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RESUMO

Diante da importancia social do tema e da falta de literatura relacionada ao desempenho em
Defensorias Publicas, a presente pesquisa busca identificar a percepgao dos gestores de alto
escaldo a respeito dos indicadores do desempenho da Defensoria Publica da Unido. Através de
método descritivo, qualitativo e natureza tedrico-empirica, baseado na analise de contetido de
entrevistas feitas com o Alto Escaldo do orgdo, identificaram-se trés categorias de
fatores antecessores do desempenho: Recursos, Gestdo Estratégica e Publico Alvo. Os
Indicadores de desempenho identificados foram: Quantidade de Processos; Quantidade de
Atendimentos; Exito; Acesso; Qualidade do Servico; Congestionamento; Tempo de
Tramitagdo do Processo; Processos Extrajudiciais e Tempo nas Unidades de
Atendimento. Com os resultados do trabalho foi possivel explicar indicadores e
antecessores do desempenho, correlaciona-los, assim como estabelecer uma ordem de
importancia de acordo com as respostas dos entrevistados. Sugeriram-se novas
agendas de pesquisas buscando esmiucar ainda mais o assunto na Defensoria Publica da
Unido e a aplicacdo de estudos dessa mesma natureza nas defensorias estaduais, permitindo
comparagoes e outras observagdes sobre as variaveis.

Palavras-chave: Desempenho, Defensoria Publica, Indicadores.

INTRODUCAO

A Defensoria Publica da Unido (DPU), instrumento do regime democratico, ¢ o
orgdo responsavel pela promocdo dos Direitos Humanos e pela defesa dos direitos dos
cidaddos necessitados, em ambito federal. Este ¢6rgdo goza de autonomia funcional
e administrativa, tendo a capacidade de iniciativa de proposta or¢amentaria (Brasil, 1988).
O papel da Defensoria abrange auxilio juridico integral e gratuito nos diversos ramos o
Direito, desde que comprovada renda familiar mensal bruta de até dois mil reais, ou
que, mesmo acima do limite, ateste impossibilidade de contratagdo de advogado
devido ao comprometimento do sustento da familia, conforme estabelecido na Resolucao
CSDPU n°134, de 2016, que fixa o valor de presuncdo de necessidade econOmica para
fim de assisténcia juridica integral e gratuita.

Embora haja uma restricdo de renda para acessar os servicos de assisténcia juridica
gratuita, o publico potencial da Defensoria ¢ bastante extenso, abrangendo cerca de 70%
da populacdo brasileira (DPU, 2015). A DPU acompanha casos de grupos vulneraveis,
como catadores de materiais reciclaveis, comunidades indigenas, tradicionais,
remanescentes de quilombos, imigrantes, refugiados e pessoas em situagdo de rua. Atua
também para solucionar casos de trabalho escravo, trafico de pessoas, discriminacao
associada a identidade de género, cidadania, entre outros (DPU, 2015).

No que tange aos servigos prestados pelos oOrgdos do Sistema de Justiga, ¢
forgoso destacar os dois pactos de Estado firmados entre os chefes dos poderes da
Republica com vistas a ampliar ¢ melhorar os servigos oferecidos por tais instituigdes.
Mediante o “Pacto de Estado em favor de um Judiciario mais Rapido e Republicano”,
reconheceu-se a questdo judicidria como um problema nacional, tendo em vista a
desigualdade social e pobreza ainda muito presentes no pais. Entre outras decisdes, o
Pacto consubstanciou compromisso de apresentar estratégias para fomentar o acesso a
justica por meio do fortalecimento das Defensorias Publicas, superando o quadro de
descompasso entre o numero de defensores e unidades jurisdicionais a serem atendidas
(Brasil, 2004). O “Pacto Republicano de Estado por
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um Sistema de Justica mais Acessivel, Agil ¢ Efetivo”, por sua vez, teve como objetivo
universalizar a justi¢a, principalmente para os mais necessitados, além de aprimorar a
agilidade e efetividade da prestacao jurisdicional (Brasil, 2009).

Tendo em vista a importancia dos servigos prestados pela Defensoria Publica,
somada ao desafio de relacionado a demanda por esses servigos, ¢ fundamental a reflexao
acerca do desempenho dessa institui¢ao. Desse modo, o objetivo deste trabalho ¢ identificar a
percepcao dos gestores de alto escaldo a respeito dos indicadores do desempenho da
Defensoria Publica da Unido.

Considerando que desempenho ¢ predominantemente relacionado a administracao de
empresas, este estudo mostra-se necessario para contribuir com a literatura sobre desempenho
no setor publico. O crescente niumero de estudos no campo de desempenho em Orgaos
judiciais busca mostrar quais sdo € como funcionam os servigos prestados e os desafios
encontrados na gestdao, considerando o aumento na demanda por justica e a necessidade de
accountability nesse poder da Republica fundamental para sociedade (Gomes & Guimaraes,
2013).

DESEMPENHO E SUA APLICACAO EM ORGANIZACOES DA JUSTICA

Para a selecdo da bibliografia sobre desempenho em Defensorias Publicas e
organizagOes da Justica, foram realizadas buscas nas bases de dados Spell, Scielo, Proquest,
SAGE, JSTOR, SpringerLink, Emerald e Oxford Journal. A procura se deu pelos termos
desempenho e defensoria publica, ou judiciario, e seus correspondentes em inglé€s nos
resumos das publicagdes. O periodo especificado para a busca abrangeu 2011 a 2017, tendo
sido considerados apenas artigos com acesso livre. Considerou-se também, para a revisao
sistematica, referéncia que se repetiam em mais de um dos artigos inicialmente encontrados.
Ja os textos relativos a desempenho em seu aspecto mais geral foram selecionados por
conveniéncia.

