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(Novos) contextos organizacionais:
O caso da administracdo e gestdo da justica®

Jorge Almeida®

1. As novas tendéncias de reforma da administracdo publica e do sistema judicial

A administracdo publica portuguesa, a semelhanca das administracBes publicas europeias,
tem-se caracterizado, nas Ultimas décadas, pela adopcdo de diversas reformas no sentido de se
modernizar, adequando 0s seus servicos as novas concepcdes de Estado e as novas necessidades dos
cidadaos. Essas reformas alicercaram-se nas novas concepgdes neo-liberais de administracdo publica
gue pugnam pela reducdo do peso da administracdo no orcamento de Estado; na reducdo da
complexidade de funcionamento da administragdo publica motivada pela adopcdo do modelo
burocrético e pelas dificuldades na sua actualizagdo; no aumento das expectativas dos cidaddos em
relacdo as prestacdes do Estado induzidas pela modernizacdo do sector privado e pela melhoria da
qualidade dos seus produtos e servi¢os; e na actual tendéncia de descentralizacdo, flexibilizacdo e
democratizacdo da administracdo publica (Mozzicafreddo, 2001).

Partindo do pressuposto que os principios fundamentais de gestdo sdo semelhantes em todas
as organizacOes, desde que estas prossigam objectivos idénticos (Pereira, 2000 e Rocha, 2000), nas
ltimas décadas surgiu um novo modelo de administracdo publica: o Modelo Gestionario. Este
modelo é caracterizado pela gestdo profissional, fragmentacdo das unidades administrativas,
competicdo, adopcdo de modelos de gestdo empresarial, clara definicdo dos padrbes de performance,
focalizagdo nos resultados e pela importancia dada ao uso eficiente dos meios existentes. Baseado
neste Modelo Gestionario, surge uma nova concepgdo de administragdo publica e um novo modelo
de administracdo e gestdo aplicado a administracdo publica- o Modelo da Qualidade Total (Lopes e
Lopes, 2000). O modelo proposto segue determinados critérios, nomeadamente a lideranca, como
factor fundamental na promocéao da qualidade numa qualquer organizagdo (Hall, 1996); a gestdo dos
recursos humanos para desenvolver e sustentar o potencial humano de uma forma eficiente (Lopes e
Reto, 1989 e Estanque, 1997); a definicdo clara da politica e estratégia organizacional (Peters e
Waterman, 1987); a gestao das parcerias externas e dos recursos internos da organizacao; o aumento
da eficiéncia dos procedimentos de modo a melhor satisfazer as necessidades dos utentes; o0s
resultados nas pessoas, ou seja, a percepc¢do dos funcionarios em relacdo a organizacédo onde estdo
inseridos e a avaliacdo dos servicos prestados de acordo com a opinido dos utentes; o impacto do
servico prestado na sociedade; e a comparagdo dos resultados planeados com os resultados
alcancados.

Mais recentemente, tem sido defendido um novo caminho para a reforma da administracao
publica, baseado ndo apenas em ideias adaptadas da gestdo privada mas em principios sedimentados
na propria especificidade da administragdo publica. A “nova administracdo publica” pugna pela
reorganizacdo e modernizacdo da administracdo visando o servico publico de qualidade, assumindo o
Estado um papel regulador da iniciativa publica e privada (Mozzicafreddo, 2001).

No que diz respeito especificamente ao sistema de justica, a sua adaptacdo as novas
realidades e exigéncias da sociedade é essencial dado o papel que direito e justica desempenham na
sociedade e nas relagdes sociais. A justica e os tribunais tém sido duplamente dominados pela ideia
de crise e pelas estratégias politicas de reformas adoptadas para lhe fazer face, reformas que
continuam a pressupor indicadores de ordem quantitativa: pendéncias e morosidade. Transformacdes
de ordem econdmica, social e legal induziram ao crescimento dramético do nimero de processos
entrados nos tribunais portugueses trazendo novos problemas e exigindo novas respostas ao sistema
judiciério portugués.

! Esta comunicacdo teve por base o relatério do Observatorio Permanente da Justica Portuguesa “A
administracdo e gestdo da justica na década de 90 — Analise comparada das tendéncias de reforma”, de 2001,
coordenado por Conceicdo Gomes, investigadora do Centro de Estudos Sociais, sob a direccéo cientifica de
Boaventura de Sousa Santos.

2 Investigador Permanente do Centro de Estudos Sociais
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A burocracia, paradigma de organizacdo do sistema de justica ao longo de vérias décadas,
tem, progressivamente, deixado de dar resposta as exigéncias de celeridade e eficiéncia dos servi¢os
prestados (Crozier, 1981 e Silva, 2000). O problema da morosidade, em particular, prende-se, entre
outros, com factores inerentes ao modelo de administracdo e gestdo adoptado; condi¢des de trabalho
(instalacBes e equipamentos); volume de trabalho; irracionalidade na distribuicdo de funcionérios
judiciais e de magistrados; e impreparacdo e negligéncia, quer dos funcionarios judiciais, quer dos
magistrados judiciais e do Ministério Publico (Santos et al, 1996: 437- 441).

