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Resumo

As alteracGes no sistema judiciario séo frequentes e obrigam a constantes e renovados esfor-
cos de adaptacdo & mudanca que introduzem nas praticas e rotinas judiciarias aos juizes de
direito. A gestdo da mudanca € um caminho para o ajuste eficaz das organiza¢es aos novos
cenarios (Sellmann et. al., 2010) e refere-se, no essencial, a articulacdo da implementacéo
de novos processos e formas de organizagdo do trabalho numa organizagdo com a gestéo
participada e proactiva das pessoas afetadas pela mudanca. E importante gerir o lado das
pessoas na mudanca para desenhar um plano de mudanca que ajude os individuos a fazerem
com sucesso a sua transicao individual no processo de adocdo e implementacdo da mudanca.
A atividade jurisdicional pressupfe a atividade de suporte desenvolvida pelas secretarias
judiciais, enquadrando-se no que pode considerar-se a gestdo do tribunal. O nivel operacio-
nal é o centro nevralgico do processo de trabalho nos tribunais judiciais, assumindo relevan-
cia o processo de coordenacdo relacional, atenta a particularidade dos funcionarios terem
dependéncia funcional mas ndo hierdrquica dos juizes com quem trabalham. Este estudo
visa compreender a gestdo da mudanca dos tribunais na perspetiva dos juizes de direito de
forma a melhor entender as suas percecoes e atitudes em relacdo aos dominios em que ocor-
reram (Mork, et al., 2012), bem assim, as principais mudangas, as atribuicdes das mesmas
(Nishii, et al., 2008) e os efeitos destas na qualidade do servigco e no seu bem-estar (Ryff,
1989; Robertson e Cooper, 2010), relevando o facto deste Gltimo ser um dos indicadores de
alto desempenho (Guest, 2006; Robertson, 2010). Com base em anélise de conteddo a 18
entrevistas audio-gravadas, individuais e semiestruturadas a juizes de direito, argumentamos
que elevados niveis de coordenacao relacional (Gittell, et al., 2011) contribuem para um
processo global de trabalho com maior eficicia na gestdo de tarefas. Pelo que esta coorde-
nacao relacional torna-se emergente para uma dinamica bem-sucedida do relacionamento
entre os juizes de direito e os escrivaes de direitos e respetiva coordenagdo dos métodos de
trabalho.

Palavras-chave: Gestdo da Mudanca; percecbes dos juizes de direito; coesdo de equipa,

coordenacdo relacional e contrato psicoldgico.



Abstract

Changes in the judicial system are frequent and require constant and renewed change adap-
tation efforts of judicial practices and all performed activities and procedures.

Change management is an effective way to adjust organizations to the new scenarios (Sell-
mann et. al., 2010) and refers essentially to the introduction of new management organiza-
tional procedures and new human resource management policies and procedures. It is im-
portant to manage the people side of change in order to draw a change plan that can be used
to help individuals to make successful personal transitions resulting in the adoption and real-
ization of change.The judicial activity imposes a support activity pursued by a secretary,
framing on what can be considered the court's management. To that extent, the organization
of judicial secretaries is a central issue of what can be considered the court's manage-
ment. Relational coordination is of particular relevance at the operational level, the opera-
tional heart of the work in courts, where employees depend functionally but not hierarchi-
cally of the judges with whom they work. This study, taking as a starting point the judges’
perceptions, aims to understand the change management of the courts looking at the percep-
tions and attitudes towards the areas where they’ve occured (Mork, et al., 2012), identifying
the main changes as well as their attributions (Nishii, et al., 2008) and their effects on quali-
ty of service and judges well-being (Ryff, 1989; Robertson and Cooper, 2010), highlighting
the fact that well-being is one of the top performance indicators (Guest, 2006; Robertson,
2010). Based on content analysis of 18 audio-recorded, individual and semi-structured
judge’s interviews, we argue that high levels of relational coordination (Gittell, et al., 2011)
contribute to a more efficient global work process in the task management. This relational
coordination becomes essential for a successful dynamic of the relationship between judges

and courts staff towards the coordination of working methods.

Keywords: Change Management; perceptions of judges; Team cohesion and psychological

contract.



Résumé

Les changements dans le systéme judiciaire sont fréquentes et exigent d’ efforts constants et
renouvelés d’adaptation aux changements apportés aux pratiques judiciaires et aux routines
les juges. La gestion du changement est une forme de réglage efficace des organisations
envers les nouveaux scénarios et se réfere essentiellement a I'introduction de nouveaux pro-
cessus dans une organisation et la gestion des personnes touchées par le changement (Sell-
mann et. al., 2010). Il est important de noter comment les personnes impliquées dans le pro-
cessus de changement peuvent répondre aux changement, pour trouver d'un plan d'action
pour l'adaptation de ce nouveau contexte. L'activité judiciaire impose une activité de souti-
en menée par les départements judiciaires. Dans cette mesure, I'organisation des secrétaires
judiciaires fait partie du centre de ce qui peut étre considéré comme la direction de la cour.
Car le niveau opérationnel est le centre névralgique du processus de travail dans les tribu-
naux, les processus coordination relationnelle devient essentiels, compte tenu de la particu-
larité des employés ont dépendance fonctionnelle mais pas hiérarchique des juges avec les-
quels ils travaillent. Cette étude vise a comprendre la gestion du changement des tribunaux a
la perpective des juges afin de mieux comprendre leurs perceptions et attitudes a I'égard des
zones ou ils ont eu place (Mork, et al., 2012), ainsi que identifier les principaux change-
ments, et les attribuitions que leur donnent les juges (Nishii, et al., 2008) et leurs effets sur
la qualité de service et de leur bien-étre (Ryff, 1989; Robertson et Cooper, 2010), en mettant
en évidence le fait de que ce dernier est I'un des indicateurs de performance de hault niveau
(Invité, 2006 et Robertson, 2010). Basé sur l'analyse du contenu de 18 interviews de juges
enregistrées en audio, individuels et semi-structurées, nous soutenons que des niveaux éle-
vés de coordination relationnelle (Gittell, et al., 2011) contribuent a un processus global de
travail plus efficace dans la gestion des taches. Avec des niveaux élevés de coordination
relationnelle est attendu des participants dans un processus global de travail une plus effica-
ce gestion des taches. Cette coordination relationnelle devient émergent pour une dy-
namique de succes de la relation entre les juges et les greffiers des droits dans la coordina-
tion des méthodes de travail.

Mots-clés: gestion du changement; perceptions des juges; La cohésion de I'équipe et du con-

trat psychologique.
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INTRODUCAO

Importéncia e problemaéticas do tema.

O ambito do tema é a gestdo da mudanca no contexto dos tribunais judiciais: as percecoes
das mudancas pelos juizes de direito, coesao de equipas e contrato psicologico.

As frequentes alteracdes legislativas, mormente processuais, € as reformas em curso no
sistema judiciario portugués ddo contexto e pertinéncia ao tema. Considera-se mudanca
qualquer alteracdo, planeada ou ndo, nos componentes organizacionais (pessoas, trabalho,
estrutura formal, cultura) ou nas relagdes entre a organizacao e seu ambiente, que possa ter
consequéncias relevantes, de natureza positiva ou negativa, para a eficiéncia, eficacia e/ou
sustentabilidade organizacional (Lima e Bressan, 2003).

A par da relevancia da implementacdo eficaz de um processo de gestdo da mudancga nas
organizagOes, € importante compreender as reacdes das pessoas envolvidas nesse mesmo
processo. Os magistrados e funcionarios sdo um ativo necessario para o elevado desenvol-
vimento e desempenho do tribunal judicial e, por isso, as suas expectativas face a mudanca
sdo fundamentais para determinar a sua adesdo ou resisténcia, ja que estes reagem de for-
ma diferente. Acresce que, ao incorporarem elevados niveis de envolvimento e de bem-
estar dos funcionarios e magistrados, os tribunais enquanto organizacfes estdo mais sus-
cetiveis a alcancar resultados positivos, uma vez que proporcionam atitudes e valores posi-
tivos, dedicacéo e cidadania organizacional. Do ponto de vista das condi¢fes para a execu-
cdo da mudanga, o envolvimento dos intervenientes sera tanto mais importante quanto
mais a orientacdo gestionaria adotar uma estratégia antropocéntrica, por oposi¢cdo a uma
estratégia tecnocéntrica. Se esta Gltima € dirigida as dimensdes estritamente operacionais, a
primeira assenta numa tonica geréncia centrada no potencial e no capital humano das orga-
nizagdes, procurando enriquecer os conteidos desenvolvidos na atividade organizacional
(Parente, 2006).

As alteracGes no sistema de justica dos Ultimos anos, neste se incluindo os tribunais judici-
ais, sdo frequentes e obrigam a constantes e renovados esfor¢os de adaptacdo a mudanca
que introduzem nas praticas e rotinas judiciarias de magistrados, funcionarios e utentes do
servico de justica. Tem-se assistido a reformas processuais; reformas relativas a governa-
¢do, gestdo e organizagdo do sistema de justica; desjudicializagéo; descriminalizagcdo de
certas condutas e criacdo de meios alternativos de resolucao de litigios; e, mais recente-

mente, reformas especialmente dirigidas ao aumento da qualidade e da transparéncia dos



sistemas de justica (OPJ, 2006). A alteragdo mais abrangente no sistema judicial foi intro-
duzida pela Lei 52/2008, de 28/8 e visou melhorar a celeridade e a eficacia do sistema ju-
dicial e foi aplicada a titulo experimental em trés comarcas piloto®. Posteriormente, os tri-
bunais foram confrontados com cortes or¢camentais e reformas organizacionais impostos
pelo programa de assisténcia econdmica e financeira que vigorou para o periodo de 2011 a
30.06.2014 (acordado entre as autoridades portuguesas, a Unido Europeia e o Fundo Mo-
netario Internacional), e com o desafio de manterem e até melhorarem a qualidade servigos
prestados. A reforma judiciaria levada a cabo pelo Ministério da Justica, no ambito do
memorando de entendimento firmado entre o Estado Portugués e a Troika assentou em trés
pilares essenciais: a revisao do cddigo de processo civil (entrou em vigor no do 1 de se-
tembro de 2013), a reorganizacdo do mapa judiciario (entrou em vigor em 1 de setembro
2014%) e a implementacdo do Plano de Acdo para a Justica na Sociedade de Informacéo.

A data da investigacdo vivia-se o periodo de pré-reforma do sistema judiciario que alterou
o0 paradigma de organizacdo e funcionamento do sistema judiciario portugués. Passou-se de
um modelo de organizacdo e funcionamento ainda técnico-burocratico para um modelo de
cariz gestionario alicercado nos principios da nova gestdo publica. As alteracdes legislati-
vas que antecederam a reforma do mapa judiciario, designadamente, do Cédigo de Proces-
so Civil (doravante CPC), introduziram mudancas nas praticas judiciarias, entre outros, dos
magistrados, funcionérios e advogados. As reformas sucederam-se nos calendarios aperta-
dos anunciados, mediando pouco tempo entre 0 momento da publicacdo das leis e asua

entrada em vigor. Refere-se que a vacatio legis do CPC foi de apenas um més e a do Re-

0 novo modelo de gestdo assentava em trés ideias chave: descentralizacdo de competéncias do Conselho
Superior da Magistratura ou da Administragdo Central; concentracdo de competéncias nos 6rgdos de gestdo
préprios da comarca; e gestdo integrada e de conhecimento concreto e real das situagdes e intervengdo tem-
pestiva em coordenagdo e quase em tempo real. A concretizagdo destes vetores encontra a sua expressao nos
orgdos instituidos (juiz presidente, juizes coordenadores e administrador judiciario), na relagdo entre eles e
destes com os 0rgdos centrais (Coelho, 2012).

2 A Lei n.° 62/2013, de 26 de agosto, aprovou a Lei da Organizacdo do Sistema Judiciario (doravante LOSJ)
que, além do mais, determinou para efeitos de organizacéo judiciaria a divisao do territorio nacional em 23
comarcas. O Decreto-Lei n.° 49/2014, de 27 de marco, procedeu a regulamentagdo e estabeleceu o regime
aplicavel a organizacdo e funcionamento dos tribunais judiciais (doravante ROFTJ). Foi publicada em
27.03.2014 e entrou em vigor em 01.09.2014 (artigo 118.° do Decreto-Lei n.° 49/2014, de 27 de marco).



gime da Organizagdo e Funcionamento dos Tribunais Judiciais (doravante ROFTJ) pouco
mais de quatro meses, excluindo o periodo de férias judiciais.

As mudancas no sistema de justica que as reformas encerram, a amplitude e impactos na
organizacéo e funcionamento externo e interno dos tribunais judiciais dao atualidade e con-

texto ao tema escolhido.

Objetivos do estudo
H& momentos em que a mudanca é imposta numa organizacdo (Hall, 1984).

A gestdo da mudanca é um caminho para o ajuste eficaz das organiza¢Ges aos novos cena-
rios e refere-se, no essencial, a introducéo de novos processos numa organizacao e a gestao
das pessoas afetadas pela mudanca. Gerir a mudanca é importante, mas fundamental é a
consciencializacdo das atitudes, comportamentos, sentimentos e reacdes de todas as pesso-
as que colaboram na organizacdo. As pessoas possuem interesses pessoais distintos e rea-
gem de forma diferente a mudancas, pelo que se torna importante gerir o lado das pessoas
na mudanga para desenhar um plano de mudanca que ajude os individuos a fazerem com

sucesso a sua transicdo individual no processo de adog¢éo e implementacdo da mudanca.

Portanto, é importante observar como as pessoas envolvidas no processo da mudanca po-
derdo responder ao resultado da mudanca, visando um plano de acdo para sua adaptacao
nesse contexto. Segundo Hayes (2002), os membros de uma organizacao sentir-se-d40 mais
motivados a prescindir de estatutos adquiridos e a procurar um estado que Ihes seja pro-
missor se a analise do presente desmentir a iluséria condicdo de perfeicdo em que vivem e
acreditam e se a visao de futuro for aliciante o bastante, para compensar o esfor¢o de mu-

danca, o risco e as perdas envolvidas.

A escolha do ambito do tema partiu desta reflexdo. A op¢ao pelo estudo da “Gestdo da
mudanga - percec¢des de juizes de direito; coesdo de equipa e contrato psicologico” surgiu

no contexto da atividade profissional desenvolvida como juiza de direito.

Pretende-se com este trabalho diagnosticar a gestdo da mudanca nos tribunais judiciais de
uma comarca, identificando quais as mudancas ocorridas, as atribui¢des das mudancas e 0s
efeitos das mesmas para os juizes de direito e para os tribunais judiciais e as respetivas
percecdes. Este objetivo sera prosseguido atraves da identificacdo das mudancas e das cau-

sas que lhe sdo atribuidas e dos efeitos que essas mesmas alteracdes produziram, positivos



ou negativos, nos juizes de direito e no trabalho que desenvolveram entre os anos de 2012
e 2014.

A atividade profissional desenvolvida, o conhecimento proprio das alteracGes verificadas
no sistema judiciario, quer sejam na organizacdo e funcionamento quer na atividade juris-
dicional, a frequéncia das alteracdes que afetaram e continuam afetar direta e indiretamente
o trabalho desenvolvido pelos juizes de direito, funcionérios, advogados, instituicfes e
comunidade, e as consequéncias desses efeitos na dupla vertente referida, contribuiram
para a definicdo da area de estudo.

Pretende-se que o estudo contribua para a compreensdo das percecdes dos juizes de direito
sobre as mudancgas que alteraram 0 modo como trabalhavam. Pretende-se perceber de que
modo as mudancas identificadas no estudo afetaram, e ainda afetam, o bem-estar psicolo-
gico destes profissionais. E relevante o conhecimento das percecdes dos profissionais sobre
0 impacto das mudancas verificadas no seu bem-estar e na respetiva capacidade de presta-
rem um servigo de elevada qualidade aos cidaddos, sendo, como ¢ o juiz “0 centro perso-
nalizado da decisdo jurisdicional” (Coelho, 2008:110).

Para além da identificacdo de obstaculos inerentes ao processo de gestdo da mudanca or-
ganizacional, o estudo também pretende documentar o status quo anterior a grande reforma
do sistema judiciario portugués (reorganizacdo do mapa judiciario). Possibilitara, ainda, a
discusséo sobre se a mudanca do paradigma do modelo de funcionamento dos tribunais
judiciais teve algum efeito e, na positiva, de que grandeza, no seu funcionamento interno,
designadamente nos modelos de organizacdo do trabalho e métodos de trabalho da secreta-
ria/seccdes de processos, bem assim, no tipo de relacGes estabelecidas entre os juizes de
direito e os escrivaes de direito.

A atividade jurisdicional pressupGe a atividade administrativa de suporte prosseguida pelas
secretarias judiciais, e por isso enquadram-se no centro do que possa considerar-se a gestao
do tribunal.

Para Mintzberg (2010) o centro operacional é a parte mais importante da burocracia profis-
sional. Neste contexto e por referéncia ao funcionamento interno dos tribunais judiciais, a
questdo que se pode colocar é como pode ser feita uma boa coordenagdo dos métodos de
trabalho, tendo em conta a cisdo existente entre a secdo de processos e 0 gabinete do juiz.
Para ser eficaz, a coordenacgdo deve ser vista como um processo de inter-relacdo continua

entre as partes e o todo, isto €, um processo de reciprocidade relativa entre as partes. Esta



relacdo ocorre através da comunicacdo e dos lacos estabelecidos entre os participantes num
processo de trabalho, sendo este um conjunto de tarefas interdependentes que transforma

0s inputs em resultados favoraveis para a organizacdo (Gittell, 2011).

Estrutura da dissertacao
No primeiro capitulo abordam-se a importancia e as problematicas do tema em estudo, 0s

objetivos do trabalho. Procede-se a exposicdo dos principais conceitos que contextualizam
este estudo da gestdo da mudanca. Comeca-se por enquadrar a mudanca organizacional e 0
processo de gestdo da mudanca, e em seguida abordam-se as tematicas das atribuicGes
acerca da mudanca de praticas e l6gicas de gestdo envolvidas.

No segundo capitulo, abordam-se os temas da coesdo de equipas (com enfase no método
de coordenacdo relacional), a gestdo do contrato psicolégico (enfoque para a satisfacao
com o trabalho, equilibrio vida-trabalho e satisfacdo com a carreira) e bem-estar psicoldgi-
co (abordagens eudemonica e hedonica), equilibrio entre a vida pessoal e o trabalho e a
carreira.

No terceiro capitulo procede-se a contextualizacdo do tema em estudo, 0s objetivos do es-
tudo e a metodologia.

No quarto capitulo sdo analisados e discutidos os resultados dos dados recolhidos.

Por fim, expdem-se as principais conclusdes, limitacdes e possiveis perspetivas para futu-

ros trabalhos desenvolvidos neste ambito.






CAPITULO I - GESTAO DA MUDANCA

1.1. Conceito de mudanca organizacional

Em contextos de reforma e mudancas o grande desafio das organizagdes tem sido prepara-
rem-se e ajustarem-se as instabilidades e incertezas do ambiente onde estdo inseridas. A
mudanca organizacional é a resposta da organizagdo as transformacdes verificadas no seu
seio com o intuito de manter a congruéncia entre 0s componentes organizacionais. Pode ser
definida como uma transicdo de uma situacdo para outra situacdo diferente (Chiavenato,
2003) e significa, sempre, alteracdo estrutural, quer na organizacdo social, quer na organi-
zacdo mental dos individuos ou dos grupos (Rosa, 1992).

E um processo complexo e pode ser planeada ou simplesmente acontecer. Para Almeida
(2002), se a mudanca da cultura é um facto da realidade econémica e social atual, também
sera conveniente admitir uma cultura de mudanca ja instalada, apoiada na visdo de que
nada serd definitivo e de que a sobrevivéncia da organizacdo passa necessariamente pela
formacdo e reciclagem continuas, e da convicgdo de que a Unica constante € a mudanca.
Para Kirkbridge (1998, apud Nascimento, 2009) a mudanca numa organizacdo deve ser
considerada como o resultado de pressGes ambientais externas. Uma forma de examinar a
necessidade de mudanca é considerar os conjuntos de relagfes que podem existir entre as
organizagOes e 0s seus ambientes. O autor define para um primeiro cenario, “Harmonia e
Continuidade”, cuja estratégia da organizagao estd bem adaptada ao seu ambiente atual. No
segundo cenario, de “Ajustamento Preventivo ou Desajuste Temporario”, a organizagao
tem um plano que esta desadequado a situagdo atual, o que conduz a um mau desempenho.
Prevé-se que o futuro seja principalmente distinto da situacdo presente, e que ird condizer
com o plano presente. No terceiro caso, “Transformacdo ou Reorientacdo”, a organizagdo
estd bem adaptada ao seu ambiente presente e a ser bem-sucedida, pese embora no futuro
esta mude radicalmente. Vai exigir-se uma mudanga no plano organizacional. No ultimo
caso, “Viragem ou Revitalizagdo”, considerado como o pior cendrio, a organizagao esta
desajustada ao seu ambiente atual, ndo conseguindo qualquer tipo de alteracdo da situagao
em ocasides futuras.

Vaérios autores defendem que as organizacdes devem controlar o ambiente, enquanto outros

sugerem que as organizacdes sdo controladas pelas contingéncias ambientais. Para Nasci-



mento (2009), em algumas situagcdes poderdo ser as organizagdes a controlar, enquanto
noutras épocas podera ser o inverso - serem controladas. Mas qual ser& o grau de autono-
mia das organizaces em relacdo aos fatores externos? As organizagdes encontram-se mui-
to condicionadas e dependentes destes fatores. A conjuntura social, economica, politica,
tecnoldgica e cultural envolve de tal forma a organizagdo que acaba por pender totalmente
das situacdes presentes e sociais. As repercussoes da atividade social moldam os planos de
acdo organizacional, tanto a curto como a médio e longos prazos.

A mudanca também é uma funcao de fatores organizacionais internos, tais como politicas
organizacionais, mudancas na gestdo e lideranca, ou exigéncias dos sujeitos (Kirkbrid-
ge,1998). Mas as mudancas externas e ambientais também tém um enorme poder de mu-
danca, uma vez que as empresas precisam de interagir com os fatores que as proporcionam
para obter os resultados e recursos necessarios ao elevado desempenho da sua missdo. As-
sim, das forcas externas as organizagdes fazem parte: as que pertencem ao nicho ambiental
que a empresa escolheu para desenvolver as suas operagdes, ou seja, do seu ambiente de
tarefa; e as que influenciam de maneira geral todas as empresas, ou seja, ao fazer parte do
seu macro ambiente (Chiavenato, 2003).

Independentemente da sua dimensao, grande ou pequena, planeada ou ndo, a mudanca exi-
ge uma capacidade de resposta rapida e eficaz das organizacdes. A mudanca organizacio-
nal deve ser considerada um “aspeto inerente ao quotidiano organizacional e necessario
para a sobrevivéncia da empresa no mercado global, competitivo e mutante” (Bressan,
2000). Considerando as organizacGes como sistemas abertos, elas procuram influenciar e
ser influenciadas pelas mudancas que ocorrem na sua envolvente e com a qual estdo em

constante interacdo, uma vez que delas dependem para sobreviver e atuar.

1.2. Fatores de mudanca e gestdo da mudanga

Para Almeida (2005: 227) em termos organizacionais, as mudancgas podem ser e ocorrer
sobre: “mudangas em praticas, procedimentos e organizagdo do trabalho; mudanc¢as de
atitudes, comportamentos e valores; mudancas em estruturas e mudancas nas relacdes
com clientes e mercado.”

De acordo com o autor Kirkbridge (1998, apud Nascimento, 2009) podemos simplesmente
distinguir entre as macro mudancas organizacionais, como as grandes modificagdes estra-

tégicas de gestdo, as mudancas de tecnologia; e as micromudancas, que ocorrem constan-



temente ao nivel operacional. O mesmo autor defende que se possa distinguir entre o “que”
(o conteudo da mudanca) ¢ o “como” da mudanga (o processo através do qual é alcangada).
Quanto ao processo através do qual a mudanca é desenvolvida refere-se que pode ser pla-
neada e ndo planeada. No primeiro caso realiza-se em trés fases: diagndstico, intervencao e
avaliagdo; no segundo, simplesmente acontece e desenvolve-se no interior da organizagéo.
Para Rosa (1992: 40-41) as mudangas ocorrem por trés modos fundamentais: por um pro-
cesso de planificacdo, quando a concretizacdo da mudanca obedece a um objetivo pré es-
tabelecido e a conjugacdo de meios que visem a criacdo de espacos fisicos ou o apareci-
mento de novos valores; por justaposi¢éo, quando a mudanca resulta de crescimento evo-
lutivo. As organizacGes sofrem crises de crescimento periddicas, resultado da inadequacédo
das estruturas existentes ao estadio de evolucdo; por aculturacéo, quando entre dois gru-
pos, um deles sofre a influéncia do outro, pelo enfraquecimento dos seus valores. Resulta
desta atuagcdo um sistema cultural diferente.

Quanto ao planeamento e gestdo dos processos de mudanca, refere-se que passam pelas
seguintes fases: descongelamento, caracterizado pelo conjunto de atitudes e comportamen-
tos de insatisfacdo; mudanca, processo comportamental de identificacdo de um novo mode-
lo e procura de novas informacdes; recongelamento, fase que passa pela estabilizacdo das
mudancgas, evitando retrocessos (Almeida, 2005: 230).

A gestdo da mudanca implica gerir a integracdo entre pessoas que estdo a frente do pro-
grama de mudanca e aquelas que devem implementar as novas estratégias, desenvolver um
ambiente organizacional propicio a mudanca e administrar as alteracdes emocionais ine-
rentes a qualquer transformacéo, visando a satisfacdo de todos os envolvidos (Duck, 1999).
A falta de adesdo a mudanca é um dos fatores que pode comprometer o sucesso da mudan-
ca organizacional. As pessoas sdo a chave do processo, pelo que é necessario que as orga-
nizagdes possuam uma politica de gestdo de pessoas que estimule a mudanca e divulgue o0s
objetivos de modo a que todos os envolvidos tenham conhecimento do que a organizagéo
espera dos seus funcionarios. Com o evoluir dos fatores que incidem na eclosdo da mudan-
ca podem gerar-se condicOes de adaptacdo ou inadaptacdo e, consequentemente, adeséo ou
resisténcia (Rosa 1992: 39).

Para Almeida (2005:231) as resisténcias @ mudancga séo: ameagca; critica; mudanca vinda
do exterior; perda de controlo; incerteza e falta de confianga; medo; aumento do volume de



trabalho; competéncias; ressentimentos passados; efeitos ondulares, porque no prossegui-
mento de uma mudanca, surgirdo outras.

A resisténcia a mudanca é uma das principais barreiras a mudancga bem-sucedida. Algumas
formas de resisténcia a transicdo nas organizacGes manifestam-se sob a forma de critica
imediata, malicia generalizada, sabotagem, concordancia ndo-sincera, siléncio, acordo ou
desafio, mas sempre acompanhadas por pessimismo e fortalecidas pelo cinismo (Ferres,
2004). Os trabalhadores fazem atribuicfes acerca das mudancas e da forma como as mes-
mas os poderdo vir a afetar: se a sua percecdo for positiva, ajustam as suas expectativas a
nova situacédo; se as percecionarem como negativas, reagirdo com atitudes e comportamen-
tos desfavoraveis, exteriorizando a insatisfacéo.

Séo discutidas as razbes e os fundamentos que levam os membros de uma organizagdo a
resistirem a mudanca. Kirkbridge (1998: 35) indica duas razdes interligadas entre si: por
um lado, os sujeitos da organiza¢do podem ser incapazes de ver a necessidade de mudanga,
como até ter essa percecao, mas recear as suas consequéncias. Os membros da organizagdo
resistem a mudanca por diversas razdes: 0S Seus papéis na organizacao podem ndo envol-
ver necessariamente a analise do ambiente externo; o atual sucesso da organizacao exclui a
necessidade da mudanca ou apesar da consciéncia das pressdes de mudanca, € mais claro
negar a realidade ou a possibilidade dessas pressdes no futuro.

E imperativa a existéncia de uma compreenso, coordenagio e direcdo racional dos meios
materiais € humanos, bem como uma diferenciacdo de papéis e de posi¢bes hierarquicas.
Além disso, atualmente as instituicdes tém chegado a conclusdo de que o segredo da sua
eficacia e eficiéncia deriva de algo mais do que apenas dos elevados niveis de competitivi-
dade. De facto, o papel dos valores e das crencas que as descrevem enguanto sistemas so-
ciais estdo cada vez mais agregados as politicas e praticas desenvolvidas (Ferreira e Marti-
nez, 2008). A cultura tem um papel decisivo na manutencdo de conivéncias na estrutura
organica, pois s assim a gestdo consegue assegurar que os valores sejam firmes com aque-
les que sdo exteriores a organizagdo (Bilhim, 2005). A cultura organizacional desempenha
um papel fundamental no processo de mudanca, quando concebida como um processo de
construcdo da realidade, que possibilita aos sujeitos compreenderem determinados factos,
de uma forma unica de outros sujeitos, e desta forma, ajuda-los a interpretar o quotidiano

da organizacdo. Em tempos de crise e instabilidade organizacional, as organizacfes que
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melhor reconhecam a sua realidade cultural sdo aquelas que melhores condic¢Bes reinem
para superar essas mesmas instabilidades (Morgan,1997).

No sentido de perceber a forma como as organiza¢fes funcionam, é necessario também
conhecer 0 modo como os gestores e lideres se ocupam das decis@es, politicas e regras
instituidas. Para Edgar Shein a cultura organizacional pode ser definida como:

“O padrdo de pressupostos basicos, que um dado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu,
aprendendo a lidar com os problemas de adaptacdo externa e de integracéo interna, e que tém fun-
cionado suficientemente bem para serem considerados validos e serem ensinados aos novos mem-

bros como modo correto de compreender, pensar e sentir, em relagdo a esses problemas”
(1992:12).
E cada vez mais importante atender a cultura organizacional, uma vez que reflete um con-

junto de comportamentos individuais e coletivos, modos de percecdo, padrbes de pensa-
mento e valores. Além disso, a sua dimensdo tem uma forte origem dos niveis departamen-
tais, grupos funcionais e outras entidades institucionais (Gomes, 1996), o que significa que
as crencas, valores e comportamentos dos individuos sdo frequentemente compreendidos
no contexto do local em que estes estdo inseridos (Schein,1999).

Além da cultura organizacional existe nas organiza¢fes um clima, que esta relacionado
com a natureza e relagdes interpessoais. Este pode ser favoravel ou desfavoravel, depen-
dendo da satisfacdo, envolvimento das pessoas com os valores e com a cultura organizaci-
onal e da forma como os colaboradores interagem entre si. O clima organizacional refere-
se as percecOes partilhadas pelos empregados sobre as estruturas organizacionais (formais
e informais), eventos, praticas, politica e procedimentos que sdo recompensados, apoiados
e esperados no seu contexto organizacional (Reichers e Schneider,1990 apud Paauwe,
2011 e Bakker et al., 2011).

O processo de gestdo da mudanca
Para que a gestdo da mudanca seja executada de uma forma eficiente e eficaz Galpin

(2000) sustenta a necessidade de um diagndstico organizacional, a visdo e objetivos, a va-
lorizagéo dos aspetos humanos, a lideranca e a comunicagédo como aspetos a ter em consi-
deracdo quando se planeia uma mudanga. Avaliar o contexto organizacional e reconhecer a
necessidade de mudanga é o primeiro passo de um processo de mudanca. Assim, antes de
mudar, devem ser realizados varios diagndsticos organizacionais, para que se efetue uma
avaliacdo da organizacdo e do ambiente em que esta inserida, com o objetivo de identificar
e discutir os seus pontos fortes e fracos, assim como as suas oportunidades e ameacas

(Galpin, 2000). Para os autores Kisil e Pupo (1998) o diagnostico organizacional é um pro-
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cesso que junta e avalia as informacGes e decide como utiliza-las em prol do sucesso da
organizacdo. A realizacdo de um diagnoéstico pressupde, assim, que o objetivo pelo qual
este se realiza esteja claro, que 0s recursos necessarios para o efetivar também sejam defi-
nidos, que o conjunto de variaveis a estudar seja conhecido, que a profundidade do estudo
seja determinada, que o tempo para o viabilizar e a validade dos resultados sejam estabele-
cidos, que o grupo técnico que o ira realizar conheca essas condicOes e tenha capacidade
para o realizar e que, integralmente, o plano de estudo seja aprovado por quem de direito
da organizacéo.

Por outro lado, a viséo de uma organizagéo deve ser clara e, tanto ela como os seus objeti-
vos, devem ser comunicados transversalmente a toda a organizagdo (Martins, 2012). As-
sim, devera transparecer para 0s colaboradores de uma organizacdo o potencial da mudan-
ca para melhorar a sua situacdo, incluindo os beneficios para os trabalhadores e stakehol-
ders. Como 0s objetivos da organizacdo sdao o meio através do qual se mostra que a mu-
danga é um processo que esta alinhado com a estratégia da organizacao, estes devem refle-
tir a visdo da organizacdo (Martins, 2012).

As organizacOes devem estar orientadas para a criacdo de valor; contudo devem também
preocupar-se verdadeiramente com as pessoas que delas fazem parte.