Historicamente, o desempenho comegou a ser usado como procedimento
administrativo das organizacdes para avaliar a eficiéncia das maquinas. Durante a época da
revolugdo nas relagdes de trabalho, trazida por Frederik Taylor, a objetividade de medir a
produtividade das fabricas e industrias foi substituida pela avaliagdo da eficiéncia das pessoas.
Durante muito tempo, e ainda atualmente, associa-se desempenho a quantidade de trabalho,
baseado em uma visdo de mundo industrial, dividindo quem produz e quem ndo produz. A
partir da década de vinte, a visao do trabalho passou a ter uma énfase humanista e preocupou-
se com as necessidades dos trabalhadores e das organizagdes. A avaliacdo de desempenho,
como politica de gestdo de pessoas, tornou-se parte da administracdo moderna, onde respostas
aos incentivos sociais sao melhores que incentivos salariais (BARBOSA, 1996).

Buscar realizag¢des tanto das organizagdes quanto dos individuos converge com a tese
do “trabalhador feliz, produtivo” de Fogaca e Coelho Junior (2015) que, pesquisando uma
organiza¢cdo do Poder Judiciario, compreende que desempenho sdo os resultados gerais da
organizacdo como consequéncia da soma dos resultados individuais. Assim, conhecendo os
fatores que propiciam ou favorecem o alcance de resultados positivos individuais, ¢ possivel
desenvolver estratégias ou praticas para que essas pessoas mantenham bons niveis de
desempenho para a organizacao (Fogaca & Coelho Junior, 2015).

No campo da administragdo privada, o conceito de desempenho ¢ de fundamental
importancia para o sucesso da empresa. Afirmar essa premissa nao deixa transparecer o
quanto o tema ¢ polémico e complexo, e perpassa campos multidisciplinares como o da
Administragao, Economia e Psicologia. Questdes controversas a avaliagdo de trabalhadores
existem diante da dificuldade de elencar e mensurar os intmeros fatores humanos que
impactariam seu desempenho (Barbosa, 1996).
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Hé quem defenda a avaliagdo de desempenho como fundamental para qualquer tipo
de administracdo. Segundo Lotta (2002), a gestdo do desempenho serve para reconhecer
deficiéncias e aptiddes dos funcionarios, o que permite impulsionar o desenvolvimento para
capacitar e treinar. Assim, € possivel diminuir ou até mesmo suprir faltas, como também
ressaltar habilidades. Avaliar o desempenho ¢ também importante para comparar resultados
obtidos e esperados (Lotta, 2002), além de reconhecer mecanismos de acompanhamento para
identificar desvios e garantir execu¢do (Branddo & Guimaraes, 2001).

No que se refere ao desenvolvimento de melhor método para a avaliacdo do
desempenho, € necessario encontrar sistemas de avaliagdo que abarquem os inimeros fatores
relacionados ao desempenho. Busca-se retratar a realidade sem esperar que se chegue a uma
realidade concreta e livre de subjetividade (Barbosa, 1996). Espera-se também que esse
instrumento promova uma flexibilidade na relagao chefia e funcionario, ja que os avaliadores
sao considerados despreparados para a fungdo e os avaliados sao encarados como réus (Lotta,
2002).

Tratando-se de experiéncias na area publica, esse campo da Administragdo passa por
momentos de reestruturacdo que exigem cada vez mais renovagdes ¢ melhor qualidade de
servicos. Antigas burocracias e engessamentos dao cada vez mais espaco para inovacao e
acdo, que ¢ um dos fatores considerados mais importantes para o desempenho (Lotta, 2002).

A adaptagdo traz consigo organizagdes mais enxutas € objetivas. Espera-se que os
funcionarios sejam ativos e agentes transformadores. Neste contexto, a area de gestdo de
pessoas deve se preocupar com agdes que tenham como referéncia os funcionarios. Incentivar
responsabilidades e autonomia nas tomadas de decisdo ¢ importante em um cendrio de
estabilidade que cerca os servidores publicos, podendo, assim, garantir sua readequacao as
novas exigéncias (Lotta, 2002).

Carvalho (1979) defende que analisar desempenho no servico publico nunca se
mostrou eficiente, enfatizando que, apesar de importante, a questdo gera descompasso para a
teoria da administra¢do (Carvalho, 1979). Em contraponto, Grillo (1982) afirma ser dificil a
implantacdo de programas de gestdo de pessoas em qualquer organizacdo em que nao ha
informagdes adequadas acerca do comportamento dos funcionarios. A avaliagdo de
desempenho pode ser uma forma de obter tais informacgdes (Grillo, 1982). Averiguar o
desempenho das organizagdes publicas torna-se uma ferramenta de transformacao no ambito
funcional e possibilita a identificacao de falhas e desenvolvimento de politicas profissionais
(Lotta, 2002).

No ambito judicial, o tema ainda ¢ pouco explorado, ¢ menos ainda no cenario
nacional. Constatou-se rasa produ¢do literaria, assim como o baixo numero de grupos de
estudo e pesquisa tratando do tema, principalmente na area da administragdo (Gomes &
Guimaraes, 2013). Isso se torna relevante em um contexto em que o desempenho judicial esta
intimamente relacionado a propria capacidade democratica do Estado.

