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RESUMO

A justica é um dos setores do Estado onde
as reformas gestiondrias mais tardia-
mente chegaram. Se é certo que a admi-
nistracao e gestdo burocrética é apontada
como concorrente para a crise da justica
e como causa da distancia social entre
os tribunais e os cidaddos, também é
verdade que, nas ultimas décadas, as
agendas de reforma de muitos sistemas
judiciais passaram a incorporar medidas
gestiondrias. Traco, neste artigo, as linhas
do debate em torno da gestdao dos tribu-
nais evidenciando alguns dos desafios da
transposicdo para o campo do judiciario
de reformas gestionérias.

Palavras-chave: Eficiéncia e qualidade da
justica. Reformas judiciais. Gestao dos
tribunais.

ABSTRACT

Justice is one of the sectors of the State
where management reforms have been
belated. While itis true that administration
and bureaucratic management is seen as
a competitor to the crisis of justice and
as a cause of social distance between
the courts and citizens, it is also true
that, in recent decades, reform agendas
of many legal systems have included
management procedures. I outline, in this
article, the debate concerning management
of courts considering some of the
challenges apropos the implementation of
management reforms in the judicial field.

Key words: Efficiency and quality of
justice. Judicial reforms. Management
of courts.
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1 INTRODUCGAO

Oconceitodegestao é aplicdvel, tanto
as organizacodes privadas, como as organi-
zacoOes publicas. Contudo, a inova¢ao no
campo gestiondrio comecou por ser lide-
rada pelo sector privado empresarial que,
em regra, mais rapidamente se adaptou
as mudancas sociais. A centralizacdao do
poder, a rigida determinacdo de funcoes
e de procedimentos, que potenciam um
funcionamento organizacional rotineiro e
resistente a mudanca, e a hierarquizacao
das relacoes funcionais sdo, entre outros,
fatores apontados como dificultadores da
inovacdo e da modernizac¢ao das organiza-
coOes publicas em geral. Contudo, as crises
econ6micas e financeiras, que atraves-
sam os Estados e as sociedades em geral,
a complexidade social e os desafios dos
cidaddaos a uma maior eficiéncia da admi-
nistracdo publica colocaram as teorias
gestiondrias no campo das organizacoes
publicas. Este é um processo generalizado
a diferentes paises com contextos politi-
cos, sociais e econdmicos muito diferen-
ciados, ganhando particular visibilidade
no quadro da designada crise burocratica
do Estado (SANTOS, 2002). O debate sobre
as inovacoes gestiondrias no ambito das
organizagoes do judicidrio situa-se, assim,
no contexto mais vasto da modernizacgao
da administracao publica.

O crescimento exponencial do volume
da procura judicidria, o aumento da comple-
xidade da litigacdo e a escassez de recur-
sos financeiros sdao fatores que vieram
evidenciar a insuficiéncia das solucoes
reformistas cldssicas no dominio do
sistema judicial: reformas processuais e
aumento dos recursos materiais e huma-
nos (mais tribunais, mais magistrados,
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mais funcionarios), apelando a uma maior
flexibilidade e criatividade por parte do
legislador e dos agentes judiciais. Este
novo contexto determinou que, a partir
da década de 80 do século passado, os
sistemas judiciais, inicialmente nos paises
de influéncia da common law e, posterior-
mente, um pouco por todo o lado, come-
cassem a ser objeto de recomendacoes
que pretendiam explorar a aplicagdo as
organizacOes da justica de principios e
de medidas gestiondrias, beneficiando
do quadro analitico desenvolvido pelas
ciéncias sociais nesta matéria e da expe-
riéncia de outras organizacoes do setor
publico. Medidas que visavam o reforco
da eficiéncia dos tribunais, designada-
mente, no ambito dos métodos de traba-
lho, da gestdo de recursos humanos e
materiais e dos fluxos processuais, e da
articulacao dos tribunais com organiza-
coes que desempenham funcdes comple-
mentares da justi¢a, tornaram-se apostas
centrais das agendas de reforma da justica
em muitos paises.

Desenvolvo, neste artigo, algumas
linhas do debate em torno da gestdao dos
tribunais, situando-as no contexto mais
vasto das dindmicas de mudanca das orga-
nizacoes publicas. O artigo estd dividido em
trés partes. Numa primeira parte traco, de
forma sucinta, a evolucao dos modelos de
administracdo e gestdo das organizacgoes
publicas com o objetivo de enquadrar teori-
camente a discussdao. Numa segunda parte
dou conta de algumas linhas do debate em
torno da gestdo dos tribunais. Na terceira
parte identifico algumas dimensdes da
gestao dos tribunais.
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2 BREVE REFLEXAO SOBRE
A EVOLUCAO DOS MODELOS
DE GESTAOQ DAS
ORGANIZAGOES PUBLICAS

Nao é nova a preocupacao das cién-
cias sociais em desenvolver modelos que
permitam pensar a gestao das organiza-
cOes publicas em cendrios caracterizados
por acréscimos de complexidade institu-
cional e social, com o objetivo de as tornar
mais eficientes. Com contornos e inten-
sidades diferentes, este processo ganhou
particular aceleracao nas ultimas décadas
no quadro da designada crise burocré-
tica do Estado (SANTOS, 2002). Trata-se,
no essencial, de um desafio as principais
caracteristicas e dinamicas funcionais
prevalecentes nas organizac¢oes publicas,
na busca de mudancas que possam tornar
aquelas organizacoes mais eficientes e
socialmente mais préoximas, e que tem
suscitado o consenso de amplos sectores
das sociedades, que dependem dos seus
resultados, da sua eficacia e da qualidade
do seu desempenho.

