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Sumario: O percurso para a fixagdo de objetivos processuais nos tribunais judiciais de
primeira instancia no ano 1 da Reorganizagao Judiciaria de 2014 é o objeto da descricao a que
o presente texto se dedica, enunciando o que foram as linhas de forga delineadas pelo Conselho
Superior da Magistratura, a preparagdo da elaboragdo das propostas dos tribunais, indicando
alguns dos temas transversais das propostas e sumariando os desafios préximos colocados pela
Lei de Organizagéo do Sistema de Justica.
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I. INTRODUGAO

O presente texto aborda o percurso para a fixagdo de objetivos proces-
suais pelos tribunais de primeira instancia em 2014/2015, na perspetiva do
concreto esfor¢co que os juizes portugueses e o Conselho Superior da Magis-
tratura enquanto 6rgéo de governo da judicatura desenvolveram neste sentido .

A perspetiva tedrica sobre a adequacao da aplicacdo aos tribunais do
modelo de gestdo estratégica por objetivos ou sobre as diversas formas de
efetuar essa aplicacdo com respeito pelos campos que se entrecruzam
— organizagao, gestao e jurisdicdo — apenas nele surge enquanto pano de
fundo das opcdes e dificuldades.

Tal ndo significa que se ignore a questdo ou que se entenda que cons-
titui problema menor 2. A opgado também nao constitui reflgio na assepsia
da pratica acritica, mas impde-se por se considerar util a modesta atividade
da descricdo das bases factuais deste percurso que podera servir as reflexdes
que o tempo permitira.

! Sem olvidar as criticas que muitos juizes dirigiram a opgao do Conselho Superior da Magis-
tratura de enveredar pelo cumprimento do comando legal quanto a fixagdo de objetivos, de
que se dara conta, fundando-se muitas delas em argumentos manifestamente validos.

2 Ver nossos O juiz coordenador — uma fungdo de charneira e Os objetivos da Justica. A Jus-
tica como objetivo nesta Revista, n.° 23.
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A perspetiva surge também, naturalmente, da propria inser¢cao das subs-
critoras no percurso que ora relatam. Insercdo com duas vertentes funda-
mentais: (i) a intervengdo em fungdes de gestdo numa das comarcas-piloto 3,
que levou ao confronto com esta realidade com uma antecipacado de cinco
anos (relativamente a aplicagdo do modelo a todo o territério, embora com
um atraso de algumas décadas quanto a sua aplicagcdo em outros sistemas
de justiga); (i) a intervencédo no processo de definigdo de objetivos estratégi-
Ccos e processuais em razao das fungcbes desempenhadas no Gabinete de
Apoio ao Vice-Presidente e Membros do Conselho Superior da Magistratura
(GAVPM) e em representagao do Conselho Superior da Magistratura no Grupo
de Trabalho para a Implementagédo da Reforma Judiciaria (GTIRJ) “.

E a partilha desta experiéncia o lugar deste texto que tem o Unico fito
de facilitar a reflexdo atual e, sobretudo, futura, quando a ganga da espuma
do quotidiano puder dar lugar a sedimentagao util a prossecugéo da finalidade
que todos almejam: construir um sistema judicial de realizagdo da justica
mediante processos equitativos concluidos em prazo razoavel ou, mais
modesta e eficazmente recusar e debelar a injustica °>. O mais ndo é subs-
tancia, é acidente que em si se nao basta.

Il. LINHAS ORIENTADORAS

A lei 62/2013, de 26 de agosto entrou em vigor em 1 de setembro
de 2014 e impde um modelo de gestdo dos tribunais judiciais de primeira
instancia baseado na definicdo de objetivos. Pacifica pareceria entdo a exis-
téncia de uma obrigacao de fixacdo de objetivos estratégicos e processuais.
A realidade negou a aparente evidéncia.

3 Na comarca da Grande Lisboa Noroeste, na presidéncia ou na coordenacdo da Grande
Instancia Civel.

4 O GTIRJ foi criado por despacho da Senhora Ministra da Justica de 19 de Julho de 2013 foi
constituido um grupo de trabalho com o objetivo de promover o adequado acompanhamento
dos trabalhos [de implementagdo da reorganizagdo] e uma ampla troca de informagéo e
partilha de perspetivas, sendo indicadas as seguintes areas a ter em atencdo: |. Formacao;
II. Instalagdes; Ill. Sistema Informatico; IV. Objetivos estratégicos; V. Objetivos processuais;
VI. Organizacéo de secretarias e VIl. Sistema de gestdo orgamental
Por despacho de Sua Exceléncia o Senhor Conselheiro Vice-Presidente do Conselho Supe-
rior da Magistratura foi nomeada uma das subscritoras como representante do Conselho
Superior da Magistratura no grupo de trabalho, sendo a representagdo genérica do Conselho
Superior da Magistratura ainda assegurada pela entdo Chefe de Gabinete do Conselho
Superior da Magistratura, Juiz Desembargadora Albertina Pedroso, e, posteriormente, por
outra das subscritoras. O Grupo de Trabalho funcionou em reunibes plenarias e em reunides
sectoriais referindo-se estas as areas de anadlise de objetivos estratégicos e processuais, de
organizagao das secretarias judiciais e de sistemas informaticos.

5 Cf. Amartya Sen in A ideia de Justiga, Almedina, Margo 2012, ao referir a remogéo das injus-
ticas como a principal aspiracdo consensual dos homens bons, mesmo que em desacordo
tedrico quanto a definicao das instituigbes justas: A identificagdo da injustica superavel nao é
somente aquilo que nos leva a refletir sobre a justica e a injustica, é, a mais disso, algo de
central para a teoria da justica, e é esse um ponto que pretendo demonstrar neste livro p. 10.
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Por um lado porque a lei apelava a que a definicdo se fizesse com
referéncia a resultados estatisticos e estes eram/sdo inadequados.

