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O X Encontro Anual do CSM tem lugar num momento determinante

para o futuro da Justica em Portugal, passado o primeiro ano de execucio da

LOSJ.

Foi um ano em que ficamos no epicentro, e por vezes sés, na
concretizacio de um novo mapa judicidrio, sem o tempo adequado de
preparacio da execucdo, e com o sentimento de que nos foi imposta a

proibicao de insucesso.

Ficou sobre nés a obrigacio de termos bem presente que o Pais nio

pode «jogar» o «jogo» das chamadas reformas da justica.

Por isso, independentemente do julgamento politico sobre os méritos
da LOSJ, que nio é nem pode ser o nosso espaco de discussio, devemos
compreender as dinAmicas com espirito de missdo e com independéncia e
disponibilidade ao servico dos cidadaos, e defender as condi¢cdes da funcao de
julgar, assumindo as nossas responsabilidades no cumprimento do dever, e

assim separar deficiéncias estruturais que nao sejam nossas.

2. A racionalizacio do funcionamento dos sistemas de justica depende
da adequacio de um modelo de organizacio que permita responder as
necessidades dos cidadiaos e das empresas, a natureza das condi¢cdes da
geografia, as alteracées demograficas e consequéncias nas relacées sociais e

no tecido economico.

As modificagdes sociais, economicas e culturais, que se sucederam a
ritmo inesperado para muitos, impéem a adaptacio das estruturas

organizativas das funcodes essenciais do Estado, de modo a corresponder as



expectativas e aos direitos dos cidaddos, e a criacio de condicOes que

permitam o funcionamento eficaz da sociedade organizada em Estado.

A reorganizacio do sistema de justica com que somos confrontados,
exige de todos, na condicio deste tempo que vivemos, abertura a outras

perspectivas e o encontro de novos caminhos.

Na nova concep¢io de organizaciio da justica, a eficiéncia, a eficacia e
a qualidade tém sido insistentemente afirmadas como prioridades, que devem
ser proporcionadas por ganhos decorrentes de novos critérios de

administracio e gestio.

No entanto, a aparente simplicidade do enunciado, que se apresenta
como uma consequéncia natural e imediata do desenho de um modelo, parece
abstrair dos condicionamentos impostos pela natureza da actividade judicial,
em que a eficiéncia, certamente valor muito relevante, nio podera ser

escolhido para ocupar o lugar central.

A boa administracio da justica constitui um valor constitucional, mas
a centralidade da eficiéncia presente no enunciado das finalidades suscita
varias interrogacoes e dificuldades, condicionadas também pela ambiguidade

de algumas noc¢oes e conceitos.

Mas o modo de enunciagdo das finalidades, reduzindo, mais implicita
que explicitamente, a eficiéncia aos tempos de resolucio e a produtividade,
apela a conceitos importados, referidos no seu campo matricial a comparacgao
entre previsoes, objectivos e resultados, em funcio, sobretudo ou

exclusivamente da produtividade em sinonimia de «celeridade».

A eficiéncia e a eficacia, as cadéncias dos fluxos processuais e a
produtividade no dominio da actividade judiciaria, nio podem deixar de

constituir nocoes autonomas.

Os «conceitos nomadas», como a eficiéncia, eficacia e produtividade,

se forem considerados numa logica empresarial de onde sao importados, nao



sdo prestaveis para a definicio dos principios que devem enquadrar as

praticas na administracio da justica.

Na actividade judicial, as categorias impostas por razdes da economia
niao podem ser o alfa e 6mega da accio, nem centradas em critérios de
produtividade que sejam essencialmente quantitativos, devendo ser

consideradas apenas como meios para realizar as missoes da justica.

A interpretacio do modelo da LOSJ e os termos da sua execucio
passam necessariamente pela afirmacio e interiorizacio de uma cultura de

missiao, com defini¢cdo autobnoma de uma estratégia do sistema judicial.

A estratégia do sistema judicial ou, no rigor, os «objectivos
estratégicos» na que expressio que a lei usa, constitui o fundamento da accio

que tem de ser identificada com a construcio da qualidade da justica.

A qualidade, que é do dominio da substincia, ndo constitui uma nocao
parcelar e redutora, mas o resultado de uma agregacao complexa de factores,
avaliados por um feixe de elementos que integram o quadro conceptual

sedimentado do processo equitativo.