O modelo burocrético, verdadei-
ramente revoluciondrio no dominio das
tecnologias de poder e da administracao
das organizacoes, foi caracterizado por Max
Weber, no quadro da evolucdo e racionaliza-
cao historica do capitalismo e da afirmacao
do Estado liberal, na sua obra de referéncia
Economia e Sociedade de 1922, (WEBER,
2004). Protagonizando um reformismo insti-
tucional sem precedentes, este modelo
desfrutou de amplos niveis de dissemina-
cdo nas administracoes publicas ocidentais,
inspirando igualmente muitas das trans-
formacoes empresariais operadas ao longo
do século XX e influenciando as préprias
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organizagoes do terceiro sector (economia
social). Demonstrando ganhos de produti-
vidade, de eficiéncia e de funcionalidade,
revelava-se intimamente articulado com
as logicas instrumentais do sistema capi-
talista em progressiva expansdo, compor-
tando, nesse sentido, uma transformacao
organizacional indispensdvel a propria
sustentabilidade das dindmicas econ6mi-
cas, sociais e institucionais de um periodo
muito concreto da modernidade: o capi-
talismo organizado (SANTOS, 1999).

A importancia conferida a legalidade
faz com que a normatividade da lei ou da
regra seja a principal fonte de legitimi-
dade no interior das organizacdes e o seu
principal fator de mobilizacdo organiza-
cional. A formalizacao dos procedimentos
(cultura formalista) constitui a referéncia
para a validade da acdo organizacional,
pelo que a burocracia se convertia no
Unico dispositivo de codificagcdo e desco-
dificacao da linguagem organizacional, tal
como no Unico meio de exercer e obede-
cer a autoridade e a hierarquia da orga-
nizag¢ao. As organizacoes eram, assim,
desdobradas em servicos estruturados
de acordo com o principio de organiza-
cdo hierarquica e vertical da autoridade,
definidos com o maximo de rigor técnico
e procedimental e evitando-se margens
de liberdade que introduzissem incerteza.
Muitas carateristicas deste modelo ainda
dominam hoje muitas das organizacoes
publicas, em especial os tribunais, embora
desde meados do século passado, tenham
vindo a ser evidenciadas muitas das suas
disfuncoes, intensificando-se as criticas
ao modelo burocratico.

Uma nova abordagem gestiondria
comecou, entdo, a ganhar forca, generi-
camente adjetivada como managerial,
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caracterizaando-se ~ por  orientacoes,
como a profissionalizacdo das organiza-
coes, a reducdo dos niveis hierarquicos,
a descentralizacdo e a fragmentacao das
unidades administrativas, a competicao
intra e interorganizacional, a focalizacdo
nos resultados e a prestacao de contas
(accountability). Ganha também forca
a ideia de que a afericao dos padroes de
desempenho, da qualidade e da eficién-
cia das organizacdes publicas deviam
recentrar-se na satisfacao dos cidadaos/
utentes dos servicos, o que levaria ao
aumento da confianca social. O critério
sociedade ou o retorno social tem, assim,
uma dimensado importante. Considera-se,
ainda, que o envolvimento enquadrado
dos cidaddos na vida das organizacoes —
que podera reportar-se tanto a afericao
de padroes de atendimento e de acessi-
bilidade, como a outros procedimentos
organizacionais socialmente relevantes
e escrutindveis —, para além de constituir
um fator facilitador da gestdao da comple-
xidade, obriga a transparéncia dos resul-
tados como complemento do controlo
politico normal e da legitimidade demo-
cratica (LANGBROEK, 2005, p. 50).

A hegemonia das novas teorias no
quadro das reformas da administracdo
publica a partir dos anos 80 — comummente
designadas como New Public Management
— tem sido, contudo, percecionada com
alguma ambivaléncia. Por um lado, reco-
nhece-se o mérito da procurarem superar
as limitacoes e os constrangimentos intrin-
secos ao modelo burocratico, caracterizado
pela sua rigidez funcional, fechamento
organico a sociedade e ineficiéncia admi-
nistrativa. Por outro, como corporizantes de
uma transformacao politica mais ampla,
chama-se a atencao para o novo consenso
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ideoldgico de natureza neoliberal em que
assentam: o Estado e a administragdo
publica sdo sinébnimos de desperdicio, de
servicos dispendiosos que ndo possuem
regras que estimulem a eficiéncia e a
eficicia. Consequentemente, a solucdo
deve passar pela privatizacdo do maximo
de subsectores publicos aliendveis para
o mercado e pela adocao de modelos de
gestdo do sector privado, no caso dos seto-
res que se mantenham na esfera publica.
Em suma, o Estado deve organizar-se com
base numa filosofia similar a das organi-
zacoes privadas, que se considera funcio-
narem de forma mais eficiente por serem
orientadas pelo lucro e pela oferta dos seus
bens e servicos estar relacionada a procura
dos mesmos (GARYEIN, 2007, p. 11).

Dai que vérios autores chamem aten-
cdode que a aplicacdo destas novas teorias
as organizacoes publicas nao pode perder
de vista que elas sdao portadoras de uma
racionalidade distinta das organizacoes
particulares e que, por vezes, algumas das
caracteristicas podem conflituar com os
principios e garantias de que as organi-
zacgOes publicas, e os tribunais em parti-
cular, sdao portadores. Pelo que as nocoes
mais normativas e hegemonicas de infor-
malidade, simplificacdo e celeridade de
procedimentos ndo poderdao aplicar-se
acriticamente em instituicoes publi-
cas, em particular judicidrias, nas quais
as regras processuais e procedimentais
também constituem modernas garantias
dos cidadaos.