Isto porque as mudancas provocam comportamentos especificos nas pessoas, ao fazerem
emergir forgas de integragéo e desintegracdo que, se nao forem estabilizadas, conduzirdo a
uma resisténcia a mudanca (Martins, 2012). Por isso, antes de se iniciar um processo de
mudanca, deve avaliar-se o seu grau de resisténcia nas pessoas, ao analisar as suas persona-
lidades e comportamentos, e criar estratégias para a reduzir, considerando que o poder po-
tencial das organizagdes é frequentemente usado para impedir a mudanca (Hall,1984). O
clima de compreensdo é fundamental para amenizar as consequéncias negativas que pode-
rdo resultar das mudancas.

Sendo uma ferramenta eficaz para aumentar o comprometimento dos colaboradores, ao
mesmo tempo que reduz a confusao e a resisténcia a mudancga, a comunicacao verdadeira,
credivel, frequente e apelativa prepara as pessoas tanto para consequéncias positivas como
negativas (Galpin, 2000). A comunicacgdo adequada é um fator vital para os colaboradores
compreenderem a necessidade de mudanca e os efeitos pessoais que dela advirdo; serve
também para minimizar a incerteza e gerar envolvimento, elevando a moral (Goodman e
Truss, 2004).
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Quanto ao contetdo da comunicacdo, refere-se que esta compreende tanto a informacao
transmitida internamente antes, durante e depois da acdo de mudanca, como a informacéo
que os destinatarios procuram obter para reduzir a incerteza, designadamente, especifica-
cOes de trabalho, informacdo sobre os procedimentos alterados, entre outras. Durante um
processo de mudanca, parte das incertezas que se fazem sentir tém origem na duvida geral
da capacidade organizacional de a concretizar eficientemente, questionando-se os membros
até que ponto essa mudanca € realmente necessaria (Lines et al., 2005).

Relativamente ao tempo da comunicacdo interna num processo de mudanca, Klein (1996,
apud Goodman e Truss, 2004), defende que tanto os meios como o contetdo da mensagem
deverdo ser flexiveis, a medida que o programa de mudanca avanca, devendo passar por
trés etapas: o de descongelacdo da mensagem, o de movimento e de acdo e o de sustenta-
¢do ou recongelacdo daquilo que tiver sido avangado como mensagem.

O meio utilizado para a transmissdo da mensagem pode ser escrito ou verbal, com recurso
ou ndo as tecnologias, designadamente internet ou telemdvel. O fator relevante a adequa-
cdo do meio a complexidade da mensagem, bem como ao estado de progressdo da mudan-
¢a, sendo que, em situacbes de mudanca continua e rotineira, a comunicacdo deve ser sim-
ples e, portanto, 0 meio pode ser de largo alcance, transmitindo informacdo de caracter
geral (Balogun e Hope-Hailey,1999).

Por fim, assume relevo a direccionalidade e o estatuto (Hayes, 2002).

Quanto a direccionalidade, a gestdo da mudanca é frequentemente um processo de configu-
racao vertical, partindo do topo. No entanto, Hayes (2002) adverte que ha-de verificar-se
também, e em simultaneo, o fluxo de informacdo no sentido inverso, para que a gestdo de
mudanga e a lideranca possam conhecer a realidade organizacional em que ndo operam e
clarificar ou ajustar as necessidades de mudanca e os objetivos a que se propdem. As falhas
na informagdo comunicada verificam-se em ambos os sentidos. Sendo de baixo para cima,
0 emissor tende a transmitir apenas aquilo que possa implicar melhorias na sua vida laboral
e profissional; sendo de cima para baixo, os gestores tendem a nao veicular a informacao
que entendem ndo ser diretamente relevante para a execucdo das tarefas dos funcioné-
rios/colaboradores.

A considerar, por ultimo, o estatuto dos membros da organizacdo. O estatuto pode também

afetar o conteddo que é comunicado no seio de uma organizacao, pois um profissional de
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uma determinada categoria pode comunicar certa informagdo a um colega de departamento
mas ndo a comunicar a um colega de outro departamento/secgéo.

Quanto as reacBes mais comuns ou estados emocionais associadas a mudanga, Hayes
(2002) refere a existéncia de sete. Para este autor a passagem de uma situacdo para outra
implica geralmente: choque - sentimentos de ansiedade e panico podem impedir a capaci-
dade de reagir positivamente e pensar construtivamente; negacdo - a mudanca é rejeitada
ou banalizada e a atencao conduzida para situacdes menos relevantes, mas mais familiares;
a resisténcia assume o seu estado maximo; depressao - quando o membro se apercebe da
necessidade de mudanca; ultrapassagem - envolve aceitar a realidade e quebrar as ligagdes
com o passado, fase que €, geralmente, vivida com alguma tristeza; teste — o membro sen-
te-se ativo e envolvido no processo, experimentando novas formas de estar, de ser e de
fazer; consolidacdo — 0s novos comportamentos sdo gradualmente adaptados e passam a
integrar a nova identidade; e interiorizagdo — a transi¢éo diz-se completa quando o compor-
tamento passa a ser irrefletido e a fazer parte da nova ordem natural.

Refere-se por fim, que a mudanca pode efetuar-se, sob o ponto de vista processual, de mo-
do pacato, quando se aceita e assume a mudanca, ou de modo coercivo, através da imposi-
¢do. Contudo, como refere Almeida (2002:87), o comportamento social, a conduta indivi-
dual, os valores morais e a reacdo face ao desconhecido s&o manifestacbes humanas que
procedem em muito do contexto sociocultural onde o sujeito se insere e conserva como

referéncia.

1.3. AtribuicGes acerca da mudanca de praticas

Os funcionarios fazem atribuices® sobre o propésito das orientacdes dos recursos huma-
nos das organizacOes e essas atribuicdes estdo associadas a diferentes atitudes (Nishii, et
al.,2008).

Estes autores definem atribui¢Oes das orientagbes dos recursos humanos como explicacgdes

causais que os trabalhadores fazem em relagdo a motivacdes de gestdo para o uso de de-

*Surgida dentro da Psicologia Social a teoria da Atribuicdo representa uma importante corrente de estudo da
motivacdo, ao estudar as relagBes entre esta e as atribui¢des causais. Os tedricos da Teoria da Atribuicdo,
como Heider (1958), pressupdem que o homem é motivado para descobrir as causas dos eventos e entender
seu ambiente, presumem que as relacfes que estabelecemos (acreditamos) existentes entre o individuo e o
meio ambiente influem na forma de nos comportarmos.
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terminadas praticas e argumentam que essas atribuicdes tém consequéncias importantes no
seu empenho e satisfagdo. Os funcionarios respondem com atitudes e comportamentos,
favoraveis ou ndo, consoante a proporcéo dessas préaticas, e atribuem causas para explicar a
necessidade de mudanca da organizacdo. As atribui¢fes quanto as praticas de recursos hu-
manos sdo motivadas pelas organizacOes para realcar a qualidade dos servicos e estdo posi-
tivamente relacionados com as suas atitudes (Nishii, et al., 2008).

Os mesmos autores distinguem entre as atribui¢fes internas e externas. As atribuigdes fo-
cadas nos custos e exploracdo dos trabalhadores estdo negativamente associadas as suas
atitudes e atribuicdes. As atribuicbes referentes a causas internas tendem a ser mais fortes
guando associadas a outras cognicdes, sentimentos e comportamentos. Estas causas inter-
nas estdo associadas as praticas de recursos humanos adotadas pelos gestores com vista a
alcancar objetivos estratégicos e o plano de negdcios da organizagdo e a manter o foco no
comportamento e satisfacdo dos colaboradores. As atribuicdes dos colaboradores séo dife-
renciaveis com base em implicagdes positivas ou negativas dessas praticas e influenciaveis
pela relevancia hedonica do seu comportamento, isto é, se 0s comportamentos percebidos
beneficiam os colaboradores, entdo estes serdo conduzidos a atribuicdes favoraveis, e vice-
versa. Os funcionarios fazem atribuices sobre o proposito das praticas de recursos huma-
nos nas suas organizacdes e essas atribuicdes sdo diversamente associadas com atitudes.
Diferentes causas internas que provocam atribuigdes, positivas ou negativas, dos trabalha-
dores as mudancas organizacionais sdo a reducdo e controlo de custos; a qualidade do ser-
vico, referindo-se as praticas orientadas para objetivos estratégicos e focalizadas no com-
portamento e satisfacdo dos trabalhadores; o bem-estar psicoldgico; a exploracdo dos tra-
balhadores; e o cumprimento legal do cddigo de trabalho do qual derivam préticas orienta-
das para o trabalhador, tais como oferecer formagao, beneficios legais (protocolos de saude
e “planos de reforma”), remuneragdo adequada as fungdes e flexibilidade (funcional, fi-
nanceira e temporal).

As atribuices referentes a causas externas revelam menos sobre a motivacao subjacente ao
comportamento dos colaboradores. Na perce¢édo dos trabalhadores acerca destas causas, a
gestdo adota praticas de recursos humanos involuntariamente, uma vez que estas surgem

como resposta a constrangimentos externos a organizacédo (p. ex. politicas de governacgéo).
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Concluimos que as préaticas adotadas e as suas consequéncias ndo devem estar relacionadas
com a satisfacdo e compromissos dos trabalhadores da organizacéo; estas sao independen-
tes, uma vez que a mesma pratica adotada pode ter diferentes significados dentro da mes-
ma organizacéo.

Por fim, existem nas organizacdes processos provaveis de niveis cruzados emergentes,
através das quais as praticas de recursos humanos estdo associadas a respostas a nivel indi-
vidual a essas praticas que, por sua vez, emergem de forma conceptualmente significativa
nos niveis superiores de analise ligadas com desempenho do nivel de grupo. Mais impor-
tante ainda, 0 mesmo conjunto de praticas de recursos humanos pode mesmo ndo apresen-
tar efeitos semelhantes dentro de uma Unica organizacdo. A implicacdo é que ndo sdo sé as
praticas de recursos humanos mas também as percecdes dessas praticas de recursos huma-
nos séo importantes para a obtencdo de resultados organizacionais desejados dos emprega-
dos (Nishii et al., 2008).

1.4. Logicas de gestéo

As lbgicas de gestdo sdo praticas e construcdes simbdlicas que constituem o0s principios
organizacionais, alem da compreenséo racional (Lok, 2010).

Estas praticas sdo definidas como matrizes mediadas pela atividade humana e organizadas
em torno da compreensdo da pratica partilhada. Isto €, direcionam os interesses dos colabo-
radores e fornecem diretrizes para a sua a¢do, mas também definem a sua identidade. Coe-
xistem trés diferentes dominios de logicas: as logicas institucionais (respeitam as praticas
exercidas por meio de politicas de governacdo); as logicas organizacionais (englobam to-
das as praticas relacionadas com as estratégias organizacionais e departamentais); e as 10-
gicas operacionais (referindo-se as praticas exercidas ao nivel da unidade, servico e local

de trabalho).

Multil6gicas
Como resultado da evolugdo do seu sector, as organizagGes publicas estdo a ser confronta-

dos com valores concorrentes (Van der Wal et al., 2011).
A nova gestdo publica que inspira as reformas dos servigos publicos combina valores de

"gestdo de cariz empresarial” e "valores profissionais tradicionais”. De um ponto de vista
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tedrico, a perspetiva logica institucional pode ser usada para analisar estes desenvolvimen-
tos nas organizagdes do sector publico (Thornton et al., 2012).

A ldgica institucional pode ser definida como "sistemas de crencas e praticas associadas
que predominam num campo organizacional” (Scott et al., 2000:170).

Muitas vezes as organizacGes experimentam multiplas e as vezes, conflituantes, logicas
institucionais. A pesquisa sobre o tema mostra como as organizacfes respondem e gerem
as logicas institucionais que competem entre si. As organizagdes em campos organizacio-
nais que sao moderadamente centralizados e altamente fragmentados tém mais probabili-
dade de experimentar vérias logicas institucionais. Varios autores indicam que as logicas
institucionais apresentam uma deslocagdo da légica profissional para a l6gica empresarial.
Além disso, reconhece-se que multiplas logicas institucionais podem coexistir (Pache e
Santos, 2010; Thornton e Ocasio, 2008 e Scott et al., 2000).

De acordo com Kitchener (2002), a légica profissional implica que a “ sua legitimidade
seja aferida em fungdo de critérios de prestigio e da qualidade técnica dos servicos pres-
tados.” Por seu lado, a légica empresarial atribui importancia as praticas que podem levar
a reducdo de custos. No entanto, ha indicios de que varias ldgicas podem coexistir e até
mesmo ser combinadas dentro de uma organizacgdo ou dentro de uma pratica organizacio-
nal: as chamadas organizacGes hibridas (Battilana e Dorado, 2010; Dunn e Jones, 2010;
Goodrick e Reay, 2011; Raey e Hinings, 2009).

A organizacao hibrida é uma organizacdo que combina diferentes Idgicas institucionais.
Proximo a hibridacdo de uma organizacdo, também € possivel que as praticas organizacio-
nais se tornem hibridas, ou seja, que as maltiplas I6gicas sejam combinadas dentro de uma
prética.

Inovacdo é definida por Lansisalmi et al., (2006) como:

«a introducédo intencional de ideias, processos, produtos ou procedimentos, novos a unidade que
vai adotar, e, a sua aplicacdo a uma atividade, grupo ou organizagdo, concebido para beneficiar
significativamente o individuo, o grupo ou a sociedade em geral " (2006:67).

A inovagéo distingue-se em inovacéo de produto, inovacdo de processo (0 novo método de
producdo), inovagdo de mercado, inovacdo de recurso e inovagdo organizacional. Outra
distin¢cdo bem conhecida é a estabelecida entre as inovagdes tecnoldgicas e administrativas.
Os novos procedimentos, politicas e formas de organiza¢do podem ser considerados como
inovagdes administrativas (Damanpour e Evan, 1984; Damanpour, 1991; Battilana e Dora-
do, 2010 e Schumpeter,1934).
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Adogdo de uma prética inovadora pode ser definida como "a decisdo de fazer pleno uso de
uma inovagdo por se apresentar como o melhor seguimento da acdo disponivel” (Rogers,
2003).

Segundo a perspetiva da racionalidade econdmica, as organizagcdes adotam as inovagoes
com base nas informacgdes de que dispdem sobre a sua contribuicdo para o desempenho
(Van den Broek et al., 2013).

As ldgicas dao forma as préaticas individuais e organizacionais porque representam conjun-
tos de expectativas para as relacdes sociais e para 0s comportamentos. A premissa basica é
que os interesses, identidades e valores dos individuos e organizacfes estdo embebidos na
I6gica e fornecem o contexto para as decisdes e resultados (Goodrick e Reay, 2011).

Na literatura sobre a gestdo publica € feita uma distin¢éo entre a l0gica de consequéncia e a
I6gica de adequacdo. A ldgica de consequéncia enfatiza a eficiéncia e eficacia das inova-
¢Oes. Deste ponto de vista, a adogdo da decisdo é uma decisdo racional baseada em estabe-
lecer o equilibrio entre os custos e os beneficios da inovacdo. Esta ldgica tem muitas seme-
Ihangas com a perspetiva da racionalidade econdmica acima explicada. A ldgica da ade-
quacdo enfatiza a legitimidade e a confiabilidade (Bakker et al., 2011; Bakker e Korteland,
2008; Korteland, 2011 apud Van den Broek et al., 2013).
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CAPITULO Il - Coes&o de equipas e contrato psicoldgico

As organizagOes criam grupos formais em que 0os membros desempenham fungdes interde-
pendentes, partilham a responsabilidade por resultados especificos e cujas interacfes sao
definidas por normas de conduta e regras de procedimentos previamente estabelecidas
(Ferreira et al., 1996). Desta interacdo individual numa situacdo de grupo surge um feno-
meno grupal denominado de coeséo de equipas.

Embora a coordenacdo se possa dar por meio de uma grande variedade de mecanismos,
tais como a programacdo de tarefas, padronizacdo e estabelecimento de rotinas, estes séo
mais apropriados a interdependéncias do tipo sequencial ou linear, mas insuficientes em
areas onde prevalecem atividades reciprocamente interdependentes, com elevado grau de
incerteza e tempo de realizacdo escasso. Para dar conta deste padréo de interdependéncias,
Gittell defende uma perspetiva da coordenacdo que denomina de Coordenacgédo Relacional.
A Coordenacdo Relacional oferece uma Gnica maneira de tornar a sua dindmica como um
conceito, definindo-o como “(...) um processo mutuo de interagcdo entre a comunicacao e
o relacionamento com o objetivo da integracdo de tarefas” (Gittell, 2002b: 301).

A comunicacao frequente e atempada gera respostas rapidas a novas informacdes a medi-
da que estas vdo surgindo. Uma comunicacdo atrasada pode resultar em erros e atrasos,
com implicagGes negativas nos resultados organizacionais. No sentido de assegurar a fia-
bilidade da comunicagéo, o facto de ser atempada reduz, obviamente, a probabilidade de
erro.

A comunicacdo tem um papel preponderante, sendo uma condicdo que se impde na vida
organizacional. Sem comunicagdo ndo pode haver organizacao, gestdo, cooperagao, moti-
vacdo ou coordenacao de processos de trabalho.

Quanto maior for a partilha de objetivos, maior o vinculo dos profissionais, maior facilida-
de em chegar a conclusdes, a responder a nova informacdo e a tornar a nova informagao
disponivel aos outros.

Embora existam muitas teorias que enfatizam a importancia do conhecimento e entendi-
mento partilhados, a teoria da coordenacgdo relacional argumenta que ambos sdo necessa-
rios mas néo suficientes. Se ocorre coordenacdo eficaz, isso significa que as relagdes dos
participantes devem estar ligadas por objetivos comuns e respeito matuo (Gittell, 2006). A
Coordenacdo Relacional é um reforco matuo do processo informal de interacdo entre a

comunicacéo e o relacionamento. Este conceito pode ser definido como a gestéo da inter-
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dependéncia entre as pessoas que desempenham funcgdes numa equipa multidisciplinar,
contrapondo-se a nogdo até entdo existente da coordenagdo como a gestdo da interdepen-
déncia de funcGes e tarefas numa equipa. Com altos niveis de Coordenacdo Relacional,
espera-se dos participantes de um processo global de trabalho mais eficacia na gestdo de
tarefas. A Coordenacdo Relacional é essencial, para uma dindmica bem-sucedida do rela-
cionamento entre os profissionais e respetiva coordenagdo dos métodos de trabalho.

2.1. Coesdo de equipas atraves da Coordenacdo Relacional

O comportamento das organizacOes e o desempenho das atividades inerentes ao seu funci-
onamento ndo sdo apenas de carécter individual mas também grupal. A existéncia de gru-
pos ndo é apenas uma realidade de caracter psicossocial, constituindo igualmente uma
mais-valia que permite aumentar a eficacia global da organizacéo, assim como o nivel de
satisfacdo dos seus elementos. Quando os individuos interagem numa situacdo de grupo,
um efeito secundario consiste no alastrar de um fenémeno grupal que os psicologos sociais
denominam coesdo. Quando se desenvolve a coesdo, 0s membros do grupo tendem a unir-
se mais e a ter mais um sentido de “n6s” do que do “eu” (Ferreira, Neves e Caetano, 1996).
Para estes autores, qualquer que seja a conceptualizacdo tedrica utilizada, a coesdo é uma
propriedade geral de todos os grupos, independentemente da sua dimenséo, disperséo ou
composicdo, e pode ser usada como variavel discretiva, caracterizando um grupo como um
processo psicoldgico que determina diferentes tipos de comportamentos num grupo.

O trabalho em grupo observa-se nos tribunais, a quem é pedida eficiéncia independente-
mente do nimero dos seus elementos. Num quadro de mudanca e de deficit de funciona-
rios, a coesdao do grupo assume cada vez mais relevancia, podendo ser traduzida por meio
de um processo de coordenagéo relacional.

Segundo Mitchell e Shortell (2000), a coordenagdo nao é mais do que a gestdo de um sis-
tema de intercdmbios, sendo que um adequado grau de coordenagdo pode ampliar e melho-
rar a comunicagao, reduzir incertezas e evitar conflitos. Para ser eficaz, a coordenagao deve
ser vista como um processo de inter-relagdo continua entre as partes e o todo, isto &, um
processo de reciprocidade relativa entre as partes. Esta relacdo ocorre através da comuni-
cacdo e dos lagos estabelecidos entre os participantes num processo de trabalho, sendo este
um conjunto de tarefas interdependentes que transforma os inputs em resultados favoraveis

para a organizacgéo (Gittell, 2011).
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A teoria da Coordenacdo Relacional de Gittell (2011) torna visivel o processo relacional
subjacente aos processos técnicos de trabalho e a intersubjetividade do processo de coor-
denacdo, ao focar a qualidade da comunicacdo e as relagdes entre os participantes. Esta
teoria especifica a natureza das relagdes através das quais a coordenacdo ocorre, associa
cultura de relacionamento, que integra no processo de coordenacao trés dimensodes: partilha
de objetivos, partilha de conhecimentos e o respeito mutuo que reforcam (e séo reforcados)
pela comunicacdo. A comunicagdo assume um papel preponderante na coordenacao relaci-
onal, onde se distinguem diferentes elementos que determinam o seu contributo nesse pro-
cesso: ser frequente, oportuna, fidvel e focalizada na resolucéo dos problemas.

A coordenacdo passou a ser determinada pela qualidade da comunicagéo entre os partici-
pantes dos diferentes grupos de trabalho. Neste tipo de comunicacao distinguem-se 0s se-
guintes fatores intervenientes: a frequéncia, a oportunidade, a fiabilidade e a focalizacdo na
resolugéo do problema. Para dar uma resposta adequada a estes fatores, importa o relacio-
namento entre os profissionais no que respeita a partilha de objetivos, a partilha do conhe-
cimento e ao respeito matuo (Gittell et al., 2008).

A partilha e objetivos, ao transcenderem o0s objetivos funcionais especificos de cada parti-
cipante, fazem aumentar a motivacdo dos participantes para que estes se envolvam numa
comunicacéo de alta qualidade. Além disso, fazem também aumentar a probabilidade de os
participantes recorrerem a comunicagdo para resolverem os eventuais problemas existentes
na organizacdo, evitam a fragmentacdo da informacdo e fomentam a comunicacdo proacti-
va. O feedback é essencial para o enriquecimento da comunica¢do numa organizacdo. No
dizer de Galpin “ (...) O feedback é o elemento chave de uma organiza¢do que aprende
com aquilo que faz” (2002:68).

Por outro lado, a partilha de conhecimentos tem como objetivo a percecdo dos participan-
tes sobre 0 modo como as suas tarefas especificas se interrelacionam com todo o processo.
Deste modo, ¢ facilitada uma comunicacgédo oportuna e exata, fundamentada na compreen-
sdo entre os participantes para entenderem tanto as suas como as tarefas dos outros partici-
pantes envolvidos. Por ltimo, a existéncia de respeito matuo nas relagGes permite aos par-
ticipantes superarem os obstaculos que os impedem de percecionar o trabalho dos outros.
Assim, aumenta também a probabilidade de recetividade dos participantes a comunicagéo
entre os colaboradores da mesma organizacéo, independentemente dos seus estatutos e da

qualidade de comunicagéo.
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A coordenagdo relacional (Gittell, 2011) constitui um atributo das equipas multidisciplina-
res. Propde especificamente que tanto os resultados de qualidade, como os de eficiéncia,
podem ser melhorados simultaneamente, permitindo que os participantes alcancem melho-
res resultados e, a0 mesmo tempo, que usem os recursos de forma mais produtiva, sem
desperdicios. Isto acontece porque ha um contato direto entre os trabalhadores e os clien-
tes. Além disso, a coordenacédo relacional melhora o desempenho do processo e das rela-
cOes de trabalho e aumenta a qualidade de comunicacdo. Os resultados de desempenho
desejados s6 sdo alcancados se estivermos perante um aumento da coordenacao relacional.
Isto acontece quando surgem condi¢des de interdependéncia reciproca, pois sdo criadas
sequéncias de feedback entre elas e a coordenacdo relacional permite um ajuste matuo das
acOes, quando as incertezas de tarefas ou inputs sdo altas, pois a coordenacao relacional
auxilia os participantes no ajuste das suas atividades com as dos outros, e quando ha um
aumento das restrigdes temporais, pois a coordenagéo relacional permite que os participan-
tes ajustem as suas a¢des rapidamente como uma resposta aos outros participantes e reajam

a situacdes emergentes sem perder tempo adicional para a sua resolucao.

2.2. Gestao do Contrato Psicoldgico

2.2.1. Definicao de Contrato Psicologico

Contrato psicoldgico é como um contrato informal sobre o qual se estabelecem, no desen-
volvimento do trabalho, entendimentos entre as partes, que por sua vez criam expectativas,
promessas e obrigacdes, cuja satisfacdo leva ao reforco do contrato psicoldgico e 0 nao
cumprimento leva a sua violagdo (Guest, 2006).

Assim, ambas as partes tém que assumir responsabilidades, de modo a cumprir as promes-
sas e obrigacOes e s6 prometer 0 que podem cumprir.

O contrato psicologico diz respeito a um conjunto de crengas individuais que tém como
base a percecdo dos individuos sobre os termos e condi¢cGes de um acordo reciproco de
intercAmbio de “contributos” e “retornos”, entre duas partes. O seu contetdo refere-se aos
aspetos que estdo envolvidos na relacdo de emprego estabelecida entre 0 empregado e a
organizacgéo (Guest, 2004).

Estas retribuicOes e garantias traduzem-se por meio de processos e procedimentos organi-

zacionais que representam uma intenc@o de incentivo do empregador. Estas politicas ndo
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sdo mais do que recompensas e suportes proporcionados pelo empregador, com o objetivo
de motivar os empregados a aderirem e a permanecerem na organizacao e a contribuirem
com esfor¢os em beneficio da mesma (Guest, 2004). Por um lado, a organizacdo podera
incentivar o trabalhador através de praticas de recursos humanos, como oferecendo-lhe
trabalho com conteddo, seguranga no emprego, oportunidades de promocéo e perspetivas
de carreira, beneficios, respeito e feedback (Guest, 2004). Devera, também, oferecer um
ambiente de trabalho agradavel e de cooperacao, para que haja uma boa comunicacgéo entre
0s colegas e cooperacao entre 0 grupo, e mostrar respeito e compreensdo pela situagao pes-
soal do trabalhador. Por outro lado, também podera afetar as expectativas dos trabalhado-
res através de remuneracgdes relacionadas com a estrutura de contratacdo, oferecendo-lhes
compensacOes apropriadas, como uma remuneracdo proporcional ao trabalho e condigdes
de emprego vantajosas em termos de impostos (Guest, 2004).

Em contra partida, refere 0 mesmo autor, os trabalhadores predispdem-se a fornecer deter-
minados contributos para a organizacdo, desempenhando eficientemente as suas tarefas
(in-role performance) e esforcos discricionarios em beneficio dos pares, da organizacgéo e

da sociedade (extra-role performance).

2.2.2. Quebra do contrato psicolégico

Os trabalhadores e empregadores (organizacdo) tém expectativas quanto as promessas que
a organizacao faz aos trabalhadores e vice-versa. Quando as expectativas ndo séo cumpri-
das ddo origem a comportamentos que em situacdes extremas podem acabar com a relagdo
entre empregador-empregado e na violacdo do contrato psicolégico.

Ocorre quebra ou violagdo do contrato psicolégico quando uma das partes verifica que a
outra ndo cumpriu uma obrigacdo. Ainda que persistam duvidas sobre o conceito de viola-
cdo do contrato psicoldgico, enquanto diferente de expectativas ndo cumpridas, Guest
(1998 a) e Robinson e Rousseau (1994) concebem a violagdo como diferente destas expec-
tativas e das percecdes de iniquidade.

As expectativas ndo atingidas implicam menor satisfacdo, menor desempenho e maior pro-
babilidade de sair da organizacdo, enquanto a violacdo produz respostas mais intensas,
tanto pela ndo concretizagdo das expectativas, como pela influéncia que vai exercer nas

crengas sobre o respeito pelas pessoas, codigos de conduta, etc.
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No caso da emergéncia de perce¢des de iniquidade, ndo implica necessariamente que hou-
ve promessas feitas e as reacGes sdo de desapontamento, enquanto na violacdo ha senti-
mentos intensos de raiva e traicao.

Apesar de existirem divergéncias sobre a pertinéncia dos conceitos antes referidos, existe
consenso que as violagdes do contrato psicolégico ocorrem quando as pessoas interpretam
a situacdo como uma quebra de compromisso que pode ocorrer devido ao oportunismo,
negligéncia ou falhas de cooperacédo institucional. Estas ruturas e violacGes do contrato
psicoldgico tém implicacGes negativas nas atitudes dos colaboradores, como o0 medo, re-
volta, depressdo e culpa. Pode também nascer a intencdo de abandono da organizacao, sen-
do afetado, assim, o seu correto funcionamento (Ferreira e Martinez, 2008). Mais, afetam a

motivacao dos trabalhadores, as suas atitudes e comportamentos.

2.3. Bem-estar psicolégico

Entende-se por bem-estar a combinacdo de satisfacdo no trabalho, saide mental e fisica e
satisfacdo de vida mais abrangente, que deve abranger o equilibrio entre vida profissional e
familiar (Guest, 2006).

O bem-estar dos trabalhadores é um dos indicadores de alto desempenho (Guest, 2006;
Robertson, 2010). O bem-estar pode ser visto sob trés pontos de vista distintos: salde em
geral, satisfacdo no trabalho ou bem-estar psicoldgico. Por sua vez, o bem-estar psicoldgi-
co tem trés caracteristicas principais: € uma experiéncia subjetiva, pois trata-se de uma
percecdo; € um estado temporal (que esta relacionado com a felicidade, tristeza, ansiedade
e depressdo), e ndo um momento, e pode ser negativo; e, tem que se referir a um dominio
especifico, que é o trabalho, isto €, um bem-estar especifico (Guest, 2007).

Cada vez mais as organizacOes estdo interessadas neste conceito, devido ao contexto atual:
mudanca da natureza da forca de trabalho; alteracdo dos acordos coletivos de flexibilidade
para acordos individuais, especialmente no setor privado; alteracfes na politica europeia de
protecdo de trabalho; maior preocupagdo com o equilibrio vida-trabalho, estilo de vida
saudavel, aumento do stress e reducdo da satisfagdo com o trabalho; e aumento dos custos
para a sociedade com problemas de saude de individuos com idade para trabalhar (Guest,
2007).
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O bem-estar psicoldgico deve incluir tanto o grau em que os funcionarios experimentam
emoc0es positivas (humores e emog¢des) no trabalho, assim como sensacgdes positivas asso-
ciadas ao facto de os mesmos terem objetivos no trabalho. A conceptualizagdo do bem-
estar no trabalho tem origem em duas tradi¢Ges filoséficas: hedonismo e eudemonismo.
Estas sdo duas grandes abordagens para o conceito de bem-estar psicoldgico identificadas
por Robertson e Cooper (2010), denominadas de heddnica e eudemonica, respetivamente.
Na abordagem heddnica do bem-estar discute-se o estado subjetivo da felicidade e defini-
cao do bem-estar a partir da obtencdo de prazer (satisfacdo). Na perspetiva eudemonica do
bem-estar averigua-se o potencial humano e questdes relativas ao bem-estar psicoldgico
(Ryan e Deci, 2001).

Para estes autores o que diferencia estas abordagens é o posicionamento de cada vertente a
respeito da felicidade: a primeira relaciona-se com a obtengdo do prazer, enquanto a se-
gunda pressupde a potencialidade dos seres humanos, seja por meio do raciocinio, do bom
senso ou da capacidade de pensar. Em sintese, a abordagem heddnica tem a ver com a sa-
tisfacdo e a eudemonica com a motivacao.

A abordagem heddnica ndo atribui importancia as experiéncias de vida que tenham um
objetivo final. Diz respeito a satisfacdo que o profissional sente para com a organizacéo,
com 0s seus superiores, com as condi¢cdes, ambiente e trabalho em equipa e com o reco-
nhecimento e agradecimento dos utentes; além disso, refere um equilibrio entre a vida pes-
soal do individuo e o trabalho, que se traduz na percecdo de que as necessidades, tanto do
trabalho como da familia, sdo adequadamente cumpridas, sem afetar o desempenho e capa-
cidade para viver a felicidade em ambos os ambientes. Robertson e Cooper (2010) eviden-
ciam a tendéncia do individuo para se focalizar em a¢des emocionais (como estados de
espirito, avaliagbes ou sentimentos) positivas, relativamente aos acontecimentos que vi-
vencia no seu trabalho e contexto deste, como com a organizagdo, com 0S Seus superiores,
com a equipa em que esta inserido e com os clientes; e a capacidade de estabelecer afetos
positivos através das interagdes que ocorrem entre o individuo, a familia e os outros indi-
viduos que atuam no trabalho do individuo.