Inadequados porque o colapso do CITIUS e, sobretudo, o modo como
a migracdo de processos foi executada ¢ tornaram cadticos e contraditérios
os resultados estatisticos extraidos do sistema 7, mas também porque a rea-
lidade pré-existente era inteiramente diversa 8, obstando na maioria dos casos
a comparacao entre os tribunais extintos e os criados pela LOSJ.

Por outro lado, a fixagdo de objetivos é dificultada por a reorganizagao
judiciaria ter surgido em contraciclo econémico, com as inerentes dificul-
dades de investimento, em alguns casos mesmo para a obtencdo dos
recursos minimos. Tal determinou se mantivesse, ou em algumas comar-
cas se acentuasse, a escassez de funcionarios °, se mantivessem ou
agravassem as dificuldades de adequacéo de instalagbes com a necessi-
dade de deslocalizacao de instancias, ou se verificasse a simultaneidade
da entrada em funcionamento dos novos tribunais com a realizacao de
obras nos edificios onde iriam funcionar '°, ou com a sua instalagcdo em
contentores .

Ainda, porque o planeamento que se exigia milimétrico, em razdo nome-
adamente da antecipacédo da preparagao e da experiéncia anterior, surgiu
caotico com o colapso da plataforma informatica de apoio a atividade dos
tribunais "2, prejudicando o primeiro ano de funcionamento dos novos tribunais
e eivando-o de uma singularidade impropria a consideracdo desse funciona-
mento para a fixagdo de objetivos processuais.

Por fim, porque a questdo do modelo de gestdo por objetivos foi conta-
minada, na sua eventual possivel neutralidade instrumental, ao servigo da
gestdo dos tribunais, pela perspetiva ideolégica que o erigiu em novidade e
em panaceia universal, tanto para os reais problemas do judiciario como para

6 N&o obstante os avisos constantes do Conselho Superior da Magistratura baseados na
experiéncia das comarcas-piloto em 2009.

7 Em trabalho de pesquisa estatistico no sistema informatico CITIUS efetuado em preparacéo
das reunides previstas na deliberagao do Conselho Superior da Magistratura de 3 de margo
de 2015, verificou-se a impossibilidade dos resultados obtidos serem reais, por exemplo com
entradas desproporcionadas e baixas ndo correspondentes ou excessivas.

8 O Conselho Superior da Magistratura promoveu junto da Diregao-Geral de Politica de Justica
(DGPJ) a realizagao de um trabalho de recolha de estatisticas dos ultimos trés anos (2011,
2012 e 2013) nas comarcas da lei 3/99 e da Lei 52/2008 e seu paralelismo com as da Lei
62/2013, o qual permite concluir pela possibilidade de algumas aproximacdes e pela impos-
sibilidade de outras.

i Agravada persistentemente nos ultimos anos praticamente sem admissoes.

0 Cf. o relatério das comarcas piloto de 1 de fevereiro de 2010 apresentado ao Conselho
Superior da Magistratura e ao Ministério da Justiga, em que se alerta para essa dificuldade
especialmente sentida na comarca do Alentejo Litoral.

" Os denominados médulos transitérios que, mesmo nas comarcas em que foram melhores
nao sao compativeis com a dignidade dos tribunais.

2. Apenas atenuado nas suas ondas de choque que ainda se sentem (na data deste artigo
— 20 de setembro de 2015 — as estatisticas ainda nédo estédo repostas) pela atividade de
funcionarios e magistrados e pela cooperagao institucional ativa do Conselho Superior da
Magistratura.
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os que |he sdo imputados na realidade do outro lado do espelho que por
vezes caracteriza a narrativa no espaco publico.

Ideologia bem expressa nos titulos mediaticos asseverando que final-
mente 0s juizes tinham prazos (como se nao os tivessem sempre tido) e que
finalmente seriam controlados pelos resultados obtidos (como se esses resul-
tados nao fossem efetivamente considerados ja anteriormente no sistema de
avaliacao dos juizes).

A abordagem ideologica € contagiosa, se ndo nas conclusdes nos meéto-
dos, e a anunciada justiceira agao fiscalizadora e de controlo gerou por vezes
a ideologia de negacéao acritica do modelo e das suas potencialidades.

Para muitos juizes, que muito justamente prezam o trabalho que realizam,
o modelo de gestdo surgia contaminado pela ideologia do boucle emissaire
que os visava.

Por outro lado, as apressadas visdes quantitativas ndo podiam deixar de
suscitar a rejeicdo do modelo como inadequado a avaliagéo dos tribunais que
exercem um poder soberano do estado e a quem incumbe administrar a
justica e proteger os direitos, liberdades e garantias dos cidadaos.

Curiosa e contraditoriamente, essa rejeicdo também surgia da parte de
muitos que no quotidiano dos tribunais aplicavam empiricamente o modelo,
ensaiando formas diversas de trabalho, assinalando-se metas, apoiando as
suas exaustas equipas de funcionarios, de modo a otimizar os recursos e a
melhorar a resposta dos tribunais.

No contexto assim sumariamente descrito, o Conselho Superior da
Magistratura assumiu a lideranca do processo ' tomando uma opgéo que o
marcou e que ficou expressa na deliberagdo do Plenario de 3 de margo
de 2015: cumprir efetivamente a obrigagdo de fixagdo de objetivos estratégi-
cos e processuais propondo uma interpretacdo da sua especificidade no
sistema judicial e do que podem ser em fase de transicdo e de constrangi-
mentos diversos.

Quanto a primeira (objetivos estratégicos), a impor a articulagdo com a
Procuradoria-Geral da Republica (PGR) e o Ministério da Justica (MJ), fé-lo
mediante a definicdo de um documento base para a consulta prévia aos
juizes sobre a proposta concreta que publicamente apresentou ™.