Nas ultimas décadas, novas perspe-
tivas tedricas tém vindo a ser desenvol-
vidas a volta do conceito de governacao,
comportando, ndo apenas uma nova
linguagem caracterizadora das dinamicas
e dos processos organizacionais, como

lll
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um novo campo de técnicas gestiondrias.
Para alguns, a governacao organizacional
deverda cumprir, sobretudo, uma func¢ao
catalizadora que, ao invés de concentrar
para si o comando, a gestao e aimplemen-
tacdo de medidas, deverd dar prioridade
a harmonizacdo da acdo desenvolvida
por diferentes atores organizacionais.
Considera-se, ainda, que a descentraliza-
cdo deliberativa e funcional permite um
melhor aproveitamento dos conhecimen-
tos, das capacidades e das competéncias
existentes na organizacao, estimulando a
inovacdo prética e refletindo-se na moti-
vacao dos funciondrios. A penetracdo do
conceito na esfera e na linguagem organi-
zacional publica estd, assim, fortemente
relacionada, tanto com o aumento da
complexidade e dos fluxos de informa-
¢cdo a que as organizacdes se encontram
expostas, como com a necessidade de um
maior e mais eficaz controlo dos proces-
sos e dos resultados reivindicados pelos
diferentes stakeholders.

Neste novo quadro conceptual,
a gestdo por objetivos, focalizada nos
outputs e no impacto social da ativi-
dade organizacional, a par da satisfa-
cao dos cidaddaos utentes, assume um
papel central. O planeamento estratégico
deve incentivar uma cultura preventiva
e pr6-activa, face aos problemas menos
rotinizados, contrariando as logicas reati-
vas tipicas do modelo burocratico perante
a contingéncia e a incerteza. Esta nova
abordagem da gestdo das organizacoes
abre, igualmente, espac¢o a problematiza-
cdo dos fendmenos inter-organizacionais
e a cultura de interface e de articulacao.
Esta é, alids, uma componente que revela
muitas debilidades nos sistemas judiciais
que experimentam, em geral, dificuldades
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em responder eficientemente a progres-
siva intensidade e complexidade da relacao
entre as estruturas judiciais e as multiplas
instituicoes conexas e a necessidade do
desenvolvimento de uma légica de parceria.

Do ponto de vista da criacdo de
condicoes para a mudanca, o envolvi-
mento dos intervenientes serd, tanto mais
importante, quanto mais a orientacdao
gestiondria adotar uma estratégia antro-
pocéntrica, por oposicao a uma estratégia
tecnocéntrica. Se esta ultima é dirigida as
dimensoOes estritamente operacionais, a
primeira assenta no potencial e no capi-
tal humano das organizacoes (PARENTE,
2006). Uma dimensao sociolégica funda-
mental dos processos de mudanca das
organizacOes consiste na forma como
se estruturam as respostas as multiplas
frentes de resisténcia a introducdo de
novos métodos de trabalho e, em geral, a
mudanca. De acordo com Kanter; Stein;
e Jick (1992), sao varias as circunstancias
e os conteidos da mudanca suscetiveis
de gerar reacOes adversas por parte dos
agentes das organizacdes. Desde logo,
o impacto da mudanca nas condicoes
laborais e nos vinculos contratuais. Neste
aspeto, o0s estatutos socioprofissionais
do sector da justica obrigam a especiais
cuidados. A perda de privilégios ou do
controlo organizacional, a par da perda
da hegemonia das competéncias (por via,
por exemplo, da introducdo de tecnolo-
gias que os colaboradores ndao dominam),
constituem 4reas de mudanca fortemente
carregadas de potencial de resisténcia,
pelo que a aposta em,

novas competéncias comportamentais
para os funcionérios [pode] ser impor-
tante para a restituicdo de confianca
e de auto-estima dos mesmos, que
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niao devem sentir-se excluidos [...].
Se existir uma exclusdo generalizada
dos funciondrios num processo de
mudanca, este pode tornar-se contra-
-producente e mesmo perigoso para
a sobrevivéncia das organizacoes
publicas (MADUREIRA; RODRIGUES,
2006, p. 163).

Congquistar os agentes da organiza-
cdo, tornando-os parte ativa do processo
de mudanca é, por isso, fundamental.
As novas abordagens gestiondrias confe-
rem, ainda, especial atencdao ao papel
das liderancas. Capacidade na gestao dos
riscos, das oportunidades e das expec-
tativas sdo tracos liderantes fundamen-
tais para o sucesso da transformacao e
da adaptacdo das organizacOes a novas
orientacoes funcionais e administrativas.
Alideranca deve flexibilizar-se e ajustar-se
em funcdo dos objetivos e dos contextos
especificos das organizacoes.

Cabe aqui referéncia pela sua ampla
utilizacdo no dominio das novas teorias
organizacionaisaomodelobaseadonafilo-
sofiadagestaopelaqualidade total (EFQM)
— modelo consagrado pela European
Foundation for Quality Management?®.
Como ferramenta de consolidacdo e de
sustentacdao do conceito de qualidade, o
modelo da EFQM possibilita melhorar as
praticas de gestdo e, consequentemente, 0
desempenho das organizacdes, podendo
ser utilizado para verificagdo do estado
da organizacdo (auto-avaliacdo), como
ferramenta de planeamento ou enquanto
ferramenta de gestdo da mudanca. A avalia-
cdo da eficiéncia organizacional, dos

procedimentos, dos resultados, da satis-
facdo, quer dos funcionérios em relagdo
a organizacdo onde estdo inseridos, quer
dos utentes, do impacto nasociedade, e
comparacao entre os objetivos da organi-
zacao e os resultados alcancados é, neste
modelo, uma vertente essencial. O modelo
de exceléncia da EFQM, inicialmente
vocacionado para grandes empresas do
sector privado, tem vindo a ser generaliza-
damente aplicado a todas as organizacoes,
independentemente da dimensdo e do
sector de atividade.

