizacionais;

IV - Atuar na promog¢ao de uma cultura organizacional baseada na ética, na integridade e na
valorizacao dos servidores, contribuindo para o fortalecimento dos principios republicanos e da
administracio publica eficiente;

V - Incentivar praticas de capacitagao e educagao continuada, estimulando a qualificacao dos
servidores e a dissemina¢do de conhecimento no ambiente organizacional;

VI - Acompanhar e sugerir aprimoramentos nas praticas de gestdo de desempenho e
desenvolvimento profissional dos servidores, promovendo debates e apresentando sugestdes
para a constru¢do de mecanismos de avaliacdo que contribuam para o desenvolvimento das
capacidades dos servidores e da organizagao;

VII - Atuar na gestdo estratégica do 6rgao visando aprimorar as técnicas, processos e resultados
organizacionais dos objetivos e iniciativas estratégicas do Conselho;

VIII - Exercer outras atribuicdes que lhe forem conferidas pela Presidéncia e pelo Plenario que
sejam compativeis com sua finalidade e atribuigdes.

Art. 9° A atuagdo do Comité de Servidores terd os seguintes documentos estruturantes:

I — Planejamento anual: documento que apresenta todas as iniciativas, estratégias, processos €
projetos das instincias interna de governanga. Deve ser construido a partir de mecanismos de
dialogo com as demais instancias internas de governanga e os servidores;

I — Relatorio semestral de acompanhamento: relatério de acompanhamento das iniciativas,
estratégias, processos € projetos a ser elaborado ao final do primeiro semestre do ano;

IIT — Relatorio anual: relatério de avaliagdo e transparéncia das iniciativas, estratégias,
processos e projeto conduzidos ao longo do ano, evidenciando o valor publico e organizacional
gerado decorrente da atuacdo da instancia interna de governanga;

IV — Atas das reunides: as reunides do Comité de Servidores terdo registro de ata que fara parte
da documentagdo que evidencia a atuacao da instancia interna de governanca;

V — Documentacdo das iniciativas e estratégias: todas as agdes, iniciativas e estratégias
implementadas pelo Comité de Servidores devera ser concebida com os adequados
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instrumentos de planejamento, implementacgdo e avaliagdo de modo a fortalecer a conducao de
politicas publicas baseadas em evidéncias;

VI — Demais documentos que evidenciam a atuagdo da instancia interna de governanga ¢ a
geragao de valor publico.

§ 1° O planejamento e relatdrio anual serdo publicados no portal da transparéncia do CNJ.

§ 2° Os demais instrumentos serdo publicados internamente nos canais organizacionais
adequados

Capitulo IV
Das disposi¢des finais

Art. 10° O Comité de Servidores realizara reunides ordinarias mensais, conforme calendario
estabelecido em seu planejamento anual, para debater e deliberagdo sobre suas agoes,
estratégias e iniciativas.

§ 1° As reunides serdo abertas a participacao dos servidores do CNJ, garantindo transparéncia
e ampliando o didlogo sobre temas de interesse institucional, respeitado os devidos sigilos
necessarios e o codigo de conduta dos servidores do CNJ, Portaria n® 56/2018.

§ 2° O Comité podera convocar reunides extraordindrias, mediante solicitagdo da maioria de
seus membros ou por demanda da Presidéncia do CNJ, sempre que houver necessidade de tratar
de temas urgentes ou estratégicos.

Art. 11° Os servidores integrantes do Comité de Servidores deverdo participar de programas de
capacitagdo e treinamento continuado, totalizando 60 horas anuais, visando ao aprimoramento
de suas competéncias em governanca, gestdo, €tica, integridade, inovagdo e em temas
necessarios para o adequado exercicio de suas atividades.

Paragrafo tnico. A Secretaria de Gestdo de Pessoas sera responsavel por desenvolver o
programa de capacitagdo dos membros do Comité de Servidores.

Art. 12° As unidades administrativas do CNJ deverao colaborar com a atuacao do Comité de
Servidores, fornecendo as informacdes e colaboragdo necessdria ao desempenho de suas
atividades, observadas as diretrizes institucionais e a legislag@o aplicavel.

§ 1° O Comité podera solicitar informagdes e documentos as unidades administrativas do CNJ,
desde que compativeis com suas atribuigdes e respeitados os limites de sigilo e
confidencialidade.

§ 2° Cabe a Diretoria-Geral prover os recursos fisicos, financeiros € humanos para o adequado
funcionamento do Comité de Servidores

Art. 13° Esta portaria entra em vigor na data de sua publicacao.

Ministro Luiz Edson Fachin
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