3 Foi alias a primeira entidade, de entre as que devem articular-se na definicdo de objetivos
estratégicos, que emitiu proposta publica de reflexdo quanto aos pressupostos e ao conteudo
da definicdo dos objetivos estratégicos e processuais, a qual mereceu acolhimento no docu-
mento final elaborado assinado a 10 de julho no Supremo Tribunal de Justiga, por Suas
Exceléncias o Senhor Presidente do STJ e do CSM, a Senhora Procuradora-Geral da Repu-
blica e a Senhora Ministra da Justica.

4 A qual tinha o seguinte teor quanto aos objetivos estratégicos para o ano de 2015/2016:

— Implementar efetivamente o novo modelo de Gestdo e Organizagdo dos Tribunais
(trienal)

»  Desenvolver uma cultura organizacional de reflexdo sobre o servigo prestado e de
planeamento das agbes a empreender
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Quanto a segunda (objetivos processuais), aproveitando e fundando-se
no know-how que reconhece aos juizes e na tentativa de ultrapassar as difi-
culdades indicadas, nomeadamente ao nivel de dados e recursos, pela ade-
séo a realidade préxima, partindo do mais pequeno tribunal, em lugar de impor
um qualquer critério genérico e universal que, porventura teoricamente mais
coerente, surgiria desajustado das realidades concretas. Porque nédo ha
apenas um Pais Judiciario e os tribunais tém realidades e culturas diversas.

E o que resulta da deliberacdo do Conselho Superior da Magistratura ja
referida que aprovou as grandes linhas orientadoras da definicdo de objetivos
estratégicos e processuais, bem como a preparagéo pratica das propostas '°
a estes ultimos respeitantes, a apresentar pelas comarcas.

»  Definir ao nivel de cada unidade orgénica metas a atingir e agcbes a empreender
em alinhamento com os objetivos tragados
*  Avaliar internamente o cumprimento dos objetivos e metas

— Prover o sistema de Justica dos meios indispensaveis ao cumprimento da sua misséao
(trienal)

»  Atribuir a cada comarca os meios indispensaveis a deslocagdo de processos e
pessoas

»  Definir a ratio entre salas de audiéncias e juiz em cada jurisdigdo e analisar a
realidade de cada comarca a essa luz

. Contratar os oficiais de justica e assistentes operacionais indispensaveis aos tri-
bunais

. Qualificar os recursos humanos em articulagdo com os 6rgaos de gestao de cada
comarca e com 0s objetivos definidos

— Melhorar o tempo de resolugdo dos processos (trienal)

»  Definir regras dos movimentos dos oficiais de justica que permitam ajustar a sua
colocagdo ao movimento processual de cada comarca

e Aftribuir recursos humanos as comarcas que permitam cumprir o disposto no
artigo 33.%, n.° 2, do RLOSJ

— Racionalizar, padronizar e simplificar procedimentos e rotinas (trienal)

. Elaborar manuais de boas praticas processuais para as secretarias

. Desenvolver automatismos do sistema CITIUS, em articulagao estreita com os
utilizadores

»  Estabelecer um adequado sistema de ordens ou orientagées de servico em cada
comarca

— Promover o acesso ao Direito e a Justiga (trienal)

*  Monitorizar as consequéncias da nova definigdo territorial
*  Promover a operacionalidade multifacetada das secgbes de proximidade

— Promover a transparéncia na administragdo da Justica (trienal)

* Instalar as paginas web de cada comarca
. Monitorizar o funcionamento dos Conselhos Consultivos
. Estabelecer regras de comunicagdo com a imprensa

S Para além de indicar a agdo de apoio aos Juizes Presidentes dos Tribunais de Comarca, na
formulagéo das propostas de objetivos processuais que lhes compete apresentar em articu-
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Em termos sucintos, é clara a indicagdo de que os objetivos estratégicos
se dirigem ao sistema de justica e ndo apenas aos tribunais ou aos magis-
trados e funcionarios, impondo-se a todos os decisores que intervém no
sistema, nomeadamente aos demais poderes do Estado: Legislativo e Exe-
cutivo.

Também quanto aos objetivos processuais, a sua definicao foi conside-
rada sob a perspetiva da melhoria do sistema de justica para o cidadao, na
apreensédo das dificuldades sentidas em cada tribunal ou secg&o e na aposta
no conhecimento dessa realidade por parte dos juizes e funcionarios, rever-
tendo na apresentagdao de objetivos de natureza qualitativa ou quantitativa,
sempre mensuraveis, exigentes mas realistas '°, orientados pelo desenho
constitucional dos tribunais e pelos valores que lhes sao proprios.

Por isso que, designadamente em face da auséncia de dados estatisticos
para além dos que empiricamente sdo conhecidos dos juizes e funcionarios,
fosse indicado considerar-se especialmente pertinente uma atuacdo com as
seguintes etapas:

— Conhecimento da realidade (com analise da estrutura de pendéncias,
pontos criticos e recursos disponiveis);

lacdo com o Magistrado do Ministério Publico Coordenador, nos termos do disposto no
art. 91.°, n.° 1, da Lei 62/2013 de 26 de Agosto (LOSJ).
6 Foi apontado como orientagdo que os objetivos que se dirigem a atividade:

1 — Do tribunal de comarca como um todo

a) Implementagdo de boas praticas
b) Aproximagédo do tribunal do cidad&do: informagéo; transparéncia; publicidade das
decisbes; aproveitamento das secg¢bes de proximidade

2 — Das jurisdigbes na sua especificidade

a) Orientagbes de servigo
b) Provimentos

3 — De cada uma das unidades orgénicas

Avaliagdo da situagédo com subsequente planeamento da atividade de cada unidade organica,
com a implementacéo de métodos de trabalho e objetivos mensuraveis, nas seguintes dimen-
soes:

a) Recursos humanos e equipamentos

b) Pendéncia processual: quanto a espécie de processos; quanto a duragdo dos
processos com identificagdo do peso dos processos mais antigos

c) Tramitagdo dos processos.