3 LINHAS DO DEBATE SOBRE A
GESTAO DOS TRIBUNAIS

As organizacoes da justica ndo esca-
pam ao novo contexto e as novas dina-
micas da administracdo publica, embora
este seja um dos setores do Estado ao
qual as reformas gestionarias mais tardia-
mente chegaram. Fabri (2005, p. 70-77)
sintetiza em quatro grupos as politicas
que tém vindo a ser desenvolvidas em
diferentes paises tendo em vista melho-
rar a eficiéncia e a qualidade da justica:
politicas no ambito da governacao do
judicidrio; politicas relacionadas com
a alteracdo do nuimero ou das funcgoes
das organizacdoes do sistema; politicas
processuais; e politicas gestiondrias dire-
cionadas para a eficiéncia de resposta ao
volume e a natureza da litigacdo, para a
avaliacdo do desempenho funcional e para

ZA Fundacao Europeia para a Qualidade da Gestdao (EFQM) foi fundada em 1988 pelos presidentes de 14 grandes companhias, com
o0 apoio da Comissdo Europeia. Atualmente é constituida por mais de 600 organizacdes que vao desde grandes multinacionais e com-
panhias nacionais importantes até institutos de investigacdo. A EFQM tem dois objetivos primordiais. Em primeiro lugar, propoe-se
estimular e apoiar organizacdes europeias na participacao de atividades de melhoramento que conduzam a satisfacao do consumidor,
do trabalhador e que produzam um impacto positivo na sociedade e nos resultados das empresas. Em segundo lugar, pretende que a
Qualidade Total seja um fator decisivo para alcangar uma vantagem na competitividade global
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o investimento em novas tecnologias de
comunicacao e informacao.

Na verdade, a discussao em torno
da aplicacado de um modelo sistémico
de gestdo, baseado em principios de
qualidade, em especial no Modelo de
Qualidade Total, tem vindo a ganhar
relevo em muitos paises como instru-
mento fundamental de combate a inefi-
ciéncia e morosidade dos tribunais. Esta
é, contudo, uma transposicdao complexa.
Reconhece-se essa complexidade, quer ao
nivel central, da governacdao do sistema
judicial, quer ao nivel local da organizacao
e gestdo dos tribunais e dos fluxos proces-
suais. O modelo de governacao do sistema
judicial, a heterogeneidade estrutural das
organizacOes que o integram e as funcoes
a desempenhar sao, entre outros, fatores
que contribuem para essa complexidade.
Mas, também o facto de a arena do judi-
cidrio ser um espaco de tensdo entre 0s
varios poderes do Estado, que se comple-
xifica nos sistemas que adotam modelos
de governacdo do judicidrio em que as
competéncias se dividem entre o poder
politico e o poder judicial.

Para esta abordagem, as medidas
gestiondrias, para funcionarem coeren-
temente, tém que seguir uma dupla
linha orientadora: uma visao sistémica
- englobando a administracdo de todo o
sistema de justica: os tribunais, as poli-
cias, os institutos de reinsercao social,
as prisdes e 0s vdrios organismos do
Ministério da Justica - e micro — direcio-
nada a cada tribunal, enquanto unidade
organizacional. Embora algumas refor-
mas possam ter alguma eficdcia quando
pensadas unicamente a um nivel macro
ou a um nivel micro, o seu efeito sisté-
mico depende de uma coordenacdo

Cronos: R. P6s-Grad. Ci. Soc. UFRN, Natal, v. 16, n.2, jul./dez. 2015, ISSN 1982-5560

intensa entre as alteracoes efetuadas nos
dois niveis para ser eficaz.

Ao nivel micro, as reformas gestio-
ndrias sao dificultadas, em especial,
pelo facto de existirem vdrios estatutos
e culturas profissionais, unidades orga-
nizacionais e representantes de interes-
ses diversos envolvidos (magistratura
judicial, magistratura do Ministério
Publico, funcionérios judiciais, advoga-
dos, utentes) e pelas funcoes a desem-
penhar pelos tribunais de acordo com
principios e regras previamente definidas.
Deve, contudo, ter-se em conta que na
atividade dos tribunais co-existem duas
funcoes distintas — a funcao jurisdicional
e a funcdo administrativa — que podem ter
tutelas distintas e, na maioria dos paises,
efetivamente tém. A primeira funcao é
independente e essencial naquela que €
a missao dos tribunais. A segunda é uma
funcao de suporte a sua atividade, inerente
ao funcionamento de qualquer entidade
publica ou privada, tendo, no entanto, o
seu funcionamento um impacto crucial
na eficiéncia e na qualidade da primeira.
As medidas gestiondrias especialmente
dirigidas a uma ou outra tém necessaria-
mente que assumir pressupostos e princi-
pios orientadores diferenciados.

Apesar da complexidade estrutural
e funcional dos tribunais, os modelos de
qualidade tém-se revelado adequados a
melhoria da sua organizac¢ao e funciona-
mento. Na Europa, o debate sobre como
consolidar uma administracdo da justica
orientada para a eficiéncia ganhou énfase
em finais da década de 90 do século
passado, mas com a preocupacao de asso-
ciar a eficiéncia ao objetivo da qualidade
e ndo apenas como via de racionalidade
econdémica. O que significa que as politicas
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publicas de justica, dirigidas a eficiéncia
dos tribunais, deveriam procurar sempre
o equilibrio entre as varias dimensoes
pelas quais passa a qualidade da justica.
As primeiras experiéncias no sentido de
refletir sobre um sistema integrado de
qualidade nos tribunais datam do final da
década de noventa, sendo destacado por
Albers (2009, p. 6-9) o caso holandés e o
caso finlandés.