Por isso, no acompanhamento da execucio e do desenvolvimento do
novo modelo, e na necessaria dissecacio de conceitos geneticamente
ambiguos, como «objectivos estratégicos», «objectivos processuais» ou
«indicadores de medida», as nocdes tém de ser redefinidas, evitando
concessoes a ideologias subliminares de «parametriza¢io», poupando a

justica ao risco da transposicao dos modelos de gestao empresarial.

A atenciio a experiéncias comparadas pode aqui revelar-se de muita
utilidade, ndo apenas pelo lado positivo, mas também nas dificuldades e em

tudo o que eventualmente tenha sido menos conseguido.

Ha que ter presente uma preven¢do fundamental; existem sempre

questoes éticas na esfera, que ¢ autobnoma, do modo de julgar e de «produzir»



decisdes, que sendo imperativos da natureza da funcio, ndo podem ser

desconsiderados.

Niao podemos esquecer que a justica introduz distincia e tempo;
impde o tempo necessario para a reflexdo e para a ponderacio em sociedades

tomadas pela tirania da urgéncia e pelo turbilhdo de emoc¢oes.

A justica tem os seus proprios ritmos, regras e exigéncias; nao pode
ser colonizada por valores sectoriais, técnicas, imposicoes, finalidades, ou até

a inspiracio do modelo managerial das empresas.

3. Na intencio politica afirmada como fundamento, a LOSJ pretendeu
criar condicoes para uma boa organizacio da justica, no pressuposto de que
uma boa organizacido, para além da eficiéncia, garantira também a

independéncia do juiz, e no fim, a qualidade da justica.

As estruturas de gestdo que a lei instituiu nas novas comarcas, com
outra escala de territério, das competéncias e da dimensdo das unidades de
apoio, tém a plasticidade que permite a adaptagio as circunstincias, muito
embora possa ser previsivel que as assimetrias entre circunscrig¢oes
aconselhem algum ajustamento na organizacio humana e material de apoio a

gestdo nas comarcas de maior dimensao.

Mas a relaciio, a um tempo de proximidade, de necessaria separacio e
de complementaridade entre a gestio do tribunal, a gestio processual e a
actividade de juiz, sugere algumas reflexdes, que vao ser certamente

partilhadas no desenvolvimento dos temas deste X Encontro.

A cultura judicial foi sempre muito marcada por uma concepc¢io
individualista da organizacio do trabalho, que se considerava como

pressuposto, e sobretudo atributo, da independéncia.



Nas culturas funcionais da tradicdo judicial revelam-se,
subconscientes, tendéncias para pensar a relacdo como ligacdo pessoal e

imediata ao lugar ocupado pelo juiz.

Esta atitude cultural, que é também de outras jurisdicoes, tem sido
adensada por alteracées processuais e de competéncias, com a intervenc¢iao

cada vez mais acentuada do juiz unico em detrimento da colegialidade.
Este caminho apresenta, permitam-me a nota, imensos riscos.

Podemos interrogar-nos sobre se o «individualismo» no exercicio da
funcdo — o «isolamento espléndido», numa expressao por vezes usada que
vem carregada de ironia — nfo transporta em si uma limitacio pela perda da
visdo de conjunto e pelo enfraquecimento das referéncias, com efeitos no

prestigio e na credibilidade da instituicao.

O isolamento aumenta o risco de incoeréncia que decorra do
desconhecimento reciproco das decisbes de outros juizes da mesma
jurisdicdo, e favorece a criacdo de rotinas profissionais de feicao individual

que podem causar perturbacio no funcionamento da organizacio.

4

A concep¢ao isolacionista é inteiramente ilusoria, e ndo constitui

nem factor nem garante da independéncia.

O juiz fica mais liberto para julgar com independéncia se nio tiver de
se preocupar com matérias de gestio e de disponibiliza¢io dos meios de que
necessita, nem com as condi¢des materiais e logisticas para a realizacao de
actos judiciais, programados de acordo com critérios de eficiéncia, e em co-

participac¢do dos juizes.

4. Sabemos que as transicdes, por regra, implicam sempre um tempo
acentuado de adaptacio, alteracio de habitos consolidados e verificacio da

utilidade dos métodos instituidos e tratados em organizacio.



As mudancas metodologicas devem ser acompanhadas pelo
amadurecimento e interiorizacdo do beneficio dos resultados, prevenindo as
dificuldades e as reac¢des ou sentimentos de oposicdo, hostilidade, demissao,

evitamento ou mesmo conflito e manifestacio de suspeita sistematica.

Por isso, a capacidade para compreender, a adaptacio de atitudes, a
sabedoria e a prudéncia na procura de solugcdes partilhadas, sdo essenciais
para interpretar e aceitar a interaccio — e a separacio — que a lei propoe

entre a gestao e actividade estritamente judicial.