Seccdo de processos — identificacdo do tipo de trabalho que se encontra atrasado: papel
(jungdo e tratamento); atos (oficiosidades, conclusées/vistas, diligéncias, prazos incluindo
especialmente nestes os de cumprimento dos despachos, elaboragcédo de contas, elaboragéo
de atas e atividade de registo); atendimento.

Juiz: agendamento; realizagdo e adiamento de diligéncias; identificagdo dos atos em atraso
e suas causas
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— Definicdo das prioridades;
— Planeamento da execucéo;
— Avaliagdo do cumprimento.

Como instrumento privilegiado de integracao das competéncias e fungoes
e de proximidade da gestdo, as reunides de planeamento e avaliacdo a que
a LOSJ alude .

Ill. PREPARACAO DA DEFINIGAO DOS OBJECTIVOS PROCESSUAIS

Tendo sido deliberado que a fixacdo de objetivos processuais decorresse
sob orientagdo dos Ex.m™* Senhores Vogais Juizes de primeira insténcia e
apoio do GAVPM, foi definido que, num primeiro momento se realizassem
reunides em todas as comarcas, com a presenca, por parte do Conselho
Superior da Magistratura, do respetivo Vogal da area acompanhado por mem-
bros do Gabinete. As reunides realizaram-se com a deslocacédo a todas as
comarcas do Continente e mediante videoconferéncia quanto aos Acgores e a
Madeira 18,

Foi patente e expressamente manifestada por varios magistrados judi-
ciais e também por alguns juizes presidentes, a discordancia pela opgéao
do Conselho Superior da Magistratura em determinar a fixagao de objecti-
VOS processuais para o ano judicial de 2015/2016. Posic¢ao alicercada na
existéncia dos grandes constrangimentos ao funcionamento dos tribunais
ja aflorados, ao nivel dos recursos humanos, materiais e tecnoldgicos, que
se verificaram logo no inicio da implementagdo da reforma, e que, em
grande parte, ndo se encontravam ainda ultrapassados. De entre eles, os
problemas relacionados com a auséncia de instalagcdes adequadas e insu-
ficiéncia de salas de audiéncias, com a aflitiva falta de oficiais de justica,
bem como os problemas com a plataforma informatica, foram as razdées
apontadas por muitos para considerar que nao existiam condi¢gdes para a
determinagao de objectivos processuais de forma séria, a par da inexistén-
cia de elementos estatisticos fiaveis e de problemas causados pela transi-
¢ao dos processos.

Em muitas comarcas foi justamente salientada a aporia de a definicao
de objetivos ndo ser acompanhada pelo dominio dos recursos a afetar.

Em contraponto, também muitos juizes manifestaram adesdo a necessi-
dade de o Conselho Superior da Magistratura e os tribunais marcarem a
agenda na questao da definicdo dos objetivos processuais, pugnando também,
parte significativa, pela fixacdo de valores processuais de referéncia que
objetivasse a fixacdo de objetivos.

7 Artigo 94.°, n.° 2, alinea c¢), da LOSJ.
8 Sem prejuizo de outras reunides que tiveram lugar quando solicitadas pelas comarcas.
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Foi revelada preocupag¢ao no sentido de haver uma uniformizacdo de
objectivos para todo o pais, quer quanto ao seu ambito, quer quanto a sua
concretizagdo, por exemplo no numero de diligéncias a realizar, numero de
decisbes a proferir, agendamento, duragdo média dos processos, etc. Nesta
busca de uniformizacgao foi proposto que o Conselho Superior da Magistratura
apresentasse um guido a preencher, tomando uma posicdo mais concreta
sobre os pretendidos objetivos processuais, para apoio ao trabalho das comar-
cas na elaboragédo das propostas °.

Em consonancia com a deliberacao, pela representagcdo do Conselho
Superior da Magistratura foi salientada a relevancia da participagao alargada
na fixacao dos objectivos, tendo sido apontada a colegialidade como modo
adequado de intervencdo, permitindo a interagdo do juiz presidente com os
juizes em exercicio de fungdes jurisdicionais, sem prejuizo da possibilidade,
ou conveniéncia, de envolvimento do administrador judiciario ou dos funcio-
narios, particularmente dos que exercem funcdes de chefia, fundamental para
o desenvolvimento do dialogo e para a criagdo de consensos entre os varios
intervenientes.

Foi especialmente tido em atencao que a fixagcdo de objetivos processuais
tem a virtualidade de orientar os tribunais para uma diferente cultura organi-
zacional, introduzida com a reforma judiciaria, dirigida a organizagao e gestao
dos tribunais e orientada para o planeamento, para a responsabilidade, para
a transparéncia e para a prestagao de contas.

Porque o servigo de justica a prestar ao cidadao € sempre passivel de
ser melhorado, neste ano de transigdo procurou-se, de uma forma genérica
e em primeira linha, que cada tribunal judicial, instancia ou unidade organica
olhassem para a sua realidade, procurando avaliar os constrangimentos exis-
tentes e definissem a forma de os superar, de um modo concreto, estabele-
cendo metas e definindo agdes a empreender, numa coordenagao de esforgos
planeada e adaptada aos recursos existentes.