As instituicoes europeias deram
especial impulso ao debate em torno da
gestdo dos tribunais com a publicagdao
de varios estudos e relatérios, em espe-
cial dinamizados pela Comissao Europeia
para a eficiéncia da justica (CEPE)).
Defende-se, designadamente, a adocao
de medidas e de boas praticas de gestao
processual, apontando-se a necessidade
de adaptacdo da tramitacdo processual
a complexidade dos casos considerando,
entre outros, o valor da acdo, o nimero de
interessados ou as questoes juridicas que
0 caso concreto suscita. Avanca-se, ainda,
com recomendacoes tendo em vista, por
exemplo, a reducdo dos adiamentos de
audiéncias, a realizacao de uma confe-
réncia prévia entre as partes com vista
a calendarizacdo dos atos processuais,
evitando, assim, o desperdicio de tempo e
de recursos e a adocao de formatos conci-
sos e padronizados nas decisdes judiciais,
de modo a que os juizes se foquem nas
questoes jurisdicionais.

Destaca-se, ainda, a preocupacao
com a criacdo de medidas que permitam
um rdpido ajustamento do sistema judi-
cial a variacdo do volume da procura.
A adequada monitorizacdo do volume
processual e da carga de trabalho pres-
supOe a definicdo prévia da capacidade
de trabalho dos recursos humanos do
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tribunal e uma distribuicdo adequada
dos recursos materiais. Neste contexto,
é dada especial énfase a flexibilidade,
enquanto fator fundamental das respos-
tas a desenvolver as mudancas nao previs-
tas ou imprevisiveis que exijam o recurso
a medidas corretivas.

Na orientacdo para a qualidade,
assume especial relevancia a reflexao
sobre os mecanismos de prestacao de
contas. Esta é uma vertente do debate
em vdrios paises, reconhecendo-se a sua
complexidade, desde logo, porque nao
pode colocar em causa os principios da
independéncia e da autonomia do poder
judicial. Malleson (1990) é um dos auto-
res que mais se tem destacado na reflexao
acerca desta temdtica. Comeca por distin-
guir duas formas de prestacao de contas: a
prestacao de contas politica (hard political
accountability e a prestacdo de contas limi-
tada (soft accountability). A primeira, que
pode incluir medidas como a demissao,
a responsabilidade civil ou criminal, ndo
sera facilmente aplicdvel ao poder judicial
no respeito pelo principio da indepen-
déncia judicial. A segunda, aplicdvel as
instituicoes do judicidrio, passa exigén-
cia de transparéncia procedimental e
maior sensibilidade aos interesses sociais
em jogo, o que implica uma mudanca da
relacdo com os diferentes intervenientes
processuais e com a sociedade em geral.

O desenvolvimento de padrdes de
qualidade, como referenciadores da ativi-
dade dos tribunais é defendido por vérios
autores (OSTROM; HANSON, 1999). A inde-
pendéncia e a imparcialidade dos tribunais
sdo dois dos principais principios orien-
tadores da acdo dos tribunais. Outras
vertentes como a duracdo adequada
dos processos, a eficiéncia, a certeza e
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seguranca juridica, o acesso a justica, a
eficicia de desempenho e a prestacdo
de contas sdo igualmente considerados
como varidveis fundamentais a consta-
rem desses padroes.

4 DESAFIOS A GESTAQ
DOS TRIBUNAIS

4.1 0S MODELOS DE ADMINISTRAGAO E
GESTAO DOS TRIBUNAIS

Um dos principais vetores a consi-
derar num modelo de justica orientado
para a qualidade e eficiéncia é o desenho
institucional de governacdo dos sistemas
judiciais e a relacdo que, através dele, se
estabelece entre os varios poderes do
Estado e, em particular, entre o poder
judicial e o poder executivo, que tende
a refletir-se ao nivel da administracdo e
gestdo dos tribunais. Quando analisamos
a experiéncia comparada encontramos
um conjunto muito diferenciado de solu-
cOes em que a administracao e gestdo dos
tribunais tem solucoes distintas, embora
se verifique uma tendéncia para uma
maior atencdo as politicas gestiondrias
que incorporam uma maior descentrali-
zacao da gestdao dos recursos.

Os sete modelos de administragdo
e gestdo dos tribunais que a seguir apre-
sento, nos seus tracos gerais, ttm como
principal caracteristica diferenciadora
a forma como estdo configuradas as
competéncias, nesta matéria, do poder
executivo e do poder judicial. Podemos,
assim, identificar varias possibilidades,
parecendo encontrar-se uma tendéncia
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de insatisfacdo com um modelo de admi-
nistracdo do judicidrio muito depen-
dente ou centrado do poder executivo.
Encontramos, ainda, diferentes posicoes
consoante os tipos de funcoes. Por exem-
plo, ha autores que consideram que deter-
minado modelo é mais apropriado para
administrar os recursos humanos e outro
para a gestdo e administracao das tecno-
logias de informacao ou um para determi-
nados tribunais (por exemplo, um modelo
de maior autonomia do judicidrio para
os tribunais superiores, mas ndao para os
tribunais de 12 instancia). Eis as caracte-
risticas dos principais modelos.

No modelo executivo o poder execu-
tivo tem um papel central na adminis-
tracdo do judicidrio (quer a nivel central,
quer a nivel de cada tribunal). Parte-se da
ideia de que a independéncia dos tribu-
nais é limitada a funcao jurisdicional e
nao diz respeito as funcoes de adminis-
tracdo, dai que ndo se veja inconveniente
em que a administracdo dos tribunais
seja controlada pelo poder executivo
que, por sua vez, responde perante o
poder legislativo. Neste modelo, é dimi-
nuta a participacdo do poder judiciario
na administracdo e gestdo dos tribunais,
sendo que, quando existe, € meramente
consultiva e ndo vinculativa. Sao apon-
tadas como principais limitacdes deste
modelo, designadamente, as seguintes:
a) auséncia de participacado do judiciario
na determinacao e afetacdo orcamental,
o que cria dificuldades na definicao de
estratégias a médio-longo prazo e incor-
pora a possibilidade de ameaca a inde-
pendéncia do judicidrio; b) auséncia de
mecanismos de accountability; c) fraca
possibilidade deste modelo em aumentar
a eficiéncia da gestdo processual; d) tende
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a acentuar a tensdo entre o administrador
dos tribunais nomeado pelo executivo e
os membros do poder judicial.