A abordagem eudemonica tem em conta a importancia das experiéncias de vida de um co-
laborador que tenham um objetivo final, ou seja, que se refere ao bem-estar como uma

experiéncia em que esta s € boa se houver um objetivo, ao “fazer o que vale a pena fazer”.
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Diz respeito a uma experimentacdo de sensacOes positivas por parte do trabalhador, que
levam a sua motivacdo, por meio de comprometimento, envolvimento, desenvolvimento
pessoal e autonomia (Robertson e Cooper, 2010). Estes autores definem esses trés concei-
tos como:

Proposito de envolvimento, que diz respeito ao grau em que as pessoas se identificam psi-
cologicamente com as atividades desenvolvidas no ambito da sua atividade profissional.
Ou seja, o individuo evidencia vontade e capacidade para ajudar a organizagdo a ser bem-
sucedida atraves de diversos aspetos, tais como: na disposi¢do para aprender (aprendiza-
gem); ao respeitar e ser respeitado pela organizacao e colegas, e vice-versa (respeito); ao
reconhecer e aceitar as suas competéncias e limitagcOes (autoaceitacdo); ao reconhecer as
suas competéncias para realizar diferentes tarefas e fungdes (autoeficacia); ao confiar na
sua capacidade de optar pelas melhores formas de realizar determinada tarefa (auto efici-
éncia); ao estar predisposto para partilhar os seus conhecimentos, assim como adquirir no-
vos (partilha de conhecimentos); e ao ter espirito de equipa, em que o seu esfor¢o individu-
al tem como finalidade Gltima os objetivos coletivos (consciéncia coletiva). Autonomia,
que se traduz no grau de liberdade dos trabalhadores em decidir como e quando realizar
uma determinada tarefa, objetivo ou trabalho. Esta autonomia poderé verificar-se ao nivel
das tarefas executadas individualmente, implicando a liberdade, independéncia e descricao
do individuo, e ao nivel das tarefas realizadas pelos elementos de uma equipa, traduzindo-
se num aumento da responsabilizacdo individual para melhorar as tarefas e bem-estar psi-
colégico dos mesmos e promovendo a autoeficacia e um bom ambiente de trabalho; desen-
volvimento pessoal, implica uma intencdo do individuo em tornar-se tudo aquilo que é
capaz de ser, incluindo crescimento, alcance do seu préprio potencial e autodesenvolvi-

mento (Robertson e Cooper, 2010).

Ethos publico
A paix&o pelo trabalho pode ser definida como uma forte inclinagéo para o trabalho que

faz com que os individuos, por razdes afetivas, cognitivas e comportamentais, invistam
nele muito tempo e energia (Thorgren e Wincent, 2013).
A paixao pelo trabalho representa "uma fonte positiva de investimento atividade™ (Valle-

rand et al., 2007) que leva a realizacdo desempenho. A paixdo pelo trabalho redine ndo s6 o
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comprometimento do trabalhador com o trabalho e a organizagdo, mas também a sua in-
tencdo de se comportar dentro da organizacao.

Os estudos tém estabelecido relagbes consistentes entre a paixdo pelo trabalho e a satisfa-
¢do no trabalho e a performance organizacional. Os trabalhadores “apaixonados” envol-
vem-se mais na vida organizacional, tém niveis mais elevados de satisfagdo com o trabalho
e cumprem as suas tarefas com qualidade superior a média. Sdo, quem muitas vezes faz a
diferenca e da 0 méaximo de si para promover os interesses organizacionais. Quando as
pessoas encontram o trabalho que amam, ele pode tornar-se "uma vocacao Unica, a missao
de uma vida", e podem inspirar e motivar 0s outros colaboradores da organizacao, porque
"uma vez que interagimos com os funcionarios que estdo apaixonados pelo seu trabalho,
todos os outros se passam a comparar com eles” (Tucker, 2002).

O bem-estar psicoldgico esta associado a beneficios a longo-prazo que envolvem o colabo-
rador e a organizacgdo. Isto porque pessoas com niveis mais elevados de bem-estar psicolé-
gico sdo fisica e mentalmente pessoas mais saudaveis e com vidas mais duradouras e feli-
zes. Além disso, abordam o seu trabalho de uma forma mais positiva e tém relacGes mais

positivas com os seus colegas de trabalho.

2.4. Equilibrio entre a vida pessoal e o trabalho

Pode ser definido como a percecdo de que as necessidades tanto do trabalho como da fami-
lia sdo adequadamente cumpridas, sem afetar o desempenho e a capacidade para viver a
felicidade em ambos os ambientes.

A quantidade de tempo gasto no trabalho € o mais forte e consistente preditor do conflito
trabalho-familia, ainda que ele possa decorrer de outras situacdes como sobrecarga de tra-
balho, insatisfacdo com o trabalho e indefinicdo das fronteiras entre a casa e o trabalho que
invade aquela pelo uso intensivo da tecnologia. As responsabilidades familiares, como 0s
filhos por exemplo, causam tens@es e elevados niveis de stress que afetam os individuos,
as familias e as comunidades a que pertencem e ampliaram, para ambos 0s sexos, as difi-
culdades de conciliagdo do tempo nestes dois dominios da vida (Andrade, 2011).

E crescente a preocupacéo publica de gerir a vida profissional e familiar e, consequente-
mente, preocupacdo com o equilibrio trabalho vida. Os dilemas da vida-trabalho dos traba-
Ihadores ndo se justificam apenas pela existéncia de filhos dependentes, de quem €é neces-

sario cuidar. Outra causa ou fundamento € o envolvimento intensivo no trabalho. O com-
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prometimento com o trabalho pode ser justificado por cada vez mais trabalhadores terem
consciéncia de que o trabalho exige cada vez mais deles (Green, 2001 apud Walsh, 2005).
O work-life balance contribui para o bem-estar dos empregados porque quando estes con-
seguem dispor de tempo e energia suficientes tanto para a sua vida profissional, como para
a sua vida familiar, isso afeta positivamente o seu bem-estar por conseguirem satisfazer as
suas necessidade e desejos. Porém, a situacao inversa, por serem escassos 0S recursos tem-
po € energia, é causadora de frustracdo (Gropel e Kuhl, 2009).

A literatura voltada para as praticas de recursos humanos e bem-estar dos trabalhadores
refere a existéncia de uma correlacdo positiva entre bem-estar e diversas préaticas de gestdo
de recursos humanos como comunicagdo, participacdo, promoc¢do da saude, formacdo, e
facilitadoras do equilibrio vida-familia (Goncalves e Neves, 2012).

No conflito trabalho-vida as primeiras consequéncias negativas refletem-se na vida pessoal
e familiar, e, num segundo estadio, no desempenho profissional, por estarem na base de
praticas de absentismo, falta de pontualidade, de comprometimento e menor desempenho,
a gue se associam, necessariamente custos operacionais e de produtividade.

Atualmente estd implementada a overwork culture (cultura de excesso de trabalho). Esta
deve-se ndo s6 ao maior comprometimento dos trabalhadores com o seu trabalho, mas
também aos gestores que encorajam os trabalhadores a trabalharem muitas horas (ao fixa-
rem prazos, marcarem reunides, inspecionarem o trabalho e o desempenho do trabalhador),
0 que tem implicacdes na dindmica do trabalho técnico, profissional e de gestdo (neste tipo
de trabalho, que se baseia no conhecimento, é dificil avaliar o desempenho e 0s gestores
tendem a confiar no indicador de nimero de horas trabalhadas); o trabalhar muitas horas é
influenciado pela postura dos trabalhadores que competem para manter ou exceder o ritmo,
para além de que traz mais beneficios materiais (financeiros) e psicoldgicos (sentem-se
mais envolvidos na empresa e, intrinsecamente, mais satisfeitos com o seu trabalho) aos
trabalhadores; e a cultura de valorizagéo de horas de trabalho (Walsh, 2005).

Esta cultura tem efeitos negativos: nomeadamente, hd uma relacdo entre as longas horas de
trabalho e o mal-estar psicoldgico dos trabalhadores e cria conflito trabalho-vida (Barnett e
Hyde, 2001 apud Wash, 2005).

Stress ocupacional juizes
A profissdo de juiz de direito € de grande exigéncia técnica e por defini¢do solitéria. Esta-

Ihe associada sobrecarga de trabalho, peso emocional do julgamento e as expectativas da
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comunidade quanto ao comportamento e viver exemplar por parte das pessoas que a exer-
cem. A soliddo do ato de julgar foi identificado por Rogers e cols. (1991) como um fator de
stress de grande impacto. Num estudo que envolveu juizes americanos, Zimmerman (1981)
concluiu que quando os processos se acumulam para julgamento surge a sensacdo de falta
de controlo, desalento e angustia, mesmo em juizes competentes e dedicados. O stress ocu-
pacional agrava-se quando o individuo tem percecdo da responsabilidade e poucas possibi-
lidades de autonomia e controle.

A sobrecarga de trabalho, resultante da atribuicdo de muitas tarefas com prazos curtos para
sua execuc¢do, e com muitas interrupcdes, a ambiguidade de prioridades, o nivel de autori-
dade e de autonomia, a incerteza quanto ao futuro, o convivio com colegas insatisfeitos sao
fatores associados ao stress ocupacional (Lazarus e Lazarus,1994).

A dinamica de trabalho dos juizes, as cargas excessivas de trabalho, a pressdo dos prazos
processuais, a responsabilidade de julgar s&o alguns dos fatores de stress que podem com-
prometer a sadde fisica e psicolégica. Mais autonomia e menos carga de trabalho contribu-
em para o bem-estar dos trabalhadores (Wharton,1993 apud Deery, 2005).

2.5. Carreira

Carreira € a maneira como a vida profissional de uma pessoa se desenvolve ao longo do
tempo e como € vista por ela (Schein, 1990).

Em resultado das alteracdes verificadas nas relacfes entre o trabalhador e a organizacao,
tem-se considerado apropriada ao atual contexto laboral e organizacional a nogéo de carrei-
ra como significando uma sequéncia de experiéncias de vida e de trabalho de uma pessoa
ao longo do tempo, enfatizando-se a mudanca bem como a estabilidade, e ligando a carrei-
ra primordialmente ao individuo (Newell e Dopson, 1998; Baruch, 2004). O individuo cria
e gere a sua carreira tendo em conta o seu valor no mercado de trabalho, os seus contactos
e informag0es, as suas necessidades pessoais e familiares. A este novo conjunto de signifi-
cados ligados a carreira, Arthur e Rousseau (1996a e 1996b) apelidaram de boundaryless
career (carreira sem fronteiras), para melhor caracterizar a primazia do individuo na gestao
da sua carreira.

Os ultimos desenvolvimentos nesta area evidenciam que o controlo da carreira se encontra,
agora, mais do lado do individuo do que da organizacdo. E para esta € importante saber
gerir os comportamentos individuais de gestdo da carreira de forma a garantir a eficacia da

organizacéo e a satisfacdo dos seus trabalhadores.
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A carreira no século XXI é predominantemente proteana, dirigida pelas pessoas e reinven-
tada de tempos em tempos. O sucesso esta delimitado pela realizacdo psicolégica exclusiva
do individuo e pode significar sentimentos de orgulho, realizacdo pessoal ou felicidade
familiar (Hall, 1996). O critério de sucesso € interno o sucesso psicologico. As qualidades
pessoais requeridas para uma carreira proteana bem-sucedida incluem a aprendizagem con-
tinua, o autoconhecimento, a responsabilidade pessoal e a autonomia (Hall, 1996, 2004). O
contrato psicoldgico, na visdo proteana, deixa de ser aquele realizado com a organizacao
para se tornar o que o individuo realiza consigo mesmo, de modo que o critério de sucesso
se torna interno a este individuo. A abordagem de carreira proteana apresenta uma nova
proposta. Considera que existem trés espagos de expressao individual: o pessoal, o familiar
e o profissional. Em cada um desses espacos o individuo apresenta varias subidentidades
que desempenham diferentes papéis (Hall,1996).

Na gestdo do contrato psicolégico (Guest, 2004), a organizacdo podera incentivar o traba-
Ihador oferecendo-lhe perspetivas de carreira, formagéo e desenvolvimento. A oferta de
oportunidades de desenvolvimento e promocdo dentro da organizacdo é uma recompensa
ndo financeira. Os juizes, funcionarios e demais recursos humanos tém necessidades e ex-
pectativas e convém que a organizacdo lhes dé resposta. Quando se fala em recursos hu-
manos esta-se a referir a pessoas, ndo sé com competéncias e vontade que permitem as
organizacBes desenvolverem-se, mas também de seres humanos que tém vida familiar,
com personalidades, valores, percec@es, habitos, ambicGes e comportamentos distintos e,
por vezes, imprevisiveis (Seixo, 2007). Um trabalhador insatisfeito ndo maximiza o seu

desempenho, ndo maximizando o éxito da organizagéo (Almeida, 2007).

Ancoras de carreira
Tomando o influente trabalho de Schein sobre ancoras de carreira como ponto de partida,

procura-se identificar quais as “orienta¢des” ou “preferéncias” dos juizes da amostra. Este
autor agrupa necessidades comuns a determinados grupos, mas evidencia que ndo devem
ser interpretadas como rotulos, vistas as sobreposicdes entre elas (Schein, 1974b). A con-
clusédo essencial deste autor de referéncia € que as pessoas apresentam necessidades proxi-
mas das caracteristicas de diversas ancoras de carreira. Schein individualizou oito categori-
as de ancoras de carreira, a saber: competéncia técnica funcional; geréncia geral; autono-
mia e independéncia; seguranca e estabilidade; criatividade empreendedora; servico e de-

dicacdo a uma causa; puro desafio; e estilo de vida. A compreensdo das ancoras de carreira
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pode, estruturar uma hierarquia de necessidades e valores. Espera-se das organizacGes que
viabilizem carreiras congruentes com as ancoras de carreira dos trabalhadores, sob risco de
solapar a motivacao e deflagrar todo o corolario de efeitos indesejaveis associados. Estu-
dos tém apontado que a falta de congruéncia entre a ancora de carreira e a carreira pode
ocasionar insatisfacdo, baixo desempenho e rotatividade de pessoal (Faro et al., 2010).

A ancora da seguranca e estabilidade identifica o individuo cujos valores o levam a prefe-
réncia por experiéncia profissional propiciadora de sensacdo de seguranca. O sucesso €
compreendido como uma carreira numa organizacdo com imagem de ser forte e confiavel,
ou, simplesmente, o sucesso € ja ter alcancado o suficiente. Esta &ncora mostra o individuo
que valoriza recompensas previsiveis e estaveis, a preferéncia pela remuneracéo assegura-
da (fixa) e ndo de risco (variavel), utilizando, a0 mesmo tempo, o desempenho e a maturi-
dade — tempo de experiéncia — na determinacdo do julgamento do mérito. Schein (1980)
define este individuo como o homem que tende a deixar a carreira nas mdos do emprega-
dor. A ancora vontade de servir ou dedicar-se a uma causa caracteriza as pessoas que per-
seguem experiéncias profissionais alinhadas com os seus valores fundamentais e com 0s
valores do grupo ou da organizacdo. Este individuo possui, acima de tudo, lealdade a causa
que defende e ndo, necessariamente, ao grupo ou a organizacdo. Sustenta o desejo de influ-
enciar o mundo em determinada direcdo, procurando profissdes de ajuda direta a outras
pessoas, que manifestem lealdade mais para com seus valores pessoais que perante a orga-
nizacdo. A medida de sucesso ¢é dada pela contribuicdo para um mundo melhor, por servir
a humanidade, por ajudar a nacdo, entre outros. As recompensas mais valorizadas sdo as
premiacOes pela contribuicdo e pela dedicacéo e ndo necessariamente pelo resultado. Refe-
re-se, ainda, a utilizacdo das capacidades interpessoais e de ajuda em servi¢o dos outros,
num comprometimento com uma causa importante na vida, e, a consequente devocao a ela.
Essa ”ancora de carreira” reflete uma preocupacao primordial com o alcance de resultados
valorizados como fazer do mundo um lugar melhor para se viver, ajudar os outros, aumen-
tar a harmonia entre as pessoas. Sentem-se bem-sucedidos quando conseguem exercer in-
fluéncia na organizacdo ou nas suas politicas sociais e a medida do seu sucesso afere-se
pela contribui¢do para um mundo melhor, por servir a sociedade (Faro et al., 2010).

N&o sendo a recompensa financeira o valor central para estes individuos, desejam, contu-

do, uma remuneracdo justa pelo que fazem.
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Para Schein a ancora de carreira influi nas escolhas profissionais por refletir um conjunto
de necessidades, valores e capacidades.

Para as organizacfes o objetivo do desenvolvimento da carreira € otimizar a correspon-
déncia entre as necessidades do individuo e as da organizacdo. Assim, se as ancoras de
carreira constituirem uma forca estabilizadora da personalidade € essencial que as organi-
zagdes consigam identifica-las com clareza para poderem criar oportunidades para os tra-
balhadores/funcionarios/magistrados congruentes com as suas reais necessidades (Schein,
1974).

Para Schein (1990) a perspetiva do desenvolvimento da carreira provoca um continuo pro-
cesso de ajustamento e compatibilidade entre o individuo e a organizagédo, sendo elemento
crucial neste ajustamento o que qualificou de “4ncora de carreira”, definida como o con-
junto de auto percecdes de talentos, motivacdes e atitudes, baseado em experiéncias efeti-
vas que cada individuo desenvolve, em particular nos primeiros anos de carreira nas orga-
nizagdes. A “ancora de carreira” definida por Schein é um elemento de autoconceito de
uma pessoa, que ela utilizara para suportar escolhas na sua vida, nomeadamente a nivel
profissional, ndo s6 interferindo na forma como desempenha o seu trabalho, mas, também,
nas decisdes de o abandonar ou nele prosseguir. Se o trabalho ndo permite a expressédo da
ancora, a pessoa provavelmente ira buscar expressa-la no seu segundo trabalho ou em ati-
vidades de lazer ou hobbies (Faro et al., 2010). Quanto mais experiente o profissional,
maior a auto percecdo acerca desses trés elementos norteadores e a busca pelo equilibrio

entre decisdes e experiéncias profissionais (Schein, 1996).

32



CAPITULO IlI - Gestdo da mudanca nos tribunais judiciais.
3.1. Contextualizacdo do estudo

3.1.1. Gestao da mudanca no ambito da justica

Na sequéncia das reformas desencadeadas na administracdo publica, as organizagdes do
sistema judiciario foram um dos setores do Estado ao qual as reformas gestionarias mais
tardiamente chegaram. Os modelos burocraticos de administracdo dos tribunais tém vindo
a ser submetidos a um processo de reflexdo e reavaliacdo politica e académica. A aprova-
céo da LOSJ* trouxe algumas mudancas no que diz respeito & administracéo local da justi-
ca, ao prever competéncias de representacao, direcdo, gestdo processual e administrativas
ao juiz presidente do tribunal, fomentando igualmente outra figura de gestdo local, com
competéncias proprias e um importante papel de coadjuvacdo das competéncias do juiz
presidente: o administrador judiciario.

O contexto de pré reforma deu atualidade a pesquisa e relevancia ao tema da Gestdo da
Mudanca, percecdo dos juizes de direito, coesdo de equipas e contrato psicoldgico em con-
texto de mudanga organizacional.

A reforma em curso no sistema judiciario perspetiva celeridade, eficiéncia e qualidade nos
servicos prestados nos tribunais. Sdo conhecidas as reformas no sistema judicial nos ulti-
mos anos. Os estudos do Observatorio Permanente da Justica (OPJ,2001; OPJ, 2006a; OPJ,
2008 e OPJ, 2010) retratam-nas.

As alteragdes ou mudancas que essas reformas implicam no funcionamento dos tribunais,
sO parcialmente planeadas, desacompanhadas de formacdo, geraram resisténcias por nao
permitirem a cristalizacdo do saber. As mudancas cumuladas provocadas pelas alteragdes
legislativas processuais, organizacdo e funcionamento convocam, com pertinéncia, a ges-
tdo da mudanca. Qualquer mudanca, independentemente da area em que seja implementa-
da, deve ser um processo continuo, determinado por um conjunto de fatores. Preparar, qua-

lificar e operacionalizar as organizacfes publicas para as mudancgas, requeridas tanto por

*Lei n.2 62/2013, de 26 de agosto, que aprovou a Lei da Organizagdo do Sistema Judiciério.
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novos como por velhos, significa, além do mais, conferir uma especial atencdo ao papel
das liderancas na conducdo e no acompanhamento desse processo, partindo da relacdo es-
treita entre cultura, estratégia e lideranga. Schein (1993) prop6e uma distin¢do entre lide-
ranca transacional e lideranca transformacional, de forma a caracterizar técnicas, compor-
tamentos e atitudes liderantes, adequados a caréncias e etapas organizacionais, a partir da
tensdo entre estabilidade e mudanca. A primeira (transacional) reporta-se & capacidade de
assegurar a rotinizacdo dos processos, baseando-se numa relacdo lider/subordinados na
motivacao destes Ultimos para o cumprimento dos objetivos pré-definidos e na clarificacao
de papéis associados as tarefas. A segunda (transformacional) tem por objetivos influenciar
0 curso de recomposicdes e alteragcdes mais amplas na organizacao, procurando mobilizar e
capacitar.

Além da existéncia de uma forte lideranca, uma boa coordenacdo entre os niveis politico,
operacional e organizacional é determinante para o sucesso da execu¢do da reforma: a
existéncia de uma planificacdo de gestdo da mudanca nas reformas a empreender®. Deve
haver, também, um adequado planeamento estratégico a todos os niveis da organizacdo,
uma gestdo participativa, um forte sistema de avalia¢do, controlo e auditoria e um forte
conhecimento da missdo entre todos os colaboradores e parcerias (Kisil, 1998).

Atendendo a complexidade da organizacao do sistema de justica, realgca-se que, para Mark
(2012), as mudancas nas praticas das organizacGes surgem de entre os diferentes dominios,
no caso da area da justica, do legislativo, tecnoldgico, judiciais e politicas de gestao.

As praticas judiciarias referem-se as atividades quotidianas vivenciadas nos tribunais por
diferentes grupos profissionais judiciarios e ndo judiciarios. Do primeiro fazem parte os
intervenientes nos processos judiciais (magistrados, oficiais de justica, advogados, peritos).
Os ndo judiciarios sdo os 6rgdos de gestdo (administrador, coordenador e presidente).

As cientifico-legislativas referem-se as praticas de alteracGes cientifico-legislativas (estu-
dos académicos, relatérios, pareceres etc.). Como as inovagOes surgem frequentemente

num contexto das praticas em uso, € um desafio adaptar as alteracdes a pratica judiciaria.

* A reforma experimental (Lei n.° 52/2008, de 28 de agosto) ndo obteve os resultados esperados e possiveis
(cfr. Gomes, 2011). A execugdo do projeto experimental da nova organizacdo judiciaria ficou aquém do
resultado esperado, no que diz respeito ao modelo de gestdo judiciaria, por ndo ter contado, de acordo com a
previsdo que se exigia para uma transicdo bem sucedida de uma reforma de estrutura (OPJ, 2010).
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As tecnoldgicas referem-se as préticas de tecnologias de informacdo e comunicagdo em
que o Instituto de Gestdo Financeira e Infraestruturas da Justica desenvolve novas tecnolo-
gias, produtos e servicos, muitas vezes em estreita colaboragdo com os profissionais da
justica. No estudo ao nivel operacional e organizacional assume destaque o projeto Citius.
Sucintamente, € o projeto de desmaterializacdo dos processos nos tribunais judiciais, de-
senvolvido pelo Ministério da Justica. Engloba as aplicacfes informaticas para os diversos
operadores judiciarios, sendo composto por um conjunto de aplicacdes e bases de dados,
relacionadas entre si, onde se destaca o Citius-Ministério Publico, Citius-Juizes, Citius-
Habilus e Citius.Net.

As politicas de gestdo referem-se as praticas envolvidas na producdo de politicas para as
outras trés praticas (judiciarias, cientifico-legislativas e tecnoldgicas). Essas praticas mani-
festam-se através de: politicas financeiras (recompensas e beneficios financeiros; contratu-
alizacdo, financiamento adequado para levar a cabo a missdo da organizacdo): politicas
legislativas/ gestdo (como por exemplo, protocolos, orientacfes de boas préticas, benefi-
cios legais); e politicas de gestdo de recursos humanos (formacéo, recrutamento e selecéo,
flexibilidade funcional, temporal e financeira).

Ainda de acordo com Mgrk (Mork, Hoholm, Maaninen-Olsson e Aanestad, 2012) tanto
entre como dentro destes diferentes dominios de préaticas existem barreiras muito bem de-
finidas entre diferentes grupos profissionais, sec¢fes de processos dos tribunais, os juizes,
magistrados do ministério publico e até da Direcdo Geral Administracdo da Justica. Isto
pode comprometer a introducédo de praticas de gestdo e inovacdo que desafiem estas barrei-
ras. As barreiras organizacionais limitam o acesso aos recursos existentes e podem tornar a
colaboracéo dificil.

Nas reformas a empreender no sistema judiciario, designadamente no ambito da reorgani-
zacdo do mapa judiciério, segundo o Relatério do Observatorio Permanente da Justica de
2010, o alargamento a outras comarcas piloto deveria ser precedido de um planeamento
estratégico e da criacdo de um conjunto de instrumentos de suporte que potenciasse uma
eficiente gestdo da mudanga - por exemplo, a defini¢cdo de um conjunto de ac¢des de gestéo
pratica da mudanca que envolvam os principais canais de comunicagéo e de informagéo no
interior e exterior do sistema, bem como as pessoas mais diretamente afetadas pelo proces-
so de mudanca (OPJ, 2010).
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3.1.2. Os tribunais judiciais

A Justica é um dos pilares da sociedade democréatica e uma das funcBes de soberania fun-
damentais do Estado, que tem como primeiros destinatérios os cidad&os.

Os tribunais judiciais sdo a primeira das categorias de Tribunais comuns na ordenacgdo
constitucional (art.° 209° n.° 1 da Constituicdo da Republica Portuguesa) e formam uma
estrutura hierarquica propria tendo como 0Orgao superior o Supremo Tribunal de Justi-

ca. S&0 6rgdos de soberania que “administram a Justica em nome do povo™®

, OU seja, sdo
0s orgaos de soberania a quem é especialmente confiada a funcdo jurisdicional que é exer-
cida por juizes. Na sua funcao de julgar os Tribunais estdo sujeitos a lei sem contudo exis-

tir uma hierarquia face ao poder legislativo.

Ordem Judicial

Supremo Tribunal
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s de Peq.
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Figura 1 — Organizagdo judiciaria até 1 setembro de 2014’. Fonte: Adaptado CSM
(http://www.csm.org.pt)

3.1.3. Os juizes de direito

A magistratura judicial é constituida por juizes do Supremo Tribunal de Justica, com o

titulo de Conselheiros; juizes dos Tribunais das Rela¢6es, com o titulo de Desembargado-

® Artigo 202.° da Constituicdo da Republica Portuguesa (doravante CRP).
" A LOSJ alterou a denominagéo dos tribunais de primeira instancia mantendo intocada a estrutura.
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res; juizes dos tribunais de primeira instancia, denominados Juizes de Direito (art. 2.° e n.°

2 do art.° 20.° do Estatuto dos Magistrados Judiciais, doravante designado por EMJ).

Recrutamento
Os juizes que exercem a funcdo jurisdicional administram a justica em nome do povo mas

ndo sdo eleitos por ele. O método de recrutamento de juizes em Portugal assenta num con-
curso publico, cuja abertura é autorizada pelo Ministério da Justica e anunciado no Diario
da Republica. S&o requisitos, além dos mais, para ingresso na carreira da magistratura judi-
cial, a licenciatura em direito e a nacionalidade portuguesa.

Existem duas vias autébnomas de ingresso na formacéo do Centro de Estudos Judiciarios: a
via académica e a via profissional. Esta ultima é reservada aqueles que possuam uma expe-
riéncia profissional de duracdo efetiva ndo inferior a cinco anos. Apos a formacéo teorica e
pratica, em caso de aprovacao final, os auditores da magistratura judicial séo colocado pelo
Conselho Superior da Magistratura em regime de efetividade e iniciam a sua carreira como
juizes de direito. Podem depois aceder, verificados os requisitos de classificacdo e a anti-
guidade, aos entdo tribunais de circulo® e daqui aos Tribunais da Relacéo, através de con-
curso curricular. Alguns juizes terminam a sua carreira como juizes desembargadores, ou-
tros como juizes conselheiros, caso consigam aceder ao Ultimo degrau da carreira, 0 Su-
premo Tribunal de Justica.

Funcéo judicial

E funcdo da magistratura judicial administrar a justica de acordo com as fontes a que, se-
gundo a lei, deva recorrer e fazer executar as suas decisfes. Os magistrados judiciais ndo
podem abster-se de julgar com fundamento na falta, obscuridade ou ambiguidade da lei ou
em ddvida insanavel sobre o caso em litigio, desde que este deva ser juridicamente regula-
do (n.%s 1 e 2 do art.° 3.° do EMJ).

As decisdes dos tribunais sdo obrigatorias para todas as entidades publicas e privadas e

prevalecem sobre as de quaisquer outras autoridades (n.° 2 do art.°. 205.° da CRP).

A independéncia

8 A LOSJ alterou a denominag&o dos tribunais de primeira instancia para instancias centrais e locais.
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Os juizes sdo inamoviveis, ndo podendo ser transferidos, suspensos, aposentados ou demi-
tidos sendo nos casos previstos na lei. Os juizes ndo podem ser responsabilizados pelas
suas decisdes, salvas as excegdes consignadas na lei (n.”° 1 e 2 do art.°. 216.° da CRP).
Principio estruturante do Estado de Direito, a independéncia dos juizes, enquanto titulares
de 6rgdos de soberania, pressupde o exercicio exclusivo da funcdo, em conformidade com
a Constituicao e, paralelamente, a manutengdo dos principios da sua inamovibilidade, vita-
liciedade e irresponsabilidade. Os magistrados judiciais julgam apenas segundo a Consti-
tuicdo e a lei e ndo estdo sujeitos a ordens ou instrucdes, salvo o dever de acatamento pelos
tribunais inferiores das decisdes proferidas, em via de recurso, pelos tribunais superiores.
Os juizes ndo podem ser responsabilizados pelas suas decisdes, salvas as exce¢des consig-
nadas na lei (n.*2 e 3doart.?216.°da CRP e n.°2do art.°4.° e art.° 5.° do EMJ).

Deveres
Sobre os deveres dos juizes, refere-se que lhes é vedada a pratica de atividades politico-

partidarias de caracter publico e ndo podem ocupar cargos politicos, exceto o de Presidente
da Republica e de membro do Governo ou do Conselho de Estado. Também ndo podem
desempenhar qualquer outra funcdo publica ou privada de natureza profissional, salvo as
funcdes docentes ou de investigacdo cientifica de natureza juridica, ndo remuneradas, e
ainda funcGes diretivas em organizag@es sindicais da magistratura judicial (n.”* 3 e 4 do
art.° 216.° da CRP e artigos 11.°, 12.° e 13.° do EMJ).

Avaliacao
Para a compreensdo da interferéncia da avaliacdo dos juizes ao nivel da carreira, disciplina

e da independéncia, procede-se a enunciacdo sucinta do sistema de avaliacdo dos juizes
portugueses, as modalidades de classificacao e critérios de avaliagdo. A avaliacdo dos jui-
zes portugueses rege-se pelo Estatuto dos Magistrados Judiciais e pelo Regulamento das

Inspecdes Judiciais do Conselho Superior da Magistratura.

Os servigos de inspecdo funcionam junto do Conselho Superior da Magistratura, que é o

6rgdo superior de gestdo e disciplina da Magistratura Judicial.

Existem duas espécies de inspec¢des. A efetuada aos tribunais destina-se a recolher e trans-
mitir ao Conselho Superior da Magistratura informagdo completa sobre o estado, necessi-

dades e deficiéncias dos servicos nos tribunais. A inspecdo ao servi¢o dos Juizes tem por
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objetivo a avaliagdo do respetivo mérito. Esta inspecdo pode ser ordinéria (para apreciagdo
da prestacdo e do mérito dos juizes e adequada classificacdo de servico) ou extraordinaria

(quando e com o ambito que o Conselho Superior da Magistratura a determinar).

Os juizes de direito sdo classificados em inspecdo ordinéria, a primeira vez decorrido um
ano sobre a sua permanéncia em lugares de primeiro acesso e, posteriormente, com uma

periodicidade, em regra, de quatro anos (n.°1 do art.° 36.° do EMJ).

Modalidades de classificacao
Os Juizes de direito sdo classificados, de acordo com o seu mérito, de muito bom, bom

com distincdo, bom, suficiente e mediocre (art.° 33.° do EMJ).

A classificacdo de mediocre equivale ao reconhecimento de que o0 juiz teve um desempe-
nho funcional aquém do satisfatério. Por contraposicdo ao significado da classificacao
imediatamente superior que é a de suficiente, a classificacdo de mediocre s6 podera signi-
ficar que o juiz de direito ndo possui as condic¢des indispensaveis para o exercicio do cargo.
Suficiente equivale ao reconhecimento de que o juiz possui as condi¢des indispensaveis
para o exercicio do cargo e que o seu desempenho foi satisfatério. A notacdo de bom equi-
vale ao reconhecimento de que o juiz possui qualidades a merecerem realce para 0 exerci-
cio daquele cargo nas condi¢bes em que desenvolveu a atividade. A de bom com distin¢do
equivale ao reconhecimento de um desempenho meritério ao longo da respetiva carreira. E
a classificacdo de muito bom equivale ao reconhecimento de que o juiz de direito teve um
desempenho elevadamente meritério ao longo da respetiva carreira sé sendo atribuida, por
via de regra, a quem for dotado de uma consideravel experiéncia profissional, sendo nor-
malmente exigida uma experiéncia de pelo menos 10 anos de exercicio efetivo da judicatu-

ra ou no caso do oficial de justica na categoria.