O novo modelo de gestdo e de organizagao dos tribunais ndo deixa de
constituir, neste momento, um desafio para os tribunais em geral e em parti-
cular para os juizes, com a exigéncia de um esforco de adaptagédo a uma

' No ambito de uma reunido final realizada em 22 de maio de 2015 com todos os Juizes

Presidentes dos Tribunais de Comarca, procurando ir ao encontro do solicitado, foram
entregues grelhas para apoio a fixagdo dos objetivos processuais, com areas de intervengéo
genéricas, a determinar de acordo com a realidade de cada instancia ou unidade orgéanica
e com propostas de intervencgéo dirigidas quer a atividade do juiz, quer da unidade de pro-
Cessos.
Foram ainda realizadas reunides setoriais com alguns Juizes Presidentes e em alguns casos
com a presencga dos coordenadores, para analise das grelhas apresentadas, salientando-se
que na fixagdo de objetivos esta em causa o conjunto da unidade organica e ndo cada juiz
individualmente considerado, ndo havendo necessidade de indicagdo quantitativa de proces-
sos findos, antes se propondo o preenchimento de modo a acolher a diferente realidade de
cada unidade orgéanica e das areas de intervengao primordial para a melhoria concreta do
servigco prestado ao cidadao, em cada caso e de acordo com a realidade de cada unidade
organica e recursos existentes.
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nova forma de estar na funcdo, necessariamente menos individualista, em
que se cruzam diferentes intervenientes com competéncias diversas, por vezes
ainda ndo muito bem sedimentadas nos seus limites reciprocos ou nas suas
interagcdes necessarias.

Em suma, neste ano de transi¢do, os objetivos processuais tém um
ambito de definigdo muito vasto, podendo abarcar quer objetivos quantitativos,
quer qualitativos, e apresentam-se com a potencialidade de abranger as mais
diferentes areas, permitindo a cada tribunal direcionar-se para aquelas em
que considera ser mais necessaria uma intervengao.

IV. AS PROPOSTAS DOS TRIBUNAIS

A resposta dos tribunais de primeira instancia apresentou-se muito rica
e diversificada, sendo interessante verificar as diferentes vertentes privilegia-
das pelos diversos tribunais na apresentagao dos seus objectivos processuais
para o proximo ano judicial dirigidas a melhoria da prestagado do servico de
justica.

Se é certo que encontramos uma grande diversidade de propostas 2,
também é verdade que podemos descortinar algumas linhas transversais as
diversas comarcas, de que salientamos as mais comuns.

1. Recuperagao dos processos mais antigos

Na generalidade das comarcas s&o estabelecidas prioridades na tra-
mitacdo e decisao dos processos com pendéncias mais longas. A defini-
¢ao do universo abrangido pelas prioridades varia consoante a composigao
da pendéncia processual de cada unidade orgéanica, nao raro sendo esta-
belecidos prazos para a verificacdo e classificacdo desse acervo proces-
sual, com vista a potenciar a intervengdo de gestdo no sentido do seu
andamento mais célere, ou determinada a percentagem destes processos
a findar no préoximo ano judicial, com cronogramas mais ou menos deta-
Ihados.

2. Prioridade na tramitacao e decisdao de determinadas espécies
processuais

Em muitas jurisdi¢gdes, com base na analise da estrutura de pendéncias,
da antiguidade dos processos ou da ponderagao dos interesses e direitos
envolvidos, sdo definidas espécies processuais em que se verifica maior
necessidade de intervencdo, tendencialmente aquelas em que se verificam

20 Na linha alias pretendia de tragar objetivos a medida.
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atrasos estruturais na tramitagao, v. g. o caso dos processos de inventario ou
de indemnizacao por acidente de viagdo ?'.

3. Aproximagao ao cidadao

Esta € uma preocupacgédo transversal as comarcas que encontra a sua
razdo de ser na novidade da alargada dimensé&o territorial € na concentragao
das instancias centrais nas sedes de distrito %2.

Neste conspecto, sdo amiude propostas medidas para um melhor apro-
veitamento das instancias locais e das seccboes de proximidade, nomeada-
mente com realizagao de diligéncias, de forma a minimizar o incbmodo e os
custos da deslocagao dos intervenientes no processo a sede da instancia
central, sendo também fomentado o recurso a videoconferéncia como forma
de encurtar as distancias.

4. Melhor informagao, comunicagao e cumprimento de horarios

Merece particular cuidado a matéria da observancia de boas praticas na
notificacdo das testemunhas, com a mencéo na notificacdo do local do edifi-
cio onde as mesmas se devem dirigir em tribunais de maior dimenséo (p.e.
com indicacéo do piso e da sala), ou a promogao da clareza e inteligibilidade
na publicidade dos atos processuais, no acompanhamento em tribunal das
partes, testemunhas ou outros intervenientes, fomentando a explicagao dos
atos e ritos.

Verifica-se uma insisténcia no cumprimento de horarios, dirigida aos
obstaculos internos e externos, com indicagdo da necessidade de as diligén-
cias se iniciarem a hora designada, modificando vicios culturais que a tal
obstam, muitas vezes alheios ao tribunal, com o fito de evitar as demoras
para quem se desloca ao tribunal e com a preocupacédo de monitorizar as
causas dos atrasos que se verifiquem.

Este aspeto é considerado nomeadamente na orientacdo do agendamento
para que nao haja adiamentos de diligéncias, tentando evitar novas desloca-
cOes das pessoas ao tribunal, com calendarizacao efetuada de acordo com
as salas de audiéncia disponiveis, conciliando agendas entre os diversos
juizes, obviando a sobreposi¢ao de julgamentos.

Com particular incidéncia na jurisdicdo de trabalho foi proposto um esca-
lonamento na realizagdo de juntas médicas com o critério das necessidades
dos sinistrados, de modo a evitar demoras no seu atendimento, mesmo que
em prejuizo de agendas dos demais intervenientes.

21 Veja-se alids que é considerada a causa dos atrasos que em muitas situacoes é alheia ao
tribunal (pericias por exemplo), indicando-se formas de intervengéo possivel a esse nivel com
se indicara infra.

2 Preocupagdo menos frequente na jurisdicdo de trabalho em que a especializagdo e concen-
tracdo estdo sedimentadas.
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5. Articulagdao com servigos diversos

Da analise feita nas comarcas, empiricamente ja conhecida de todos os
que exercem fungdes nos tribunais, resulta que parte consideravel dos estran-
gulamentos processuais decorre da incapacidade de resposta de servigos que
interagem com os tribunais, sejam eles a Direcdo-Geral de Reinsercao e
Servigos Prisionais, quanto a deslocagdes dos reclusos ou apresentacédo de
relatérios, sejam os servigos da seguranga social ou médicos na apresentagéo
de relatérios, sejam as diversas pericias solicitadas a servigos oficiais.