Atendendo ao contexto actual de desenvolvimento dos modelos de administracdo publica
recordemos as palavras de Boaventura de Sousa Santos, ao referir-se a necessaria reforma da
organizacdo do sistema de justica: “muitos problemas se resolviam no nosso sistema judiciario se
alguém, com um pouco de conhecimentos de gestdo e de organizacao, fosse analisar o que se passa”
(Santos, 1999: 193). E este o sentido da reforma que tem vindo, paulatinamente, a dar 0s seus
primeiros passos. E este o caminho que devemos trilhar de uma forma mais consistente e segura sem,
no entanto, descurar as particularidades de um sistema tdo sui generis como o sistema de justica
portugués.

2. Algumas orientagdes das reformas do sistema judicial

Os tribunais tém sido rotulados como uma das organizacdes que menos evoluiram nas
Ultimas décadas devido, em larga medida, ao principio da separagdo dos poderes e ao
afastamento do sistema judicial enquanto objecto de estudo das ciéncias de administragdo
publica (Raine, 2001). O modelo burocratico, adoptado e conservado pelo poder jurisdicional,
tem sido apontado como uma das principais causas da crise da justica e da distancia social entre
os tribunais e os cidadaos e, por isso, uma das areas mais carentes de reforma.

Mas mesmo o sistema judicial tem sido penetrado, nos Gltimos anos, por algumas
reformas que adoptaram as ideias subjacentes ao Modelo da Qualidade Total. Contudo, esta nova
visdo da administracdo da justica depara-se com o problema da complexidade do sistema
decorrente da sua composicdo heterogénea e da estrutura complexa de cada uma das
organizacGes que o compdem. A esta dificuldade podem acrescentar-se o0s desafios do
melhoramento da qualidade dos servicos prestados, da democratizacdo do exercicio do poder
jurisdicional e da sua rapidez e a eficiéncia.

A administracdo e gestdo dos tribunais ndo pode, por isso, ser percepcionada com base
num unico nivel de anélise. Obriga a uma visdo macro, englobando a administracdo de todo o
sistema de justica — os tribunais, as policias, o instituto de reinsercdo social, as prisdes e 0
Ministério da Justica - e micro, direccionada a administracdo de cada tribunal, enquanto unidade
organizacional.

Consequentemente, qualquer reforma nesta area deve seguir esta dupla linha orientadora,
pois as reformas da administracdo da justica a nivel macro e da administracdo dos tribunais a
nivel micro ndo sdo antagdnicas, mas sim complementares. Embora algumas reformas possam
ser eficazes quando pensadas unicamente a um nivel macro ou a um nivel micro, a maior parte
necessita de uma coordenacdo intensa entre as alteracdes efectuadas nos dois niveis para ser
eficaz

3. Varios objectivos, varias experiéncias

Do estudo realizado no &mbito do Observatério Permanente da Justica, em 2001, sobre a
administracdo e a gestdo da justica, podemos referir varios exemplos de reformas encetadas em
varios paises europeus, incluindo Portugal, e nos Estados Unidos. Estas experiéncias mantém a
actualidade e merecem ser mencionadas de novo, dada a dificuldade que o sistema de justica
portugués tem demonstrado em adopta-las, embora se reconheca que tem havido um esforco
legislativo nesse sentido.
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Partindo de uma sistematizacio adaptada das orientagdes do Conselho da Europa®
podemos dividir as reformas que tém sido adoptadas nos varios paises em dois grandes grupos:
reformas que afectam o sistema de justica na sua totalidade (reformas ao nivel macro) e reformas
que afectam a organizacdo interna do trabalho dos tribunais (reformas ao nivel micro).

a. Reformas ao nivel macro

Partindo das propostas do relatério elaborado pelo Comité Europeu de Cooperacdo
Judiciaria em colaboracdo com o Comité Europeu para os problemas criminais destinadas a
aumentar a eficacia e a melhorar o funcionamento dos sistemas judiciarios podemos identificar
trés grandes categorias de reformas ao nivel macro: medidas preventivas, medidas de
organizacdo do sistema judiciario e medidas processuais.