O modelo de comissdo independente
assenta na existéncia de um 6rgao ou
comissdo independente, especialmente
criada para a administracao do judicidrio,
com determinada estrutura e composicao
de que fazem parte membros do judicia-
rio. A principal inovacdo deste modelo,
relativamente ao modelo executivo, pren-
de-se com a independéncia funcional
dessa comissao face ao poder executivo e
ao poder judicial. O modelo pode compor-
tar varias modalidades, designadamente,
a competéncia da comissdo pode ser
circunscrita a determinados aspetos da
administracdo do judicidrio, ficando
outros reservados, quer ao poder execu-
tivo, quer ao poder judicial. Para alguns
autores, a composicdo, competéncias e
a nomeacdao dos membros da Comissao
pode constituir fator de tensdao entre o
judiciério e o executivo. H4, ainda, quem
defenda que a composicao deste tipo de
comissOes deveria integrar membros de
outras instituicoes da sociedade.

Um terceiro modelo, é o modelo de
parceria. Neste modelo, a administracao
dos tribunais é exercida conjuntamente
pelo poder executivo e pelo poder judicial
através de uma parceria concretizada com
a criacao de um conselho em que o execu-
tivo continua a desempenhar um papel
importante, mas que, em simultaneo,
prevé também um potencial aumento do
papel do judiciario. O conselho nomeia os
6rgaos de gestdo dos tribunais, bem como
define e impde a execucdao de medidas
gestiondrias. O 6rgdo de gestdo a nivel de
cada tribunal é um 6rgdo autébnomo do
executivo e do judicidrio que executara as
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politicas de acordo com as instru¢oes do
conselho. As suas competéncias tendem a
estenderem-se a todas as areas da admi-
nistracdo e gestdo dos tribunais: gestao
financeira, recursos humanos, sistemas
de informacdo e comunicacdo. A possi-
bilidade de existirem interesses confli-
tuantes pressupde que haja um efetivo
consenso nos objetivos e expectativas da
parceria, o que exige, por seu lado, uma
clara definicdo dos objetivos e dos fins
a prosseguir, tornando este modelo de
exequibilidade complexa.

O modelo executivo mitigado. Neste
modelo, a responsabilidade pelo planea-
mento e pela execucdo da adminis-
tracdo e gestdo dos tribunais compete
ao poder executivo. Ao poder judicial €é
conferida competéncia para intervir no
planeamento e administracdo ao nivel dos
tribunais em atividades desenvolvidas e
desenhadas pelo poder executivo, quando
as mesmas possam afetar de uma forma
grave a capacidade de o sistema judicial
alcancar niveis adequados de eficiéncia
ou sempre que se considere necessario
e apropriado para o exercicio da funcao
judicial. O poder judicial pode, assim, emitir
ordens diretas ao administrador do tribu-
nal, impondo-lhe a realizacdao de certas
tarefas ou atividades ou a cessacdo de
outras por forma a garantir a realizacao
dos objetivos do tribunal.

No modelo de autonomia limitada,
a competéncia para a administracdo e
gestdo dos tribunais (incluindo a gestao
financeira e dos recursos humanos) é da
competéncia do poder judicial. A gestao
dos tribunais pode ser levada a cabo por
um gestor, mas nomeado pelo juiz presi-
dente de quem depende funcionalmente.
A limitacdo imposta ao poder judicial é
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operada por duas vias: por um lado, o
orcamento global dos tribunais é defi-
nido e aprovado pelo poder legislativo,
deixando para os tribunais apenas o poder
de, dentro da baliza definida pelo poder
legislativo, alocar as receitas; por outro,
pode existir um conjunto de matérias que
se mantenham exclusivamente na esfera
do poder politico, dada a sua natureza,
como, por exemplo, a decisao de construir
ou de fechar tribunais. Neste modelo, é
o proprio judicidrio que define as metas
e 0s objetivos a atingir no que respeita
a administracdo e gestdo dos tribunais,
devendo prestar contas da sua atividade,
quer ao poder legislativo, quer ao publico
em geral, mecanismo considerado como
garantes de uma efetiva transparéncia na
gestdo e administracdo dos tribunais.

O modelo de autonomia limitada e
de comissdo combina vertentes do modelo
de autonomia limitada e do modelo
de comissdao independente. Mantém a
competéncia para a gestdo e administracao
dos tribunais no judicidrio, mas confere a
uma comissdo independente, do legisla-
tivo e do executivo, a competéncia para
a intervenc¢do num conjunto muito limi-
tado de assuntos, em especial em matéria
de orcamento. A atribuicao da resolucao
dos conflitos relacionados com o orca-
mento dos tribunais a uma entidade auto6-
noma permite despolitizar a relacdo entre
o poder judicial e o poder executivo rela-
tivamente a questoes com forte potencial
de politizacao e evitar o condicionamento
da administracao do judicidrio através de
constrangimentos orcamentais.

Por iltimo, no p6lo oposto ao modelo
executivo, situa-se o modelo judicial.
Neste modelo é reservado ao poder judi-
cial todas as competéncias relacionadas

Cronos: R. P6s-Grad. Ci. Soc. UFRN, Natal, v. 16, n.2, jul./dez. 2015, ISSN 1982-5560

com a administracao e gestdao do sistema
judicial, incluindo dos tribunais, defi-
nindo objetivos, regras e procedimentos,
incluindo competéncias para contratar
e exercer a acdo disciplinar sobre todos
os recursos humanos e para fixar o seu
proprio or¢camento.