Critérios da avaliacéo
Na classificacdo dos juizes, prevé o art.°34.° do EMJ que sejam considerados 0 modo de

desempenho da funcéo, o volume, dificuldade e gestdo do servigo a seu cargo, a capacida-
de de simplificagdo dos atos processuais, as condi¢6es do trabalho prestado, a sua prepara-
cao tecnica, categoria intelectual, trabalhos juridicos publicados e idoneidade civica. Sdo
também considerados, nos termos do n.° 1 do art.° 37.° do EMJ, o tempo de servico, 0s
resultados das inspecOes anteriores, 0s processos disciplinares e quaisquer elementos com-

plementares que constem do respetivo processo individual (art.°37.°, n.° 1 do EMJ).
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Hierarquia dos tribunais judiciais
Os tribunais judiciais Portugueses estdo hierarquizados em tribunais de primeira instancia,

tribunais de segunda instancia, ou RelacGes, e Supremo Tribunal de Justica, ultima instan-

cia.

Carreira
A classificacdo atribuida a cada juiz no ambito das inspe¢des judiciais é determinante na

sua vida profissional, ja que decide da sua promocéo e possibilidade de o acesso a tribunais
com indice remunerat6rio mais elevado (na primeira instancia tribunais de circulo ou equi-
parado). Porém, o acesso aos Tribunais da Relacdo é efetuado por concurso curricular, nos
termos do art.° 46.°, n.° 2 do EMJ. O concurso compreende duas fases. Na primeira fase, e
tendo por base a lista de antiguidade reportada a data fixada no aviso de abertura do con-
curso, sdo selecionados os concorrentes que irdo ser admitidos a avaliacdo curricular, de
entre os juizes de direito mais antigos dos classificados com “muito bom” ou “bom com
distingdo”, na propor¢do de dois concorrentes classificados com “muito bom” para um
concorrente classificado com “bom com distingdo”, de acordo com o disposto no art.® 48.°
n.° 1 do EMJ. Na segunda fase ¢ efetuada a avaliacdo curricular através de uma defesa pu-

blica dos curriculos, de acordo com o disposto no art.°47.°n.° 1 do EMJ.

A dependéncia funcional dos funcionérios judiciais do juiz de direito
Os juizes ndo gerem o0s recursos humanos nem financeiros nos tribunais onde trabalham.

Em Portugal a governacdo dos tribunais esta configurada, a nivel central, num modelo de
competéncias bicéfalo. Por um lado, a previsao na estrutura organica do Ministério da Jus-
tica de 6rgdos de administracdo indireta responsaveis pela centralizacao da gestdo financei-
ra, do patrimonio das tecnologias e da informacdo da justica (Instituto de Gestdo Financei-
ra e Equipamentos da Justica, I. P., doravante designado IGFEJ, IP e Instituto das Tecno-
logias de Informacéo na Justica, doravante designado por ITIJ, IP) articula-se com 6rgéos
de administracdo direta que centralizam competéncias de planeamento, gestdo estratégica
da politica de justica e administracdo da carreira dos funcionarios de justica (Dire¢do-Geral
da Politica de Justica, doravante designado DGPJ, e Direccdo-Geral da Administracdo da
Justica, doravante designado DGAJ), (OPJ, 2010:202).
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N&o tém poder hierarquico sobre os funcionarios com quem trabalham na sua dependéncia
funcional (n.° 3 do art.® 6.° do Decreto Lei n.° 343/99, de 26 de agosto)®. O funcionamento
das seccdes de processos do tribunal de cada juiz esta organizado e funciona sem a inter-
vencao do juiz. As fungdes que cada funcionario desempenha sdo por regra coincidentes

com a descricdo legal da respetiva categoria profissional.

3.1.4. A organizagéo do trabalho

As transformacgOes gestionarias no sistema de administragdo da justica ganharam centrali-
dade e com estas a organizagdo e funcionamento interno dos tribunais. A adog¢do de uma
perspetiva gestionaria, orientada para a eficiéncia e qualidade, imp6&e que se tenha em con-
sideracdo aspetos relacionados com a organizagdo e funcionamento interno dos tribunais,
incluindo os métodos de trabalho.

A adocdo do modelo gestionario substitui 0 modelo técnico burocréatico e autoritario, por
um outro que promove a responsabilidade partilhada, delegando autoridade e responsabili-
dade da decisdo, fomentando o trabalho em equipa, partilhando a gestdo como forma de
movimentacdo e envolvimento dos funcionérios e libertando o poder criativo das pessoas
(Rocha, 2010).

Para fornecer um desenvolvimento sustentavel a este modelo tem sido adotada, um pouco
por todo o lado, uma filosofia de gestdo que permite as organizagfes ajustarem-se constan-
temente as necessidades reais: a gestdo pela qualidade total (Total Quality Management -
TQM). Agrega 0s conceitos e técnicas de gestdo, estatisticos e tecnoldgicos, permitindo
atingir os objetivos da qualidade da organizagdo como um todo. Esta filosofia assenta num
modelo europeu de exceléncia de gestdo pela qualidade consagrado pela Fundacdo Euro-
peia para a Qualidade da Gestdo (European Foundation for Quality Management —
EFQM).

O modelo proposto pela EFQM segue, entre outros critérios, a liderangca como fator fun-
damental na promogéo da qualidade numa qualquer organizacao; a gestio das pessoas para
desenvolver e sustentar o potencial humano de uma forma eficiente; definicdo clara da

politica e estratégia organizacionais; aumento da eficiéncia dos procedimentos de modo a

% «Os oficiais de justica, no exercicio das fungdes através das quais asseguram o expediente, autuacio e regu-
lar tramitacdo dos processos, dependem funcionalmente do magistrado competente.”
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melhorar e satisfazer as necessidades dos utentes; perce¢do dos funcionérios em relacdo a
organizagdo onde estdo inseridos; os resultados nos utentes como indicadores da sua satis-
facdo com o servico prestado; o resultado do servigo prestado na sociedade; a comparacao
dos resultados chave do desempenho planeado com os resultados alcancados.

Estes critérios vdo também ao encontro de alguns principios defendidos pelo modelo gesti-
onario, assumindo-se, deste modo, como principios organizacionais fundamentais para a
nova concecdo de administracdo. Esses principios sdo: a lideranca, a motivacdo dos funci-
onarios, o desenvolvimento de uma cultura organizacional, a comunicacao e a introducao
de novas tecnologias. A introducdo de um novo sistema de gestdo da administracdo € re-
quisito fundamental da eficiéncia do sistema judiciario (OPJ, 2010).

A atividade jurisdicional na sua definicdo constitucional, que estabelece o lugar e funcgdes
dos tribunais entre as instituicdes da Republica, € o contexto da organizacao judicial ma-
cro, da composicao e interacdo dos érgdos de gestdo do tribunal e da organizacéo estrutural
das secretarias judiciais. A atividade jurisdicional, em si passivel de organizacdo ainda em
sede de gestdo do tribunal, impde toda uma atividade de suporte prosseguida pelas secreta-
rias judiciais. Nessa medida a organizacdo das secretarias judiciais enquadra-se no centro
do que possa considerar-se a gestdo do tribunal°.

A organizacdo do trabalho acometido a secretaria e sec¢des de processos, as relagdes entre
uma e outras e entre a secdo de processos e 0 gabinete do juiz assenta, essencialmente, no
desempenho das fun¢des de acordo com a categoria profissional de funcionarios de acordo
com o contetdo funcional que se encontra descrito na lei. A seccdo de processos surge
como pivot da tramitacdo processual e baseia-se na divisdo um juiz/uma secgdo. Sobre a
organizacdo e funcionamento das sec¢Oes de processos dos tribunais judiciais versaram
dois estudos do Observatorio Permanente da Justica (OPJ, 2008 e OPJ, 2010). O primeiro
intitulou-se “Para um novo judiciario: qualidade e eficiéncia na gestdo dos processos ci-
veis” e entre outras, foi formulada como hipotese de trabalho a questdo se “o0 atual modelo

de funcionamento atomizado e de predominio da secc¢éo de processos na gestao processual

190 parégrafo reproduzido tem por referéncia um trabalho apresentado no ambito do curso de Especializag&o
— Gestdo e Organizacgdo da Justica, 2012/2013, CES, Coimbra e Faculdade de Economia da Universidade de
Coimbra, UC 7 “Gestao do tribunal e gestdo processual da autoria da Desembargadora Ana de Azeredo
Coelho, ndo publicado.
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pode conduzir a um blogqueio na comunicagao entre as unidades organicas que prejudica o
controle da pendéncia e do funcionamento do juizo”. Por outro lado, a centralidade da sec-
cdo de processos na direcdo do processo levou os mesmos investigadores a formular uma
segunda hipotese: “a qualidade e eficiéncia na gestdo e nos métodos de trabalho da sec-
¢do de processos repercutem-se na qualidade e eficiéncia da propria gestdo processual”.
Dai que uma das vertentes do trabalho de campo foi apurar a divisdo de tarefas e os méto-
dos de trabalho adotados nas seccOes de processos observadas (OPJ, 2008:107). Nesse es-
tudo, além do mais, concluiu-se: 1) A adocao de uma perspetiva gestionaria na administra-
¢ao e gestdo dos tribunais impde a consideracdo de questbes relacionadas com a organiza-
cao interna do tribunal. 2) Existéncia de heterogeneidade dos métodos de trabalho adotados
pelas seccdes. 3) O modelo de gestdo do trabalho que sustenta a maioria das sec¢des espe-
Iha uma visdo técnico-burocratica do processo, enfatiza o cumprimento dos despachos ju-
diciais. 4) O modelo de organizacdo dos tribunais portugueses € constituido por unidades
organicas separadas entre si e interligadas pelo fluxo de documentos e processos, no qual
cabe a seccdo de processos um papel destacado na tramitacdo processual. 5) Na organiza-
¢do do trabalho acabam por imperar as preferéncias subjetivas de cada um (...). As prefe-
réncias, por seu turno, sdo suportadas com o que é exigido na seccdo pelo escrivao de direi-
to, que dependem também do método de trabalho do juiz. A organizacdo do trabalho varia,
entdo, de acordo com o escrivao de direito, o juiz e o perfil e a experiéncia de cada funcio-
nario. 6) A gestdo processual reflete a l6gica de um modelo técnico-burocratico de gestao
processual em que o processo € visto como um conjunto de atos isolados e os funcionarios
sdo tidos como entidades separadas, cujo objetivo principal é o cumprimento estrito dos
atos que Ihe sdo atribuidos, independentemente das consequéncias para a gestdo do servico
como um todo. 7) O elevado volume de despachos de mero expediente proferido nos pro-
cessos ocupa parte significativa da atividade diaria dos juizes, confirmando a “dimenséo
burocratica” do atual paradigma processual. Esta questdo, recorrentemente em discussdo
no ambito da justica civil, tem fortes implica¢fes na adequada gestdo processual.

Sobre a excessiva dimensdo burocratica do processo judicial refere o estudo do OPJ, 2008:
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E na forma como os tribunais tramitam e decidem os processos concretos, isto €, respondem & procura que
Ihes é dirigida que todos aqueles fatores'* se intersecionam e combinam. A eficacia, eficiéncia e qualidade
dessa combinacdo determina igual eficécia, eficiéncia e qualidade na resolugdo do caso concreto. Nesse per-
curso, é crucial o modo como se faz a participacdo e interacdo dos diferentes intervenientes processuais.
Como refere Lopes (2008: 1), defendendo a necessidade de abandono da cultura do «isolamento», “a coope-
racdo intersubjetiva entre os varios operadores no sistema judiciario, sem prejuizos das competéncias funci-
onais de cada um, é assim fundamental por um lado na compreensao do funcionamento do sistema e, por
outro, na producdo e melhoramento de resultados adequados no sistema produtivo”. De entre todos os inter-
venientes, € ao juiz a quem 0s sistemas judiciais atribuem um papel mais ativo na gestdo do caso concreto.
Ao juiz é conferido um papel central na prossecucdo de uma gestdo processual orientada para a eficécia,
eficiéncia e qualidade do caso concreto. “Ao juiz pede-se um conjunto de atos e procedimentos que a nenhum
outro «sujeito da organizacao» tribunal é pedido. (...) O juiz é também a face visivel da justica perante o
cidadao que acede ao tribunal (Lopes, 2008:3) OPJ, 2008: 133 -134.

O estudo citado, apesar da data em que foi realizado (2008) mantém atualidade ja que a
organizacdo e gestao das seccdes civeis e métodos de trabalho ali descritos se mantém. Sao
ainda atuais as conclusdes desse estudo por referéncia as préaticas judiciarias, ostensiva-
mente burocratizadas, com elevados niveis de desperdicio e disfuncionalidades, quer nas
relacdes internas quer externas da sec¢do de processos.

Refere-se que apesar do estudo OPJ (2008) ter sido realizado na jurisdigdo civel, um outro
realizado em 2010 (OPJ, 2010) incidiu nas comarcas abrangidas pela Lei n.° 52/2008, de
28 de Agosto.'? Entre outras, concluiram os investigadores, que as fungdes desempenha-
das pelos funcionarios judiciais continuavam presas a definicdo legal, sendo observado o
estatuto dos oficiais de justica na distribuicdo das tarefas nas sec¢es. As mudancas verifi-
cadas na gestdo trazidas pela nova lei ndo tiveram impacto na organizacdo interna dos tri-

bunais. A mudanca a nivel de distribuicdo de tarefas e de processos verificou-se pontual e

1 sa0 maltiplos os fatores que condicionam a melhoria da qualidade e eficiéncia do sistema judicial e, em
Gltimo grau, da administracdo da justica. Regras processuais, politicas ou medidas gestionarias, organizacao
judiciéria, organizacao interna das estruturas judiciais, designadamente das sec¢des de processos, métodos de
trabalho, modernizagdo tecnoldgica, adequacdo das infraestruturas, formacdo, colocacdo e progressdo na
carreira dos agentes judiciais e cultura judiciaria, sdo fatores a ter em conta quando o objetivo € elevar a
qualidade, eficiéncia e a cidadania da justica (OPJ, 2008:133).

12 Comarcas nas quais foi implantado o entio “novo” modelo de gestio dos tribunais. Caraterizou-se pela
criacdo de um érgao de gestdo da comarca, composto por um presidente, um administrador e um conselho
consultivo. A nivel micro, trouxe novas dindmicas internas ao desempenho dos funcionarios, sendo o0 maior
desafio a concretizacdo de objetivos de eficiéncia e racionalidade dos métodos de trabalho na gestdo proces-
sual
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casuisticamente®. Mais se concluiu nesse estudo que néo pode haver um modelo Gnico de
organizacao interna dos tribunais, sendo as particularidades de cada juizo, por referéncia ao
contexto organizacional e social, que ditam a solucdo que casuisticamente ha-de ser encon-
trada para responder as exigéncias, designadamente ao cumprimento dos objetivos.

Caracterizada, ainda que sucintamente, a organizacao interna dos tribunais, importa agora

relacionar essa atividade da secretaria com a jurisdicional desenvolvida pelo juiz.

A atividade jurisdicional exige, para o seu exercicio efetivo, um suporte administrativo que é pro-
porcionado pelas secretarias judiciais, numa dupla dimenséo: a de intermediacéo e apresentacdo das
pretensGes e a de comunicagdo e cumprimento das decisBes. Por este motivo, as secretarias judiciais
estdo intrinsecamente ligadas a atividade jurisdicional, desenvolvendo o apoio administrativo de
acordo com as regras préprias da independéncia e imparcialidade ao nivel de um corpo de servido-
res publicos e ndo de empregados indiferenciados, cumprindo com as obrigacGes resultantes da exi-
géncia de que a justica seja dita de modo justo: através de um processo equitativo e justo. Ou seja,
n&o se exige apenas que o resultado seja “fazer justica”, exige-se que no caminho percorrido para o
atingir ndo sejam langadas sementes de injusti¢a. Ao que ndo é indiferente a atividade de apoio. No
caso das secretarias judiciais o trabalho é exercido em apoio e suporte de uma das func¢des do esta-
do: a administragdo da justica™.

O autor Hood (1991) refere que a New Public Management assumiu sempre como pressu-
posto uma cultura de honestidade do servico publico e de seguranca na prestacdo dos seus
servicos, estando mal testada a sua relagdo com sistemas menos sdlidos sob esses pontos
de vista (sugerindo a possibilidade de retrocessos dessas aquisi¢des culturais). Determina,
ainda, que a organizacdo tribunal tenha particular preocupacdo com as pessoas, que utili-
zam 0S Seus Servicos, que pagam 0 custo desses servigos e que “instituem” o servigo de
justica. A organizacdo das secretarias deve ser organizada na perspetiva do publico e das

tarefas e ndo na perspetiva burocratica das carreiras e do seu contetido funcional®.

O juiz é, naturalmente, o centro personalizado da decisdo jurisdicional e aquele que concede sentido
aos poderes e prerrogativas que podem vir a ser utilizados no ambito do tratamento dos processos.
Mas é também, por essa via, aquele que da unidade e sentido a dimenséo da atividade de organiza-
¢ao e gestdo do tribunal onde, para além de outras atividades (...), se procede basicamente a trami-
tacdo e ao tratamento dos fluxos processuais com vista a resolucdo dos casos judiciarios que 0s va-
rios processos transportam (Coelho, 2008:110).

3 A nivel macro os objetivos visados pela Lei n.° 52/2008, de 28 de agosto, foram comprometidos pela falta
de preparacdo para a mudanga, falta de formacdo, inadequagéo das propostas de inovacéo a estrutura tradici-
onal de funcionamento do sistema, designadamente, rotinas de trabalho consolidadas, forma de organizacéo
das secc¢oes.

1% “Idem™, nota 10.
% “Idem ™, nota 10.
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A gestdo micro assume centralidade no estudo. No nivel operacional, interessa a apreensao
das varidveis que interferem diretamente no processo de trabalho dos juizes de direito nos
quatro dominios de praticas referidas (judiciais, legislativas, tecnoldgicas e politicas de
gestdo), assumindo centralidade as relagcdes (fluxos de trabalho, comunicacéo etc.) estabe-
lecidas entre 0 gabinete do juiz e sec¢do de processos atraves do escrivdo de direito, inter-
locutor do juiz.

E sabido que a coeso entre as equipas é responsavel pela unido entre os varios elementos
de uma equipa, ao ponto de existir uma conexao entre os colegas e a motivacdo, com o
objetivo de atingir os resultados pretendidos pela organizacdo. No caso dos juizes de direi-
to, a relacdo estabelecida com os funcionarios é particular e s6 em termos muito latos se
pode falar de trabalho em “equipa”. Desde logo, porque ndo existe relacdo hierarquica do
primeiro sobre os segundos, apenas dependéncia funcional. Ndo obstante as particularida-
des da natureza e tipo de relagdo entre as seccBes de processos e o juiz de direito é incon-
testavel que a qualidade da relacdo estabelecida entre um e os outros se reflete no modo
como os juizes trabalham e este no resultado do trabalho desenvolvido no tribunal.

Como referido, o nivel operacional corresponde a seccdo de processos dos tribunais onde
exerciam funcdes 0s juizes participantes no estudo. Independentemente das particularida-
des das relacBes entre a seccdo de processos e 0 gabinete do juiz ja mencionadas, cumpre
também caracterizar a natureza das relacdes estabelecidas entre o juiz e a seccao respetiva,
tendo em conta a heterogeneidade existente quanto aos modos como essa relagdo ocorre.
Este € um dos focos do estudo (existéncia de coordenacdo e relacbes através das quais
ocorre), assente que a coesao entre as equipas € responsavel pela unido entre os varios ele-

mentos integrantes de um processo de trabalho.

Enquadramento legal - as secg¢des de processos
Até 1 de setembro de 2014, a organizacdo do trabalho nas secretarias judiciais assentava

nas tipologias das unidades organicas, com as funcdes especificas que Ihes sdo cometidas
por lei, e nas categorias profissionais. O trabalho cometido as secretarias judiciais encon-
tra-se tradicionalmente dividido em dois tipos de unidades organicas: as sec¢des centrais e
as seccoes de processos. Das primeiras podem ser “extraidas” sec¢des de expediente geral
e/ou seccOes de informacdes e arquivo e das segundas secgdes de servigo externo. Cabe as
seccOes de processos (art.° 25.° do Dec. Lei n.° 28/09) a tramitacdo dos processos penden-

tes com execugdo dos atos inerentes a essa tramitagéo, o tratamento do correio e de outras
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comunicagOes, a contagem dos processos, 0 atendimento do publico quando referente a
processos pendentes na seccéo™®.

Os funcionarios de justica - categorias profissionais
Nos termos do art.°1.° do Dec. Lei n.° 343/99, sdo funcionarios de justica os nomeados em

lugares dos quadros de pessoal de secretarias de tribunais ou de servi¢os do Ministério Pu-
blico. Os funcionarios de justica integram seis grupos de pessoal (art.° 2.° do mesmo di-
ploma legal): pessoal oficial de justica, pessoal de informatica, pessoal técnico-

profissional, pessoal administrativo, pessoal auxiliar e pessoal operério.

Carreira oficial de justica
A carreira oficial de justica (falamos apenas da carreira judicial) integra as categorias de

Secretario de Justica, Escrivdo de Direito, Escrivdo Adjunto e Escrivdo Auxiliar (art.° 3.°,
n.° 2 do Dec. Lei n.° 343/99). A descricdo dos contetidos legais consta do mapa | anexo ao
Dec. Lei n.° 343/99.

Os funcionarios dependem hierarquicamente da Direcdo Geral da Administracdo da Justica
e sao inspecionados pelo COJ. No ambito do quadro legal referido, quer o secretario quer o
escrivdo desempenham papeis centrais na gestdo do servico e dos recursos humanos da
seccao de processos. O desempenho desta competéncia impGe adequada formacéo profis-
sional a uma e outra categoria profissionais, designadamente em gestdo de recursos huma-

nos e lideranca.

Conteudo funcional
Embora a indicacdo do contetdo funcional nos diplomas legais ndo determine uma defini-

cao de tarefas das diferentes categorias muito estrita, a pratica veio a distingui-las em ter-
mos bastante rigidos, o que torna dificil a capacidade de execucdo indiferenciada das tare-

fas, mesmo quando necessario’. Assim, sdo tradicionalmente cometidas as seguintes tare-

16 Na LOSJ prevé-se que em cada comarca exista uma Unica secretaria que assegure o expediente das respeti-
vas secgdes e dos tribunais de competéncia territorial alargada, que é dirigida pelo administrador judicia-
rio. Em cada um dos municipios onde se mostrem instaladas sec¢des de instancia central, sec¢des de instan-
cia local, seccBes de proximidade ou tribunais de competéncia territorial alargada existe um nlcleo que asse-
gura as fungdes da secretaria. Compete as unidades de processos proceder a contagem e tramitacdo dos pro-
cessos pendentes e praticar os atos inerentes, na dependéncia funcional do respetivo magistrado (n.°s 1 e 2 do
art. 39.%; art.40.° e n.° 3 do art. 41.° do Decreto Lei n.° 49/2014, de 27 de margo).

7 |dem, nota 10.
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fas: ao escrivao de direito coordenar o trabalho, distribuir tarefas pelos funcionéarios da
seccdo e tratar da contabilidade processual; ao escrivao adjunto: cumprir os despachos em
processos atribuidos pelo escrivdo; ao escrivao auxiliar “juntar papel”, tratar e fazer o cor-
reio, secretariar as diligéncias publicas do Juiz, cumprir os despachos nestas proferidos e
efetuar o servico externo. Ao que acresce que a insercdo dos atos no processo ndo é feita
em tempo real, implicando pedidos de informagdo, e quando é feita ndo respeita esta des-

conexdo temporal.

Fluxos de trabalho nas secc¢des de processos
O trabalho das seccGes de processos é mobilizado exteriormente pelos despachos do juiz e

pelas comunicacBes dos cidadaos/comunidade/instituicdes, genericamente tratados e res-
ponsabilidade do escrivao, que os distribui pelas categorias profissionais hierarquicamente
inferiores: tradicionalmente, os despachos para cumprimento aos adjuntos, o tratamento
das comunicacOes aos auxiliares, tratamento que pode concluir-se nesta categoria profis-
sional ou ser remetida para o escrivdo (prazos ou contabilidade) ou para os adjuntos. O
tratamento efetuado pelas diversas categorias profissionais dara origem a apresentacédo de
processos ao juiz (conclusdes), a notificagdes/comunicacdes para entidades diversas da
seccdo (efetuadas pelas diversas categorias profissionais quanto aos diversos atos a que
estdo adstritas, mas tratadas pelos auxiliares quando se refiram a comunicag0es por correio
tradicional). O tratamento dos processos pelo juiz d& origem a realizacéo de diligéncias em
que os auxiliares intervém secretariando a atividade jurisdicional e interagindo com as en-
tidades externas convocadas a intervir. Transversal a toda esta atividade é o atendimento
telefonico e presencial do publico. Os fluxos descritos sdo os tipicos, podendo haver orga-

nizacdes diversas do trabalho que, normalmente, ndo se afastam muito da narrada.

T a

m
"

Escrivao Adjunto

Figura 2 — Fluxos processuais - se¢des de processos/juiz. Fonte: Adaptacdo de Coelho (2012).
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O modelo descrito, técnico-burocratico, vigorou até 1 de setembro de 2014, data da entrada

em vigor da LOSJ®

. Até essa data e fora das comarcas abrangidas pela Lei n.° 52/2008, de
28 de Agosto, a presidéncia dos tribunais de primeira instancia foi da competéncia do res-
petivo juiz de direito titular. O juiz presidente tinha um papel limitado, reduzido ao desem-
penho de competéncias genéricas e meramente administrativas (cfr. n.* 1 dos arts. 74.° e

75.°da LOFTJ e arts. 23.° e 25.° do regulamento da mesma lei).

Face a lei em vigor, o juiz de direito por si ndo pode alterar a distribui¢do dos funcionarios,
ainda que exista excesso numa sec¢ao e deficit noutra com a mesma categoria profissional.
Como n&o pode escolher os funcionérios a destacar para a sua sec¢do. O modelo de organi-
zacdo interna dos tribunais é atomizado, um juiz uma sec¢do, assumindo a seccao predo-

minio na gestdo processual.

Destinatario de muitas criticas, desde a desadequacéo e forca de blogueio a qualidade, efi-
cacia e eficiéncia da gestdo processual, este modelo de funcionamento da seccao de pro-
cessos é a manifestacdo da gestdo burocrética. E caracterizado por a organizagéo do traba-
Iho depender do método adotado pelo escrivéo, varidvel de uma seccdo para outra. O fun-
cionario pode ter nota de mérito profissional se cumprir estritamente os atos que lhe sdo
distribuidos, com observancia dos prazos, independentemente do resultado dai adveniente
para a gestdo ou da organizacdo do servico no seu todo™®. O enfoque do trabalho é coloca-

do no processo e ndo no resultado.

3.2. Metodologia

O estudo realizou-se junto de todos os juizes de direito em exercicio de fungfes no ano
judicial de 2013/2014 nos tribunais judiciais de uma comarca onde estavam instalados cin-

18 E ainda vigora. Os estatutos profissionais dos magistrados e funcionarios ainda nao foram alterados e na
pratica ainda se mantém em algumas comarcas a organizagdo do trabalho de acordo com o modelo atomista
seccdoljuiz.

parte do texto foi extraido de um trabalho apresentado no ambito do curso de Especializagio Gestdo e Or-
ganizacdo da Justica, 2012/2013, CES, Coimbra e Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, na
UC 5 Gestdo de recursos humanos, médulo 2: Motivagdo e satisfacdo no trabalho. Concluiu-se nesse traba-
Iho, pela urgéncia de alteracdo dos modelo e métodos de trabalho, defendendo-se o0 modelo gestionério a
nivel da seccdo de processos, com fixacdo de critérios direcionados para a otimizacao e eficiéncia dos méto-
dos de trabalho.
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CO juizos civeis, trés juizos criminais, um juizo de instrugdo criminal, um tribunal de traba-

lho com duas sec¢des, uma vara mista com trés seccdes e um juizo de execucdo®.

3.2.1. Objetivos

Este estudo visa compreender a gestdo da mudanga na perspetiva dos juizes de direito de
forma a melhor entender as suas percecdes e atitudes em relacdo aos dominios em que
ocorreram as principais mudancas, as atribuicdes das mesmas e os efeitos destas na quali-
dade do servigo e no seu bem-estar, tendo em consideracdo que um dos indicadores de alto
desempenho é o bem-estar dos trabalhadores (Guest, 2006; Robertson, 2010).

Permitira, também, conhecer a motivacao desse grupo profissional, essencial para a gestao

da mudanca, nomeadamente, para a lideranca transformacional®

, podendo ser utilizado
como instrumento de gest&o de reducdo das resisténcias as mudancas®.

Na fundamentacdo tedrica e definicdo dos conceitos empregues na pesquisa, leram-se auto-
res que escreveram sobre diferentes aspetos compreendidos na abordagem do tema.

O referencial tedrico alicergou-se nas obras de referéncia a seguir identificadas que, pela
credibilidade e adequabilidade dos seus dados tedricos e préaticos, contribuiram para o de-
senvolvimento tedrico e para a criacdo de uma investigacdo nunca antes realizada sobre os
juizes de direito.

Elaborou-se um projeto de questdes acerca da gestdo da mudanca organizacional, que per-
mitiu a criacdo, apos sucessivos ajustes ao longo de toda a investigacdo, de um codigo ope-
racional que define os propositos defendidos por Bjorn e Mork, Thomas Hoholm, Eva Ma-

aninem-Olsson e Margunn Aanestad, Lisa H. Nishii, David P. Lepak e Benjamin Schnei-

2 Apds 1 de setembro de 2014 esta denominagédo foi alterada, passaram a ser sec¢des do tribunal “X”, com
sede no tribunal “y” com secc¢des de instancia central e local. Omite-se intencionalmente a identificacdo dos
concretos tribunais que integraram o estudo.

21 A lideranca transformacional assume inegavel relevancia no contexto atual de crise social, econdmica e de
reformas, designadamente na organizacdo e funcionamento dos tribunais, perspetivada na 6tica da eficiéncia
e economia de meios.

%2 No sistema judiciario, mais concretamente nos tribunais judiciais de primeira instancia, serdo, previsivel-
mente, produzidos quatro estudos exploratérios focados em diferentes vertentes da organizacéo e funciona-
mento interno dos tribunais. Estéo direcionados a apreensdo da percecdo dos funcionarios judiciais e do Mi-
nistério Publico (escrivdes de direito e técnicos principais, respetivamente), secretarios e magistrados do
Magistrados do Ministério Publico, sobre as alteracfes ocorridas, identificacdo das causas e efeitos para o
profissional e para a organizagdo dessas mesmas alteracBes. Ao nivel da segunda instancia dos tribunais
judiciais esta a ser realizado um estudo, com a mesma metodologia e sob a mesma orientagdo académica.
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der, Jaco Lok, David E. Guest, Jody Hoffer Gittell e Ivan T. Robertson e Cary L. Cooper,
Ryff, C. D., Vallerand, R.J Tucker, K. A, Edgar Schein, Van den Broek, Judith; Boselie, P.
e Paauwe, J..

Adotou-se um procedimento metodoldgico de natureza descritiva e compreensiva com
processos sistematicos de exposicdo e explicacdo, predominantemente qualitativa, dos fe-
ndémenos. Mais ainda, ¢ tendo em conta o contexto da investigagao “a pesquisa qualitativa
tem o ambiente natural como fonte direta dos dados e o pesquisador como instrumento
chave” (Zanella, 2009: 75).

Optou-se por uma pesquisa qualitativa e exploratoria para melhor se identificar e compre-
ender as caracteristicas do processo de gestdo da mudanca através da observagdo dos com-
portamentos e discursos revelados pelos sujeitos envolvidos na recolha de informacéo
(Kirk e Miller, 1986). Deste modo, e dado o pouco conhecimento que se dispunha sobre
este processo do ponto de vista dos préprios intervenientes, partiu-se de uma forma siste-
matica e por meio de um instrumento de pesquisa cujas principais caracteristicas especifi-
cas sdo a flexibilidade, a criatividade e a informalidade, para uma explica¢do na base da
analise das percecdes desses intervenientes.

A natureza qualitativa da investigacdo pressupde a andlise dos significados (comportamen-
tos e acdes) no seu préprio quadro natural, sem distorcer ou controlar, através da lingua-
gem e dos discursos dos sujeitos envolvidos (Moreno Pires, Slides das aulas de Métodos de
Investigacdo, 2014).Néo foram testadas hipoteses numa forma dedutiva, mas sim compre-
endidos fendbmenos organizacionais, tendo em conta a analise dos discursos reais de inter-
venientes organizacionais.

Entrevistar todos os juizes de direito dos tribunais de uma comarca foi a op¢do metodolé-
gica adotada, uma vez que € um dos procedimentos mais validos para aceder a informacao
(Ferreira e Martinez, 2008). Segundo estes autores, a grande vantagem das entrevistas resi-
de na enorme quantidade e complexidade dos dados que se consegue obter, além de se es-
tabelecerem contactos com os participantes, o que possibilita alguma honestidade e envol-
vimento dos entrevistados nas questdes.