Medidas preventivas

Uma das principais vertentes das reformas dos sistemas de administra¢do da justica € a
da prevencdo de conflitos ou a da sua répida resolugdo através de meios ndo jurisdicionais. Para
prevenir conflitos € necessario tornar acessivel informag&o sobre direitos e deveres dos cidaddos,
por exemplo, através da construcdo de sites electrénicos onde se disponibilizem informacdes
sobre o direito e a justica (como o portal do cidaddo*, o Diario da Republica Electrénico®, ou o

® A eficdcia da administracdo da justica é uma questdo considerada essencial pelo Conselho da Europa,
manifestada em varias resolucGes e recomendacgdes, adoptadas pelo Comité de Ministros, com vista a melhorar
o funcionamento da justica e a assegurar a celeridade e eficacia dos processos judiciais, nomeadamente a
Resolucdo n. 1 da 20® Conferéncia de Ministros (Budapeste, 1996); a Recomendacdo n° R (81) 7; a
Recomendacédo n.° R (84) 5; a Recomendacéo n.° R (95) 5; a Recomendag&o n.° (86) 12 ; e a Recomendacdo n.°
R (94) 12.. Destacam-se dois principais documentos: o relatério elaborado pelo Comité Europeu de Cooperacao
Judiciaria em colaboracdo com o Comité Europeu para 0s problemas criminais e o relatério do Grupo de
Projecto sobre praticas institucionais, avaliacdo de experiéncias piloto e sobre reformas no ambito da gestdo da
justica criminal. O relatério elaborado pelo Comité Europeu de Cooperacdo Judiciaria em colaboragdo com o
Comité Europeu para os problemas criminais inclui propostas especificas dirigidas aos Estados-membros para
aumentar a eficacia e melhorar o funcionamento dos sistemas judiciarios. Essas propostas dividem-se em cinco
grandes grupos. Em primeiro lugar, destacam-se medidas preventivas destinadas a evitar o aparecimento de
litigios ou a resolvé-los numa fase precoce como, por exemplo, a publicitacdo dos direitos e dos deveres dos
cidaddos em determinados conflitos de massa e o desenvolvimento de redes de consulta e de aconselhamento
juridicos. Em segundo, a mediagdo e a conciliagdo enquanto instrumentos destinados a diminuir o nimero de
processos que chegam a tribunal e a resolvé-los de forma réapida. Em terceiro, refere-se o desenvolvimento da
administracdo e gestdo da justica, em especial no que se refere no aperfeicoamento dos meios tecnoldgicos e a
descentralizagdo dos sistemas de administracdo da justica. Em quarto lugar, visa-se a melhor fiscalizacdo da
actividade judiciaria dos juizes e a adequacdo da sua formacao inicial e permanente. Por fim, refere-se também
a necessidade de descomplexificar e desburocratizar os processos judiciais, assim como a de criar processos
especiais devidamente adequados ao julgamento de determinados conflitos.

O relatério do Grupo de Projecto sobre praticas institucionais, avaliacdo de experiéncias piloto e sobre reformas
no ambito da gestdo da justica criminal, centrando-se na analise da justica criminal, defende que o modelo
tradicional de administragdo de justica oferece estabilidade e certeza, mas revela-se demasiado rigido, lento e
sem capacidade para enfrentar a mudanca. Ao contrario, os modernos modelos de gestdo assentam no principio
da racionalidade do sistema, no seu funcionamento de forma orientada e na producdo de outputs de forma
eficiente. Este modelo tem quatro preocupacgdes centrais: a actividade e eficiéncia do trabalho realizado; o
estabelecimento de objectivos e a sua monitorizagdo; a utilizacdo racional e eficiente do orcamento; e a
orientacdo para o consumidor. A aplica¢do do modelo gestionario ao campo da justica, embora com necessarias
precaucdes (desde logo as resultantes dos direitos e das garantias dos cidaddos, dos principios da independéncia
e da imparcialidade do judiciario e do principio da legalidade) pode trazer fortes beneficios no que respeita a
eficacia e eficiéncia da administracéo da justiga criminal.

* http:/iwww.portaldocidadao.pt/UMIC/pt/cidadao

> O Diario da Republica Electronico (http://dre.pt) portugués permite o acesso gratuito a determinados
documentos legislativos. A consulta da totalidade dos documentos legislativos estd condicionada pelo
pagamento de uma inscricao que, apenas para a 1.2 série, é de 150€ anuais. Em Espanha, o Boletim Oficial do
Estado (BOE) criou um novo portal legislativo, de acesso totalmente gratuito (http://www.boe.es).
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site da Direccdo-Geral dos Servigos Informaticos®); da criagdo de uma rede de pontos de acesso,
em instituicBes pablicas, que disponibilizem informacdes juridicas, como os terminais InfoCid’;
ou, ainda, através da criacdo de uma rede de gabinetes de consulta juridica®.

O recurso a meios alternativos de resolucdo de litigios é, também, uma medida
preventiva destinada a evitar que os conflitos cheguem aos tribunais. Neste sentido, varios paises
europeus, em especial, a Holanda, a Noruega, Itdlia, Franca, a Inglaterra e Portugal, tém
desenvolvido a mediacéo, a arbitragem (institucional e ad hoc) e os julgados de paz como forma
de desjudicializar conflitos.