Reconhece-se que a qualidade e a
eficiéncia da justica podem depender, em
grande medida, do modelo de administra-
cdo e gestdo dos tribunais. Mas, acima de
tudo, o modelo a desenvolver deve procu-
rar responder positivamente aos seguintes
objetivos: a) preservacdo da independén-
cia judicial e da integridade institucional
do judicidrio como um poder separado do
Estado; b) aumento da confianca social
no sistema de justica; c) melhoria da
qualidade dos servigos de justica (mais e
melhor acesso aos tribunais, maior celeri-
dade, melhoria da qualidade da justica na
resolucao dos litigios em concreto, maior
transparéncia); d) e desenvolvimento, ao
nivel do tribunal, de mais capacidade
gestiondria e de uma nova cultura na
implementacdo das reformas através de:
i) uma direcao e lideranca claras; ii) meca-
nismos eficazes e transparentes de pres-
tacdo de contas; iii) desenvolvimento de
parcerias fortes; iv) desenvolvimento de
estratégias, ferramentas e praticas efica-
zes e eficientes; v) formacao adequada
dos agentes da justica; e vi) meios adequa-
dos e eficientes de suporte as reformas,
permitindo-lhes adaptarem-se a trans-
formacodes sociais, tecnoldgicas, econo-
micas e politicas (Cfr. Canadian Judicial
Council, “Alternative Models of Court
Administration” 2006, p.71-72).
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4.2 REFL~EX(~)ES EM TORNO DE ALGUMAS
DIMENSOES GESTIONARIAS

A adocdo de uma perspetiva gestio-
ndria, orientada para a eficiéncia e para a
qualidade da justica, impde que se tenha
em consideracdo aspetos relacionados
com a organizacdo e funcionamento
interno dos tribunais, incluindo os méto-
dos de trabalho®. Para Fix-Fierro (2003)
intervir na organizacao e funcionamento
interno dos tribunais, adotando objetivos
e orientacdoes comuns e claros é, numa
perspetiva gestiondria, essencial. Essas
orientacoes devem, por um lado, cons-
tituir um pressuposto de avaliacdo do
desempenho funcional e, por outro, criar
um ambiente de envolvimento para que
todos os intervenientes sintam que traba-
lham para um fim comum. Nesse sentido,
o desenvolvimento de medidas que asse-
gurem uma adequada divisdo do trabalho
e de funcoes dentro do tribunal permite
garantir, quer um nivel mais elevado de
eficiéncia, quer a criacdo de condicoes
de trabalho mais favoréveis, reduzindo
custos de coordenacdo e aumentando a
capacidade de motivacdo ou de reacdo
a situacOes de crise. Também Gar Yein
(2007), considera que para a implemen-
tacdo de mecanismos de qualidade nos
tribunais é necessdario reformular a orga-
nizacdo interna e o funcionamento dos
tribunais de forma a eliminar, ou pelo
menos a esbater, o seu caracter atomistico.

Pastor (2003) alerta para a importan-
cia das orientacoes e principios comuns
mas, também, para a necessidade das poli-
ticas de recursos humanos assegurarem a
flexibilidade dos conteudos funcionais de

modo a permitirem uma maior mobili-
dade dos recursos. Reflete, ainda, acerca
da importancia da definicao dos pressu-
postos e dos critérios de progressio na
carreira profissional, que devem incluir
critérios vinculados ao desempenho e
ao adequado planeamento, critérios que
impecam a permanente rotatividade dos
funciondérios, que garantam o acesso a
formacao permanente e, ainda, que garan-
tam uma adequada divisdo de trabalho
que permita atribuir tarefas mais qualifi-
cadas a pessoal mais qualificado.

As tecnologias de comunicacdo e
de informacao constituem também uma
dimensdo central da gestdo dos tribu-
nais, consideradas uma das componentes
fundamentais de uma orientacgdo estraté-
gica para a qualidade e efic4cia dos siste-
mas judiciais. Contudo, a disponibiliza¢ao
de tecnologias de informac¢ao no sistema
judicidrio ndo constitui, por si, garantia
de uma utiliza¢dao otimizada das mesmas,
acontecendo, com frequéncia, o seu uso
ficar bastante aquém das suas potenciali-
dades. A diversidade europeia no que toca
ao grau de implementacdo e a eficicia e
finalidades das tecnologias de informacao
nos diversos sistemas judiciais é signifi-
cativa. Mas, de um modo geral, aponta-se
como critica comum aos varios sistemas,
o facto de a introducao das tecnologias de
informacdo nos tribunais ser conduzida
tendo em vista a resolucdo de problemas
especificos e ndo a sua eficaz integracao
no sistema judicial, ndo se promovendo
uma visao integrada dos sistemas de infor-
macdo, nem uma eficaz articulacao entre
as diferentes instituicoes do judicidrio,
como, por exemplo, entre os tribunais, as