A opcdo por esta metodologia de investigacao justifica-se pela adequagéo ao tema aborda-
do. A colaboracgéo de todos os entrevistados, pares profissionais, e 0 concreto contexto em

que a investigacédo se desenvolveu, também contribuiram para a escolha.
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3.2.2. Instrumento de recolha de dados

3.2.2.1. Entrevistas semiestruturadas

No processo de recolha de dados recorremos a entrevista. Através dela, o investigador per-
cebe a forma como o0s sujeitos interpretam as suas vivéncias, ja que ela € “utilizada para
recolher dados descritivos na linguagem do proprio sujeito, permitindo ao investigador
desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como 0s sujeitos interpretam aspe-
tos do mundo” (Bogdan, Robert; Biklen, 1994). Uma entrevista, se bem elaborada, permite
averiguar e identificar opinides sobre factos ou fenédmenos, descobrir os fatores que influ-
enciam ou determinam opinides, sentimentos e condutas e recolher dados relevantes, vali-
dos e fidveis para a investigacdo (Andrade, 2007).

O tipo de entrevista usada foi semiestruturada. Tem a vantagem de o investigador ficar
com a certeza de obter dados comparaveis entre 0s Varios sujeitos (Bogdan, Robert;
Biklen, 1994). Favorece ndo s6 a descricdo dos fenOmenos sociais mas também a sua ex-
plicacdo e a compreensdo da sua totalidade, além de manter a presenca consciente e atuan-
te do pesquisador no processo de recolha de informacgdes .

No que concerne a estrutura, sabe-se que as entrevistas podem variar de acordo com a for-
ma como sdo apresentadas as questdes. Assim, foi decidida a utilizacdo de perguntas aber-
tas com vista a encorajar o entrevistado a desenvolver as respostas, revelar atitudes, obter
factos (Grummit, 1980 apud Saunders et al., 2007) ou emergir hipoteses (Keteler e Roegi-
ers, 1999).

As entrevistas foram guiadas por um guido de entrevista semiestruturada composta por
quatro perguntas exploratorias, abertas, melhor concretizadas infra e realizadas face-to-
face. A opcdo por este método deve-se ao facto de o contacto pessoal ser preferivel aos
questionarios, ndo sO pelas pessoas estarem relutantes em fornecerem informacéo e em
desperdicarem tempo com o seu preenchimento, mas também porque quando o tema é do
interesse do participante, as entrevistas tém maior taxa de resposta (Saunders et al., 2007).
O agendamento das entrevistas foi concertado através de contacto pessoal direto para esse
efeito, altura em que foram comunicados os objetivos e &mbito da pesquisa. As entrevistas
foram realizadas nos gabinetes profissionais dos entrevistados de acordo com a disponibi-
lidade de agenda entre os dias 17.03.2014 e 30.06.2014.

No inicio da entrevista foi feita uma breve exposi¢do do objetivo do estudo e pedida auto-

rizacdo para a gravacdo da entrevista, sendo garantido o anonimato. Todos anuiram na
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gravacdo da entrevista e na subsequente transcrigdo, as quais tiveram uma duragdo média
de cerca de 30 minutos. Foi notdria durante todo o processo de recolha de dados a vanta-
gem de exercer a mesma profissdo dos entrevistados. Foi possivel, desde logo, agilizar a
realizacdo das entrevistas em razdo das agendas profissionais dos envolvidos, sendo tam-
bém veiculo facilitador a proximidade fisica entre os locais de trabalho dos participantes
no estudo. Ser juiza de direito facilitou a investigacdo nas fases da recolha de dados e do
tratamento da informacdo tendo em conta a linguagem comum.

Recentrando a questdo nos instrumentos de recolha de dados, pretendia-se captar as opini-
Oes, reacdes e até sentimentos dos entrevistados acerca das seguintes questdes: 1) quais as
principais mudangas ocorridas na organizacdo que afetaram o modo como trabalham; 2)
porque é que essas alteracdes ocorreram; 3) qual o impacto dessas mudancgas na sua capa-
cidade/competéncia de prestar um servico de elevada qualidade aos utentes e 4) como afe-
taram o seu bem-estar no trabalho.

Variaveis

As mudancas nas praticas nos tribunais, organizacdes complexas, estdo associadas a ino-
vacOes as quais implicam novidade. A existéncia de obstaculos a implantacdo das inova-
¢ces impde a necessidade de mudanca para os solucionar. O estudo identifica, de acordo
com as percecOes dos entrevistados, as principais mudancas ocorridas nos tribunais judici-
ais. Comecou por se indagar a existéncia de mudancas de praticas e, na hipo6tese positiva,
quais as mudancas e quais as praticas que foram alteradas.

A questdo colocada “Quais as mudangas que ocorreram na sua organizagao/tribunal nos
ultimos dois anos que alteraram o modo como trabalha?”, tem subjacente a consideracao
dos conceitos de dominios de mudanca de praticas judiciarias, legislativas, tecnoldgicas e
politicas de gestdo.

Além disso, as praticas que fornecem diretrizes para a agdo, interesses e identidade dos
trabalhadores. A pesquisa foi desenvolvida ao nivel das estratégias onde as praticas foram
focadas, ou seja, ao nivel ao qual foi atribuida a mudanca. Foram considerados trés domi-
nios de logicas, institucional, organizacional e operacional, conforme as atribuicbes dos
entrevistados acerca do dominio onde as mudancas se verificaram. A primeira respeitam as
estratégias relacionadas com as politicas de governacao, a segunda a estratégias departa-
mentais e a ultima as praticas da unidade de processos, servico, local de trabalho.
Transpondo os dominios das trés ldgicas enunciadas para 0 organograma dos tribunais,
com reflexo direto no estudo, traduz-se que alteracOes legislativas, decisdes/delibera¢des
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Conselho Superior da Magistratura, politicas publicas da justica se situam ao nivel da 16gi-
ca institucional. Este nivel e estrutural para a organizacdo e funcionamento dos tribunais
judiciais, antecipando-se confrontos entre as mudancas de praticas ocorridas neste patamar
com as préaticas de outras areas, designadamente judiciarias e politicas de gestéo.

As ldgicas institucionais subjacentes as alteracOes legislativas (processuais e substantivas)
e tecnoldgicas de cariz empresarial (reducdo de custos e eficiéncia) entram muitas vezes
em confronto com as légicas profissionais de magistrados e funcionarios na fase de im-
plantacdo e execucdo, por implicarem a ado¢do de novas praticas. Ou seja, as novas prati-
cas que as alteracdes em causa implicam encerram em si a Idgica institucional de producéo
(prestacédo de servicos judiciarios, realizacdo de justica) e a I6gica profissional de qualida-
de no modo de prestacdo dos servicos por parte dos diferentes intervenientes no processo
produtivo de tais servicos.

De referir, a este propdsito, que varios autores indicam que as logicas institucionais em
matéria de cuidados de saude apresentam uma deslocacdo da ldgica profissional para a
I6gica empresarial (Van den Broek et al., 2013). Embora essa conclusdo ndo possa ser
transportada sem reservas para o sistema judiciario, com seguranca, pode afirmar-se que
neste se assiste a uma reforma centralizadora idéntica & ocorrida no sistema de saude, sen-
do que num e noutro sistema h& uma idéntica influéncia da nova gestdo publica nas refor-
mas que estdo a reestruturar os servicos prestados pelos tribunais.

O modo como esse confronto (inter-praticas) ocorre € também objeto do estudo. Os con-
cretos tribunais/ juizos onde os entrevistados, juizes de direito, se encontravam em exerci-
cio de funcdes a data das entrevistas pertencem ao dominio da légica organizacional e as
seccOes de processos, atuais unidades de processos desses tribunais, ao da Iégica operacio-
nal.

O processo de trabalho nos tribunais judiciais incorpora duas logicas profissionais: a dos
juizes e a dos funcionarios. Entre ambas existem barreiras bem definidas que tornam a co-
municacao por vezes dificil, desde logo, a cisdo entre a sec¢do de processos e o gabinete do
juiz e pela natureza do vinculo juridico a fungdo publica de uns e outros profissionais, rele-

vando a falta de dependéncia hierarquica dos funcionarios relativamente aos juizes.
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O nivel de gestdo dos juizes de direito sobre a secg¢do de processos era de “nivel mais bai-

X023”

a data das entrevistas. Atualmente, apés a entrada em vigor da LOSJ, a organizacio
interna dos tribunais passou a contar com mais dois 6rgaos, o administrador judiciario e o
juiz presidente, com competéncias em materia de gestdo de recursos humanos, métodos de
trabalho e gestdo processual. No que respeita as rotinas e métodos de trabalho associados a
tramitacdo do processo (gestdo processual latu sensu), a nova lei atribuiu competéncia para
a gestdo processual e os métodos de trabalho a nivel do tribunal de comarca ao juiz presi-
dente, juizes coordenadores em articulacdo com juizes titulares, em coordenacdo com as
unidades de processos (ex seccOes de processos). Ou seja, a gestdo dos recursos humanos
esta atribuida ao administrador judiciario e a gestdo dos tribunais que integram a comarca
ao juiz presidente, court management.

Se antes da reforma do sistema judiciario a relacdo entre o juiz e os funcionarios era mol-
dada pelo poder funcional do primeiro sobre os segundos (situa¢do que impediu uma efici-
ente articulagdo entre ambos) atualmente esse poder esta diluido na medida em que existe
um nivel de gestdo médio®* atribuido ao juiz presidente, com poder de decisdo sobre essa
matéria na medida em que estd compreendida na gestdo do tribunal, organizacdo (court
management).

O nivel operacional é o centro nevralgico do processo de trabalho nos tribunais judiciais,
assumindo relevancia préatica e académica o processo de coordenacdo relacional, atentas a
particularidade ja evidenciadas. Com altos niveis de coordenacéo relacional espera-se dos
participantes de um processo global de trabalho maior eficacia na gestdo de tarefas. Esta
coordenacdo relacional torna-se emergente para uma dinamica bem-sucedida do relacio-
namento entre os juizes de direito e 0s escrivaes de direito e respetiva coordenacdo dos
métodos de trabalho (Gittell, 2006).

2 0 lider exerce uma lideranca direta e gere uma Gnica unidade. Estes lideres sdo confrontados com proble-
mas concretos e de dimensdo temporal de curto prazo.

40 lider gere varias unidades, através da delegagdo de autoridade e exercendo uma lideranca indireta, E uma

lideranca mais complexa, uma vez que os problemas sdo de maior dimensdo e de dimensdo temporal de mé-
dio prazo. A sua funcgdo é a de converter as estratégias organizacionais em planos e objetivos mais concretos.
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Revertendo para a mudanca das praticas no ambito dos trés dominios de logicas, o foco da
atribuicdo distinguiu préaticas judiciarias, legislativas, tecnoldgicas e politicas-gestdo de
acordo com Mork e seus colegas (Mork et al., 2012).

Importou ainda perceber porque é que essas mudangas ocorreram e quais as atribuicdes
efetuadas pelos entrevistados. Perguntou-se com este objetivo “Porque existiram e a quem
atribui essas mudancas?”’

Para cada um destes dominios, foram consideradas as seguintes causas instigadoras de
alteracdes nas praticas correntes nos tribunais: a reducdo de custos; a qualidade do servico;
bem-estar psicolégico, intensidade do trabalho e exigéncia legal. Estas alteracdes foram
consideradas pelos entrevistados como positivas e/ou negativas, consoante o impacto que
as mesmas tiveram nas suas atividades profissionais e no seu bem-estar.

Importa perceber, ainda, “Qual o impacto dessas mudancas na capacidade/competéncia
dos juizes de direito em prestarem um servico de elevada qualidade aos utentes do servico
de justica” através de aspetos relacionados com a coesdo de equipas e coordenacgéo relaci-
onal, tais como comunicacdo (comunicacdo frequente, comunicacdo atempada, comunica-
cao para a resolucdo de problemas, auséncia de comunicacédo), partilha de conhecimentos,
partilha de objetivos, consciéncia coletiva, autoaceitacdo, autoeficécia, aprendizagem, de-
senvolvimento pessoal, autonomia e com o contrato psicolégico, incluindo a satisfacdo e
desenvolvimento de afetos positivos para com o trabalho, carreira e a existéncia de um
equilibrio entre vida e trabalho.

O bem-estar psicoldgico entre os profissionais de uma organizacdo € essencial, pois é um
fator que esta diretamente ligado ao seu envolvimento e satisfacdo. A ultima questao “Co-
mo € que estas mudancas alteram ou ndo a sua personalidade e o seu bem-estar no traba-
[ho” permitiu indagar de que modo as mudancas organizacionais ocorridas nos ultimos
dois anos afetaram, e ainda afetam, o bem-estar psicolégico dos juizes de direito. Preten-
deu-se captar a influéncia das alteracBes nos niveis de bem-estar psicolégico dos juizes de
direito no trabalho, tanto a nivel eudemonico, incluindo o propdésito de envolvimento
(ethos publico, comunicagdo, aprendizagem, respeito mutuo, autoaceitagdo, autoeficécia,
auto eficiéncia, partilha de conhecimentos e consciéncia coletiva), autonomia (individual
e/ou de equipa) e desenvolvimento pessoal, como a nivel hedonico, incluindo a satisfagao
e desenvolvimento de afetos positivos para com o trabalho, carreira e a existéncia de um

equilibrio entre vida e trabalho.
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Pretendeu-se compreender se 0 bem-estar dos juizes estd relacionado com as sensa¢fes
positivas associadas ao facto de os mesmos terem objetivos no trabalho (abordagem eude-
monica) e/ou com as emocdes positivas (humores desenvolvidas no trabalho abordagem
hedonica).

Além disso, foi também considerada a existéncia, ou ndo, de possiveis confrontos entre e
dentro das praticas referidas, uma vez ser essencial entender todo o processo de mudanca.
Definidas as variaveis de estudo, elaborou-se um sistema de codigos de analise (vide anexo

1), com o objetivo de melhor operacionalizar e fundamentar as questdes abordadas.

3.2.3. Caraterizacao da populacéo

A populacdo representativa deste estudo sdo os juizes de direito em exercicio de fungdes
numa comarca urbana. A escolha foi intencional, tendo sido baseada em critérios pragma-
ticos e tedricos, designadamente, a proximidade geografica e relacional por referéncia ao
tribunal onde exercia fungdes de juiza de direito.

Os tribunais abrangidos pelo estudo tém uma dimensédo consideravel, abrangendo diferen-
tes jurisdicdes, designadamente, civel, crime, execugdes, instrucdo criminal, trabalho e
varas mistas. O estudo incidiu unicamente sobre os juizes que exerciam funcfes nesses
tribunais a fim de recrutar uma amostra mais homogénea, que foi considerada importante
devido ao tamanho da mesma. Nesses tribunais trabalhavam juizes com idades e tempo de
funcBes variaveis, juizes com nomeacdes de efetivos e de auxiliar e do quadro complemen-
tar de juizes (da bolsa) havendo também variacdes em razdo do género.

A selecdo da amostra é fundamental, constituindo o cerne da investigagdo. Apesar de na
selecdo da amostra ser extremamente importante ndo nos baseamos na amostragem, opta-
mos por entrevistar todos os juizes em exercicio de fungdes nos indicados tribunais.

Foram realizadas dezoito entrevistas semiestruturadas aos juizes dos tribunais abrangidos,
tiveram uma duragdo média de 30 minutos e todas foram totalmente transcritas e analisa-

das.

Caracterizacao socio demogréafica da amostra
A amostra encontra-se estratificada por variaveis sociodemograficas, tais como a idade,

sexo, jurisdi¢do onde exerce fungdes e numero de anos, data do ingresso no Centro de Es-
tudos Judiciérios, nota profissional,” horario de trabalho”, a existéncia de filhos e detengdo

de outras qualificagbes académicas para além da licenciatura em direito. N&o tratamos a
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informagcdo atinente a distancia de casa ao local de trabalho, medida em tempo e a existén-
cia de parentes e afins que fossem magistrados, por nos parecer irrelevante na abordagem
dos temas que emergiram do estudo.

Por exemplo, os juizes que maior distancia percorrem diariamente de casa até ao tribunal
s80 0s juizes auxiliares da bolsa. Ambos poderiam trabalhar em tribunais com maior pro-
ximidade geografica da residéncia, mas com indice remuneratorio inferior. O critério pre-
valente na escolha dos tribunais foi o indice remuneratério, so relevando a distancia que

inviabilize a pernoita em casa. (Vide Anexo 1 - Caraterizacdo demografica da amostra).

Idade dos entrevistados
Nos identificados tribunais desempenhavam fun¢des vinte e um juizes, neste nimero me

incluindo eu, e duas juizas cujas entrevistas se invalidaram. Os dezoito juizes de direito da
amostra tém idades entre trinta e quatro e cinquenta e seis anos, sendo oito homens e 0s
restantes mulheres. Um nasceu em 1959, treze entre 1965 e 1977 e quatro a partir de 1977,
sedo a idade média de 41,33 anos.

Adotando-se a denominacéo proposta por Veloso et al., (2008) um juiz de direito é da ge-
racdo baby boomers (nascido até 1964), treze da geracdo X (nascidos ente 1965 e 1977) e

quatro da geracao Y (nascidos a partir de 1978).

Para Conger (1998) a geracdo baby boomers pertencem as pessoas que foram criadas na
era do Rock and Roll e da rebeldia. Robbins (2005) refere que as pessoas dessa geracao
ingressaram nas organizagdes entre os anos de 1965 e 1985, sendo os valores dominantes a
lealdade a carreira, sucesso, realizacao e rejeicdo ao autoritarismo. O juiz da amostra per-

tencente a esta geracdo tem 56 anos (E 7).

Treze juizes da amostra (E 14, 38 anos; E 15, 47 anos; E 17, 45 anos; E 3, 43 anos; E1, 38
anos; E 11, 38 anos; E 13, 41 anos; E 5, 41; E 12, 42 anos; E 9, 50 anos; E 13, 41 anos; E

8, 41 anos e E 10, 38 anos) pertencem a geragdo “X” ® Essa geracdo que presenciou ame-

% Nome resultante do romance “Geragdo X, Contos para uma cultura acelerada” (Conger,1998).
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acas e guerra, a guerra do Golfo, a explosdo da Challenger®. S&o carateristicas atribuidas
aos individuos desta geragdo a visdo empreendedora, foco nos resultados, desenvolvimento

de competéncias e dominio de novas tecnologias.

Para Robbins (2005), a geracdo “X “sofreu grande influéncia da globalizacdo, da dedicacdo
dada pelos pais e maes as carreiras profissionais, do surgimento da SIDA, computadores e
tecnologias. Ingressaram ao mercado de trabalho sensivelmente entre 1985 e 2000. Trans-
portam como principais valores o equilibrio entre a vida pessoal e profissional, a importan-
cia da familia e satisfacéo e qualidade no emprego.

Os membros da geragdo “X” podem ter mais compromisso com suas proprias carreiras do
que para suas organizacdes (Lyons, 2004;Miller e Yu, 2003) e podem preferir organizactes
que valorizem o desenvolvimento de competéncias e equilibrio trabalho-vida, em vez de
estatuto e pertenca (Smola e Sutton, 2002).

Quatro juizes (E 6, 35 anos; E 16, 37 anos; E 8, 37 anos e E 2, 34 anos) sdo da geracdo
também conhecida como “geracdo do milénio” pertencem a geracdo “Y”. Para Robbins
(2005) a geracao “Y” destaca valores terminais, objetivos fundamentais da vida pelos quais
as pessoas lutam, como uma vida confortavel e a liberdade. E a geragdo conhecida também
como “geracdo da tecnologia” pelo facto de ter nascido e crescido imersa nos avangos
tecnoldgicos. Na infancia e adolescéncia assistiram ao fortalecimento do neoliberalismo e
ao crescimento econémico.

Segundo Engelmann (2007), a gera¢do “Y “é conhecida também como “generation why”.
As pesquisas apontam que esta geracdo cré em mudancas constantes e o foco esta no curto
prazo. E descrita por diversos autores, (e.g. Lombardia et al, 2008 e Tapscott, 2008), como
sendo melhor informada e possuir um nivel de educacdo mais alto que suas antecessoras.
Esta geracao possui outro conceito de trabalho, baseado num contrato psicologico diferente
do que foi estabelecido pelos seus antecessores. Mais do que uma fonte econémica, o tra-
balho é fonte de satisfacdo e aprendizagem. Esta mudanca altera o entendimento de carrei-

ra, promogéo, estabilidade e vinculo profissional, aspetos relativos & vida organizacional

%8 Os factos histéricos influenciam a visdo do mundo e dos valores das pessoas de cada geracéo. Esses acon-
tecimentos remetem as pessoas recordacfes e emocBes capazes de moldar os seus pensamentos sobre familia,
carreira, dinheiro, autoridade e instituicGes (Conger,1998).
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bastantes valorizados pelas geracdes anteriores (Lombardia e al., 2008; Veloso e al., 2008;
Coimbra e Schikmann, 2001).

Avaliacéo do desempenho
Todos os juizes da amostra tém nota profissional de mérito, tendo um notagcdo de bom,

onze de bom com distingdo e seis de muito bom?’.Significa que seis juizes de direito da
amostra tém a nota maxima. A respetiva idade e os anos de profissdo colocam estes juizes
no patamar da exceléncia profissional. Exercem fungdes em tribunais de competéncia es-
pecializada ou de circulo, sendo remunerados pelo indice mais elevado da primeira instan-
cia. Imediatamente abaixo estdo os juizes com notagdo de bom com distin¢do. Por regra € a
nota méaxima obtida na segunda inspec¢do. Pela idade e tempo de exercicio de fungdes ape-
nas, um juiz com esta notacdo tem mais que duas inspe¢des. Trés destes juizes estdo colo-
cados na bolsa de juizes e auferem o vencimento da categoria dos tribunais onde estdo co-
locados, sendo nomeacGes por definicdo temporarias e de duracdo variavel. Os restantes,
duas sdo juizas auxiliares e 0s outros juizes tém nomeacGes de efetivos. Estes exerciam
funcbes em tribunais por si escolhidos, possibilidade que as notas de mérito e antiguidade

Ihes permitiu.

Transpondo as notas da avaliacdo do desempenho verifica-se, de acordo com os critério
enunciados a propdsito da classificacdo dos juizes, que ao juiz que tem a nota de bom ¢é
reconhecido que o juiz possui qualidades a merecerem realce para o exercicio daquele car-
go nas condicGes em que desenvolveu a atividade. Aos quatro juizes que tém a nota de
bom com distingdo e reconhecido um desempenho meritdrio ao longo da respetiva carreira.
E os seis que tém a classificacdo de muito bom tém o reconhecimento de que tiveram um
desempenho elevadamente meritdrio ao longo da respetiva carreira.

Horérios de trabalho

Verifica-se que todos os juizes trabalham para além do horario regular da secretaria. Doze
trabalham sistematicamente para além do horario de secretaria e 0s restantes seis além des-
se horario esporadicamente. Dezassete, porém, admitem levar trabalho para casa, com

maior ou menor frequéncia, como se extrai dos discursos infra reproduzidos. Estes dados

%" \ide anexo 1 caraterizacdo demografica da amostra.
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serdo considerados na discussdo dos resultados com relevo para o bem-estar psicoldgico,
equilibrio vida trabalho e gestdo do contrato psicoldgico.

Refere-se que os juizes de direito tém o dever de pontualidade quanto as diligéncias a que
devem presidir mas ndo tém horério de trabalho. A necessidade de um marco temporal
ditou a recolha da informacdo nos termos enunciados.

Filhos

Ter filhos ou ndo foi um dado com relevancia no estudo. Quatro juizes da amostra ndao tém
filhos, sendo dois deles casados entre si. Este dado assume relevancia na analise dos dados
na gestdo do contrato psicologico a propdsito do equilibrio vida trabalho, com maior acui-

dade quando os filhos s&o de menoridade.

3.2.4. Método de Anélise

Previamente a analise de dados, as dezoito entrevistas em gravacdes audio foram integral-
mente transcritas para texto em formato digital, com vista a facilitar o trabalho posterior,
que consistiu em identificar codigos de analise.

A anélise do conteudo das entrevistas foi feita através de um método orientado para o obje-
tivo de transformar a informacéo obtida junto dos entrevistados em algo que seja interpre-
tavel, através de categorias de analise. Apds a transcricdo e verificacdo das dezoito entre-
vistas, os documentos foram importados para um programa informatico de anélise de da-
dos qualitativos (MAXQDA, 112 versdo) e foram identificadas todas as situacdes e temas co-
muns dentro dos dados fornecidos pelos participantes. A representacdo gréfica da relevan-
cia dos indicadores foi efetuada com apoio no programa informéatico Microsoft Office Ex-
cel 2013.

Posteriormente, iniciou-se o processo de analise das entrevistas. Tratar o material qualitati-
vo significa codifica-lo. A codificacdo corresponde a uma transformacao dos dados brutos
do texto que, segundo regras precisas, permite atingir uma representacdo do contetido ca-
paz de exibir as caracteristicas do texto. Os dados foram analisados por meio de analise
tematica qualitativa, que tem sido descrito como "um método para identificar, analisar e
comunicar padroées (temas) dentro de dados” (Braun e Clarke, 2006: 78). Esta abordagem
foi considerada particularmente Gtil uma vez que permite ao pesquisador envolver-se com

a teoria numa forma quasi-dedutiva, a fim de adicionar profundidade teérica a analise de
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dados. Além disso, a analise tematica "tedrica" permite a geracdo de nova teoria e oferece
oportunidades para o desenvolvimento de modelos.

Tendo em conta as varidveis do estudo, a utilizacdo deste método especifico foi considera-
da altamente vantajosa.

Os temas foram analisados rigorosamente com os dados, a fim de garantir os seus extratos
de compatibilidade. Numerosas entrevistas foram listadas contra cada tema corresponden-
te. Foi nesta fase que os extratos de entrevistas que nos pareceram atraentes e representan-
tes dos temas foram selecionados para apresentacao no relatério final de investigacao.
Finalmente, os temas superordenados que representam os temas derivados das dezoito en-
trevistas foram desenvolvidos e ordenados numa estrutura narrativa logica e coerente. A
luz da observacdo convincente feita por varios pesquisadores de que as entrevistas sdo in-
tencionais por natureza (Potter e Hepburn, 2005; Potter e Wetherell, 1995), consideramos
interessante incluir na dissertacdo alguns dos aspetos mais especificos da conversa do en-
trevistador que pode ter solicitado respostas dos entrevistados. Considera-se que a presta-
cao de algumas das conversas circundante, como as perguntas do entrevistador, permitem
uma analise mais transparente.

As citagOes de participantes que sdo apresentados na sec¢do de analise sdo apresentadas
entre aspas.

Validade interna
A validade implica uma adequacao entre os objetivos e os fins, sem distor¢do dos factos,

para que os resultados da investigacdo sejam vistos como “factos indiscutiveis”. O concei-
to equivalente para o investigador qualitativo é o de credibilidade (Merriam,1998).

Com vista a conferir credibilidade aos resultados obtidos no estudo, observamos em todo o
processo de pesquisa, desde a problematizacdo do assunto, estruturacdo da pesquisa, reco-
Iha de dados, interpretagéo dos resultados, procedimentos dirigidos a essa finalidade de
entre 0s quais se destacam os a seguir descriminados.

1) Adotaram-se medidas operacionais adequadas aos conceitos que estdo a ser estudados
(Yin, 2010). O emprego correto do tipo de guido na recolha de dados e os métodos de ana-
lise de dados devem ser, sempre que possivel, aqueles que ja foram testados e validados.

2) A adequacéo da entrevista semiestruturada adotada para a recolha de dados foi ja com-
provada em investigacOes realizadas em organizagdes publicas complexas (area da saude).

Por outro lado, o guido anexo & entrevista garante adequacéo ente os objetivos e fins, pela
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articulacdo precisa entre as questdes colocadas e as definigdes operacionais adotadas no
sistema de codigos de analise.

3) Envolvimento entre o investigador e participantes. Guba e Lincoln (1989) e Erlandson et
al., (1993) recomendam um "engajamento prolongado™ entre o investigador e os partici-
pantes no sentido de ganhar uma adequada compreenséo da organizagéo e estabelecer uma
relacdo de confiancga entre as partes.

4) No estudo, a recolha de dados e o procedimento analitico foram facilitados pelo facto da
investigadora exercer a mesma profissdo e exercer fungées na mesma area geografica dos
entrevistados

Todos os juizes de direito dos tribunais da comarca objeto do estudo aceitaram participar
no estudo, demonstraram interesse e colaboram ativamente na prossecucdo da investiga-
cdo, designadamente, agilizando o agendamento das entrevistas. Ser juiza de direito tam-
bém permitiu perceber, sem distorcéo interpretativa, as narrativas técnicas, as logicas dos
discursos e os contextos referidos pelos entrevistados atinentes a todos os aspetos organi-
zacionais uma vez que Sao comuns.

5) Existéncia de familiaridade com a cultura das organizacGes participantes antes da pri-
meira recolha de dados.

Possuia-se um conhecimento efetivo sobre a organizacdo interna de todos os tribunais que
integraram o estudo, mormente a sua localizacéo fisica. Acrescem as consideracdes tecidas
no ponto anterior que reforcam a ideia da familiaridade entre o investigador e a cultura
organizacional dos tribunais onde os participantes desempenhavam funcgdes.

6) Comunicacdo frequente com a orientadora, doutorandos e outros mestrandos. Através da
discussdo e com base nas experiéncias e percecdes das pessoas antes referidas, a investiga-
cao foi ampliada. Alteramos o codigo de anélise adicionando como sub c6digo emergente
do estudo a satisfacdo com a carreira, positiva ou negativa conforme os casos. Ou seja,
atribuicdo, bem-estar psicoldgico, hedonico, satisfagdo com a carreira positiva ou negativa.
7) Exame do projeto de pesquisa pelos colegas e académicos.

Ja se referiu que estdo a ser desenvolvidos cinco estudos na area da justica, sendo a meto-
dologia comum. O exame do projeto pelos pares desafiou 0s pressupostos e contribuiu para
a corregdo da pesquisa, mais concretamente a alteracdo do cddigo de anélise. Inicialmente,
considerou-se no codigo de analise o ethos publico na abordagem heddnica. No decurso da

investigacdo verificou-se uma desadequacdo da estrutura do codigo de andlise as caracte-
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risticas da motivacédo evidenciada pelos juizes de direito participantes no estudo. Resultava
dos discursos dos participantes que dezasseis dos dezoito juizes de direito, apesar de esta-
rem insatisfeitos com a carreira e com organizacdo, tribunais e politicas do Ministério da
Justica (bem estar psicoldgico, hedonico, satisfagdo com a organizacdo negativa) continua-
vam a trabalhar motivados, com propdsito de envolvimento. Resultava claro dos discursos
que esses juizes continuavam motivados e com proposito de envolvimento por mais onero-
sas gque fossem as condicdes de trabalho (intensidade do trabalho negativa, reducdo de cus-
tos, exigéncia legal). Foi necessario alterar o quadro concetual de modo a que a situagédo
descrita passasse a ser abordada segundo os conceitos de bem-estar psicolégico, eudemo-
nico, proposito de envolvimento, ethos publico positivo (no caso dos dezasseis juizes de
direito, sendo discutivel se os restantes trés tém ethos publico positivo ou negativo nos
termos melhor concretizados na discussao dos resultados no nivel institucional).

8) A descricdo pormenorizada do objeto do estudo d& credibilidade as conclusdes por per-
mitir a verificagdo da veracidade dos resultados.

9) A experiéncia profissional, mormente o exercicio das mesmas funcbes dos participantes
no estudo, contribui para a credibilidade do estudo. Acrescenta-se em refor¢o do exposto
que também contribui para a credibilidade do estudo o facto de ter pessoalmente efetuado,

transcrito e analisado as entrevistas realizadas.

Fiabilidade
A fiabilidade do estudo tem sempre que ser considerada se pretendemos que ao nosso estu-

do seja reconhecida pertinéncia e valor (Yin, 2010). As dificuldades de garantia de fiabili-
dade do estudo de cariz qualitativo ndo devem pesar na desconsideracdo desse valor essen-
cial da investigagdo. No minimo, ndo se deve perder de vista que, as conclusfes a que se
chegou, outros investigadores, nas mesmas condigdes e com 0 mesmo grupo de hipdteses,
também terdo de chegar, se ndo a iguais conclusdes, pelo menos a idénticas ou semelhan-
tes.

A fidelidade dos resultados corresponde ao grau de confianga que se pode ter na informa-
¢ao obtida. Isto ocorreu com o auxilio do Prof. Doutor Rui Brites, especialista na area.
Operamos e analisamos 0 mesmo texto de trés entrevistas, foram comparadas as codifica-
¢Oes e verificado o nivel bruto de concordancia, sendo este superior a 92%. Assim, chegé-
mos a conclusédo que a fidelidade s6 é completa quando a unidade de registo é classificada

sem dificuldades.
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CAPITULO IV — ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Stmula do volume de informacdo analisado para a obtencdo dos dados a cuja analise e

discussao se ird proceder.

N2 Entrevistas
18

Horas Gravadas
8h29

Horas de Trabalho de Transcrigoes
145

Volume das Transcriges (Paginas)
230

Volume das Transcrigdes (Palavras)
47021

Segmentos Codificados
5041

Tabela 1 — Sintese do volume de informag&o analisado. Fonte: construcéo propria
Neste capitulo procede-se a analise e discussao dos resultados obtidos nesta investigacao,
com mencdo dos conceitos pertinentes, analise e ilustracdo dos dados mais relevantes com

reproducdes dos segmentos codificados das entrevistas realizadas.

4.1. Anélise por niveis e variaveis

Tendo em conta a distribuicdo dos indicadores dentro de cada uma das trés logicas referen-
ciadas: institucional, organizacional e operacional, faremos o percurso de anélise e discus-

sdo dos resultados em cada uma das referidas l6gicas.