Medidas de organizacao do sistema judiciario

No que se refere a organizacdo do sistema judiciario podemos destacar varias vertentes.
Em primeiro lugar é necessario referir que qualquer que seja a vertente que analisemos, ha uma
tendéncia geral dos vérios paises® para recorrer a estudos especializados antes de encetar uma
reforma na area da justica, em especial, no que se refere a organizagdo do sistema judiciario.
Esta area compreende a reorganizacao das instituicdes que constituem o sistema judiciério, a
reorganizacdo das infra-estruturas judiciarias, e, também, a informatizacdo dos tribunais

A reorganizacdo das instituicbes que constituem o sistema judiciario tem resultado na
criacdo de diversas organizagdes, algumas independentes do poder politico, com competéncia
para administrar o sistema de justica ou determinados tribunais, acompanhando a tendéncia geral
de autonomizagdo e de descentralizacdo/desconcentracdo da administracdo de sub-sistemas
administrativos. Foram neste sentido, por exemplo, as reformas realizadas na Holanda®,
Inglaterra™ e Portugal®?.

® O Instituto das Tecnologias de Informacéo na Justica (IT1J) disponibilizou gratuitamente, a partir de 2000, no
site http://www.dgsi.pt, a jurisprudéncia e a doutrina produzidas pelas instancias superiores da Justi¢ca portuguesa,
em especial os pareceres e acérddos do Conselho Consultivo da Procuradoria-Geral da Republica, do Supremo
Tribunal de Justica, do Tribunal Constitucional, do Supremo Tribunal Administrativo, dos Tribunais de Relacdo
de Lisboa e Porto.

" Os terminais informatizados de atendimento, existentes nos E.U.A., incluem, em regra, terminais ATM
(Multibanco), possibilitando aos utentes efectuar pagamentos e outras operacfes bancarias. Estes terminais
disponibilizam informac6es detalhadas sobre todos os tipos de temas que, normalmente, constituem fonte de
preocupacdo para a maioria dos utentes dos tribunais, por exemplo, explicagdes detalhadas sobre a organizacéo
judiciaria e os varios tipos de processos; instrucdes para efectuar o pagamento de coimas e multas; varios
formularios para certo tipo de procedimentos; marcagdes de julgamentos; e horarios dos tribunais e de
departamentos publicos.

® Sobre este tema ver Pedroso et al, 2002.

° Veja-se, por exemplo, o caso da Comissdo sobre o futuro do sistema judicial do Tennessee (EUA)
(Administrative Office of the Courts, 1997); do Livro Branco da Justica (Espanha) (Consejo General del Poder
Judicial, 1997); da Comissdo Leemhuis (Holanda) (Relatério da Comissdo Norueguesa para os tribunais Judiciais,
1999), da Comissdo Norueguesa para os Tribunais; dos Estudos do Observatério Permanente da Justiga
Portuguesa (http://opj.ces.uc.pt) e de Estudos de Consultoria (Portugal).

19 Na Holanda, ap6s as recomendacdes da Comissdo Leemhuis, 0 novo modelo de gestdo dos tribunais instituiu o
Conselho Judiciario para a Administracdo da Justica, 6rgdo que define as politicas gerais de administracdo dos
tribunais, e os Management boards, nos tribunais distritais, assumindo a autonomia administrativa de cada
tribunal e a ideia de que a gestdo deve ser feita de forma integrada, assente no principio de uma responsabilizacdo
e gestéo Unicas para todos os assuntos do tribunal.

1 Até 2003, na Inglaterra e no Pais de Gales, a administracdo e gest&o dos tribunais era da competéncia do Lord
Chancellor’s Department, através do Court Service. O Court Service administrava todos os tribunais da Inglaterra
e do Pais de Gales, com a excepcdo da House of Lords, dos Magistrates’ Courts e de alguns tribunais
administrativos (Tribunals), através de uma organizacdo regional dispersa, dividida em circulos judiciais,
designadamente nomeando os funcionérios e facultando os edificios e equipamentos que estes necessitem. Em
2003, essa competéncia foi atribuida, por reforma constitucional, ao Department for Constitutional Affairs.

12 Em Portugal, o Ministério da Justica tem vindo a desenvolver varias iniciativas no &mbito de uma nova politica
de administracdo e gestdo do sistema judicial. De entre as iniciativas destaca-se a nova Lei Organica do Ministério
da Justica, que adoptou novos principios e novas ldgicas internas de organizacao, visando reforcar a capacidade de
planeamento e administracdo do sistema de justica enquanto garante do acesso ao direito e a tutela jurisdicional
efectiva; 0 novo sistema de gestdo dos tribunais, que inclui 0 novo regime juridico de gestdo administrativa dos
tribunais superiores e a reorganizacdo administrativa de alguns tribunais de primeira instancia. Ao nivel dos
tribunais de primeira instancia, foi criada a figura do administrador do tribunal, considerado um importante
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A reorganizacdo das infra-estruturas judiciarias engloba quer a construgdo ou
remodelacdo de edificios onde funcionam tribunais, como foi o caso dos EUA™ e da Espanha
(Pais Basco™); e a criacdo de tribunais de competéncia especifica ou especializada.