3 Esta é uma questdo que se discute ha longos anos nos paises da Common Law. Nos paises de tradi¢ao juridica continental apenas

recentemente comecou a ser alvo de reflexao.
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prisoes ou as policias. Também nao se da a
devida atencdo a formacao adequada para
todos os intervenientes do sistema judicial,
desde juizes a funciondrios, passando pelos
advogados, que conduza a uma eficaz
utilizacado das tecnologias de informacao e
ao reconhecimento do seu potencial para
o desempenho funcional dos tribunais.
Numa perspetiva orientada para
a eficiéncia e para qualidade dos tribu-
nais mostra-se, ainda, fundamental defi-
nir medidas suscetiveis de atuar sobre os
mecanismos de distribuicao dos proces-
sos, quer entre diferentes tribunais (orga-
nizacao judicidria), quer dentro de cada
tribunal pelos diferentes magistrados
judiciais. Estas medidas confrontam-se
com dois principios inerentes ao poder
judicial: o principio da inamovibilidade
e o principio do juiz natural. A flexibiliza-
cdo na distribuicao de processos (movi-
mentando 0s processos ou o juiz), quer
por razoes de volume processual, quer
por razoes de natureza do conflito é uma
questao complexa. Enfatizando o princi-
pio da inamovibilidade ou, para alguns,
uma interpretacao restrita daquele prin-
cipio, sao varios os sistemas judiciais que
ndo permitem a movimentacdo fora de
concurso proprio ou de regras de afeta-
¢cdo de um juiz, por razdes conjunturais
de volume ou de natureza da litigacao,
quer de um tribunal para o outro, quer
mesmo entre sec¢cdoes do mesmo tribu-
nal. H4, contudo, paises em que sendo os
juizes colocados num espago territorial
mais alargado (por exemplo, na comarca
em vez de em determinado juizo) é possi-
vel uma maior flexibilidade na colocacao

dos recursos humanos, desde que com
respeito por critérios pré-definidos.

E certo que as regras de distribuicdo
processual tém, genericamente, um duplo
objetivo: garantir aimparcialidade do tribu-
nal e assegurar uma distribuicao tenden-
cialmente igualitdria de carga processual.
Mas, para os defensores de uma maior
flexibilidade, o respeito pelo principio da
independéncia é assegurado através de
regras gerais e abstratas que previamente
definem os critérios da distribuicdo. Dai
que, para alguns autores (LANGBROEK;
FABRI, 2007), a rigidez das regras relati-
vas a distribuicdo processual dificulta a
distribuicdo de determinados processos
mais complexos que deveriam poder ser
tramitados por juizes tecnicamente mais
preparados para o tipo de questdo que ai
se discute’.

A andlise da experiéncia comparada
mostra que as preocupacoes de gestdo
processual surgiram associadas aos paises
de tradicdo da common law, caracteriza-
dos por um processo de tipo adversarial,
mas com um forte poder de conforma-
¢do do juiz. Por contraposicdo, no sistema
continental, de tradicdo histérica fran-
cesa e de cariz burocrético, a introdugao
de métodos de gestdo processual tem-se
vindo a revelar muito mais resistente.
Nestes sistemas, a perspectiva gestionaria
surge, sobretudo, como uma necessidade
de resposta ao crescimento da litigacao,
tendo por base a concecdao segundo a
qual a eficiéncia resulta menos das mudan-
cas das regras processuais do que da
adequada monitorizacdo do desempe-
nho funcional dos tribunais e interve-
nientes no processo, tendo em conta o

4 .= . . . .. . .
Por oposicao, na Dinamarca, em Inglaterra e no Pais de Gales, a troca informal de processos entre juizes é relativamente frequente.
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caso concreto. Neste contexto, discute-se
a adopcdo de medidas gestiondrias com
reflexos no caso concreto, como sejam, a
selecdo adequada da calendarizacdo das
diligéncias; o encorajamento da soluc¢do
do conflito por acordo; a estabilizacao da
instancia, decidindo-se, o mais cedo possi-
vel, todas as questoes formais; a adogao de
critérios que possibilitem a definicdao de
uma estimativa de duracdo provavel dos
processos de acordo com a natureza do
litigio; a ado¢dao de medidas que permi-
tam prevenir a duplicacdao de prova e a
obtencao da mesma a custos mais redu-
zidos; o recurso a funciondrios judiciais
com competéncia e formacao especiali-
zada para o tratamento de determinadas
matérias e ou litigios; a utilizacdo eficiente
das novas tecnologias de comunicacao; e,
ainda, sempre que possivel, a utilizacdo de
formas processuais mais céleres.

Ainda no ambito desta matéria desta-
ca-se a questdao acerca do papel do presi-
dente do tribunal na gestdo dos recursos
humanos, incluindo os magistrados, e na
distribuicao dos processos. Os sistemas
judiciais em que o presidente do tribunal
desempenha um papel mais ativo, quer
no que respeita a distribuicdo proces-
sual, quer a gestdo dos recursos humanos
sdao, em regra, dotados de maior flexibili-
dade. No quadro europeu, encontramos
diferencas significativas em sistemas de
justica, como os da Alemanha e de Itdlia,
por um lado, e os sistemas de justica da
Dinamarca, Inglaterra e Pais de Gales,
por outro. Essas diferencas acentuam-se,
essencialmente, no que respeita ao nivel
de formalismo da distribuicao de proces-
sos, mais rigido para o primeiro grupo.
Existe, contudo, um terceiro grupo de
paises, sobretudo a Franca e a Holanda,
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situados a meio termo entre aqueles dois
outros grupos, que tém vindo a desenvolver
regras internas que permitem uma maior
flexibilidade da distribuicdao de processos.

9 NOTA CONCLUSIVA

Em vérios paises, os tribunais conti-
nuam a ser percecionados como orga-
nizacoes excessivamente burocraticas. A
administracao e gestdo burocratica é apon-
tada como concorrente para a crise da
justica e como causa da distancia social
entre os tribunais e os cidadaos. Este €, na
verdade, um dos setores do Estado onde
as reformas gestiondrias mais tardia-
mente chegaram. Além da complexi-
dade da transposicao para o campo do
judicidrio das novas teorias gestiondrias,
evidenciada no debate e nas dimensoes
gestiondrias acima referidas, é fundamen-
tal ndo descurar a importancia da cultura
judicidria, quer como um dos fatores
explicativos da crise da justica, quer como
fator de mudanca. As reformas gestiona-
rias precisam de uma nova cultura que as
sustente. Nesse sentido, as politicas dirigi-
das a formacao dos agentes judiciais assu-
mem um papel central.
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