Seguindo essa linha de pensamento, Filgueiras (2013) identificou os fatores de maior
impacto na insatisfacdo com o regime democratico: a percepcao de relativas privagdes ou
faltas, percepg¢ao de inabilidade das institui¢des do Estado em promover justica, descrencga nas
institui¢des e percepgao da desqualificacao processual do Poder Judicidrio. Percebeu-se que a
insatisfacdo com a democracia brasileira ¢, em primeiro lugar, motivada pela clara percepcao
das desigualdades sociais enfrentadas pelo pais, e s6 depois ¢ um problema de descrenca nas
institui¢des. Nesse sentido, para o bom funcionamento da democracia, ressalta-se a
necessidade de bom desempenho das instituicdes da Justica ao exercer suas fungdes sociais,
bem como a importancia de a populagdo depositar confiancga nos trabalhos realizados por tais
institui¢des (Filgueiras, 2013).

Dando sequéncia, Cunha, Glezer e Oliveira (2014) descreveram como se desenvolve
e consolida o método de mensuragdo de percepgao publica sobre o desempenho do Judiciario

INSTITUTO BRASILEIRO DF

ISE universidade de Brasilia o | o e s




NAJUS

brasileiro, o Indice de Confianga na Justi¢a Brasileira- ICJBrasil. O ICJBrasil possui cinco
dimensodes: eficiéncia, responsividade, accountability, independéncia e acesso. O indice ¢
composto por dois subindices: o indice de percep¢ao, baseado em confianca, rapidez em
decidir conflitos, custo de acesso, facilidade de acesso, independéncia, honestidade,
competéncia, percep¢ao do passado (Gltimos cinco anos) e expectativa para o futuro
(préximos cinco anos); € o indice de atitude, relacionado a probabilidade de os usudrios
recorrerem ao Judiciario para resolucdo de seus conflitos. Todos os resultados apontam
tendéncia de mé avaliagdo sobre o Judiciario como prestador de servigo publico. Apesar da
ma percepcao, a maioria dos respondentes declarou que buscaria o Judiciario para resolver
conflitos, demonstrando a necessidade e importancia desse servico aos brasileiros (Cunha;
Glezer & Oliveira, 2014).

Desempenho judicial ¢ um conceito complexo e de dificil mensuracdo. Sua
percepcdo engloba os diversos niveis organizacionais e variadas dimensoes, tais como
eficiéncia, celeridade, efetividade, qualidade, independéncia e acesso (Gomes & Guimaraes,
2013). Ja& Akutsu e Guimardes (2012), ao associar desempenho a governanca judicial
desctacam os seguintes aspectos: tempo de julgamento, custos judiciais, qualidade das
sentencas ¢ produtividade das cortes judiciais. Tais aspectos estariam relacionados a
independéncia judicial, accountability, recursos estratégicos do Poder Judiciario,
acessibilidade aos servigos de Justica e Estrutura do Poder Judiciario (Akutsu & Guimaraes,
2012).

O principal elemento do desempenho judicial sdo os juizes, seguido de recursos,
procedimentos legais e administrativos e comparacdo entre unidades (Gomes & Guimaraes,
2013). De fato, este conceito estd altamente vinculado a figura do juiz. Na analise de Streck
(2014) sobre a necessidade de atuacao judicial para garantia de direitos, percebeu-se que ha
diferentes interpretagdes do direito e dos tipos de argumento que podem compor uma decisao
judicial. De um lado, doutrina e jurisprudéncia, vinculadas a justica tradicional, com praticas
normativistas € com dificuldade de compreender o surgimento de novas teorias. Do outro,
setores comprometidos com a efetiva pratica da Constitui¢do, que acreditam no protagonismo
do Poder Judicidrio como condutor dos processos. Assim, a falta de teorias adequadas para as
demandas de uma Constituicio como a brasileira permitiu a formacao de um forte
protagonismo individual de juizes e tribunais (Streck, 2014).

Outros estudos trataram o assunto de forma diferente, destacando a importancia da
inovagao tecnoldgica para a melhoria dos servicos prestados pelas instituigdes da Justica. Tais
pesquisas indicam que a melhoria dos sistemas informatizados facilita a coleta e padronizagado
de informagdes sobre o Judicidrio, permitindo analises mais consistentes (Sarbena, 2013),
além contribuirem para a accountability ao ampliar a transparéncia da atuagdo dos orgaos do
Judiciario perante o Conselho Nacional de Justica e a sociedade (Silva, Hoch & Righi, 2013).
Em suma, melhores desempenhos em instituicdes da Justica estdo associados a inovacao,
tecnologia e modernizacao na gestdo (Sarbena, 2013).

O tnico artigo encontrado na busca bibliografica que se tratava de desempenho em
Defensoria Publica foi de Sanchez, Prager, Wilson e Viswesvaran (1998). Esses autores
examinaram, de forma comparativa, as correlagdes nos trabalhos de mesmos cargos em uma
agéncia de pessoal temporario e na Defensoria Publica do Estado da Florida. Apesar de nao
haver definicao de desempenho no artigo, os autores relacionam a variancia dentro dos cargos
com o desempenho individual, e revelam que existe uma variancia sistematica oculta dentro
de um mesmo cargo e diferengas nas avaliagdes analiticas de trabalho sobre a importancia das
tarefas. No caso dos assistentes de Defensoria Publica (advogado de julgamento, advogado de
negociagao, advogado criminalista e advogados de defesa), os resultados sugerem que sua
descricdo do trabalho pode estar relacionada as experiéncias profissionais prévias e
caracteristicas de cada distrito em que os assistentes trabalham. Ademais, as diferengas entre
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as avaliagdes analiticas de trabalho podem estar associadas ao desempenho (Sanchez, Prager,
Wilson & Viswesvaran, 1998).