Podemos ainda considerar como uma reforma de cariz organizacional a informatizacao
dos tribunais através de planos de informatizacdo de carécter geral e visando a normalizacdo de
procedimentos e de meios de comunicacéo, visando, em especial, a modernizacéo da articulacéo
entre instituigdes. Varios paises apresentaram planos integrados de informatizacdo do sistema
judicial, designadamente, Portugal™ e Espanha (Pais Basco™).

Medidas processuais

A desburocratizacdo e a descomplexificacdo dos processos judiciais sdo medidas que tém
acompanhado, de uma forma geral, todos os processos de reforma dos sistemas de justica’. A
criacdo de processos especiais, mais simples, destinados a lidar com determinados tipos de
conflitos, e a reestruturacdo dos processos existentes, em especial, atendendo a determinados
procedimentos especificos, (por exemplo, em Portugal, a citacdo e notificacdo por via postal
simples, a diminui¢do dos adiamentos das audiéncias de julgamento e a instituicdo do tribunal
singular como regra em julgamentos civeis (Santos, 2001), que comprometiam a desejavel
rapidez e simplicidade do processo de decisdo judicial

elemento para o desenvolvimento da politica de desconcentracdo administrativa na &rea da justica e para uma
resposta rapida e eficaz aos problemas que surgem quotidianamente nos tribunais.

3 Nos finais dos anos 80, reconhecendo as dificuldades existentes, a Conferéncia Judicial dos Estados Unidos
desencadeou uma série de iniciativas que procuravam resolver os problemas relacionados com o espago. Uma
dessas iniciativas foi a implementacdo do Projecto Longo Alcance de Planeamento das Instalagdes (Long-
Range Facility Planning Process), teve inicio em 1988. Em todo o territério dos Estados Unidos foram
planeadas 767 instalacBes e considerou-se que 157 precisavam urgentemente de reconstrucdo que satisfizesse
as necessidades de espaco presentes e futuras (Gomes, 2001).

1 A construcéo de novos palacios da justica, por parte do Governo Basco, obedeceu a um plano de construcdes
que tem como objectivo principal criar uma rede de infra-estruturas judiciais que melhore, ndo s6 as condicGes
de trabalho dos agentes judiciais (juizes e funcionarios), mas também permita melhores condicdes para todos os
utilizadores dos tribunais. O Governo Basco considerou que os edificios existentes ndo respondiam as
necessidades reais, e muitos edificios antigos encontravam-se num estado considerado degradado (Gomes,
2001).

> No ambito da informatizacdo do sistema judicial, 0 Governo portugués, desde ha vérios anos, tem vindo a
referir a essencialidade da contribuicdo das tecnologias de informacdo na construgdo de um sistema de justiga
mais célere e eficaz. Neste contexto, foi aprovado, em finais de 1998, o Plano de Informatizacdo Judiciaria que
permitiu que se equipassem os tribunais com computadores, impressoras, uma rede interna, equipamentos de
videoconferéncia e que se formassem os funcionarios de justica para trabalhar com o0s novos programas de
gestdo de processos, em especial, 0 Habilus.

1 No Pais Basco foi desenvolvido o Plano de Informatizacdo da Comunidade Auténoma do Pais Basco assente
em trés caracteristicas estruturais: uniformizagao e transparéncia (utilizando modelos comuns); universalidade,
abrangendo os 6rgdos de todas as jurisdigdes e instancias da administracdo da justica do Pais Basco; e
integracdo e centralizagdo fisica dos equipamentos de hardware, adoptando-se o distrito judicial como unidade
centralizadora. O Programa de Informatizacdo foi, inicialmente, desenvolvido através de dois planos que
decorreram entre 1990-1995 e 1996-1999. O primeiro Plano constituiu uma forte aposta na modernizagdo da
administracdo da justica, procurando que as secretarias judiciais do Pais Basco dispusessem de ferramentas
informéticas eficazes com software de base comum e ligadas por uma rede de telecomunicacfes. O segundo
Plano de Informatizacdo procurou ajustar e complementar o primeiro, incidindo, por exemplo, na actualizacéo
tecnoldgica dos diferentes servigos judiciais. Foi, ainda, desenvolvido um terceiro Plano de informatizagéo, no
sentido de se proceder a actualizacdo de algumas ferramentas informaticas, melhorar a formacdo dos agentes
judiciais, introduzir alterac6es de ordem funcional, tecnolégica e organizativa no &mbito da secretaria judicial e
dos servigos comuns de apoio a secretaria judicial (Gomes, 2001).

17 Como, por exemplo, o multi-track system, proposto na Inglaterra por Lord Woolf; ou como, em Portugal, as
reformas do processo penal de 1995 e de 1998; as do processo civil de 1995 e de 2000; a introducdo de
processos simplificados em 1998; a reforma da accdo executiva e a reforma do contencioso administrativo.
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b. .Reformas ao nivel micro

Atendendo ao modo como afectam a organizacdo interna do trabalho dos tribunais
(reformas ao nivel micro) as reformas da administracdo da justica podem, por seu turno, ser
divididas em duas grandes classes: organizacao interna dos tribunais e orientac¢do para o cidadao.