4.1.2. Mudancas de praticas — nivel institucional.

Nas respostas a primeira pergunta formulada, de acordo com Mgrk (2012), em que domi-
nios (judiciario, cientifico, tecnoldgico e politico/de gestdo) ocorreram as principais mu-
dancas que alteram 0 modo como como trabalham os entrevistados, nos ultimos dois anos,
foram identificadas mudancas legislativas e de politicas de gestdo, em maior nimero na
primeira que na segunda, sendo pouco expressivas as mudancgas atribuidas pelos entrevis-
tados ao dominio das praticas judiciarias.

Neste Gltimo dominio das praticas judiciarias, registaram-se apenas os reflexos ou efeitos
da decisdo do Conselho Superior da Magistratura de colocagdo de juizes auxiliares nas

varas mistas, juizo de execucdo e juizos criminais, as quais se repercutiram no bem-estar
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psicolégico dos entrevistados (satisfagdo com o trabalho e com a organizacdo) e na quali-
dade do servico prestado aos cidadaos.

Légica institucional/Cientifico legislativas - sub cédigos: inter-praticas

0 0

Inter-préticas Inter-praticas\Judicidrias Inter-préticas\Politicas de Inter-préticas\Tecnoldgica Inter-préticas\Cientifico
gestdo legislativas

Gréfico n°1 — Interpraticas das mudancas legislativas (Construcéo prdpria).

O grafico 1 demonstra o resultado da codificacdo retirada do software de anélise de dados
qualitativos maxqpa de onde se extrai que as mudancas ocorridas no dominio das praticas
legislativas confrontam com as praticas judiciarias e politicas de gestdo. Ou seja, as altera-
cOes legislativas confrontam com as praticas de outras areas, designadamente, com as ati-
vidades quotidianas vivenciadas nos tribunais por diferentes grupos profissionais judicia-
rios e ndo judiciarios, designadamente, juizes, funcionarios e advogados.

Vejamos os discursos subjacentes a estes dados.

A deliberacdo do Conselho Superior da Magistratura (doravante CSM) de colocacéo de
juizes auxiliares. Esta deliberacdo teve efeito direto no trabalho dos juizes titulares dos
tribunais onde essa colocacdo ocorreu, ndo sendo, contudo, unanime a valoragcdo da deci-
sdo do CSM, confrontando-se duas posicoes.

Uma posicdo valorou positivamente a decisdo que teve efeitos positivos na qualidade do
servico. Os discursos seguintes ilustram as vantagens que estdo associadas a divisdo do
trabalho.

O primeiro refere-se ao efeito ou resultado do desdobramento do circulo judicial da comar-

ca onde desempenhavam funcdes 0s juizes participantes no estudo.

Né&o ir para fora (do tribunal) da-me outra disponibilidade, outro espirito, outra serenidade e isso
contribui para ter melhores condicfes para trabalhar. O CSM determinou que fossem colocados
mais trés auxiliares. Com isso ficamos com uma espécie de terceira vara sd para comarcas de fora
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que s6 fazem julgamento. E isso racionalizou bastante o trabalho porque néo se perde tempo a fazer
quilometros na estrada. (Entrevistado 5)

Outro juiz de direito do mesmo tribunal deu enfase as potencialidades da bolsa.

A bolsa e a quantidade de pessoas competentes que |4 estdo, sdo uma mais-valia significativa dos Gl-
timos anos e faz-se notar mais do que a questéo da especializacéo. (Entrevistado 4)

As vantagens da bolsa de juizes sdo enunciadas no discurso seguinte:

A bolsa ndo existia no meu tempo e quando eu fui para a comarca da (...) tinha 456 mais 60 e tal e
tive de me desenrascar. Tive que dormir no tribunal para em menos de um ano depois ter o tribunal
em dia. Hoje em dia, isso ndo existe, porque a Bolsa veio permitir pdr colegas a auxiliar outros. A
Bolsa veio permitir uma resposta pronta, ndo sé em situacdes de falta de colegas como de acumula-
cdes e isto faz com que seja possivel dividir o servico de forma muito mais eficaz, coisa que nao
existia no nosso tempo. (Entrevistado 5)

A opinido positiva é secundada pela juiza de execucao, que considerou a criacdo do lugar
de juiz auxiliar a maior alteracdo verificada no modo como trabalha.

A segunda posi¢do vé na nomeagao de juizes auxiliares pelo CSM um remedeio e ndo uma
solugéo para o problema que visa colmatar.

O (juiz) auxiliar ndo contende propriamente com o modo como trabalho, trabalho da mesma manei-
ra, mas a divisdo do trabalho que era feita por trés agora é feita por quatro. Mas isso a Bolsa acho
que é um remedeio e ndo uma solucédo, porque se temos aqui um auxiliar ha oito anos, portanto nesta
situacdo ha oito anos que temos 4 juizes a trabalhar no crime, por isso ja devia ter passado a fase da
colocagdo provisoria. N&o é a Bolsa que esta a resolver isto, nem tem de ser a Bolsa, o problema é
que tem de ser resolvido. (Entrevistado 7)

O problema aludido no discurso € da intensidade negativa do trabalho e a pressdo do cum-
primento dos prazos processuais, (exigéncia legal e intensidade do trabalho®®) mencionada
por muitos dos participantes no estudo.

A consequéncia da falta de colocacdo de juiz auxiliar naguele tribunal durante um ano foi o
aumento do trabalho distribuido aos juizes titulares. Esse efeito negativo é concretizado no

discurso de um desses juizes envolvidos.

Ficamos um ano sem auxiliar e obviamente todos o0s juizos pegaram no trabalho que era feito pelo
auxiliar, nomeadamente com os julgamentos ja agendados, portanto, tivemos de os fazer e houve um
acréscimo de trabalho como é 6bvio. (Entrevistado 12)

As alteracOes legislativas identificadas (Codigo de Processo Civil, Regulamento das Custas
Processuais, Processo Penal (processo sumario), legislacéo laboral e cortes salariais impos-
tos pelos sucessivos Orcamentos de Estado, foram referidas em confronto com as praticas

judiciarias e politicas de gestdo. Outras causas foram indicadas que, ndo se subsumindo

*Tem-se por defeito e consideram-se sempre, salvo indicacdo em contrario, por referéncia os conceitos e
definicBes constantes do cddigo de analise e defini¢des operacionais.
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propriamente a alteragdes legislativas, respeitam as politicas publicas (prevencdo dos aci-
dentes de trabalho) e a crise econémica e social (diminui¢do de empreitadas publicas).

“Outra alteracdo que eu vi nos ltimos tempos tem a ver com numero do nivel dos acidentes de tra-
balho. Quando eu cheguei tinha mais acidentes de trabalho, eventualmente, menos a¢des comuns e
mais acidentes de trabalho. Isto tem a ver com o qué? Quando aqui cheguei estavam a ser construi-
das muitas autoestradas aqui nas imediagdes e havia muitos acidentes, alguns mortais, relacionados
com isso. Por sua vez, acho que os empregadores e os proprios trabalhadores tambhém estdo mais
sensibilizados para o cumprimento das regras de seguranca, coisa que nao estariam. Senti uma dimi-
nuicdo neste tipo de processos. (Entrevistada 15)

... aumento das a¢oes de impugnacdo de despedimento.
As agdes de impugnacdo de despedimento aumentaram no tribunal de trabalho. Fruto das politicas
publicas, os juizes do tribunal do trabalho notaram um grande aumento nestes tipos de processos.
Aqui no tribunal o trabalho as alteragGes deveram-se essencialmente a crise, € mesmo a crise, por-
que aqui é uma das areas em que se reflete logo de imediato o efeito da crise, por estar ligada ao en-
cerramento das empresas e com o desemprego que aumentou exponencialmente as a¢fes de impug-
nacdo. (Entrevistada 17)

... alteragdo do tipo de litigancia.
Ha& uns anos atras conseguia oitenta por cento de acordo, hoje em dia ndo. Hoje em dia ndo porqué?
Porque nas acles de trabalhador-empregador, o empregador até sabe que o trabalhador tem raz&o,
mas nao tem dinheiro para lhe pagar e chegar ao acordo. Isso dificulta 0s processos porgque agora 0s
processos ja ndo acabam ali e as partes tém de contratar um advogado. (Entrevistada 15)

...aumento das pendéncias processuais no tribunal de trabalho.

A pendéncia do processo aumentou muito porque a propria advocacia esta em crise e 0 advogado
ndo tem interesse em concluir o processo para ele andar mais uns tempos e ganhar mais. Eles pro-
prios dizem "Senhora doutora ainda ndo esta na altura. Ainda é preciso andar mais um bocadinho.

Ndo temos que “prematurar” aqui a questdo." A maior parte das vezes eu noto que é o préprio ad-
vogado estd em crise, a crise afeta-os a eles também (Entrevistada 17)

Atribuicdes

Importou perceber porgue é que essas alteraces ocorreram e quais as atribuicdes efetuadas
pelos entrevistados. Para cada um dos identificados dominios, foram consideradas as se-
guintes causas instigadoras de alteracGes nas praticas correntes nos tribunais: a reducéo de
custos, a qualidade do servico, 0 bem-estar psicologico, intensidade do trabalho e exigén-
cia legal. Estas alteraces foram consideradas pelos entrevistados como positivas e/ou ne-
gativas, consoante o0 impacto que as mesmas tiveram nas suas atividades profissionais e no
seu bem-estar.

As alteraces legislativas foram atribuidas a reducdo de custos e qualidade de servico.

As alteracdes ao regime do processo sumario (Direito Processual Penal) tiveram um efeito

negativo na qualidade do servico.

Eu ndo sei quais foram as raz6es do legislador para essas mudancas. Eu acho que era responder as
criticas e as circunstancias pontuais porque ndo havia criticas a processo sumario. (...) Porque € que
se alterou? E j& ouvi dizer que tudo se vai julgar em sumario. Portanto o que eles quiseram foi enga-
nar o "zé-povinho" e ndo agilizar as coisas nos tribunais. Tentaram que a justica fosse mais rapida
mas ndo foi mais rapida, ndo foi. (Entrevistado 7)
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A atribuicdo efetuada pelos entrevistados as alteracbes do CPC foi a qualidade do servigo.

Procurou-se mais eficiéncia do que controlo de custos.

“O motivo que esteve subjacente a alteracdo do Cdodigo de Processo Civil foi a politica legislativa.
Procurou-se mais eficiéncia do que controlo de custos. Na perspetiva deles, sim. (Entrevistado 18)

A alteragdo do CPC (entrou em vigor em 01.09.2013)%° teve implicagdo no modo como os

entrevistados trabalham. Fizeram-se sentir de diferentes modos, designadamente,

...alteragdes no modo de organizar os agendamentos das diligéncias.

Na organizacdo do servico uma vez que era diferente em termos de organizacdo. Desde logo, o efei-
to resultante da suspensdo, da gravacdo das audiéncias, o facto das audiéncias prévias serem por re-
gra obrigatorias”. Concluiu que a “ (...) alteragdo do CPC teve influéncia no modo como trabalho.
(Entrevistado 18)

... acréscimo de trabalho. Realizagdo de maior nimero de julgamentos.

Quando o codigo entrou em vigor tinha uma agenda ja preparada pelo meu antecessor e em parte ja
por mim pensada para uma realidade que se alterou completamente. Essa alteracdo da realidade pro-
vocou-me um acréscimo de trabalho porque eu comecei a fazer tudo e fiquei... (Entrevistado 3)
... aumento do nimero de decisdes para proferir.

As alteracBes do CPC atinentes as gravagOes das diligéncias e suspensdo dos processos produziram
uma alteracdo direta no meu trabalho. H& o acréscimo de julgamentos para fazer e decisGes para
proferir. Apesar de termos marcagdes compassadas no tempo, ndo ha diminuicdo do nimero de de-
cisdes, porque nés ganhavamos nas suspenses mas agora perdemos. (Entrevistado 8)

Os efeitos na eficiéncia e qualidade do servico prestado, apesar do curto periodo de vigén-
cia da nova lei (por referéncia a data da entrevista), foram referidos por alguns juizes. Con-
cretizacao das alteragdes verificadas no trabalho ligadas diretamente ao CPC.

...maior celeridade na tramitagao processual.

A percecdo que eu tenho, meramente empirica, € que de facto os processos tramitados com a nova
lei de processo civil andam mais depressa e vém menos vezes ao gabinete para despachar, é positi-
vo. (Entrevistado 4)

...agendamento mais eficiente.

Agora o trabalho agendado normalmente cumpre-se, € muito raro ndo se cumprir. Portanto temos
que fazer um agendamento mais verdadeiro. 1sso até foi das grandes alteracfes em termos de orga-
nizacdo do trabalho, a que mais senti foi essa. (Entrevistado 3)

...estimulo a pro-atividade processual.
Eu sempre fui muito proactiva nos processos, convido as partes, chamo-0s ¢4, 0i¢co-0s. Acho que es-
ta alteragdo do CPC vai agudizar essa vertente. (Entrevistada 8)

Envolvimento na mudanca de praticas dos advogados.
A alteracdo do processo civil senti-a substancialmente, porque aqui a advocacia tem acatado e tam-
bém nos temos de certa forma feito por isso. Os adiamentos aqui sdo uma coisa absolutamente exce-

2% Na exposicao de motivos da Proposta de Lei 113/XI1, a razéo de ser do novo Cédigo de Processo Civil é o
estabelecimento de uma “nova cultura judiciaria, envolvendo todos os participantes no processo” e “um
novo modelo de processo civil, simples e flexivel, despojado de injustificados formalismos e floreados adjeti-
vos, centrado decisivamente na analise e resolucdo das questdes essenciais ligadas ao mérito da causa.”
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cional (...). O que é que isso significa?! Que temos de fazer agendas muito mais realistas que dantes
faziam-se para ai agendas no pressuposto que ndo se iam cumprir. S6 que o problema é que as vezes
tinham que se cumprir e era um problema. (Entrevistado 3)

Ja as alteracGes do processo sumario (Codigo de Processo Penal) ndo tiveram efeitos posi-

tivos sobre a qualidade do servico.

A alteracdo legal que permitiu a gravagdo da audiéncia de julgamento e que em ata fique apenas
uma parte da decisdo, na pratica ficou menos comprida e demora menos tempo a elaborar. Mas o
tribunal da relacéo a toda a hora manda o processo para baixo para fazermos a transcricdo da grava-
¢ao. Onde esta a utilidade da gravagdo? S6 se perdia tempo e dinheiro e isso aconteceu varias vezes,
a celeridade e a vantagem perdeu-se. (Entrevistado 7)

A crise econdmica foi indicada como causa do aumento das pendéncias nos juizos crimi-
nais e no tribunal de trabalho. A atribuicéo é, ainda que indiretamente, a reducédo de custos,
operada pelas leis do Or¢camento do Estado no quadro de assisténcia financeira a que o pais

esteve sujeito.

O que esta crise faz é que haja mais criminalidade e que haja mais fuga aos impostos e portanto
também mais criminalidade associada a isso e a criminalidade fiscal. Depois as insolvéncias dolosas
e o crime negligente vém cé para cima e temos de lidar com isso tudo, portanto houve um acréscimo
de processos. (Entrevistada 12)

Aumento de pendéncia processual de tipos de crimes relacionados com a criminalidade

econdmica foi também evidenciado noutro discurso.

Ultimamente tem havido mais processos de abuso de confianca fiscal para além dos normais abusos
de confianca. Antigamente havia poucas de insolvéncia dolosa, crimes de frustracdo de créditos e
agora aparecem esses crimes. (Entrevistada 7)

Na area do direito do trabalho também se verificou aumento da pendéncia processual.

Esta area laboral sé por si é dindmica porque é uma area muito sensivel. Quando ha crises sociais 0
trabalho é uma das areas mais fustigadas porque se as empresas tém problemas, os trabalhadores
também tém problemas, e por isso eles vao bater a porta dos sindicatos e eles mandam-nos aqui para
o tribunal. Havendo uma crise imensa, e ha dois, trés anos, as pessoas vém com mais frequéncia.
(Entrevistada 17)

Impacto das mudancas para a organizacdo e para o individuo

Por fim, importa perceber de que modo as mudancas em apreco afetaram, e ainda afetam, o
bem-estar psicologico dos juizes de direito. Manter o bem-estar psicologico entre 0s pro-
fissionais de uma organizacéo € essencial, pois & um fator que esta diretamente ligado ao
seu envolvimento e satisfag&o.

Ainda na logica institucional as mudangas legislativas, verificamos que as mesmas tiveram
efeitos no bem-estar psicoldgico, na motivagdo (eudemonico) proposito de envolvimento e
autoeficacia. Ou seja, traduz-se no grau de vontade e de capacidade para ajudar a organiza-
¢ao a ser bem-sucedida
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...pro-atividade processual®®.

Por exemplo, nas agdes especiais para cumprimento de obrigagdes pecuniarias emergentes de con-
tratos de valores pequenos, quando ndo tenho disponibilidade de agenda no imediato ou porque os
meios de prova sdo extensos (imagina que tem pericias requeridas e que eu acho que ndo vale a pena
fazer a pericia face ao valor da a¢do), marco uma tentativa de conciliagdo, mas eu sempre fiz assim.
Acho que este processo civil manda-nos chamar mais a colagdo a adequagdo processual. (Entrevis-
tada 8)

...racionalizacdo na gestdo do agendamento.

Entretanto organizei uma agenda que ndo se compara a que tinha, aquelas agendas que se ia mar-
cando e preenchendo os buracos e depois logo se via o que se fazia. Agora nao preencho os buracos,
agora tenho dias, nunca marco mais de um julgamento por dia, nunca marco mais de 2 julgamentos
civeis por semana, as vezes s6 marco um porque se for para durar 2 dias é o tempo que tenho dispo-
nivel para o civel porque os julgamentos ndo se fazem num dia normalmente, ou ndo se fazem numa
manhd, isso € certo e seguro nos processos civeis. (Entrevistado 3)

As alteracdes nas pendéncias da jurisdicdo do trabalho ndo tiveram influéncia no bem-estar
psicoldgico dos juizes. A razdo prende-se com o aumento das insolvéncias e com os efeitos
da declaracdo de insolvéncia da entidade empregadora no desenlace do processo. O discur-

SO seguinte concretiza a ideia.

A pendéncia tem disparado por causa da crise. O que tem feito parar um bocadinho a pendéncia (no
sentido de ndo se refletir no nivel de trabalho que eu tenho, porque mesmo com essa pendéncia eu
ndo tenho uma vida pior) sdo as insolvéncias. Quando a entidade empregadora é declarada insolven-
te eles (trabalhadores) vdo reclamar o crédito ao processo de insolvéncia. (...) Aquela grande pen-
déncia amaina um bocadinho porque eu ndo faco os julgamentos todos, por causa da insolvéncia. Is-
so € um fendémeno um bocado ciclico. (Entrevistado 17)

Ja as alteracdes do CPC tiveram efeitos no bem-estar psicoldgico, na motivacdo (eudemo-

nico, propdsito de envolvimento, aprendizagem).

Eu acho que sim, as alteracdes verificadas tiveram impacto na capacidade de produzir um trabalho
com melhor qualidade, na perspetiva da eficcia. (Entrevistado 8)

Esforco para adaptacdo a mudanca.

De inicio de facto alterei um bocadinho, pensei que ia alterar mais, mas as coisas estdo a regressar
um bocado a origem. O que eu noto é obviamente que exige mais estudo, estou sempre atento a ver
se 0 regime mudou, sempre a descobrir coisas novas, sempre a ver 0 novo codigo, mas em termos de
dia-a-dia ndo alterou muito. (Entrevistado 5)

Os cortes orgamentais e consequente reducdo salarial (alteragdes legislativas) tiveram efei-
tos no bem-estar psicologico dos entrevistados, designadamente na satisfacdo com o traba-

Iho, equilibrio vida trabalho negativo e insatisfacdo com a carreira.

% Crant (2000:436) define 0 comportamento pré-ativo como “tomar a iniciativa para melhorar as circunstan-
cias atuais ou a criagdo de novas; envolve desafiar o status quo em vez de passivamente adaptar-se as condi-
¢des atuais”. Os comportamentos proactivos estdo, em certa medida, relacionados com o comportamento de
cidadania organizacional (organizational citizenship behaviour), sendo ambos comportamentos discriciona-
rios dos funcionérios.
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Com os cortes no ordenado deixei de ir passar fins-de-semana para fora, ir para a neve no natal, ir
para fora na pascoa. (Entrevistada 10

A dimensao do corte efetuado na retribuicéo teria feito o entrevistado 4 ponderar a deciséo

de ingresso na magistratura.

O salario conta muito, mas se realmente néo tivesse tido ajudas como tive quando estava a iniciar a
vida, se calhar agora tinha outras despesas que ndo tenho que me poderiam alterar essa decisdo. (En-
trevistado 4)

O efeito dos cortes no vencimento e os congelamentos na carreira (reducdo de custo) foram
valorados negativamente por todos os entrevistados. A percec¢do dos juizes é que o valor
auferido a titulo de retribuicdo ndo remunera o trabalho efetivamente desenvolvido. E 0s
efeitos fazem-se sentir no respetivo bem-estar psicolégico.

O valor auferido a titulo de retribuicdo ndo compensa o trabalho desenvolvido.

Pelo trabalho que fago ndo me sinto reconhecida, monetariamente ndo. (Entrevistado 1)

A profissdo de juiz € mal remunerada.

Eu gosto muito do que faco mas acho que somos mal remunerados para o que fazemos e acho que
na generalidade, nds colegas, temos uma grande capacidade de trabalho, concentramo-nos ndo des-
pendemos o tempo com coisas extra, estamos muito concentrados na generalidade, temos uma gran-
de capacidade de trabalho que noutras profissdes € melhor remunerada. Este aspeto é importante
porgue isso condicionada a tua vida pessoal, social extra muros do tribunal. (Entrevistada 8)

Apenas trés juizes de direito da amostra referem que se mantém na profissao pela remune-
racdo auferida. Apesar dos cortes impostos pelos sucessivos Orgamentos do Estado que
reduziram o valor auferido a esse titulo estes juizes ndo encontraram outra profissdo que
Ihes garanta remuneragao superior.

Discurso que evidéncia a insatisfacdo com a organizacdo (sistema de justica/tribunais) e

com a intensidade do trabalho (negativa).

Hoje, programo a minha carreira, unicamente, em funcdo do indice remuneratério, manifestamente
isso. Mas se me descontassem o0s subsidios de compensagdo eu nem sei 0 que € faria porque eu sei
que um advogado, ganha sem fazer quase nada, ndo é certo, mas ganha os mil e novecentos euros.
Sem o subsidio de compensacéo eu ganhava isso na mesma e fazia um décimo do trabalho. Além
disso, qualquer juiz com a experiéncia que tem, facilmente arranjava clientes para tirar uma retribui-
cdo. (Entrevistado 16)

Além da insatisfagdo com a organizacdo, outro entrevistado refere as expectativas ndo
cumpridas, relativamente aos incentivos do empregador de ordem nédo financeira (progres-

séo na carreira negativa) e inexisténcia de compensagéo financeira.

Esta é a terceira profissdo legal que tenho e porque isto s6 nos faz trabalhar melhor e enriquecer
mais. Mas ndo foi nenhuma razdo em especial. Decidi mudar até porque ganharia outra estabilidade
financeira. Estava previsto que aos 58 anos me reformasse. Neste momento ndo repetiria esta esco-
Iha pela magistratura. Se fosse possivel, ndo escolheria esta op¢do. Nao faria esta escolha pela ma-
gistratura porque ela significa muito trabalho para pouca compensacgdo. Acho que ndo hd compensa-
¢ao para o esforco que se faz porque isto ¢ muito cansativo e muito exigente.” (...) as politicas tém
sido de ndo haver carreira, pelo menos a carreira de progressao automatica cessou, ndo é? (Entrevis-
tado 7)
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A insatisfacdo com a carreira gerou o desejo de mudar de profissao.

A razdo que me leva a manter-me na profissdo é ndo ter arranjado mais nada que me pague mais
que isto. (Entrevistado 10)

Discusséo dos resultados

Os efeitos mais visiveis das alteracBes identificadas a nivel legislativo pelos entrevistados
foi 0 aumento das pendéncias nos juizos criminais, a diminuicdo das acdes de acidente de
trabalho, 0 aumento das a¢des de impugnacdo dos despedimentos no tribunal de trabalho e
do nimero de processos de insolvéncias nos juizos civeis. Estes trés efeitos foram atribui-
dos & crise econdmica.

A conjuntura social, econémica, politica, tecnoldgica e cultural, envolvem a organizacéo,
que acaba por depender totalmente das situacdes presentes e sociais. As repercussdes da
atividade social moldam os planos de acdo organizacional, quer a curto como a meédio e
longo prazo (Nascimento, 2009). A constante mudanca a que estdo sujeitas, que ocorre de
forma répida e irreversivel, obriga as organizagdes, com vista a resolugdo dos problemas
com gue se deparam, a adotarem, de forma inovadora, num quadro de decisbes estratégi-
cas, taticas, administrativas e operacionais, processos, meios e técnicas econémicas, gesti-
onarias, organizacionais ou socioculturais, num “complexo organizacional” onde intera-
gem trabalhadores, recursos materiais e técnicos, sistemas de relacdes entre individuos e
grupos de individuos, como indica Oliveira (1999b).

Temos a influéncia direta da conjuntura social na procura dirigida aos tribunais. Os efeitos
das alteracdes legislativas confrontam com as praticas judiciarias ja referidas, enquanto
atividades quotidianas vivenciadas nos tribunais por diferentes grupos profissionais judi-
ciarios e nao judiciarios.

Estas alteracdes ou mudancas verificadas sdo processos complexos e podem ser planeadas
ou simplesmente acontecer (Almeida, 2002). Nos casos identificados € manifesta a falta de
planeamento na execucdo das leis referidas que introduziram alteracdes relevantes nos tri-
bunais. O aumento de pendéncia tem expressao direta na resposta do tribunal a procura que
Ihe é dirigida. Consideramos as mudancas decorrentes da execucdo das alteracdes legislati-
vas como emergentes. Mudanca emergente é pois, a mudanca imprevisivel, frequentemen-
te ndo intencional, pode vir de qualquer lugar e envolve uma auto-organizacdo relativa-
mente informal (Weick e Quinn, 1999). A mudancga surge a0 mesmo tempo que 0s atores
organizam o trabalho nas suas estruturas organizacionais implicando improvisacdo das

condigdes disponiveis no ambiente organizacional (Stacey, 1992). As mudancas emergen-
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tes ocorrem em tempo real no dia-a-dia (Burns, 2006) e impulsionam continuos realinha-
mentos com o ambiente organizacional, aprendizagem e desenvolvimento de estratégias.
Verificamos, também, a existéncia de mudangas organizacionais em praticas, procedimen-
tos do trabalho com efeitos negativos na qualidade dos servigos prestados pelos tribunais.
Tal é o caso das alteracdes do Processo Penal, relativamente ao processo sumario e grava-
¢do da audiéncia, que nenhuma eficacia ou eficiéncia trouxeram a realizagdo do julgamen-
to.

O nivel institucional, por contender com as politicas de governacdo, encerra em si uma
I6gica distinta da profissional e organizacional dos entrevistados. As alteracdes legislativas
identificadas e as decisdes do CSM relativas a colocacdo dos juizes auxiliares interferem
em igual medida com as praticas dos juizes.

No que respeita a logica institucional do CSM de colocacdo de juizes auxiliares em respos-
ta ao aumento de pendéncias, a atribuicdo pelos entrevistados é ainda de redugdo de custos.
N&o obstante todos os juizes de direito considerem positiva a colocacdo de colegas auxilia-
res para colmatar uma falta temporaria de um juiz ou um acréscimo temporario de traba-
Iho, quando a atribuicdo € a colmatacdo de deficit do quadro de magistrados judiciais a
decisdo do CSM é valorada negativamente.

No caso do juizo de execucdo, a criacdo do lugar de juiz auxiliar era ainda recente e mere-
ceu valoracdo positiva, ndo obstante o fundamento para a colocagdo da juiz auxiliar ter
sido a elevada pendéncia. Contudo, a data da entrevista ja estava aprovada a Lei 62/2013,
de 26 de agosto que aprovou a LOSJ (s6 regulamentada pelo Decreto Lei n.° 49/2014, de
27 de marco e entrado em vigor em 01.09.2014, como referido), a qual procedeu a reorga-
nizacdo do mapa judiciario, tendo o juizo de execugdo sido redimensionado e provido com
dois juizes.

Concluimos que as alteragdes identificadas ao nivel do corte nos vencimentos nao alteram
0 modo como os juizes trabalharam. Os entrevistados, apesar de descontentes com a dimi-
nuicado da retribuicéo, justificada unicamente pela Idgica institucional de reducao de custos,
ainda assim demonstram motivagédo para o trabalho ndo obstante a insatisfacdo com a or-
ganizagéo (tribunais, sistema de justica). Ndo deixam de fazer o trabalho que tem de ser
feito, nem de o fazem como deve ser feito, sendo manifesto que a motivacéo que esta sub-

jacente a essa atitude € ethos publico.
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A paixao pelo trabalho retne ndo s6 o comprometimento do trabalhador com o trabalho e a
organizagdo, mas também a sua intencdo de se comportar dentro a organizacdo™. A paixao
pelo trabalho pode ser definida como uma forte inclinacao para o trabalho que faz com que
os individuos, por razdes afetivas, cognitivas e comportamentais, invistam nele muito tem-
po e energia. Quando harmoniosa, na analise de (Vallerand, 2010), esta paixdo vem da
internalizacdo autébnoma de uma atividade favorita na propria identidade do individuo, ao
passo que quando assume um cariz obsessivo resulta sobretudo de pressdes intra ou inter-
pessoais, como necessidades de autoestima, aceitacdo ou recompensa. A paixao pelo traba-
Iho representa "uma fonte positiva de investimento atividade" (Vallerand et al., 2007) que
leva a realizacdo desempenho.

Mesmos os discursos dos entrevistados 7, 10 e 18 na parte em que referem que sé continu-
am na carreira porque nao encontram outra que Ihes garanta retribuicdo igual, ainda assim,
vemos resquicios do ethos publico ja que trabalham sistematicamente para além do horario
de secretaria, inclusive, o entrevistado 7 refere expressamente que trabalha em casa e aos

fins-de-semana.

Né&o digo no trabalho eu no trabalho estou bem, o problema é quando estou em casa. Ha muitos fins-
de-semana, uns mais outros menos, ha uns que se faz pouco e outros que se faz muito, mas se tiveres
um sabado e levantares-te e teres de ir para 0 computador ou estar um dia bonito e pensares em to-
mar um café, mas tens uma sentenca para 2% ou 3% e tens de a fazer... Isso é péssimo. Eu néo consigo
fazer o meu trabalho durante os dias da semana, ndo é possivel. (Entrevistado)

Divisamos também nos discursos dos entrevistados, a presenca da ancora da carreira de
“senso de servico e dedicagdo a causa” (Schein, 1993). Sdo carateristica dessa ancora o
desejo de influenciar o mundo em determinada direcdo. As pessoas desta categoria ndo
tém, a priori, lealdade para com a organizacdo: sua lealdade é para com seus valores pes-
soais. Desejam, desse modo, uma remuneracao justa pelo que fazem, muito embora o di-
nheiro ndo seja o valor central para elas. A opinido unanime dos juizes da amostra é a de
que a retribuicdo auferida ndo remunera o trabalho efetivamente prestado.

Na autoavaliacdo do trabalho desenvolvido séo tidas em consideracdo as carateristicas par-
ticulares do trabalho atribuido aos juizes de direito. Sdo o rosto da justigca. Existe uma au-

torresponsabilizacdo muito grande dos juizes nas diligéncias publicas porque existe a cons-

3L A investigagdo sobre a paix&o pelo trabalho tem sofrido um aumento considerével de que destacamos
Thorgren e Wincent (2013).
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ciéncia de que sdo muitos os utentes que se deslocam ao tribunal uma Unica vez e para es-
ses ndo existe outra oportunidade para formarem opinido sobre 0 modo como 0s servicos
de justica séo prestados nos tribunais. A dificuldade técnica é crescente e cada vez mais 0
trabalho dos juizes é solitario e desacompanhado de investimento nos instrumentos de tra-
balho.

Sobre a complexidade técnica das questbes juridicas com que o entrevistado foi e é con-
frontado, reproduzimos um exceto que evidéncia os principais contornos do problema

enunciado.

E frequente ter de parar para estudar aprofundadamente as questdes como estudava no CEJ ou até na
prépria universidade, isso é muito frequente. Portanto, tenho sentido maior necessidade de adapta-
¢ao as questdes que me sdo colocadas. E como as questdes sdo cada vez mais complexas, inclusive
ao nivel juridico é essa a principal diferenga que noto.