Uma vez que a literatura académica nao trata o desempenho em defensorias publicas
de forma aprofundada, foram observados documentos técnicos da propria DPU para agregar
maior informagdo sobre o tema. O Relatério de Gestdo da DPU (DPU, 2017) contém 110
indicadores de desempenho, muitos dos quais ndo possuem dados de acompanhamento. Ha,
no entanto, um enfoque em oito indicadores, descritos como “os principais indicadores
estratégicos acompanhados pela DPU para monitorar o desempenho de suas atividades”
(DPU, 2017, pp. 67). De fato, os indicadores apresentam dados historicos consistentes e
refletem as atividades finalisticas do 6rgao.

Assim, Quantidade de Pessoas Assistidas ¢ o primeiro indicador utilizado pela
Defensoria para mensurar seu desempenho, o objetivo € quantificar o total de pessoas que
receberam assisténcia juridica. Depois, o indicador Tempo Médio de Espera mensura a média
de tempo, em minutos, que uma pessoa aguarda para ser atendida nos 6rgaos de atuacdo da
DPU. Em seguida, Quantidade de Atendimentos indica o total de atendimentos prestados pela
Defensoria. Conciliagdes Extrajudiciais, por sua vez, apresenta a quantidade de processos de
assisténcia juridica (PAJ) concluidos por motivos de acordo extrajudicial. Ja Estoque
Institucional mensura a relagdo entre os processos de assisténcia juridica encerrados e os
abertos em determinado periodo de tempo. Dando sequéncia, PAJs Abertos por Defensor
indica a razao entre os processos abertos ¢ a quantidade de defensores publicos. PAJs Ativos
por Defensor medem a relagdo entre os processos que permanecem ativos € o numero de
defensores. Por fim, o Indice de Satisfagdo do Cidaddo indica a percepgio do cidaddo quanto
a qualidade do servico recebido nos 6rgaos da Defensoria (DPU, 2017).

Indicadores de desempenho podem ser categorizados em quatro tipos: insumos,
processos, produtos e resultados. Os indicadores de insumos envolvem os recursos
empregados para apoiar programas, atividades e servicos. Os indicadores de processos
referem-se aos meios utilizados para prestar servigos. Os de produtos refletem a quantidade de
produtos ou servigos efetivamente fornecidos ou o numero de servigos concluidos. Ja os
indicadores de resultados abrangem a qualidade dos beneficios, atividades e impacto geral dos
servicos para os destinatarios ou a comunidade em geral (Minassians, 2015).

Desse modo, observa-se que os principais indicadores adotados pela DPU para
acompanhar seu desempenho estdo principalmente vinculados aos processos. Nao ha, entre
esses, indicadores de insumos. Além disso, dois indicadores, Quantidade de Pessoas
Atendidas e Conciliagdes Extrajudiciais podem ser classificados como indicadores de
produto. Apenas o Indice de Satisfagio do Cidadio poderia ser classificado como indicador de
resultado. Os demais sdo todos indicadores de processo.

METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

A pesquisa tem carater descritivo, exploratorio, qualitativo e natureza tedrico-
empirica. Os dados foram coletados mediante entrevistas conduzidas ao longo dos meses de
maio e junho de 2015 com 14 defensores, técnicos e gestores que ocupam cargos de direcao
no alto escaldo da Defensoria Pubica da Unido. A quantidade de entrevistas foi definida por
saturacdo tedrica, conforme Thiry-Cherques (2009). A defini¢do de alto escaldao levou em
consideragdao o artigo 5° da Lei Complementar n® 80/1994, que prescreve normas gerais de
organiza¢do da Defensoria Publica, bem como a Resolugao CSDPU n° 98/2014, que dispde
sobre o Regimento Interno da Defensoria Publica-Geral da Unido. Como se observa, tais
sujeitos foram intencionalmente escolhidos por ja haverem atuado tanto como responsaveis
pelo processo de tomada de decisdo estratégica na Defensoria, quanto como burocratas que
conhecem bem a rotina e possuem uma visao bastante abrangente sobre o 6rgao.
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As entrevistas foram realizadas presencialmente, com excecao de uma, respondida
em formato eletronico por solicitacdo do entrevistado. Os participantes falaram livremente
sobre uma pergunta aberta: “Quais seriam os possiveis indicadores do desempenho da
Defensoria Publica?”

A andlise foi feita com base na técnica de andlise de conteudo categorial tematica,
conforme Bardin (2011), com o intuito de compreender ndo sé as respostas as entrevistas,
como também os procedimentos necessarios para sua analise e elaboragdo de indicadores e
tratamento dos dados de forma confidvel e significativa. As categorias de andlise foram
definidas a priori, com base nos indicadores ja utilizados pela Defensoria Publica para
mensurar seu desempenho, sem que isso prejudicasse a abertura dos pesquisadores a novas
medidas do desempenho da Defensoria que por ventura surgissem no decorrer do processo de
analise.

De inicio, se realizou uma leitura das transcrigdes para um primeiro contato com as
respostas das entrevistas e possivel reconhecimento e aproximagao com o tema estudado a luz
do referencial tedrico. Em seguida, aprofundando a leitura, foram assinaladas observagdes
focalizando unidades de contexto relacionadas aos indicadores de desempenho da DPU. Além
dos indicadores do desempenho, foram identificados fatores que o antecedem, ou seja, aqueles
que levariam a DPU a apresentar um bom desempenho. A andlise gerou uma codificacao dos
dados, transformando as informagdes brutas das entrevistas transcritas em representacao
pertinente do conteudo.