Organizacdo interna dos tribunais

As reformas de organizacéo interna dos tribunais envolvem, em primeiro lugar, uma “gestédo mais
rigorosa do pessoal, uma reorganizacdo das funcdes no seio das jurisdi¢es, modernizagao e melhoria
das condices de trabalho dos funcionarios (...)” (Rocha, 2000a: 60). Em segundo lugar, e seguindo os
pressupostos da necessidade de lideranga, alicercam-se na institucionalizacdo de “um novo actor da
administracao dos tribunais: o administrador dos tribunais” como profissional em gestdo publica. Em
terceiro lugar, e tendo consciéncia que “o recurso as tecnologias de informacgéo (...) tem as ferramentas
novas que tendem a propiciar vantagens incontaveis a todos os niveis, afigura-se insubstituivel e
inaprazavel” (Frota, 2000: 147), dependem da introducdo de novas tecnologias de modo a facilitar e
acelerar os procedimentos. Em quarto lugar, e tendo a percepcéo da indispensabilidade da avaliagdo de
critérios de qualidade, envolvem a introducéo de auditorias de sistema e de qualidade. Por fim, dependem,
igualmente, da tentativa de implementar “modelos de simplificacdo dos formalismos e de atenuacgé@o dos
maleficios amitde reconhecidos a reproducéo dos circuitos burocraticos” (idem).

Sdo varios os sentidos das reformas de organizacdo interna dos tribunais. Os varios paises
estudados pelo Observatério Permanente da Justica Portuguesa apresentam reformas que enfatizam
aspectos distintos uns dos outros.

As exPeriéncias mais interessantes estudadas pelo Observatorio referem-se as reformas encetadas
no Pais Basco'® e na Holanda™.

18 Na Espanha, o Governo do Pais Basco, a partir de 1996, assumiu ao controlo dos recursos humanos do sistema
judicial, com excepgao dos magistrados. A Administragdo da Justica do Pais Basco introduziu, a partir dessa altura,
vaérias reformas, dando um especial énfase a formagdo, sendo considerado indispensavel o ensino basico da
informética, de forma presencial, a reciclagem dos funcionarios e uma revisdo dos planos de formagéo. Deu também
um énfase especial as aplicacbes de tramitacdo processual e aos sistemas de informacgdo, visando diminuir a
utilizagdo deficiente, a desadequagdo funcional e a incoeréncia e falibilidade. Mas, contudo, a maior inovacéo refere-
se a reorganizacdo das secretarias judiciais, onde se incentivou a participacdo dos funcionarios nos processos de
reforma. O modelo de reforma foi baseado nas trés actividades principais da administragdo da justica desempenhadas
pelas secretarias judiciais: quanto a actividade jurisdicional, foram autonomizadas unidades de trabalho orientadas
para exercer determinadas fungdes sob a direccdo do secretario judicial, em estreita colaboragdo com o juiz; quanto a
actividade procedimental, foram organizados procedimentos internos visando a racionalidade e eficicia da
organizagio; e quanto a actividade estritamente administrativa, foram agrupadas tarefas homogéneas do tribunal
sendo atribuidas a unidades especializadas sob a responsabilidade da Direcgdo Administrativa dependente do
Ministério da Justica ou do Departamento da Justica das Comunidades Auténomas.

19 Na Holanda, no dmbito do programa “Administracdo da Justica no século XXI” foi desenvolvido o projecto
“Qualidade para o judicidrio”, iniciado em meados de 1999. O objectivo principal deste projecto era o da introdugéo
e desenvolvimento de instrumentos e de padrfes de qualidade no sentido de melhorar o sistema judiciario em dois
planos: interno e externo. No plano interno, visava melhorar o funcionamento da organizacdo, o desempenho
individual dos funcionarios e facilitar a definicdo de politicas, designadamente da politica orgamental. Para tal,
instituiu um grupo de trabalho composto por juizes, académicos, funcionarios judiciais e outros funcionarios publicos
que elaborou um conjunto de critérios de avaliagdo do desempenho dos tribunais, tendo em atencéo cinco areas
distintas: acesso; duracdo processual; igualdade, equidade e integridade; independéncia e responsabilidade; e
confianca na justica. No plano externo, o projecto “Qualidade para o judiciario” visando fomentar uma maior
responsabilizacdo do judiciério perante o parlamento e perante a sociedade em geral, enfatizou a necessidade de
melhorar o desempenho profissional dos juizes que, até entdo, se baseava, essencialmente, na recolha de informacéao
quantitativa e em opiniBes subjectivas sobre o que deveria ser a qualidade profissional. O projecto “Qualidade para o
judicidrio”, quer no plano interno, quer no plano externo, inovou ao instituir novos métodos de avaliacéo,
relativamente aos seguintes critérios: independéncia e integridade do judiciério; uniformidade na aplicagdo da lei;
rapidez no andamento dos processos e diminui¢do das pendéncias; conhecimentos técnicos; atitude do juiz; acesso &
justica e abertura a sociedade. Para cada um dos vérios critérios foram definidos indicadores especificos. A avaliacéo
de cada um desses indicadores foi cuidadosamente planeada. O programa previu a recolha de dados necessarios ao
correcto planeamento das medidas, recorrendo, também de forma inovadora, a vérias fontes e métodos. Para além da
informagao estatistica, foram utilizados dados das inspeccdes, e das auditorias e inquéritos aos utentes que foram
realizadas. A informagéo recolhida é utilizada por um programa informatico desenhado para o efeito, de modo a
poder servir de suporte as decisdes das varias entidades responsaveis pela administragdo dos tribunais, quer a nivel
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Orientagédo para o cidadéo