Neste aspeto pouco podem fazer os tribunais. No entanto, algumas
propostas de objetivos ddo nota do propdsito de desenvolver ou iniciar relagdes
institucionais diretas que permitam superar algumas das dificuldades.

De entre as medidas indicadas a de definicdo de relatérios padrdo quando
isso seja util ou o didlogo para a percegdo mais clara do que € pretendido
pelo tribunal, simplificando a intervencdo dos peritos ou indicando procedi-
mentos de comunicagcdo mais expeditos.

6. Organizagao do servico e métodos de trabalho para as secgoes
de processos

Na sequéncia do deliberado pelo Conselho Superior da Magistratura este
foi um dos aspetos geralmente sublinhado nas propostas de fixagao de obje-
tivos processuais 2.

Foram sobretudo indicadas questdes como a da atualizagdo e uniformi-
zacéao do registo estatistico feito pelas secg¢des, de estabelecimento de prio-
ridades na identificacdo, catalogagao e tratamento de processos, nos casos
em que tal ainda se encontra por fazer por forca da transicdo de processos
ocorrida e ainda n&o organizada, na determinagcédo de prazos indicativos para
a pratica de diversos actos pela unidade de processos, na orientacdo do
servico para a recuperagao de atrasos na pratica de diversos actos, como
sejam o cumprimento de transitos, actos de contabilidade, pedidos de paga-
mento de apoio judiciario, tratamento de objetos, etc., com definigdo de cro-
nogramas de execugao.

Também mereceu atencao a distribuicdo de servigo especializada pelos
oficiais de justica, com a sua afectagdo a determinadas tarefas ou a tramita-
¢ao de determinadas espécies de processos (p.e. nas instancias de compe-

23 De notar que nas reunides preparatérias em que houve intervengdo de funcionarios, se
geraram situagdes de debate interessante sobre este ponto. As opinides dos proprios nao
foram unanimes pois, embora fosse salientado sempre como muito positiva a possibilidade
de os funcionarios participarem nas reunides promovidas pelo Conselho Superior da Magis-
tratura, muitas vezes indicando que essa era ja uma consequéncia de alguma mudanga de
cultura organizativa, também houve esclarecidas intervengdes no sentido de delimitar as
fungbes de chefia e direcao dos funcionarios, v. g. escrivaes de direito, e dos juizes, aspeto
a merecer também reflexao.
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téncia genérica afetar cada oficial de justica a tramitagdo dos processos
correspondentes a uma determinada jurisdi¢do).

Particular cuidado convocou a questdo do atendimento ao publico, nor-
malmente mediante o destacamento de um funcionario para esse efeito, por
vezes abrangendo diversas unidades orgéanicas, de modo a especializar o
atendimento e a libertar os restantes funcionarios dessa tarefa, assim ficando
mais disponiveis para outras.

Neste aspeto foi ainda considerada a valorizacdo das secgdes de proxi-
midade, ja ndo apenas para a prestacdo de informagdes, recebimento de
pecgas ou realizagdo de julgamentos, mas também no cumprimento dos pro-
cessos de diversas unidades organicas da comarca designadamente na
recuperacao de atrasos (através da possibilidade de tramitacao eletrénica dos
processos).

7. Objetivos dirigidos a atividade do juiz

Também neste campo merecem referéncia as propostas de objetivos
processuais resultantes da propria intervengao dos juizes, quer nas reunides
de planeamento onde elas tiveram lugar quer mediante a remessa de pro-
postas escritas.

Verifica-se que as propostas abrangem o estabelecimento de prazos para
a leitura de acérdaos, diferenciados em funcao da espécie do processo ou
da sua complexidade, a indicagdo das dilagcbes maximas a observar na mar-
cacao dos julgamentos e de outras diligéncias, de forma a permitir ao cidadao
gerir melhor a sua expectativa na duragédo do processo (em diversos casos
é referido que a dilacdo apresentada esta condicionada pela escassez de
recursos materiais € humanos, como a falta de salas de audiéncia e de fun-
cionarios) ou a determinagdo do tempo minimo que cada juiz afectara a
realizagado de diligéncias publicas.

8. Cumprimento de prazos

Decorrente estritamente da lei, a indicacédo desta finalidade como objetivo
processual surge em alguns casos em que a apreciagao da realidade deter-
minou uma avaliagao positiva da mesma.

E apresentado em diversas circunstancias como objectivo, quer dirigido
a pratica de actos pela secgao de processos, quer dirigido a actividade do
juiz. E muitas vezes apontada quando se considera que “as coisas estdo a
correr bem”.

9. Monitorizagao
A monitorizagdo da actividade de cada unidade organica é por vezes

apresentada como um objectivo em si mesmo, no sentido de ser introduzida
como pratica, melhor permitindo avaliar o trabalho desenvolvido e apurar os
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constrangimentos que podem existir, 0 que bem revela a necessidade sentida
de interiorizagdo de uma nova cultura judiciaria.

Neste contexto, em um caso, com base nos prazos legais, foi feito o
exercicio de estudo da duragcao normal do processo até a deciséo, distinguindo
as espécies processuais 4.

E assim estabelecido um tempo médio de duragdo dos processos, na
consideragao das espécies processuais mais revelantes em cada jurisdi¢cao,
fazendo-se a calendarizacdo do prazo de cada acto processual, no sentido
do cidadao poder gerir a sua expectativa quanto a duragéo do seu processo.
Nomeadamente, foi estabelecido um “ciclo do processo”, na previsdao do tempo
de duragao da pratica dos actos processuais mais relevantes, apontando-se
o tempo despendido nas suas diversas fases.