Noto também outra diferenga que €, ndés somos por natureza isolados, trabalhamos sozinhos. Eu ti-
nha o habito de trabalhar ao nivel da comarca com advogados que também trabalhavam isolados e a
maneira antiga que tratavam de questfes a maneira antiga. Hoje em dia e fruto da complexidade do
proprio trabalho, os advogados ja ndo vém sozinhos € frequente virem muito bem assessorados,
alias, eu j& noto que o processo é todo um até ao julgamento e é todo ele investigado num escritorio
até ao julgamento. Ao julgamento vem o advogado experiente da barra, mas tudo o que estd para
tras até nem foi ele que interveio. Isto faz com que eu tenha partes (partes processuais, autores ou
réus) muito bem preparadas em que ja calcularam a questéo até ao milimetro, quer dum lado quer do
outro, e depois isto exige de nds um maior esforco porque ha uma desigualdade de armas manifesta.
Tenho notado isso frequentemente e lembro-me que ja tive cd situagbes de procedimentos cautelares
até sem audiéncia prévia em que vém 2 ou 3 advogados e vé-se que hd uma assessoria de alguns de-
les e vé-se uma preparagdo muito grande. Estas sdo as principais alterac6es. (Entrevistado)

Séo as particularidades do servi¢o publico desenvolvido pelos juizes, a natureza do seu
vinculo profissional, o ethos pablico e a presenca de comportamentos que preenchem as
carateristicas a ancora “senso de servigo e dedicacao a causa” que justificardao a razao pela
qual a prestacdo dos juizes é impermeavel as perdas salariais, ndo obstante se refletirem no
respetivo bem-estar psicologico, equilibrio vida trabalho e satisfacdo com a carreira.
Refere-se que € reconhecido que mudltiplas logicas institucionais podem coexistir (por
exemplo, Kitchener, 2002; Reay e Hinings, 2009; Ruef e Scott,1998; Scott et.al., 2000).
De acordo com Kitchener (2002), a l6gica profissional implica que “a sua legitimidade
afere-se em funcdo de critérios de prestigio e da qualidade técnica dos servicos prestados.”
Goodrick e Reay (2011) enfatizam que a autonomia é um dos aspetos importantes da 16gi-
ca profissional. Os aspetos fundamentais da logica profissional sdo a elevada qualidade dos
servigos prestados, a disponibilidade de tempo suficiente para dedicar diretamente aos
utentes e a autonomia (v.g., Goodrick e Reay, 2011; Kitchener, 2002). Por seu lado, a 16gi-
ca empresarial atribui importancia as préaticas que podem levar a reducdo de custos (Raey e
Hinings, 2009).
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No que respeita a alteracdo do CPC, os discursos revelam que as alteracdes verificadas nas
praticas judiciarias melhoraram a qualidade dos servigos.

4.1.3 Mudancas de praticas — nivel operacional.

O nivel operacional é sede das praticas da unidade, servico ou no local de trabalho que nos
tribunais corresponde aquele onde se desenvolve a atividade da secretaria e seccdo de pro-
Cessos.

Abordamos, de acordo com a metodologia definida, de acordo com Mark (2012), a existéncia
de mudancas nas sec¢des de processos nos dominios das praticas judiciarias, legislativas,
tecnoldgicas e politicas de gestdo, a causa dessas mudancas e os efeitos na qualidade do
servico prestado. Analise extensiva as dindmicas dos processos de trabalho e as logicas
profissionais envolvidas, temas emergentes do estudo.

No estudo efetuado concluimos que os indicadores se concentram, de forma particularmen-
te relevante no dominio de préticas de politicas de seguido das praticas judiciarias, politi-

cas legislativas e por fim as tecnolégicas.

4.1.3.1. Mudancas no dominio judiciério.

Foram identificadas mudancas ao nivel da seccdo de processos, atuais unidades de proces-
s0s, que alteram 0 modo como os juizes de direito trabalhavam e trabalham.
As alteracOes verificadas na composicdo, funcionamento e métodos de trabalho das sec-
cOes de processos tém efeitos no modo como os juizes de direito trabalham.

A interdependéncia da seccao de processos e gabinete do juiz é descrita do modo seguinte:

Na pratica judicidria (...) a comunica¢do com a sec¢ao de processos em matéria de julgamentos e
elaboracdo de atas é essencial. Se eles (funcionarios) tiverem a percecéo do que o juiz quer e daquilo
a que o juiz esta atento e tiverem a perce¢do do que o juiz exige, obviamente que sentimos melhori-
as no trabalho. Ficar impavidos e serenos enquanto a situacao esta assim, ira levar a varias situagdes
como o acumular de trabalho e aumento de tensdo, o que ndo é bom para a produtividade em si.
Nessas situacbes em que tenho dificuldade em termos processuais falo com as sec¢des e assim te-
mos ultrapassado. (Entrevistado 6)

Partindo da existéncia de interacdo dinamica e interdependéncia entre o trabalho desenvol-
vido pelo juiz de direito e pelos funcionérios judiciais, passamos a analisar as alteragdes
mais relevantes identificadas pelos entrevistados ao nivel operacional nas préaticas do do-

minio judiciario.
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As alteragdes identificadas pelos juizes de direito da amostra foram as atinentes ao deficit
no quadro de funcionérios, lideranca (escrivaes de direito), alteragdes do modo de trabalhar
da seccdo de processos, ou seja, métodos de trabalho, mudancas na divisdo do trabalho
(varas, instrucdo criminal e juizos de execucdo), variacdo do volume processual ou carga

de trabalho e qualidade técnica dos funcionérios.

O deficit no quadro de funcionarios
O deficit no quadro de funcionarios € um problema que aflige os tribunais e desde ha muito

tempo. Esse deficit compromete a resposta dada pelo sistema judiciario, como evidencia-
ram os entrevistados por referéncia aos tribunais onde exercem fungdes, sendo consensual
a atribuicdo para a falta de funcionarios a reducdo de custos.

Os entrevistados em geral identificam como mudanca ocorrida no tribunal onde exercem
funcbes a falta de funcionarios (quadro deficitario) e consideram, com exce¢do de uma
entrevistada, que a mesma se refletiu e reflete no modo como trabalham. Os restantes jui-
zes da amostra que identificaram o deficit do quadro da sec¢do de processos como mudan-
ca ocorrida nos pretéritos dois anos (2012/2014) e afirmam a existéncia de interferéncia
desse facto no modo como trabalham.

O quadro da secc¢do de processos deficitario em dois funcionarios interfere com o trabalho

da juiza e obviamente com o da propria seccao.

Obviamente, obviamente que se reflete no meu trabalho. Primeiro reflete-se logo no trabalho dos
funcionarios que eu tomo como fazendo parte da minha equipa. Eles andam muito mais cansados
porque andam cheios de trabalho, porque ndo é um sé mas sim dois funcionarios que faltam e esse
trabalho tem de ser feito na mesma, portanto esse trabalho tem de ser dividido pelos outros. (Entre-
vistada 12).

Deficit de lideranca

As sucessivas alteracdes legislativas e os cortes na retribuicdo impostos pelos sucessivos
orcamentos levaram funcionarios a pedir a reforma. As mudangas de praticas e as perdas
salariais, subjacentes as referidas alteragdes legais, sdo as atribuigdes mais relevantes para
a debandada de funcionarios judiciais. Até a concessao da reforma, o registo do trabalho é
de compasso de espera.

Os efeitos da falta de lideranca da escriva de direito sdo os mesmos do deficit.

A nivel de organizagdo do trabalho tenho a situagdo de uma escriva que requereu a reforma ha quase
dois anos. Esta desmotivada, nitidamente, e isso tem um impacto enorme na sec¢do porque nao ha
um chefe, ndo ha um lider. Este impasse contende com o meu trabalho, porque ndo tenho um lider,
desde logo falta o lider e isso a nivel de organizacdo faz falta. (Entrevistada 17)
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Concretizacao dos efeitos da falta de lideranga no trabalho do juiz e na secgéo de proces-
SOS.

Sem davida que isso se reflete no meu servigo e na minha qualidade de vida. Neste momento, este é
0 principal fator negativo neste tribunal. Relativamente ao cumprimento dos processos ndo noto
grandes alteragdes, porque eles individualmente sdo muitos responsaveis, a excegdo de um caso ou
outro que até anda a atravessar uma fase pior; mas eles individualmente até sdo responsaveis, sé que
andam um bocado em autogestdo. Portanto, ai faz falta um lider e falta uma organizagdo global da
estrutura. (Entrevistado 15)

A necessidade da intervencdo de uma entrevistada no trabalho desenvolvido pela seccdo de
processos adveio da falta de chefia da escriva de direito a qual nenhuma “ autoridade”

reconhece.

Houve uma altura em que a secgdo ndo tinha escrivéo de direito porque ele estava sempre de baixa,
agora veio esta (escriva de direito) que apesar de estar presente, inicialmente tinha autoridade, mas
agora ndo tem autoridade nenhuma. (Entrevistada 11)

Num caso de manifesta falta de lideranca do escrivao de direito, um entrevistado optou por

ndo tomar nenhuma posicao.

Voluntariamente e intencionalmente ndo quis mexer em nada por a simples razdo de que s6 iria ca
estar um ano antes da reforma. Mas também néo haveria muito que fazer porque, tanto quanto ja me
fui apercebendo e ja me tinham dito, com o escrivao (de direto) que tenho ndo consigo fazer nada de
especial na secgdo. Tinha de o por quase de lado e eleger uma pessoa para organizar 0 Servigo mas
nesse caso subsistia o problema das relagBes pessoais entre os funcionarios ndo sdo muito boas, com
cada um a trabalhar por si. (Entrevistado 13)

Atribuicéo para falta de funcionarios foi a reducéo de custos.

A falta de funcionarios e de lideranca dos escrivdes afeta de modo diferente o bem-estar
psicolégico dos juizes. Concretamente, os entrevistados 11 e 13, ndo estdo satisfeitos com
a equipa (bem estar psicolégico, hedoénico, satisfacdo negativa com a equipa), mas outra
entrevistada, a 15, apesar de sentir as consequéncias ou efeitos da falta de lideranca no
trabalho que desenvolve, reconhece esforco e empenho aos funcionarios, podendo nessa
medida afirmar-se que esta satisfeita com a equipa. Também flui do discurso da entrevista-

da 12 a satisfacdo com a equipa (bem estar psicoldgico, satisfacdo com a equipa, positiva).

Alteracdes do modo de trabalhar das sec¢des de processos identificadas pelos entre-
vistados.
Nos tribunais judiciais as sec¢des de processos trabalham segundo critérios subjetivos va-

ridveis de um escrivao para outro, ndo interferindo, em regra, 0s juizes nos métodos de
trabalho observados.

No estudo verificamos que alguns juizes intervém no modo de desenvolvimento da ativi-
dade da secretaria/seccéo de processos, participando na definicdo dos métodos de trabalho,

designadamente, dos critérios da gestdo do volume processual.
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O poder funcional®

do juiz de direcdo dos funcionarios de justica com quem trabalha
compreende a faculdade deste lhes dar instrucées em matéria de servico®. Revestem a na-
tureza de comandos gerais e abstratos, através dos quais o juiz determina aos funcionarios
a adocdo de certos procedimentos no futuro, sempre que se verifiquem as hipoteses previs-
tas, com caréter vinculativo. Estas instrugdes escritas, emitidas pelo juiz titular no &mbito
deste poder, sdo designadas, na préatica judiciaria, por provimento. Por seu lado as ordens
de servico séo utilizadas para a definicdo do modo e tempo de cumprimento dos atos pro-
cessuais na relacdo com a demais atividade administrativa; para a supervisdo da execucao
da referida atividade e para a extracdo de dados periddicos da execucdo de servico. A van-
tagem que lhes esta associada é a do funcionario ndo poder alegar o desconhecimento da
ordem, e quem a emite assume o risco pela execu¢do que determinou.

Quando no uso dos poderes de direcao funcional o juiz interfere na atividade desenvolvida
pela seccdo, as alteracGes decorrentes dessa pratica inscrevem-se também no dominio das
alteracOes judiciarias ao nivel operacional, ja que respeitam as atividades quotidianas vi-
venciadas nos tribunais por diferentes grupos profissionais judiciarios, do qual fazem parte
0s intervenientes nos processos judiciais, designadamente, juizes e oficiais de justica.

Uma entrevistada concretiza as vantagens dos provimentos.

Quando no inicio do ano estiver a trabalhar com cinco funcionérios e disser "é para fazer assim", a
segunda vez nenhum funcionério me diz "a Senhora Doutora a mim nunca me disse isso". Quando
tenho vinte funcionarios isso pode acontecer e por isso € que dei o provimento. Tive funcionarios a
dizerem “a mim nunca me disse isso, ndo sabia.” Depois, chegas a uma determinada altura que tens
dividas e pensas, serd que ja disse a este? Sera que nao foi aquele?

Defini procedimentos e uniformizei-os entre os diferentes tribunais. De um modo geral, entre vinte a
vinte e cinco funcionarios tinha um ou dois que persistentemente ndo faziam as coisas como deviam
ser, porque o0s restantes vinte e tal faziam, por forca do provimento que eu dei. Além do provimento
as alteracBes legislativas também tiveram reflexos no modo como trabalho. Estas Ultimas refletem-
se sempre no trabalho, algumas coisas para bem outras para mal, mas reflete-se sempre. (Entrevista-
da9)

Verificou-se da parte dos juizes participantes no estudo heterogeneidade no tipo de rela-

cOes estabelecidas com o escrivao de direito.

%2 0 juiz neste ambito atua no plano administrativo, praticando atos instrumentais da sua funcéo jurisdicional.
% Importa referir que o Conselho Superior da Magistratura nio reconhecia a “contingentagdo processual”
pelos juizes as secgdes de processos, como pratica de gestdo regular. Aliés, faz parte da cultura organizacio-
nal dos tribunais a exclusdo do ambito do poder funcional dos juizes da faculdade de determinar a seccéo de
processos qual o concreto nimero de processos que Ihe deve apresentar para decisdo. Também nesta vertente
se revela a referida centralidade da sec¢do na gestdo processual.
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Desenharam-se essencialmente trés posi¢des que incorporam cinco variaveis. Uma posicdo
defende a ndo intervencdo (seja por desnecessidade seja porque, apesar de necessaria, hdo
vale a pena), outra que preconiza uma intervencdo efetiva embora de graus diferentes, as-
sumindo o juiz o papel de lider transformacional ou transacional, e a ultima posi¢édo carate-
riza-se por uma intervencao pontual, por regra verbal, com o objetivo de resolucéo de pro-
blemas concretos.

A justificacdo para a ndo intervencgdo do juiz na sec¢ao de processos assentou na desneces-
sidade ou na inutilidade. Uma entrevistada (E10) referiu ter uma “equipa autonoma e efi-
ciente” e por essa razdo ndo interferia com a atividade que desenvolvia. Um caso extremo e
oposto a este foi ja referido supra, no discurso reproduzido do entrevistado 13, que ndo
obstante a necessidade de intervencdo optou por nada fazer pelas razdes que concretizou.

A terceira e quarta posicao correspondem no essencial a lideranca transacional e transfor-
macional. Verificamos que o grau e modo de intervencdo do juiz na sec¢do de processos
analisados foi de dois niveis, patenteando-se a presenca de carateristicas proprias da lide-
ranca transacional num caso e transformacional nos restantes casos.

O lider transacional adapta-se a cultura organizacional, o lider transformacional muda-a
(Nicholson, 1998).

A lideranga da entrevistada 1) foi transformacional na medida em que interferiu, alterando,
0 método de trabalho da secretaria/seccdo de processos. Em resultado da sua pro-atividade
organizacional resultaram altera¢cbes no modo como a se¢do passou a trabalhar, que se tra-
duziram num aumento muito expressivo na qualidade do trabalho desenvolvido. Em resul-
tado dessa sua lideranga aquele tribunal passou de “intervencionado” pelo COJ para um 3°
lugar meritdrio no ranking da DGAJ dos tribunais com maior recuperacdo nacional de

pendéncias.

Eu nunca senti tanta necessidade de me intrometer no trabalho da sec¢do de processos como aqui no
juizo de execugdo. O facto de eu ter visto as coisas doutro lado (fui advogada) foi determinante para
0 modo como vejo o trabalho. Eu sei 0 que € estar a espera que o julgamento seja marcado ou estar a
espera do saneador e a marcagdo ou decisdo nao chegar. Depois as pessoas batem a porta do advo-
gado e perguntam "como é? 0 meu processo ndo anda?! (Entrevistada 1)

A importancia do envolvimento dos funcionarios no processo de gestdo das mudancas

introduzidas no modo de trabalhar da secgéo de processos.

Os funciondrios ndo resistiram as mudangas porque eles perceberam que elas faziam sentido”. As
explicagdes sobre as alteragdes foram dadas, “ (...) muito bem e muitas vezes.

Sobre a execucdo e comunicagdo das mudancas, a entrevistada recorreu aos provimentos e

ordens de servico.
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(...) provimentos, ordens de servico e fui tentando caso a caso reunindo-me, com eles. la a seccéo
de processos e explicava que nestes casos assim a minha solucao é fazer desta forma ou daquela.
Quando as coisas me eram perguntadas duas ou trés vezes pensava, pronto, esta é uma questao que
vale apena ver se merece uma atencdo especial. Institui procedimentos, fiz varios guides para funci-
onarios, guides que vao acabar por ser distribuidos para outros tribunais, sei disso.

Quanto ao modo conteddo da comunicacédo, concretizou ter observado a forma escrita e ter

partilhado o conhecimento acerca das recentes alteracdes do CPC.

Quando entrou em vigor o novo Cédigo do Processo Civil, durante as férias, fiz um apanhado do
que eu achava ser importante eles saberem e quando comeg¢amos o ano entreguei-lhos para facilitar
a compreensdo das alteracdes, porque acredito que com esta alteracdo do Codigo Processo Civil ha
um trabalho maior da sec¢do, nomeadamente, nas execucdes que seguem a forma de processo ordi-
nario. Eu tive medo que eles empancassem ali, (asneiras todos nds fazemos, s6 ndo faz quem néo
trabalha) mas tentei chamar-lhes a atengdo para algumas situagdes e acho que isso resultou porque
criamos alguns procedimentos. Ndo me parece que tenha havido grandes problemas. (Entrevistada
1)

A segunda modalidade de intervencdo na secao de processos tem caracteristicas de lideran-

ca transacional.
O objetivo visado com reorganizacdo da secdo de processos era eficiéncia na organizacao
do trabalho entre a juiza titular a auxiliar. A inovagdo® ndo vingou pelas razdes a seguir

indicadas.

Pretendia criar um juizo de (...) com duas sec¢des. Cada juiza trabalhava com uma secido com cinco
ou seis funciondrios cada. Isto aconteceu durante um ano porque depois ficamos sem funcionarios
para este método de organizagdo do trabalho continuar. Voltou tudo ao que era antes, s os funcio-
narios trabalhavam para ambas as juizas com os seus nimeros. Quando veio a Troika para Portugal,
o Conselho Oficiais de Justica interveio ao nivel da sec¢do, mas entretanto fui para casa de baixa. O
Vice-presidente do (...) questionou-me sobre o que eu achava benéfico e eu continuei a achar a
mesma solucdo. Mas ndo quiseram implementar. E acabaram por implementar outras solugdes que
fizeram com que a pendencia diminuisse. (Entrevistada 11)

A justificacdo para a decisdo de reorganizacdo da seccdo de processos residiu na falta de

lideranca da escriva de direito.

A partir de certa altura deixei de dar ordens verbais e passei a d&-las por escrito para eles se sentirem
responsaveis e para os obrigar a respeitar.

Quanto ao modo como é desenvolvido e partilhado o trabalho entre a juiza titular e a auxi-

liar a entrevistada referiu a existéncia de consenso e autonomia.

As ordens de servigo costumam ser comuns, consultamo-nos mutuamente. No resto, cada uma tem
o0s seus métodos, os seus objetivos. A colega é capaz de ter um controlo maior sobre 0s processos,
da-se ao trabalho de fazer o que eu fazia antes de ter a menina que é, listar os processos e dar instru-
cOes a secdo sobre os timings da sua movimentacgdo. (Entrevistada 11)

Uma quinta posicéo define-se como intervencao pontual e para a resolucdo de problemas.

*Inovacao na medida em que é uma prética administrativa nova adotada pela entrevistada na organizacéo do
trabalho e, no ambito das suas competéncias funcionais que visava alterar 0 modo de funcionamento interno
do tribunal, juizo, onde exercia fungGes.
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O primeiro depoimento reproduzido concretiza os fundamentos das orientagdes e os mol-
des em que se processa a comunicacdo entre o juiz e 0 escrivao tendo em vista a gestdo

processual.

Senti necessidade de intervir na gestdo do volume processual. A situacdo que encontrei foi sendo
ajustada. O novo método de trabalhar consolidou-se mais ou menos no final do primeiro ano. Mas
volta e meia tem que haver uma conversa, até porque mesmo havendo por parte do escrivdo muito
boa vontade, nem sempre os funcionarios que trabalham se apercebem da quantidade de expediente
gue esta a seguir para o gabinete, nem o tipo de expediente. Eu as vezes posso ter vinte processos e
até nem ser muito, mas outras vezes posso ter dez e ser muito, consoante o tipo de processos que me
estejam a remeter e a secgdo tem o dever de estar atenta a isso e evidentemente que a seccao é o es-
crivdo, naturalmente quando as coisas correm mal porque alguém néo se apercebeu que me estava a
concluir cinco ou seis processos para preparar audiéncias prévias eu ndo gosto que me venham pro-
cessos para preparar essas audiéncias prévias em lotes, porque uma audiéncia prévia demora a pre-
parar e eu quando vem o processo eu agendo audiéncia prévia e eu tenho que a ter preparada antes
do processo ir para a sec¢do e portanto tem que vir poucos. Quando ndo se apercebem eu chamo o
escrivao e falo com ele e depois o0 escrivdo faz |4 a palestra que tem de ser feita na seccéo, porque
eles tém de estar atentos ao que vem cé para dentro. (Entrevistada 14)

Uma entrevistada alia 0 uso da plataforma Citius e orientacfes de servico na gestao proces-
sual. A gestdo dos processos fa-la diretamente pelo Citius e as orienta¢fes de servigo da-as
verbalmente ao escrivdo que as acolhe.

A comunicagéo frequente assume um papel relevante para o desenvolvimento regular do
trabalho.

Na gestdo da secgdo de processos é preciso dialogo, os funcionarios precisam dessa orientacdo e fe-
edback porque as vezes sentem-se perdidos. Esta equipa é constituida por pessoas que ndo tém
grande autonomia nem grande formacéo pessoal, escolar. O direito é lhes muito estranho. O direito
processual é-lhes muito estranho. Eles tém de ser constantemente reorientados. No caso do funcio-
nario (...) ele era um bocado melhor nas fun¢des que desempenhava, mas também ndo era no cum-
primento de processos, ele ndo cumpria processos, era auxiliar, mas tinha um nivel elevado.

Esta equipa, por repeticdo é capaz de fazer as coisas direitinhas mas se surge alguma coisa a burilar
o0 entendimento, precisam de ser orientados. (Entrevistada 8)

Causas da intervencao do juiz na seccao de processos

Os depoimentos seguintes concretizam o tipo de comunicacao estabelecido entre o juiz e 0
escrivao (proposito de envolvimento e comunicacdo atempada, frequente, para a resolucao
de problemas e auséncia de comunicacdo). Caraterizam, também, o tipo de relacionamento

estabelecido entre ambos (qualidade servico, bem estar psicoldgico, eudemanico, proposito
de envolvimento): partilha de objetivos, partilha de conhecimento e respeito mutuo.

Definicé@o de critérios para a tramitagdo processual.
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Duas causas subjacentes a intervengdo do juiz na sec¢do de processos sdo o controlo do
fluxo do volume processual apresentado a despacho (sem implicar contingentagdo) e orien-
tacdes sobre 0 modo de movimentacdo dos processos.

As questdes atinentes ao volume processual sdo resolvidas pela via do didlogo entre o juiz
de direito e o escrivdo de direito. Os discursos seguintes ilustram o tipo de comunicagao
estabelecida entre os intervenientes no processo de trabalho, ou seja, comunicagdo para a
resolucédo de problemas, comunicacdo atempada, comunicacao frequente, liderancga transa-
cional e comunicacdo para a resolucao de problemas

Os discursos seguintes referem-se e caraterizam o tipo de comunicagao existente entre 0s
juizes juiza e os escrivaes.

...comunicagdo atempada.

1 — A minha relagcdo com a seccéo é 6tima, o fluxo de processos com a secgdo funciona na base do
didlogo, ndo tenho provimentos, pontualmente teremos algum a nivel da distribuicdo mas aqui foi
sempre tudo muito pacifico o dialogo que tenho é por vezes alertar para o nimero de saneadores de
sentencas que me concluem diariamente, mas de resto deixo ao critério da secretaria a gestdo do vo-
lume processual, eles sdo sensatos e a escriva nesse aspeto € sensata. (Entrevistada 15)

... comunicagdo estabelecida entre a juiza e a escriva para resolucao de problemas existen-

tes.

2 — Eu vou impondo regras e eles ndo ultrapassam e se ultrapassam eu chamo a atencéo e mando pa-
ra tras. O que tenho feito é ndo deixar vir o nivel de expediente as toneladas. Antes eles chegavam,
pegavam num processo, abriam conclusdo e punham no monte. Isso as vezes fazia com que ficasse
um monte exagerado porque sdo quatro ou cinco a abrir conclusées. Agora, com o Citius o que fa-
zemos é que naquele dia o funcionario vé que ja tenho quinze processos ja com conclusdo e sabe
que tipo de processos é que sdo. Portanto se eles ja tém essa no¢&o, ndo vao concluir mais. As vezes
tenho de lancar uns alertas, como ontem em que lhes digo que "Vou ter uma semana complicada,
ndo me fustiguem com muito expediente". Além daquele expediente que eles mandam, todos os dias,
aos molhos eu tenho a minha agenda para ouvir advogados e etc. Se me trouxerem muito expediente
eu tenho de trabalhar fora de horas, havendo esse espirito de colaboragéo é bom para mim que ando
mais relaxada a fazer as coisas e eles veem, no dia a seguir, que quando v&o para baixo 0s processos
para eles cumprirem, ndo vdo aos montes. (Entrevistada 17)

Discurso que evidencia a existéncia de comunicacdo atempada entre a Juiza e 0 escrivao e

0s critérios observados na gestdo do volume processual.

3 — As sentencas foi outra coisa que articulei aqui com a se¢do. O nimero de processos que vai para
0 gabinete diariamente tem de ser razoavel, ndo podem (os funcionarios) concluir muito num dia e
muito pouco no dia seguinte, a sec¢do tem cumprido isso. O objetivo dessa indicacdo é poder gastar
duas ou trés horas com o expediente e o resto do tempo dedica-lo a elaboracéo das sentencas e dos
despachos mais complexos. Essa também foi uma medida de gestdo porque se eu tivesse muito ex-
pediente nesse dia era absolutamente incapaz de fazer um despacho de fundo. (...) Volta e meia tem
que haver uma conversa, até porque mesmo havendo por parte do escrivdo muito boa vontade, nem
sempre os funcionarios que trabalham se apercebem da quantidade de expediente que esta a seguir
para o gabinete, nem o tipo de expediente. Eu as vezes posso ter vinte processos e até nem ser mui-
to, mas outras vezes posso ter 10 e ser muito consoante o tipo de processos que me estejam a reme-
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ter e a secgdo tem o dever de estar atenta a isso e evidentemente que a seccao é o escrivao. Natural-
mente quando as coisas correm mal, porque alguém ndo se apercebeu que me estava a concluir cin-
CO Ou seis processos para preparar a audiéncias prévias (ndo gosto que me venham processos para
preparar essas audiéncias prévias em lotes, porque uma audiéncia prévia demora a preparar € eu
guando vem o processo eu agendo audiéncia prévia e eu tenho que a ter preparada antes do processo
ir para a seccdo e portanto tem que vir poucos), quando nado se apercebem, eu chamo o escrivdo e fa-
lo com ele e depois o escrivao faz la a palestra que tem de ser feita na seccdo, porque eles tem de es-
tar atentos ao que vem cé para dentro. (Entrevistada 14)

Segue-se o discurso de uma entrevistada que assumiu uma lideranca transacional. Essenci-

almente a juiza espera pelos problemas e quando ocorrem adota as a¢6es correspondentes.

4 - Os funcionarios tém bom senso. Foram implementadas instru¢@es no sentido da gestdo do nime-
ro de conclusfes e eles tém de fazer essa gestdo porque 0s processos tanto vém como vao para bai-
x0. Eles colaboram e sdo conscientes e quando ndo sdo, sdo chamados a razdo. (Entrevistada 11)

Outra modalidade de intervencdo concretiza-se através de orientagdes variadas sobre o
modo de movimentacdo dos processos. Sobre essas praticas versam os depoimentos se-

guintes que concretizam o teor das orientacGes dadas pelos juizes ao escrivao.

A colega da-se ao trabalho de fazer o que eu fazia antes de ser mae que é listar os processos e dar
instrucdes a secéo sobre os timings da sua movimentagéo. Eu deleguei na escriva esse papel. Limito-
me a extrair do citius uma listagem e a envia-la a escriva e obrigo-a a ver 0s processos, 0 estado € a
abrir concluséo em funcdo da mesma. (Entrevistada 11)

Descricao das situacfes gue a intervencdo na seccdo procurou debelar no juizo onde a en-
trevistada prestava funcdes, bem assim, definicdo dos critérios para a sec¢do apresentar 0s

processos a despacho ao juiz (abertura de concluséo).

As novas praticas levaram a um ganho em eficiéncia. Por exemplo, ndo eram raras vezes 0 processo
era-me apresentado a despacho para sentenga de graduacdo e verifica¢do de créditos. Quando ia para
o decidir verificava que o processo principal ndo tinha auto de penhora, ndo tinha certiddo de dnus
ou encargos, nhao tinha ndo sei qué. Fixei-lhes requisitos para o0 processo poder ser apresentado a
despacho. Fixei:” quando o processo for para cima (da sec¢do de processos para o gabinete do juiz)
tem de ter no processo principal isto tudo, se ndo tiver o processo vai para tras. E isso deixou de
acontecer, ou seja, agora desde Setembro, tenho metade das reclamacdes de créditos que tinha pen-
dentes, porque elas quando vem agora, vem para sentenca que € efetivamente proferida. O processo
ndo me vem a mdo uma e outra vez, porque falta uma notificagdo, porque falta juntar uma certiddo
isto ou aquilo. Nao! O processo agora ja vem a despacho com a indicacdo, por exemplo da existén-
cia de uma insolvéncia, mas ja instruido com a certiddo da declaracdo de insolvéncia extraida do
processo respetivo, 0 que permite extinguir este processo executivo. (Entrevistada 1)

Orientacdes sobre oficiosidades (pratica de atos processuais de mero expediente pelos fun-

cionarios sem precedéncia de despacho do juiz).

As orientacfes que dou a sec¢do de processos sao verbais. Mas a partir do préximo ano, se ainda me
mantiver por estes lados ou se for para um juizo de competéncia especifica passarei a fazer por pro-
vimento. Por exemplo, determino que o processo ndo venha a despacho do juiz sé para dizer "cum-
pra-se o artigo ndo sei quanto™ ou "antes de mais ouga-se as partes”, em cumprimento do contradito-
rio quando a obrigatoriedade do contraditdrio ja estd consagrada na lei. Dei-lhes orientages no sen-
tido de que ndo é necessario abrir conclusdo. Por exemplo quando vinham pedir videoconferéncias,
diz a lei, "ouvidas partes o tribunal decide" que é o nimero dois. Entdo se "ouvidas as partes o tri-
bunal decide" comecei-lhes a dizer que ndo havia necessidade de vir ao juiz para o juiz dizer: pri-
meiro ougam-se 0s demais para ver se alguém se ope a audi¢do por videoconferéncia, uma vez que
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aregra é a imediacdo em processo penal, logo pressupde a presenca da pessoa em audiéncia de jul-
gamento. E comecei a determinar desta forma e esta a correr muito bem. (Entrevistada 2)

...orientacoes e sugestoes.

Dou orientagdes, sugestdes ao funciondrio e ele acata-as, acho isso essencial. (Entrevistado 6)

Alteracédo na divisdo do trabalho entre os juizes da vara mista, instrucéo criminal e
juizo de execucéo.
As alteracOes atinentes a divisdo do trabalho nas identificadas jurisdicdes entre 0s juizes

em exercicio de funcBes ndo envolveu os funcionarios das secbes respetivas, apesar de
afetados por elas desde logo por efeito da referida interdependéncia. Desenha-se logo um
obstaculo a execucdo da alteracdo, por falta de envolvimento dos funcionarios, que pode
comprometer a vontade para ajudar o tribunal a ser bem-sucedido nas alteracGes previstas
nos provimentos tendo por objeto a regulacdo da divisao do trabalho entre os juizes.

Num estudo relacionado com professores universitarios Rego (2002), concluiu que é bené-
fico para a organizacdo que os trabalhadores participem (formal ou informalmente) nas
tomadas de decisdo que lhes digam respeito. O comprometimento dos individuos para com
a organizacdo esta muito dependente da sua percecao de justica e de respeito que se pratica
na organizagédo. Esse respeito implica que sejam tratadas com dignidade e respeito pelos

decisores, designadamente, ser informadas e envolvidas no processo de tomada de deciséo.

Os funcionarios sdo afetados por esse provimento reflexamente pois eles ndo foram visados. Por-
qué? Porque a estrutura de trabalho aqui manteve-se. A Unica diferencga é que passamos a estar aqui
todos os dias e a ter uma agenda diaria, ndo digo que todos os dias temos diligéncias mas os funcio-
narios passam a estar ocupados diariamente com a sala de audiéncias com um ou com outro juiz.
Quando antigamente na organizacdo que estava instituida, todos os juizes saiam 1 ou 2 dias por se-
mana para ir as comarcas pelo menos o que de certa forma libertava os funcionarios de servico de
sala nesses dias e agora isso ja ndo acontece. Geralmente tem sempre trabalho na sala de audiéncias.
(Entrevistado 3)

A divisdo do trabalho afeto & instrucdo criminal entre o juiz titular e o auxiliar (um juiz
passou a fazer os trabalho das comarcas e outro ficou com o tribunal/sede) foi vista como
boa e optimizadora de tempo por evitar que os dois juizes tivessem que se deslocar entre
cinco comarcas e de um lado para outro. Contudo, a juiza que passou a trabalhar com qua-

tro comarcas evidenciou 0s aspetos negativos dessa situacao.