Visando a categorizagdo e contagem da frequéncia, foi feito um recorte semantico
tematico, de acordo com as unidades de registro. A partir desse recorte, se realizou uma
contagem das palavras citadas como indicadores do desempenho, a fim de dar sentido ao
contexto evidenciado e estabelecer quocientes, conforme Bardin (2011). Os indicadores foram
identificados a partir de termos com semantica similares (Popping, 2008). Cada conjunto de
indicadores formou categorias tematicas que compdem e explicam dois grandes temas
Indicadores de Desempenho e Antecessores do Desempenho.

A contagem foi feita de acordo com a frequéncia de aparigdes em cada uma das 14
entrevistas. Todos os termos foram contados individualmente em cada uma das observagdes,
somando e considerando cada repeticdo na contagem. Para tanto, foi adotou a regra da
presenca, segundo a qual quanto mais importante um tema ou categoria, maior sua frequéncia
de apari¢do. Todos os fatores tém igual importancia e peso, € os resultados estdo apresentados
em numeros absolutos e em percentagens, permitindo descricdo numérica confidvel do
conteudo (Bardin, 2011).

DESEMPENHO NA DEFENSORIA PUBLICA

Os resultados estdo apresentados em duas secdes distintas. A primeira trata dos
antecessores do desempenho, isto €, os fatores que influenciam ou explicam o desempenho.
Na segunda secdo, sdo apresentados os indicadores do desempenho, os quais abarcam fatores
relacionados a atividade fim da Defensoria, diretamente ligados a atuacdo dos defensores
publicos. Todas as categorias foram agrupadas e nomeadas de acordo com as tematicas
correspondentes, conforme sugere Bardin (2011).

Antecessores do Desempenho

Conforme observado nas respostas dos entrevistados, o desempenho da Defensoria
Publica ¢ influenciado pela disponibilidade de recursos; a gestdo desses recursos; € a
abrangéncia da Defensoria no interior do pais. Desse modo, o tema Antecessores do

Desempenho ¢ composto pelas categorias Recursos, Publico Alvo e Gestao Estratégica,
conforme apresenta a Tabela 1.
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As observagoes relativas a categoria Recursos correspondem a 41% do total de
observacdes no tema Antecessores do Desempenho. Apesar de ser responsavel pela maior
parte das observacdes, essa categoria foi citada por apenas trés entrevistados. A categoria
Publico Alvo foi citada 14 vezes durante as entrevistas e ¢ responsavel por 20% do tema,
embora os indicadores dessa categoria aparegam em apenas trés entrevistas. Gestdo
Estratégica, foi citada em cinco entrevistas, cujas observacdes correspondem a 39% dos casos.
Tabela 1. Antecessores do Desempenho

Categorias Marcadores Frequéncia

Recursos, dinheiro, material, 41%

orcamento, pessoas, treinamento.
Objetivos, metas, projetos,
controle boas praticas, avaliagao,
Gestao Estratégica processos internos, feedback, 39%
custo beneficio, satisfagdo no
trabalho, inovacao.

Recursos

Sociedade, publico, cobertura,
Publico Alvo participagdo, confianca, 20%
itinerante.

Fonte: dados da pesquisa.

Em Recursos, identificaram-se nas respostas dos entrevistados ndo sé fatores
referentes a recursos orcamentarios, humanos e materiais, como também fatores que se
referem a condigdes de trabalho e qualificagdao dos trabalhadores. As entrevistas mostram que
marcadores como subsidios, condi¢des, dinheiro e custo foram os mais citados e estdao ligados
ao bom uso dos recursos disponiveis. Percebe-se também que parte dos entrevistados
considera o or¢amento da DPU reduzido. Apesar disso, ¢ evidente a satisfacdo de parte dos
entrevistados com a alocagdo diante da disponibilidade orgamentaria e com o0s servigos
prestados pela Defensoria.

Em segundo lugar, ligada as condi¢des de trabalho, foi citada a importancia dos
recursos humanos e de pessoas preparadas para assumir suas fungdes. Fatores como pessoas
qualificadas, mapeamento de competéncias e treinamento também estdo nesse contexto
tematico e corroboram os resultados de Fogaca e Coelho Junior (2015) no sentido de fomentar
o desempenho pessoal e consequentemente, melhorar o servico prestado pela Defensoria. De
fato, a qualificacdo do pessoal € essencial para o bom desempenho dos servigos de assisténcia
juridica, corroborando o colocado por Lotta (2002).

J4 na categoria Publico Alvo, estdo compreendidos fatores relacionados ao
alcance, participagdo da sociedade, transparéncia e confiabilidade. A existéncia desta
categoria demonstra a preocupagdo da DPU em manter didlogo com a sociedade, além de
atender o maior nimero de pessoas que necessitem de seus servicos, convergindo com a sua
razao de existir. Algumas observagdes exemplificam isso, como “falta mais participagdo”, e
“a gente tem que dar uma sinalizacdo que a gente ta aberto a ouvir o publico”, “eu preciso
exatamente saber o seguinte, ¢ o que alguns chamam de nivel de cobertura [...] eu estou onde
eu preciso estar?”. Nessa categoria também estd presente o DPU Itinerante, projeto que
consiste em levar, de forma itinerante at¢ a populacdo em situacdo de vulnerabilidade,
defensores e estrutura fisica (DPU, 2015). Fica em evidéncia a importancia da transparéncia, o
que garante uma boa relacdo entre Defensoria e assistido, confirmado por observagdes que
indicam a necessidade de acesso a informagao. Sobre confianca, um dos entrevistados citou
que a DPU ¢ tida como um 6rgdo confiavel para os assistidos, que converge com Filgueiras
(2013) sobre a necessidade de a populagdo confiar nos trabalhos realizados pela Defensoria.
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Acerca de Gestao Estratégica, encontram-se termos como inovagao, disponibilidade
de sistemas, alcance dos objetivos propostos e atingimento de metas institucionais. Os
processos internos e questdes ligadas a satisfacdo no trabalho também sdo observados nas
entrevistas com citagdes como custo beneficio e controle de execugdo, avaliagdo da
performance e boas praticas. Foram citados também termos como lideranga, oficios
especializados e confiabilidade de dados. Essa categoria engloba indicadores que fazem
referéncia a execugdo das atividades da Defensoria e sao facilitadores, diretos ou indiretos,
dos resultados de desempenho.