Numa sociedade aberta e democratica, os tribunais tém que saber manter a confianca dos
cidaddos e garantir o acesso a todos que necessitem. Para tal é necessario alterar um pouco a
orientacdo dos tribunais, reforcando a vertente de servigco publico que os tribunais prestam, sem
esquecer, todavia, que sdo, igualmente, os representantes do poder jurisdicional.

Um dos paises que mais tem estudado esta nova orientagdo dos tribunais é os EUA. A
American Judicature Society desenvolveu um estudo, cujo principal objectivo foi o de mostrar
que, de forma simples, sem grandes mudancas estruturais e sem grandes investimentos, €
possivel melhorar o acesso aos tribunais para os seus diferentes utilizadores: litigantes,
testemunhas, advogados e outros utentes. O estudo, denominado User-friendly Justice
(Goldschmidt et al, 1996), teve por base alguns relatérios elaborados por grupos de trabalho de
cidaddos e de comissdes para 0 melhoramento do sistema judiciario, bem como sugestdes de
juizes, advogados, funcionérios judiciarios e utentes dos tribunais. Este estudo inclui ainda um
vasto conjunto de propostas, sendo as mais importantes dirigidas ao pablico em geral® e aos
litigantes®.

4. .A meio caminho... ontem, hoje e amanha?

As reformas do sistema de justica portugués pressupdem sempre a situacdo de crise da
justica. Crise devido ao nimero de processos pendentes nos tribunais causado por falta de meios
materiais e humanos e pela sempre crescente e qualitativamente mais exigente procura social do
sistema judicial.

Ao nivel macro, Portugal tem encetado vérias reformas. As reformas destinadas a prevenir o
surgimento de conflitos tém suscitado diversas questdes praticas. Por exemplo, 0s sites electronicos

nacional, na definicdo das politicas para o judiciario, como, por exemplo, politicas de organizacéo judiciaria e
politicas orcamentais, quer a nivel de cada tribunal, na sua gestédo quotidiana.

O Projecto “Qualidade para o judiciario” foi idealizado como um projecto a médio/longo prazo e de implementacdo
progressiva. Contudo, o grupo de trabalho que idealizou o projecto, defendeu que a sua concretizacdo e
implementacdo dependia, necessariamente, da implementacao de outras medidas, de entre as quais se destacam: o
reforco do orgamento da justica, a eventual contratacdo de mais juizes e funcionarios judiciais e a informatizacéo de
todos os tribunais. Foi referida, igualmente, a necessidade de feedback e de monitorizagéo das reformas, através de
mecanismos que permitam o conhecimento, de forma sistematica, da opinido dos cidaddos e advogados acerca da
qualidade da administragdo da justica, como por exemplo, através da realizagdo periodica de inquéritos ou da
realizacdo e publicacdo de relat6rios sobre 0 desempenho do sistema globalmente considerado.

20 As propostas dirigidas ao ptblico em geral envolvem o desenvolvimento de sinais de indicacdo que
permitam a todos aqueles que ai se dirijam, encontrar, de forma segura, rdpida e eficaz o servigo que
necessitem; a instalacéo de postos de informacdo, devidamente sinalizados, destinados a dar informacdes e a
distribuir brochuras com os servi¢os do tribunal; a promocéo da identificacdo dos funcionarios, auxiliando os
cidaddos a encontrar quem tenha disponibilidade para o informar e proporcionando um ambiente mais
acolhedor; a realizacdo de um relatério de actividade anual, que contenha informacéo sobre a estrutura e a
organizacdo do tribunal, sobre os seus varios programas, servicos e divisdes, com o intuito de ser publicado e
divulgado; e melhorar as condicGes acusticas dos tribunais, de forma a fortalecer a imagem de transparéncia do
sistema judicial e a reforcar a confianga dos cidaddos; a promog¢do da flexibilizacdo de horarios de modo a
facilitar o acesso por parte de quem trabalha; a promocgéo de encontros dos juizes com a comunidade, com o
objectivo de introduzir os cidaddos nos assuntos proprios dos tribunais; a promocéo da colaboracédo do tribunal
com a comunicacéo social, encorajando os juizes a informar o publico sobre o conteido das suas fungées, com
respeito pelas normas de conduta a que se encontram sujeitos.