Também a duracdo das fases processuais foi objeto de apreciagdo em
sede de fixagdo de objetivos processuais.

10. Taxa de resolugao

Este objectivo tanto surge orientado para determinadas espécies proces-
suais, como para a generalidade da pendéncia processual, sendo também
apresentado de uma forma percentual dirigida aos processos mais antigos.

Surge no seguimento da avaliagao do trabalho realizado no ano anterior,
com recurso aos elementos fornecidos por cada juiz, aos quais sao introdu-
zidas algumas corregdes.

Esta abordagem tem como obstaculo as deficiéncias estatisticas ja refe-
ridas e a inexisténcia de valores processuais de referéncia fixados.

Na maioria dos casos, o objetivo de diminuir a pendéncia processual &
direcionado aos processos mais antigos, mas 0 mesmo surge também sem
tal descriminacdo, sendo igualmente associada, em algumas situagoes, a
diminuicao da diferenca entre pendéncia oficial e de secretaria. Esta dimen-
sao tem particular relevo numa situagado de escassez de funcionarios que
tende a fazer aumentar muito a pendéncia apds decisdo, a qual tem reper-
cussoes significativas na vida das pessoas, designadamente quando se refere
a pagamentos a efetuar.

11. Melhorar a comunicagao

A questdo é abordada com frequéncia na perspetiva da criacdo de pro-
cedimentos de comunicagdo de decisdes de interesse publico justificado ou

2 A necessidade desta determinagdo foi abundantemente referida nas reunides do Grupo de Tra-
balho para a Implementagcdo da Reorganizagdo Judiciaria, nos trabalhos setoriais relativos a
fixagdo de objetivos, aguardando-se que a DGPJ acomode o estudo da duragdo dos processos
e a implementagao da possibilidade da verificagdo das demoras e da sua imputagéo, permitindo
distinguir as demoras imputaveis ao tribunal daquelas em que lhe é vedado prosseguir com a
tramitacdo dos processos nomeadamente por aguardar de terceiros elementos essenciais.
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de introducdo de boas praticas na prestacdo de informagdes e atendimento
ao publico.

De entre todos os possiveis, estes sao alguns exemplos das diversas
areas a que se dirigem os objectivos processuais propostos e permitem sur-
preender o esforgo feito, em circunstancias muito adversas, na convicgao de
que pode sempre ser melhorada a qualidade do servigo de justica a prestar,
entendida esta no seu sentido mais amplo e finalistico, numa afirmacao de
que a inércia de manter o que esta nunca deve ser opgéo.

Também é patente nas propostas o real conhecimento que os juizes e
funcionarios detém quanto as possibilidades e dificuldades dos tribunais em
que trabalham, ndo podendo prescindir-se desta expertise.

Se é certo que a existéncia de recursos materiais, humanos e informa-
ticos, ou a sua falta, € sempre condicionante da atividade que é possivel
desenvolver, também € verdade que a gestdo dos recursos e a organizagao
do servigco, potencia o seu melhor aproveitamento, com reflexos no trabalho
a desenvolver.

O esforgo feito na apresentacao das propostas € mais uma demonstragao
de que dessa atividade os juizes ndao podem, ndao devem nem querem
alhear-se, sendo ademais quem se encontra em melhor posigdo para conhe-
cer e apreender a realidade dos tribunais e determinar, com independéncia,
a forma de nela intervir. Pese embora a muito diminuta possibilidade de atuar
ao nivel da afetagdo ou capacitacdo de recursos.

V. DESAFIOS

Os desafios principais que se colocam no percurso iniciado relacionam-se
principalmente com o aperfeicoamento da fixagao de objetivos processuais,
com a formagao dos juizes, magistrados do Ministério Publico e Funcionarios
quanto a este aspeto e com a avaliagao dos objetivos fixados.

1. No contexto pratico e descritivo que é o deste texto, ndo se pode
deixar de fazer uma referéncia a questao dos valores processuais de referén-
cia (VPR) em sede de fixagao de objetivos processuais.

Este foi um dos aspetos sempre presentes nas reunides preparatérias
da apresentagao das propostas de objetivos processuais. Geralmente, numa
perspetiva dupla: a inadequagao dos que foram sendo indicados em estudos
anteriores e a necessidade de os estabelecer para o futuro.

A questdo nao é univoca. Desde logo implica que se defina o que se
entende por valores processuais de referéncia: valores de contingentagao ou
de resultado?

Na perspetiva dos objetivos os VPR podem surgir em ambos os aspetos.
Enquanto valores de contingentacao, na perspetiva de andlise da fixagao de
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objetivos face a desadequacédo ou adequacdo da carga processual efetiva.
Enquanto valores de resultado na perspetiva de constituirem o concreto obje-
tivo processual a fixar.

Cremos redutora a perspetiva dos objetivos processuais restrita aos VRP.
Porque reduz a gestao estratégica ao quantitativo (desadequado no judiciario)
e porque tem efeitos perniciosos de efetiva contingentacao de resultados que
nao de carga processual.

Deve entdo deixar de considerar-se a fixacdo de valores processuais de
referéncia?

Nao cremos que assim possa proceder-se. Por um lado porque a propria
lei determina essa fixagdo #°. Por outro lado porque ela é essencial a uma
avaliacao séria e efetiva da distribuicdo dos recursos face a carga processual,
gue sentimos ser em muitos casos desajustada e despida de efetiva justificagéo.

A obrigacao legal, uma vez mais, ndo pode ser postergada com a ligei-
reza de quem dela discorda. Porém longe vai o tempo em que a hermenéu-
tica se restringia a clareza da gramatica.

Os VPR sdo medidas. Apreciar da fixacao de valores processuais de
referéncia impde um labor de definicdo de natureza e critérios a luz daquilo
que por eles se pretende medir. E se a natureza da administragéo da justica
escapa a mera quantificagcdo (havera atividade humana que lhe possa ser
sujeita em absoluto?), também nao pode acolher-se a obscura singularidade
do oraculo que afasta qualquer medida. /n medium...