Na visdo de conjunto que os temas do X Encontro nos propdem, a
dimensao, os limites e a coordenacio das diversas competéncias que
interagem na gestio das comarcas, constituem, como a experiéncia tem
revelado neste ano de vigéncia, o né gérdio do projecto do modelo da LOSJ e

o fecho da abobada da construcio.

A natureza das atribuicées e competéncias do CSM e dos presidentes
das comarcas, e os procedimentos para o seu exercicio, permitem qualificar a
natureza administrativa das relagdes entre os 6rgios no ambito dos poderes
de superintendéncia, apesar de plurifacetada no plano das classificacoes

categoriais quanto a forma de exercicio de poderes juridico-administrativos.

Mas, para além do exercicio formal, ou da forma do exercicio, a
relacdo deve ser de cooperacio reforcada, que se materializara tanto ou mais

por meios informais do que através dos procedimentos administrativos.

A execuciio da LOSJ revela aspectos sensiveis, que a experiéncia e o
afinamento interpretativo permitirio colocar no seu verdadeiro lugar de

discussao.

Temos a consciéncia que uma ou outra dificuldade pode existir na
reconfiguracio dos modos de ser culturais do exercicio e da natureza das

funcoes, condicionados, ou compreensivelmente induzidos, por pré-



compreensdoes sedimentadas nos modelos de organizacio judiciaria

anteriores, sem verdadeira autonomia entre a gestio e a jurisdicao.

E quase da natureza das coisas que a recomposicio seja acompanhada
por preocupacoes legitimas, motivadas pela passagem para outra escala da

dimensao e de organizacio das novas comarcas.

Entre estas podem referir-se as duvidas e — porque no - a inquietude
que a (aparente) novidade do LOSJ sobre a fixacao de objectivos estratégicos
e processuais tem suscitado, agravadas também por percepgoes

condicionadas nesta matéria por desvio acentuado do discurso politico.

Permitam-me que vos expresse a minha sensibilidade e interpretacio

a este propdasito.

Devo sublinhar bem um pressuposto: a definicio de objectivos
estratégicos e processuais € inerente a qualquer organizacgao, e também, por

isso, a2 administracdo em geral, e especificamente a administracio da justica.

Os objectivos respeitam, é certo, a definicio dos meios e dos
procedimentos adequados a obtencao de niveis positivos no desempenho e nos
resultados, mensurados através de indicadores adaptados a administraciao da
justica; mas nao poderio, contrariamente a algumas ideias, ser confundidos
com uma dimensido estritamente processual de pendéncias e tempos de

duracio vistos através de leituras estatisticas.

Por outro lado — e esta precisiao é essencial — ndo pode haver confusio,
identificacdo ou relacio directa entre objectivos e avaliacio de desempenho

individual.

A definicido e a verificacdo dos niveis de cumprimento de objectivos
tem como finalidade sentir os niveis de eficiéncia da organizacio enquanto

tal, e ndo a avaliacio individual dos juizes.

A avaliacio individual tera lugar nos mesmos termos em que sempre

ocorreu; a fixacdo de objectivos nao tem como finalidade a avaliacido



individual de cada juiz, devendo bem salientar que os juizes sempre

trabalharam com os seus objectivos processuais proprios.

Neste aspecto, temos, porventura, que pensar e reflectir sobre os
modos que permitam conciliar melhor a nova organizacio com outro modelo
de avaliacdo, mais contemporaneo do desempenho, mais justo e equitativo, de
modo a encontrar o maior denominador comum na realizacdo da justica

relativa.
Este projecto esta em curso.

A proximidade, a continuidade e a contemporaneidade, bem como a
implicacdo e co-responsabilizacio dos juizes na sua propria auto-avaliacio,
constituem ideias a trabalhar, para encontrar alternativas a um modelo de

avaliacdo que muitos pensam estar esgotado.

5. Dando continuidade tematica ao IX Encontro, reunimo-nos com o
proposito de pensar as condicoes da execucido do mapa judiciario, e
encontrar os caminhos que devemos caminhar, com a li¢cdo tirada do que
percorremos, mas com a abertura intelectual para um pequeno esfor¢o de
adaptacdo das culturas, colocando os principios no preciso lugar da sua
esséncia, e assim eliminando um ou outro equivoco de menor consisténcia

construido sobre a nossa circunstancia.

Faco votos de bom trabalho e do éxito do Encontro.

Penafiel, 6 de Novembro de 2015

(Antonio Henriques Gaspar)