1 No que se refere aos litigantes, a American Judicature Society propde que sejam disponibilizadas salas de
reunido que permitam uma conferéncia adequada entre o defensor e 0s seus clientes de modo a facilitar a
preparacdo de alguns aspectos da audiéncia de julgamento; que se proporcione o preenchimento electrénico de
formularios e a apresentacdo de peticBes por computador e a inquiricdo por teleconferéncia; que se utilize
linguagem simples e clara em todos os actos do tribunal, sem sacrificar-se, contudo, a precisao e substancia
inerentes a tais actos; que se promova 0 conhecimento dos servicos sociais existentes, disponibilizando-se a
informacgdo necesséria para que os litigantes os possam utilizar; e assegurar a igualdade de tratamento das
partes em confronto, favorecendo a imagem de isencdo e independéncia imprescindivel a um Tribunal, pelo
que, também, deve ser fomentada, entre os funcionérios judiciais, uma ética de servico igualitaria fundada no
principio da igualdade de tratamento.
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onde se disponibilizam informacbes sobre o direito e a justica s6 serdo eficazes se houver uma
populacdo sensibilizada, com recursos materiais que lhe permita o acesso e com uma formacao de
base que possibilite uma adequada compreensdo da informag&o disponibilizada. Quanto ao recurso a
meios alternativos de resolucdo de litigios que tém sido criados em Portugal (por exemplo, 0s
Centros de Arbitragem, de Mediacdo Familiar e os Julgados de Paz) é necessario desenvolver
esforcos para que sejam mais conhecidos pelos cidaddos, em especial, que seja conhecida a sua
eficécia e o0 seu modo de funcionamento, de forma a que se aceite mais facilmente a sujei¢cdo de um
litigio a estes novos mecanismos extra-judiciais.

No que se refere a reorganizagdo das instituicdes que constituem o sistema judiciario ndo nos
podemos esquecer que muitas reformas ja encetadas tém tido resultados praticos pouco visiveis.

Pense-se, por exemplo, nos recentes desenvolvimentos relacionados com o Gabinete de
Auditoria e Modernizacdo, do Ministério da Justica; nos atrasos na implementacdo da autonomia
administrativa e financeira dos tribunais superiores e da falta de formacao adequada dos funcionarios
gue vao assumindo as novas funcOes; da dificuldade em dotar os tribunais com uma rede de
computadores e de meios informéaticos adequados, embora hoje, com uma rede ja bastante
desenvolvida, falte formacdo especifica para uma utilizacdo eficiente desses meios; ou ainda, no
tortuoso processo de implementagédo da reforma do contencioso administrativo...

Por fim, quanto a desburocratizacdo e a descomplexificagcdo dos processos judiciais, ndo nos
esquecamos das chamadas “onze medidas” e do modo como foram introduzidas no sistema de justica
portugués, embora hoje ja tenham uma aceitacdo generalizada; do Cddigo de Processo Penal e dos
seus processos especiais, em especial da sua utilizagdo diminuta, embora crescente; e da
implementacdo da reforma do processo executivo... a qual precisamos estar atentos.

Quanto as reformas ao nivel micro, ndo podemos deixar de notar que os gabinetes dos
Administradores dos Tribunais ainda continuam desocupados; que os funcionarios de justica
continuam a reclamar a falta de meios humanos; que os programas instalados continuam a ter erros e
incompatibilidades incompreensiveis, (lembremo-nos do novo programa para calcular as custas e 0s
problemas que criou); e que a falta de formacdo de todos os operadores judiciarios impede que as
vantagens das novas aplicagbes informéticas sejam devidamente aproveitadas. Vejamos se, neste
aspecto, a reforma do contencioso administrativo revela um novo caminho, ou se confirma as
dificuldades de adaptacdo de um sistema pesado, desadaptado e burocratico como é o sistema de
justica portugués. A monitorizacdo e avaliacdo, quer interna, quer externa, desta reforma serd um
passo importante para aferir do seu sucesso.

Quanto a orientacdo para o cidaddo... embora alguns tribunais continuem a ser labirinticos,
embora a transparéncia do judiciario ainda seja opaca em muitas situaces, embora 0 acesso a justica
e ao direito continue a ser um privilégio de poucos, devemos reconhecer que muitos esforcos foram
feitos para melhorar o status quo. As reformas do apoio judiciario, a sinalizacao de alguns tribunais e
a sua remodelagdo tendo em atencdo as necessidades dos utentes e a realizacao de relatérios sobre o
sistema de justica e de algumas (poucas) auditorias tém contribuido para a transparéncia do sistema e
para a aproximacdo ao cidaddo. Contudo, como as recentes relagdes do sistema judicial com a
comunicacao social tém demonstrado, a justica &, ainda, um lugar enigmaético, onde, por vezes, a luz
confunde tanto como a penumbra.
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