Essencial € adaptar a norma de medida a realidade que mede, o que é
mera atitude de bom senso, para além de constituir campo de reflexdo que
importa desbravar. Essencial é estabelecer com exatiddo o objeto da medida
e a natureza do instrumento. A determinagéo seguir-se-a com maleabilidade
que a prudéncia aconselha.

2. O percurso seguido torna evidente a necessidade de formacgao
especifica neste campo. Desde logo essa formagéo permitira enquadrar o
modelo de gestdo entre os diversos experimentados nos judiciarios e possi-
bilitara a abordagem das suas virtualidades e a experiéncia da sua adaptagao
as necessidades concretas com base em experiéncias com maturidade diversa
da nossa. A intervencdo do Centro de Estudos Judiciarios (CEJ) tanto em
sede de formacéo inicial como de formagéo continua é essencial %5.

De entre esta ultima destaca-se a que deve ser proporcionada aos titu-
lares ou candidatos aos 6rgaos de gestdo das comarcas.

3. A definicdo de objetivos processuais impde, naturalmente, a monito-
rizacdo da atividade de cada tribunal, que permitira ndo s6 a avaliagao do

25 Artigo 91.°, n.° 3, da LOSJ.
%6 Sem prejuizo da formagdo proporcionada pelo Conselho Superior da Magistratura ou por
instituicdes universitarias.
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seu cumprimento, mas também a detecdo dos problemas ou constrangimen-
tos que impedem a sua concretizagao.

Os proprios resultados da monitorizacdo a realizar, podem servir de
suporte a um trabalho de avaliacdo da atividade desenvolvida em cada tribu-
nal, de modo a poder chegar-se a uma média ou a um funcionamento normal
de cada jurisdicdo, que possa servir de apoio, a par de outros elementos, a
determinacao de valores processuais de referéncia, nos termos antes indicados.

Importa referir que a monitorizagdo, como ja mencionado quanto a fixa-
¢ao dos objetivos processuais, exige que a plataforma informatica de suporte
a atividade dos tribunais fornega os instrumentos de gestdo necessarios como
ja foi reconhecido no Grupo de Trabalho para a Implementagcao da Reforma
Judiciaria 7.

A LOSJ perspetiva a avaliagao trimestral a efetuar pelo Conselho Supe-
rior da Magistratura, Procuradoria-Geral da Republica e Ministério da Justiga 2.
Nao sendo esse 0 objeto deste texto, ndo pode deixar de considerar-se que
tal sistema é demasiado pesado fazendo intervir entidades diversas com uma
periodicidade minima que mais pode prejudicar do que facilitar 2°.

A monitorizagdo préxima e frequente devera estar a cargo dos juizes
presidentes, sem prejuizo do reporte imediato das situagdes que exijam inter-
vengao.

A avaliacao em causa € uma avaliagao para a melhoria, ndo uma ava-
liacao classificativa ou sancionatéria, devendo ser promovida e prosseguida
com clara nogao da sua natureza.

VI. CONCLUSAO

1. A lei 62/2013, de 26 de agosto, impde um modelo de gestdo dos
tribunais judiciais de primeira instancia baseado na definicdo de
objetivos cuja efetivagao deparou com constrangimentos e dificulda-
des varios ainda ndo completamente ultrapassados, que vao desde
a escassez de meios materiais, humanos e tecnoldgicos, passando
pela falta de resultados estatisticos relativos ao ano anterior até a
auséncia de valores de referéncia processual estabelecidos.

2. Face a tais dificuldades, na perspetiva de que a fixagcado de objetivos
processuais tem a virtualidade de orientar os tribunais para uma
diferente cultura organizacional, dirigida a organizagdo e gestéo
orientada para o planeamento, para a responsabilidade, para a trans-
paréncia e para a prestagao de contas, neste ano de transigcao

27 Cf. a apresentacdo da Subdiretora-Geral da DGPJ, Dra. Maria Jodo Costa, no IX Encontro
Anual do Conselho Superior da Magistratura disponivel no site do CSM.

2 Artigo 90.°, n.° 3, da LOSJ.

2 A agilizagédo deste processo é essencial para a ndo burocratizagdo da avaliagdo.
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procurou-se, de uma forma genérica e em primeira linha, que cada
tribunal judicial, instancia ou unidade organica olhassem para a sua
realidade, procurando avaliar os constrangimentos existentes e defi-
nissem a forma de os superar, de um modo concreto, estabelecendo
metas e definindo agdes a empreender, numa coordenagao de esfor-
cos planeada e adaptada aos recursos existentes, na certeza de que
a gestdo dos recursos e a organizagdo do servigo, potencia o seu
melhor aproveitamento, com reflexos no trabalho a desenvolver.

3. Se é certo que o caminho se faz caminhando, ndo podem deixar de
se ir dando os passos que possibilitam a determinagao dos objetivos
processuais, nos termos previstos no art. 91.°, n.° 3, da LOSJ e que
devem reportar-se designadamente ao numero de processos findos
e ao tempo de duracdo dos processos, ponderando 0s recursos
humanos e os meios afetos ao funcionamento da comarca, por
referéncia aos valores de referéncia processual estabelecidos.

4. Para isso os desafios sdao imediatos e colocam-se nesta area,
nomeadamente, no ambito da necessaria formacao dos juizes em
geral e dos orgédos de gestdo em particular, na determinacéao de
valores processuais de referéncia e na efetiva avaliagcdo do cumpri-
mento dos objetivos fixados. Os juizes ndo podem demitir-se desta
tarefa, pois sdo quem esta melhor colocado para a levar a efeito
com independéncia e tendo no horizonte a qualidade do sistema de
justica e a defesa e promogao dos direitos, liberdades e garantias
dos cidadaos.
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