Tais achados estdo de acordo com o observado na literatura sobre o tema. No que se
refere a inovacdo e disponibilidade de sistemas informatizados de suporte as atividades de
assisténcia juridica, ¢ forcoso ressaltar que esses achados corroboram os de Sarbena (2013),
que se referem as formas de modernizagdo e melhoramento da gestdo mediante
aprimoramentos internos e uso de tecnologia. Ja no que tange a satisfacao no trabalho, Fogaca
e Coelho Junior (2015) a relacionam com ganhos de desempenho individual.

E importante ressaltar que os resultados elencados nesta subse¢do sio achados de
pesquisa. Embora a entrevista tenha sido realizada de forma aberta, permitindo que o
participante falasse livremente sobre o tema, o objetivo inicial da pesquisa nao foi o de
identificar fatores que influenciam o desempenho, mas o de identificar indicadores de
desempenho na Defensoria Publica da Unido.

Indicadores de Desempenho

O tema Indicadores de Desempenho compreende as categorias Quantidade de
Processos, Quantidade de Atendimentos, Exito, Acesso, Qualidade do Servico,
Congestionamento, Tempo de Tramitacdo do Processo, Processos Extrajudiciais € Tempo nas
Unidades de Atendimento. Em Quantidade de Processos, estdo compreendidos todos os
termos que se referem ao numero de processos, podendo ser tanto de assisténcia juridica
quanto judiciais. Na categoria Quantidade de Atendimentos estdo todas as citagdes e
sinénimos de termos relacionados ao numero de atendimentos. E importante destacar que
quantidade de processos nao ¢ o mesmo que quantidade de atendimentos, ja que nem todos os
atendimentos geram, necessariamente, um processo.

A categoria Exito diz respeito a solu¢do das causas, respostas aos cidaddos e recursos
judiciais revertidos para os assistidos. Acesso corresponde ao acesso a justica e reconhece a
funcao da Defensoria de abrir portas e facilitar a promocao de direitos. Qualidade do Servigo
refere-se a satisfacdo dos assistidos com o atendimento, a qualidade do trabalho dos
servidores e da assisténcia prestada. Ja as categorias Congestionamento ¢ Tempo de
Tramitacdo do Processo dizem respeito, respectivamente, ao estoque de processos na
Defensoria e o tempo do andamento do processo até a decisdo final. Atuagcdo Extrajudicial
refere-se a atuacdo da Defensoria fora da esfera jurisdicional, mediante a conciliacdo de
conflitos ou atuagdo nas esferas administrativas da Unido. Tempo nas Unidades de
Atendimento, por sua vez, compreende o tempo de espera até ser atendido e o tempo de
duragdo do atendimento. A Tabela 2 apresenta os temas, seus marcadores e frequéncias de
ocorréncia.

Tabela 2. Indicadores do desempenho

Categorias Marcadores Frequéncia
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nimero de processos ajuizados,
demanda processual, nimero de
assisténcias prestadas, acdes civis
publicas, quantidade de acdes, 24%
percentual de processos, nimero de
liminares, recursos.

Causas ganhas, €xito, taxa de sucesso,
vitorias, resolug¢do do problema,
recursos revertidos para os assistidos,
respostas ao cidadao.

numero de atendimentos, assistidos 19%
atendidos, atender o cidadio.

Qualidade, qualidade do servico,
satisfagdo do usuario, satisfagao do
atendimento, prestar um bom 15%
atendimento.

Tempo, celeridade, duragdo dos
processos, espera, cumprimento do
prazo, prazo. 15%

Acesso, acesso ao direito, acesso
a justica, abrir a porta. 8%

Estoque, congestionamento.
Extrajudicial, fora da atuagdo

6%
judicial, ndo demanda processual.
6%
4%
Tempo de atendimento, espera,
3%

filas.
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Fonte: dados da pesquisa.

Quantidade de Processos foi o indicador de desempenho mais observado,
correspondendo a 24% do total de observacdes. Conforme classificagdo de Minassians (2015),
trata-se de um indicador de processo. Apesar de ser um indicador ja utilizado pela Defensoria,
ha grande divergéncia sobre essa ser ou ndo uma boa informagao. Por um lado, trechos como
“Eu acho que numero de processos ajuizados ndo, nao ¢, nao pode ser.” e “Aqui a gente mede
a quantidade de processos, ... quantidade de processo, cara, ¢ o pior indicador que tem”
explicitam desaprovagdo quanto a esse indicador por ndo refletir resultados sobre solugdao dos
casos. Por outro lado, em “nesse momento, para aferir se realmente a gente estd atuando, ¢ a
quantidade de processos judiciais” ja se observa o contrario.

A Quantidade de Atendimentos também ¢ um indicador ja utilizado pela Defensoria.
Trata-se de um indicador de produto, uma vez que reflete a quantidade de servigo fornecido
(Minassians, 2015). A frequéncia da observagao desse indicador foi de 15%, ocorrendo em
oito das 14 entrevistas. Trechos como “eu acho que pode ser mais efetivo hoje ¢ o nimero de
atendimentos mesmo” e “o numero de atendimentos ¢ fundamental” refor¢am a importancia
desse indicador.

Fica em evidéncia que, tanto Quantidade de Processos, quanto Quantidade de
Atendimentos sdo indicadores quantitativos necessarios, mas que por si s0, ndo dizem muito a
respeito da eficacia dos servigos prestados. Nesse sentido, grande parte dos entrevistados que
citou pelo menos um desses indicadores fez ressalva relacionada a importancia do indicador
Exito para qualificar o trabalho feito pela Defensoria. Isso se observa no trecho: “A partir
desses indicadores de producdo, a gente precisa analisar como que esses indicadores de
producao, de produto né, eles estdo gerando um desempenho favoravel para a sociedade que
seria a questao de éxito, em relacdo a atividade judicial né”.

Em seguida, o terceiro indicador identificado é Exito, que ocorre em 19% do total de
observagoes. Presente em seis entrevistas, essa categoria ¢ citada sempre se referindo aos
resultados dos processos, dando énfase ao sucesso dos casos. Trata-se de um indicador de
resultado (MINASSIANS, 2015), dos quais a Defensoria carece. Destaca-se a ocorréncia de
uma das entrevistas que, apesar de mencionar “causas ganhas”, ndo concorda que este seja um
bom indicador. As outras cinco reconhecem Exito como bom indicador, mas também o
relaciona a Quantidade de Atendimentos, Quantidade de Processos, Qualidade do Servico ¢
Congestionamento, reconhecendo a importancia da coexisténcia de todos neste dmbito.

A Qualidade do Servigo citada pelos entrevistados compreende tanto a percep¢ao dos
assistidos sobre o atendimento, quanto sobre a assisténcia dada, como também a qualidade do
trabalho dos servidores. Esta categoria foi citada em 15% das observacdes. A pesquisa de
satisfacao dos usuarios foi lembrada como fundamental em trecho como “avaliar a satisfacao
do atendimento, € um indicador essencial”. Isso mostra que a percepcao dos assistidos diante
do trabalho realizado pela Defensoria ¢ de grande valia, ja que a populagdao deve ser a maior
beneficiada ndo s6 com os servicos prestados, como com as possiveis melhorias que podem
ocorrer com as faltas identificadas pela avaliagao de desempenho dos funcionarios, defendida
por Lotta (2002). Termos como “qualidade do trabalho dos servidores” e “prestar um bom
atendimento” lembram a importancia de servidores comprometidos em desempenhar suas
fungdes.

Cumpre destacar que a satisfagdo do usuario da DPU ¢ um indicador de resultado
utilizado no 6rgao. A pesquisa de satisfagao do assistido foi relatada como uma importante
inovagdo levada a cabo na Defensoria Publica da Unido (Buta & Silva Filho, 2016). Tal
pesquisa vinha sendo realizada na DPU considerando amostragem probabilistica dos
participantes, o que permite a extrapolacdo dos dados para a populacio, conforme Instrucao
Normativa DPU n° 4, de outubro de 2014. No entanto, decisdo recente do Conselho Superior
da Defensoria, proferida em sua 204" Sessdo Ordindria, no dia 7/11/2017 revogou essa
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Instru¢do Normativa e vedou formas de coleta de dados que permitissem a amostragem
aleatoria. Assim, apesar da relevancia desse indicador apresentada pelos participantes da
pesquisa, o método de amostragem ndo probabilistica impede que seus resultados sejam
utilizados para fins de mensura¢do do desempenho da Defensoria.

Dando sequéncia, Acesso diz respeito ao ato de levar justica ao cidaddo, o que ndo se
refere apenas a tornar o Judiciario acessivel aos mais necessitados, mas em promover a
justica, refor¢ando a funcdo da Defensoria na garantia de direitos. Trata-se de uma categoria
de indicadores de resultado (Minassians, 2015). Essa categoria foi responsavel por 6% das
observagoes. Trechos como “A Defensoria Publica tenta trazer para ela a guarda da politica de
acesso integral e gratuito a Justi¢a” e “significa que mais gente tem conhecido a DPU, tem
tido acesso ao direito”, destacam a Defensoria como intermediaria entre assistidos e seus
direitos, assim como o trecho: “vocé nota que o cidaddo hipossuficiente ele tem acesso a
Suprema Corte através da Defensoria”, também refor¢ca o compromisso da DPU em promover
conhecimento e defesa dos direitos da populacao de baixa renda.

Congestionamento corresponde a relacdo entre a quantidade de processos de
assisténcia juridica encerrados ¢ a quantidade de processos abertos. Trata-se de uma medida
do estoque de processos na Defensoria. J4& Tempo de Tramitagdo do Processo ¢ a duragdo do
andamento do caso até que se tenha uma resposta a respeito, independente do sucesso. Essas
categorias correspondem, respectivamente, 6% e 8% do total de observagdes, e estdo
relacionadas ao processo, ou aos meios utilizados para prestar servigos (Minassians, 2015).

A Atuagdo Extrajudicial, 4 % das observagdes, € essencial no sentido de exemplificar
que a promocdo de direitos ndo se da necessariamente no ambito do Poder Judicidrio.
Ressalta-se que héd indicador acompanhado pela DPU para mensurar quantidade de
conciliagdes extrajudiciais. O servico de assisténcia juridica fomenta o conhecimento dos
direitos para a populacdo de baixa renda e foi lembrado com importancia durante as respostas
dadas. Apesar disso, ainda que os entrevistados destaquem termos como “atuacdo
extrajudicial” e “ndo atuagdo na Justica”, percebe-se um conflito entre as estratégias de agao:

noés temos a nossa atuacdo extrajudicial que até ¢ importante, previne, mas s6 que nos
temos um déficit muito grande no ambito judicial. Entdo, eu acho que, nesse primeiro
momento, nés precisamos focar num indice de maior importancia, é opinido minha, que
eu sei que muitos divergem internamente, mas ¢ a quantidade de processos judiciais.

Tempo nas Unidades de Atendimento representa 3% das observagdes. Trata-se de
medidas de processo (Minassians, 2015) que se referem nao apenas da espera na fila antes do
atendimento, como no trecho: “Como a gente presta um servico e atendimento ao publico,
seria o tempo de espera nas filas”, mas do proprio tempo levado no momento do quanto do
atendimento em si: “O desempenho ¢ o tempo de atendimento, ¢ isso, nas unidades”.

Observa-se que o desempenho na Defensoria Publica, assim como no Judiciario,
abrange diversos niveis organizacionais e variadas dimensdes. Esse conceito compreende
aspectos que vao além da atividade dos defensores e da atividade fim proposta, envolvendo
feicoes relacionadas a eficiéncia, celeridade, efetividade, qualidade, e acesso, assim como
destacam Gomes e Guimaraes (2013). Observa-se também que o desempenho da Defensoria
Publica confere maior peso as atividades relacionadas ao atendimento ao publico, em relacao
ao desempenho judicial.

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Sendo a DPU um o6rgao fundamental na promog¢ao de direitos e acesso integral e
gratuito a justica para a populacdo de baixa renda, obter informacdes relacionadas a seu
desempenho ¢ de extrema importancia pra o aprimoramento do atendimento e dos servigos
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prestados. Este trabalho buscou identificar a percepcao dos gestores de alto escaldo a respeito
dos indicadores do desempenho da Defensoria Publica da Unido. Vale destacar, que este
trabalho foi elaborado a partir de entrevistas feitas com integrantes do alto escaldo da
Defensoria, oferecendo um panorama a partir da percepgao de defensores, técnicos e gestores
que conhecem bem o funcionamento do 6rgao.

Desse modo, identificaram-se trés categorias de fatores antecessores do desempenho:
Recursos, Gestao Estratégica e Publico Alvo. Nessas categorias, estdio compreendidos temas
relacionados a recursos financeiros, humanos e materiais; qualificacdo e competéncias do
trabalho; inovagao; objetivos; metas; tramites internos; alcance; confianga; transparéncia e
participacao.

Os Indicadores de desempenho identificados foram divididos nas categorias:
Quantidade de Processos; Quantidade de Atendimentos; Exito; Acesso; Qualidade do Servico;
Congestionamento; Tempo de Tramitacdo do Processo; Processos Extrajudiciais e Tempo nas
Unidades de Atendimento. Em todas as entrevistas, pelo menos um dos indicadores foi citado,
sendo Quantidade de Processos a categoria mais observada e mais importante do ponto de
vista dos entrevistados, seguida por Exito, Quantidade de Atendimentos e Qualidade do
Servigo. O indicador de menor relevancia foi o Tempo nas Unidades de atendimento.

A luz do referencial tedrico evidencia-se o papel da avalia¢do de desempenho nio s6
da Defensoria, quanto de seus funcionarios, com o objetivo de identificar faltas e aptiddes e
melhorar o atendimento dos assistidos garantindo direitos € conhecimento da justica. Percebe-
se também que o tema ainda ¢ pouco explorado no setor publico e especificadamente no
Judiciério.

Este estudo possui uma natureza exploratoria, de modo que os resultados aqui
elencados possuem um carater orientador, nao conclusivo. H4, contudo, uma contribuicao
para a constru¢do do conhecimento acerca do desempenho em organizacdes do sistema de
justica, ainda pouco explorado da perspectiva da Administragcdo, além de uma contribuicao
gerencial para a Defensoria Pbica da Unido.

Para entender melhor o desempenho em Defensorias Publicas, bem como nas demais
organizagdes do sistema de justica, seriam necessarios estudos que operacionalizassem o0s
indicadores ora identificados. Nesse sentido, seria pertinente a utilizagdo de métodos
quantitativos buscando verificar se os indicadores de desempenho identificados neste estudo
comportam-se como indices de um mesmo fator. Ademais, seria salutar verificar o
relacionamento entre os indicadores de desempenho e fatores que o influenciam, de modo a
permitir a observacdo de relacdo de causalidade entre essas variaveis. Ademais, seria
producente a replicagdo deste estudo em outros 6rgaos de Defensoria, de modo a compreender
se os fatores que indicam desempenho na Defensoria Publica da Unido também sao
encontrados nas defensorias estaduais.

Embora contribua com a construgdo do conhecimento sobre desempenho no setor
publico, este estudo contém limitagdes. A selecao dos sujeitos da pesquisa ocorreu de forma
intencional. Nao obstante tenham sido selecionados atores que conhecem bem a Defensoria
Publica, ¢ possivel que se obtivessem resultados distintos caso fosse selecionado outro grupo.
Ademais, a pergunta norteadora das entrevistas ndo estimulava a reflexdo acerca dos fatores
que antecedem ou influenciam o desempenho, tendo sido este um achado de pesquisa.
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