S&o quatro comarcas e perco muito tempo entre elas. Mas o pior € o facto de os funcionarios esta-
rem separados de mim. O caso desta funcionaria que acabou de me telefonar liga-me vérias vezes ao
dia...eu trabalho com funcionérios de quatro tribunais e em cada um dos tribunais onde ha mais que
um juizo (em (...) trabalho com trés juizos e (...) com trés juizos) o que quer dizer que trabalho com
mais de vinte funcionarios. Isto perde logo imediagdo entre juiz e funciondrio, perde, embora eu te-
nha dado provimentos no sentido uniformizar os métodos e as formas de trabalhar... (Entrevistada 9)

A grande mudanca verificada no juizo de (...) foi a criagdo do lugar de auxiliar. Na pratica,

0 servico afeto a uma juiza passou a ser dividido por duas.
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(...) foi a criagdo do lugar de auxiliar. E depois disso houve uma fase de grande proveito em tempo
muito curto que foi a divisdo em dois da secéo de processos. A decisdo da divisdo da sec¢do em du-
as foi minha. S6 que depois ndo funcionou face aos problemas dos funcionarios que comecaram a
meter baixa, do outro grupo, chegamos a uma situacdo em que o outro grupo ndo tinha funcionarios
€ 0 meu grupo tinha os funcionarios todos e por isso tive de o desmembrar. (Entrevistada 11)

Efeitos das alteracdes legislativas no modo de trabalhar dos funcionarios de justica.
As alteracdes legislativas ocorridas no periodo relevante para o estudo estdo ja identifica-
das ao nivel institucional. Nesta parte interessam-nos apenas os reflexos ou efeitos dessas
alteracbes no modo de trabalhar das sec¢des de processos, nivel operacional. Com segu-
ranca € possivel retirar dos discursos da amostra a conclusdo que as alteracdes legislativas
(nivel institucional) confrontam com as praticas das secdes de processos (nivel operacio-
nal) e dentro deste com as praticas judiciarias, desta feita por referéncia aos funcionarios
judiciais.

Pelos entrevistados foram referidas alteracdes na pratica das secdes de processos decorren-
tes das alteracdes legislativas. Isto €, existem fases, atos e processos que passaram a ser
cumpridos ou tramitados de modo diferente e essa mudangca compromete a eficiéncia na

tramitagdo processual.

O atraso da conta justifica-se que estdo ou a aguardar a conta justifica-se com a sucessao de regimes
legais. Houve muita dificuldade na aplicagio do Regulamento das Custas Judiciais. (Entrevistado 1)
Também as alteracdes processuais (Codigo de Processo Civil e Codigo de Processo Penal)

na percecdo dos entrevistados alteraram as rotinas profissionais dos funcionarios.

A reforma do Codigo de Processo Civil implicou uma mudanca na forma como se devem tramitar as
préprias agdes e 0 saneamento dos processos. Sou apologista da reforma, tirando o prejuizo em pon-
tos concretos que ndo foram bem conseguidos. (Entrevistado 16)

As alteracOes legislativas influenciaram um bocado o trabalho, nomeadamente no que respeita ao
processo sumario (...). Antes a segunda-feira havia 10 ou 12 sumarios, mas a maior parte eram sim-
ples. Hoje ha menos mas sdo processos com 3 e 4 arguidos que sdo mais demorados e a forma como
tem de ser feito o julgamento também é mais demorada. Eu cheguei a fazer 2 sumarios em simulta-
neo ou em 5 minutos estava o sumario feito e ditava-se para a ata e fosse que pena fosse, ja estava
ditada. (Entrevistado 7)

Volume processual.

A variacdo do volume do trabalho do juiz depende essencialmente da pendéncia processual
do tribunal e dos critérios de gestao processual adotados pela seccéo.

A alteracdo verificada no volume processual referida pelos entrevistados é resultado do
namero de processos pendentes (processos entrados no tribunal ainda sem deciséo final) e
do método de trabalho adotado pela seccdo de processos. Sdo estes dois fatores que dire-
tamente interferem no niUmero de processos que diariamente é apresentado a despacho (pa-

ra decisdo) ao juiz. Os entrevistados quando se referem a “muito ou pouco expediente” e
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“volume processual adequado” tém em vista esse volume diério de trabalho. A este acres-
cem os julgamentos e a realizacdo de outras diligéncias presididas pelo juiz, variaveis em
funcdo da jurisdicdo civel, criminal, execugdes, instrugdo criminal e varas mistas™.

E também este conceito que esta presente quando se fala de equilibrio vida trabalho, posto
que menos carga de trabalho (e mais autonomia) contribuem para o bem-estar dos traba-
Ihadores.

Como referido na caraterizagdo demografica, os juizes da amostra tém notas de mérito e
exercem fungdes em tribunais por si escolhidos. Ainda que considerados tribunais centrais
e de primeira linha, os entrevistados identificam alteragdes relevantes, positivas e negati-
vas, no volume de expediente diério. Esta rotina diéria ligada ao despacho de expediente
processual é o aspeto da vida profissional dos juizes que mais contende com o seu bem-
estar. De acordo com Guest (2007), o bem-estar pode ser visto sob trés pontos de vista dis-
tintos: satde em geral, satisfagdo no trabalho ou bem-estar psicolégico. Por bem-estar psi-
coldgico entende-se a salide mental do individuo, que o empregador tem o dever de preser-
var/cuidar (Robertson, 2010). Este autor divide este conceito em dois componentes: hedd-
nico (satisfacdo) e eudemonico (motivacao).

Na acecdo que ora releva, os entrevistados ligaram o volume de processos apresentados a
despacho a atividade da secretaria e a satisfacdo com o trabalho. Pode-se afirmar que nos
tribunais da amostra (Juizos Civeis, Instrucdo Criminal, Varas Mistas e Tribunal de Traba-
Iho) o volume processual era aceitavel contextualizado com as restantes funcdes que estdo
acometidas aos juizes (presidir a julgamentos e diligéncias varias em funcdo da jurisdicao
onde esteja colocado).

Sobre o volume adequado de processos.

Eu acho que a circunstancia de ter um volume processual adequado faz com que a seccdo consiga
cumprir também de forma adequada e isso faz também com que o fluxo de processos para o gabine-
te seja maior. Hoje em dia o expediente diario flui com mais facilidade. Ainda assim acho que é
muito, acho que o volume do expediente dirio continua a ser muito, e se calhar podia fazer mais al-
guma coisa no sentido de o diminuir, mas de facto ndo o tenho feito. Tenho conseguido gerir desta
maneira e para ja tem bastado. (Entrevistado 14)

35 Sobre as rotinas dos juizes de direito, designadamente, a atividade que desenvolvem no dia a dia, vide a
proposta esquematica apresentada na conferencia promovida pela DGPJ, subordinada ao tema “Reforma
Judiciaria: as leis processuais ¢ a organizagdo dos tribunais” (Ribeiro, 2012).
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Caraterizacdo da dindmica do fluxo de processos da secretaria/sec¢ao para 0 gabinete do

juiz.

O fluxo de processos com a sec¢do funciona na base do didlogo, ndo tenho provimentos. (...) Aqui
foi sempre tudo muito pacifico o didlogo que tenho é por vezes alertar para o nimero de saneadores
e de sentencas que me concluem diariamente, mas de resto deixo ao critério da secretaria a gestdo do
volume processual. Eles séo sensatos e a escriva nesse aspeto é sensata. (Entrevistado 15)

Referéncia ao aumento das pendéncias processuais e fluxo dos processos seccéo de proces-

sos e gabinete da juiza.

A pendéncia do processo aumentou muito porque a propria advocacia esta em crise e o advogado
ndo tem interesse em concluir o processo para ele andar mais uns tempos e ganhar mais
(...).Conserto com a sec¢do os procedimentos na gestdo do servigo. O que tenho feito ¢ ndo deixar
vir o nivel de expediente as toneladas. Antes eles chegavam, pegavam num processo, abriam con-
clusdo e punham no monte. Isso as vezes fazia com que ficasse um monte exagerado porque sdo
quatro ou cinco a abrir conclusdes. Agora, com o Citius o que fazemos € que naquele dia o funcio-
nario vé que ja tenho quinze processos ja com conclusdo e sabe que tipo de processos é que séo.
Portanto se eles j& tém essa nogdo, ndo vao concluir mais. Se for num dia que sem diligéncias, ja
podem pbr vinte processos, mas pelo menos eles tém a nocdo de quanto podem pbr. (Entrevistada
17)

Discurso que evidencia a relagdo existente entre a qualidade do servico e pendéncia pro-
cessual.

Sim, aqui neste tribunal sinto que tenho capacidade de produzir um trabalho de qualidade para o ci-
dadao. Porque tenho uma pendéncia aceitavel, baixa se formos comparar com outros tribunais dos
pais. No meu caso em concreto, porque trabalho com uma secgdo muito boa. (Entrevistada 10)

O volume de expediente ndo é fixo. Quer eu quer a colega auxiliar temos a pratica de mandar listas a
secdo com 0s nimeros dos processos a movimentar. Se ndo fosse a nossa intervencgdo teriamos me-
nos expediente. (Entrevistado 11)

Nos juizos criminais 0 volume é desajustado a capacidade quer dos juizes quer da secreta-

ria, tendo em conta o deficit de funcionarios ja antes referido.

O ndmero elevado de processos compromete uma boa prestagdo. Porqué? Porque as pessoas tém de
dormir, as pessoas tem de comer e apesar de virmos para aqui num dmbito de vocagéo sincera. Nun-
ca dei ordens, provimentos ou orientagdes a seccdo. Por vezes concluem-me muito mais do que é a
média dos 80 processos por dia e outras vezes menos. O critério do nimero das conclusdes que sao
abertas? E do escrivio.

Mas depois eu vejo que de facto ndo é possivel doutra maneira, porque nds temos muitos processos,
temos muitos processos de violéncia doméstica que sdo urgentes, 0s processos sumarios também sédo
urgentes, os proprios abreviados, 0s menores. Portanto, esses tem que vir e depois 0s outros que es-
tdo presos, por exemplo, as execugdes das penas de multa em que 0s prazos se extinguem e em que
0s prazos de prescricdo das penas de multa sdo importantes e acaba por realmente isto ter de estar
sempre a vir para aqui para mim; e ndo noto que venham para aqui processos so por vir. (Entrevista-
da 12)

Qualidade (técnica) dos funcionarios.

Mas em geral os funcionarios melhoraram. (Entrevistado 8)

Quando eu vim para ca, havia funcionarios que ndo tinham qualquer tipo de ambicédo, porque acha-
vam que vinham cé por ser uma area mais facil de trabalhar. Os juizes faziam compasso de espera
para ir para a Relacédo e os funcionérios estavam aqui anos. A nova vaga de pessoas novas vem alte-
rar um bocado isso; constata-se que ndo é uma area qualquer e tem havido funcionarios que tem ou-
tro espirito isso permite, que eu também sendo nova ja tenho outra abordagem, porque se fosse uma
pessoa mais velha, ndo ia mudar habitos consolidados de décadas. Quando é malta nova ja consigo
molda-los um bocadinho, e eles a mim, ja ha uma interacdo muito maior. (Entrevistada 17)
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4.1.3.2 Mudangas do dominio legislativo.

Mudancas ocorridas ao nivel operacional nas praticas do dominio legislativo. Referem-se
as préticas de alteragdes cientifico-legislativas (legislacdo, estudos académicos, relatorios,
pareceres, etc.). Como as inovagdes surgem frequentemente num contexto das praticas em
uso, € um desafio adaptar as alteracfes a pratica judiciaria.

A este nivel, os entrevistados referiram os efeitos decorrentes das alteragdes legais sucessi-
vas nas praticas das sec¢Bes de processos e até nas proprias relagbes de trabalho dos funci-
onarios. Mais concretamente, referiram-se as barreiras/confrontos que ocorrem dentro do
mesmo dominio de praticas, entre profissionais que exercem funcbes no mesmo dominio
de praticas. Verificou-se que a este nivel as alteracdes legislativas confrontaram com as
préticas judicirias.

Refere-se que as alteracdes dos Ultimos anos no sistema judiciario, maioritariamente pro-
cessuais, ndo permitiram pela frequéncia aos funcionarios cristalizar o saber. Muitas alte-
racOes ndo sdo antecedidas de acdes de formacédo generalizada e atempada, néo séo planea-
das nem explicadas, exigindo por isso aos funcionarios um esfor¢co acrescido na execucgao
das suas funcdes/tarefas, a luz das novas leis, tendo de desenvolver um esforco acrescido
para efetuar de modo diferente os procedimentos que ja faziam com seguranca e de modo

rotineiro.

Eu acho que a escriva pediu a reforma antecipada devido ao grande volume de reformas que tém si-

do pedidas. O impasse em que se encontra o pedido de reforma da escrivd, repercute-se muito nega-
tivamente, mesmo, muito, tenho de realcar isso. Alias eu sei que é questionado por diversas vezes
(...) e temos vindo adiando até uma medida mais drastica, por alguma sensibilidade humana, aguar-
dando uma decisdo rapida para nao alterar a categoria dela.(Eentrevistadal5)

Referindo-se as alteracdes do CPC outro entrevistado evidéncia a falta de inclusdo dos

funcionarios no processo de mudancas.

Acho que os funcionarios vivem a margem disto, sinceramente, pelo menos os deste tribunal em
concreto. Os funcionérios acabam por ndo ser ainda um elemento ativo, limitam-se a cumprir, ndo
tém um papel ativo. J& perguntei se eles perceberam a alteracdo mas acho que lhes passa ao lado
sinceramente. “Os funciondrios nem por isso acompanharam a reforma do CPC. Embora (nessa altu-
ra) eu estivesse em exclusividade no processo (...) € por isso ndo acompanhei a fase de setem-
bro/outubro que foi uma fase de adaptagdo mais imediata (...). Atualmente parece-me que estdo mi-
nimamente adaptados, dentro do estilo aqui da (...), minimamente. (Entrevistado 4)

Exemplo de um efeito das alteragdes legais na tramitacdo dos processos.

O que nos temos é uma pendencia elevada, com muitos processos a aguardar a elaboragéo da conta.
O atraso da conta justifica-se pela sucessdo de regimes legais. Houve muita dificuldade na aplicacéo
das altera¢des introduzidas pelo regulamento do Custas Judiciais. (Entrevistado 1)
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4.1.3.3. Mudancas do dominio tecnoldgico.

Mudangas ocorridas ao nivel operacional nas praticas do dominio tecnoldgico.

Referem-se as préticas de tecnologias de informagdo e comunicacdo em que o Instituto de
Gestdo Financeira e Infraestruturas da Justica desenvolve novas tecnologias, produtos e
servigos, muitas vezes em estreita colaboracdo com os profissionais da justica.

Ao nivel operacional as alteracdes tecnoldgicas visadas sdo aquelas que diretamente con-
tendem com a atividade desenvolvida no processo judicial.

Temos como pressuposto a consideracdo do processo judicial como repositério de infor-
macao para a tomada de decisdo e ndo como mera ordenacdo cronoldgica de atos burocra-
ticos. As tecnologias de informacédo sdo determinantes na conce¢do do processo como um
todo, fugindo a informatizacdo da burocracia pré-existente. Evidencia-se a necessidade de
uma aplicacdo informaética &gil, adequada aos fluxos processuais e que ndo seja obstaculo a
indispensavel flexibilizacdo da estrutura das unidades organicas.

A plataforma usada pelos funcionarios do sistema judicial denomina-se Habilus - Citius e a
usada pelos magistrados Citius. A este nivel os entrevistados referiram a existéncia de mu-
dancas nessa plataforma informatica com relevo no desempenho da sec¢do de processos.
Descricdo das vantagens do uso da plataforma informatica Habilus — Citius pela sec¢do de

processos.

Com a informatizacao eles tém um trabalho mais facilitado porque fazem tudo através dum clique,
sO que eu tenho na mesma um trabalho muito manual e portanto eles sdo cinco sempre a bombarde-
ar-me.

Com o Citius o que fazemos é que naquele dia o funcionario vé que ja tenho quinze processos ja
com conclusdo e sabe que tipo de processos é que sdo. Portanto se eles j& tém essa nog¢do, ndo vao
concluir mais. Se for num dia sem diligéncias, ja podem por vinte processos, mas pelo menos eles
tém a nocdo de quanto podem por.

O Citius permitiu que eles tenham essa no¢do, no tempo imediato e que eles prdprios ndo me fusti-
guem com servi¢o. Acaba por ser vantajoso para ambas as partes ¢ tem corrido lindamente. (...) O
Citius mudou, eu senti alguma diferenca porque agilizou os procedimentos 14 em baixo (secgdo de
processos). (Entrevistado 17)

Hoje em dia essa ferramenta Citius estd mais eficaz e noto também que as proprias secgdes traba-
Iham com maior rigor e noto também que a estatistica esta constantemente atualizada, coisa que ndo

acontecia hd uns tempos atras e isto permite retirar maior proveito da ferramenta em si.
(Entrevistado 5)

4.1.3.4. Mudancas do dominio politicas de gestao.

Mudangas ocorridas ao nivel operacional nas praticas das politicas de gestdo. Referem-se
as praticas envolvidas na producédo de politicas para as outras trés praticas (judiciarias, ci-

entifico-legislativas e tecnoldgicas). Essas praticas manifestam-se, no caso em estudo,
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através de orientacBes de boas préticas, por referéncia aos métodos de trabalho da seccéao
de processos/juiz do processo.

Como ja se referiu, sdo muito particulares as relacdes de trabalho estabelecidas entre o juiz
e a respetiva sec¢do de processos. Os discursos a seguir transcritos de algum modo eluci-
dam-nas.

Comunicagédo oportuna da entrevistada com a secgéo de processos.

As sentencas foi outra coisa que articulei aqui com a sec¢do. O nimero de processos que Vvai para 0
gabinete diariamente tem de ser razoavel, ndo podem (funcionarios) concluir muito num dia e muito
pouco no dia seguinte, a secgdo tem cumprido isso. O objetivo dessa indicacdo é poder gastar duas
ou trés horas com o expediente e o resto do tempo dedica-lo a elaboracdo das sentencas e dos despa-
chos mais complexos. Essa também foi uma medida de gestao porque se eu tivesse muito expediente
nesse dia era absolutamente incapaz de fazer um despacho de fundo. (...) Senti, senti necessidade de
intervir na gestdo do volume processual. A situacdo que encontrei foi sendo ajustada. (Entrevistada
14)

Exemplo de um caso de ndo interferéncia do juiz na secdo de processos que trabalha com

autonomia.

Em relacdo a maneira de trabalhar ndo dou provimentos nem orientacdes a sec¢do de processos, eles
(funcionarios) fazem a gestdo dos processos com independéncia em relacdo ao gabinete do juiz.
(Entrevistado 18)

Alteracéo das tarefas na secgcdo de processos por determinacgéo da entrevistada.

Verificou-se que muitos processos estavam pendentes, como referi, apenas porque faltava fazer a
conta. Quando se detetou essa situacdo foram afetos dois funcionarios sé a fazer contas de proces-
sos. Neste caso eram processos pendentes mas que ndo aguardam por qualquer ato da juiza, nés ndo
temos caso de atrasos processuais das juizas. (Entrevistada 1)

Os discursos seguintes referem-se, concretamente, a0 modo como os entrevistados traba-
Iham em articulagdo com a secgé@o de processos, permitindo verificar a existéncia de hete-
rogeneidade no tipo de relagdes estabelecidas.

Exemplo de concertacdo de procedimentos de secretaria entre a entrevistada e o escrivao

guanto a concretos atos.

Por sua vez, eu combinei com eles que despacho e ndo junto tudo ao processo, sé junto as decisdes
ou o despacho saneador (embora os inspetores ndo achem piada a isso), imprimo sempre 0s meus
despachos e dobro-os, junto ao processo na contra capa e eles vao agrafando. (Entrevistada 17)

Enunciacgdo das implica¢des do desdobramento das varas mistas no trabalho da secretaria.

Portanto o expediente, 0s saneadores e 0s processos ficavam reservados para os dias em que ficdva-
mos na comarca. E notava-se porque eu acabava por ter muito menos expediente, vindo c& menos
vezes, 0 que era sintoma de que as coisas andavam mais lentamente. Passava cd no maximo 3 dias e
tinha aparentemente menos que fazer do que tenho agora. Em termos de processado e em termos de
sala eram s6 aqueles dias de sala, ndo tinha outros. O facto de estarmos aqui, claro que ndo somos
obrigados a manter a agenda comprimida mas ainda assim pressiona mais o trabalho da secretaria.
Aos funcionarios em contrapartida, causou-lhes mais pressdo, como n@s iamos para as comarcas 0s
processos nao avangavam nesse periodo, quando ndo estavamos ca. Ou seja, refletiu-se numa maior
pressao sobre a secretaria e esta ressentiu-se um bocado, porque os juizes que ficaram na sede estdo
ca todos os dias portanto a possibilidade de haver diligencias diariamente nas duas varas é grande,
porque ha sempre gente, ora civel ora crime. (Entrevistado 3)
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Percecdo de um entrevistado sobre o tipo de relagéo estabelecida entre o escrivéo de direito

e 0 juiz auxiliar da bolsa.

Por si os funcionarios nalguns tribunais ja sdo muito dificeis de trabalhar e o juiz da bolsa é sempre
visto como "daqui a pouco vais embora, ndo estou para me chatear”. (...) Os escrivaes sdo, regra ge-
ral, o ponto de contacto que eu utilizo com a secgdo. Como chego aos sitios e tenho sempre coisas
em atraso, muitas pendéncias, eu tento logo dizer o que é que quero para comegar a despachar. De-
pois, caso a caso, processo a processo, posso eventualmente falar com um adjunto porque de outra
forma é tempo perdido. (Entrevista 16)

Discurso de uma entrevistada que ndo interfere no trabalho desenvolvido pela secretaria.

A gestdo do volume processual fica no critério do escrivdo (a gestdo do volume processual). Mas
depois eu vejo que de facto ndo ¢é possivel doutra maneira. (...) Ndo noto que venham para aqui pro-
€essos so por vir. (Entrevista 12)

AtribuicGes da mudanca de praticas no nivel operacional.

As mudancas identificadas foram atribuidas pelos entrevistados a diferentes causas instiga-
doras.

As mudancas ocorridas no dominio judiciario referidas como deficit no quadro de funcio-
narios e falta de lideranca (relacionada com a reforma antecipada por via dos cortes na
retribuicdo) foram atribuidas a reducdo de custos determinada pelas politicas publicas (ni-
vel institucional) no quadro referido de assisténcia econdmica e financeira a que o pais
esteve sujeito, sendo valorada negativamente pelos entrevistados.

As mudancas verificadas no modo de trabalhar dos juizes decorrentes do desdobramento
da vara mista e instrucdo criminal foi atribuida pelos entrevistados a qualidade do servico
(positiva).

As alteracOes legislativas que produziram mudancas no modo de trabalhar da secretaria,
designadamente do Cddigo das Custas Judiciais e Codigo de Processo Penal, foram consi-
deradas negativas e foram ambas atribuidas de modo direto e indireto a redu¢édo de custos.
O aumento do volume processual é expressdo das intra praticas das alteracdes legislativas
com as praticas judiciarias. A crise econdmica teve reflexos no aumento da criminalidade
financeira e na litigiosidade laboral, pelo que a causa ainda que indireta ainda continua a
ser a reducgdo de custos subjacente as politicas publicas vigentes no periodo que as deter-
minam.

O aumento da qualidade técnica dos funcionarios tem diretamente a ver, no contexto das
entrevistas, com os provimentos e ordens de servico dadas pelos juizes a seccdo de proces-
sos. Nesta medida, podemos considerar que a atribuicdo ainda é a qualidade do servico (cf.

discursos dos entrevistados 1, 10 e 14).
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As mudancas ocorridas no dominio legislativo identificadas ao nivel operacional confron-
tam com as praticas judiciarias. Valem nesta parte as consideragdes antes tecidas a proposi-
to das praticas do dominio judiciario.

As mudancas tecnoldgicas, inequivocamente, foram atribuidas a qualidade do servico tal

como as mudancas de préaticas ocorridas ao nivel das politicas de gestéao.

Impacto das mudancas para a organizacgao e para o individuo.
A resposta as restantes duas questdes (qual o impacto dessas mudancas na capacida-

de/competéncia dos juizes de direito em prestarem um servico de elevada qualidade aos
utentes do servigo de justi¢a” e “como é que estas mudancas alteram ou ndo a personalida-
de e bem estar no trabalho dos juizes de direito) serdo abordadas infra. O tratamento unita-
rio justifica-se por o nivel operacional corresponder a sec¢do de processos do juiz, nos
termos ja supra expostos, ndo se justificando que se analisem os efeitos destas mudancas
em separado das que forem identificadas ao nivel organizacional por serem duas partes de
uma realidade Unica, visto o funcionamento atomizado ja referido seccéo juiz. N&o obstan-
te serem dois niveis de andlise, os participantes sdo 0s mesmos e estdo precisamente em

causa as suas percecoes sobre as mudancas e as atribuicdes para elas terem ocorrido.

Discusséo dos resultados.
1 - Nos tribunais judiciais as sec¢des de processos trabalham segundo critérios subjetivos

varidveis de um escrivdo para outro, ndo interferindo os juizes nos métodos de trabalho
observados. Para essa atitude passiva podera ter contribuido a separacdo do gabinete juiz
com a seccdo de processos, a falta de relagdo hierarquica do juiz em relacdo as sec¢des e a
posicdo do CSM contréria a contingentacdo processual pelos juizes as secgdes de proces-
S0S.

No estudo verificamos que muitos participantes intervém no modo de desenvolvimento da
atividade da secretaria, participando na definicdo dos métodos de trabalho, designadamen-
te, nos critérios da gestdo do volume processual.

N&o obstante a interdependéncia verificada entre o trabalho desenvolvido pelos funciona-
rios judiciais e o juiz, os funcionarios entre si ndo formam tecnicamente uma equipa de
trabalho enquanto “ (...) conjunto de duas ou mais pessoas que interagem de forma diné-

mica, interdependente e coerente com a sua missdo e objetivos” (Salas, Dickinson, Con-
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verse e Tannenbaum 1992, apud Chen e Gogus, 2008). A tanto obsta o quadro legal dos
contratos de trabalho e estatutos profissionais de uma carreira e outra.

Verificamos apenas uma excecao.

A entrevistada 10 referiu trabalhar com uma secgao de processos de “exce¢do” carateriza-
da como eficiente e impermeavel as alteragdes na composi¢do da equipa de trabalho. Como
a propria admite, ndo teve qualquer interferéncia na constituicdo desta equipa de trabalho,
ndo os escolheu, ndo interfere no trabalho que desenvolvem teve a sorte de lhe ter calhado
a si secao assim.

Os meus atuais funcionérios ja trabalham juntos hd muito tempo e estiveram a trabalhar anos e anos
sem escrivdo na seccdo e a seccdo aguentou-se. Aguentou-se, porque as pessoas que la estdo tém
método de trabalho, sdo organizadas e ndo precisam que estejam outras pessoas a orienta-los. (En-
trevistada 10)

O trabalho em equipa € caraterizado pela juiza dessa sec¢do do modo seguinte:

Um dos meus escrivaes adjuntos foi transferido (...) e para o lugar dele veio uma senhora que esteve
colocada anos na secgédo central e que tinha vindo de lisboa da varas civeis, nunca tinha tratado pro-
cessos de insolvéncia que sdo maioritariamente 0s processo com que nds lidamos, nunca tinha traba-
Ihado em processo de menores, segunda maior espécie de processos que nos tramitamos diariamente
e ela disse que o escrivdo nunca se nega a uma explicagdo, a uma ajuda a nada. Referiu que as vezes
até se sentia incomodada porque achava que estava a ser muito chata, mas ele nunca se aborreceu,
nunca lhe negou uma explica¢do ou ajuda, interrompendo o trabalho que as vezes esta a fazer para a
ajudar. Repetiu-me varias vezes que ele tinha sido uma grande, grande ajuda. Tenho esta pessoa na
seccdo. E isto faz uma grande, grande diferenga. Trabalhar com uma secg¢éo destas da uma rede bru-
tal. (Entrevistada 10)

Claramente esta seccdo trabalha em equipa, esforgca-se, em conjunto, com vista a ajudar os
elementos, individualmente, a desenvolver e reforcar o sentimento de confianga entre o
grupo, abrir novos canais de comunicacao, clareza e compreensdo dos objetivos e da inter-
dependéncia de tarefas e comprometimento dos elementos (Nicholson, 1998). Foram estas
caracteristicas da equipa de trabalho/seccao de processos que lhe permitiu mesmo deficita-
ria, facto agravado por o funcionario em falta ser o escrivdo de direito, ter mantido a per-
formance de desempenho, levando a juiza a afirmar a dispensabilidade de alguém que ori-
ente aquela equipa de trabalho autbnoma e auto gerida.

Adianta-se que esta equipa de trabalho/secdo de processo foi Unica onde a juiza ndo inter-
feriu por qualquer forma nos métodos de trabalho por desnecessidade.

Né&o interfiro na seccdo de processos, ndo dei provimentos nem ordens de servico. (Entrevistada 10)
O facto de trabalhar com aquela secc¢éo de processos € uma das causas para conseguir pro-

duzir um trabalho de qualidade para o cidaddo. A qualidade do servico que presta é atribu-

ida a varios fatores que enuncia.

Porque tenho uma pendéncia aceitavel, baixa se formos comparar com outros tribunais do pais. No
meu caso em concreto, porque trabalho com uma seccdo muito boa. E um bocado aquela ideia,
quando ja estiveste num tribunal péssimo quer em termos de instalagdes quer de pessoas, funciona-
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rios, evidentemente que estabeleces comparagdes. Chamando a li¢a o tribunal de (...) para compara-
cao, digo-te que ai trabalhei o triplo porque ndo confiava em nada do que estava feito quer pelos
funcionarios quer pelo (...). Ai via os processos todos desde o inicio e quando era necessario cum-
prir um despacho eu ia ver o modo como o despacho ia ser cumprido. Era eu que fazia isso, aqui ndo
faco. Confio plenamente no trabalho dos funcionarios. (Entrevistada 10)

A mesma entrevistada acrescenta dispor de ter tempo para laser e frequentar acdes de for-
magao.

1- Quanto as mudancas empreendidas pelas lideres transformacional e transacional. A mu-
danca introduzida pela entrevistada 1) na sua seccao de processos foi eficaz.

Para perceber a eficicia de uma equipa é necessario ter em conta o seu desempenho e a sua
viabilidade. O desempenho de uma equipa corresponde ao grau que a equipa consegue
alcancar ou desempenho predefinido. Neste caso, 0 objetivo das mudangas nos procedi-
mentos da seccdo de processos foi aumentar a produtividade e diminuir o nimero de exe-
cucdes pendentes.

Para medir o desempenho, é essencial ter em consideracdo a relacdo que se estabelece en-
tre a equipa e o desempenho organizacional, i.e., 0 desempenho de todas as outras equipas
da organizacdo. Sobre os resultados da intervencdo desta juiza na seccao de processos veri-
ficou-se que esse tribunal no ano de 2013 foi 0 3° classificado ao nivel nacional em termos

recuperacdo de pendéncias.

As razdes do sucesso da implantacdo das alteracGes introduzidas foram a explicacdo que lhes foi da-
da, o facto de eles verem os resultados. O reconhecimento interno e externo de que o Servigo estava
a funcionar bem. O facto de verem os resultados que conseguiram atingir, a eficiéncia com que 0s
conseguiram atingir, fé-los continuar no propdsito de manterem as mudancas. Foi também importan-
te a referéncia dos resultados na pagina da DGAJ. Eles falaram nisso. (Entrevistada 11)

Considerando gue a viabilidade de uma equipa é o grau em que os elementos de uma equi-
pa estdo motivados e satisfeitos para continuarem o seu trabalho, concluimos que a seccao
de processo onde as alteracfes foram introduzidas além de eficaz foi também viavel.

2 - O caso de lideranca transacional ndo foi bem-sucedido.

As organizacodes, sobretudo para a implementagdo com sucesso de um processo de mudan-
¢ca, deverdo votar uma particular atencdo as pessoas que as integram, conhecendo as suas
personalidades, comportamentos, habilidades e expectativas, de forma a obterem o melhor
de cada um a integrar num proposito comum de envolvimento com a mudanca para que 0S
objetivos organizacionais possam ser atingidos, neutralizando a resisténcia a mudanca que
do comportamento das pessoas possa emergir (Martins, 2012). No cado das mudangas em-
preendidas pela entrevistada 11), ndo foram viaveis por falta de funcionarios para partici-
par na mudancga nos termos preconizados. As mudancas subsequentes foram impostas, re-

feriu-se que a entrevistada usa mesmo a expressao “obrigo a escriva”, inexistindo intera-
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¢ao na equipa por falta de comunicacéo e cooperacdo. Faltou uma gestéo eficaz do proces-
so de mudanga que se pretendia empreender. A resisténcia a mudanga dos funcionarios ndo

permitiu a concretizacéo da divisao do servi¢o em duas sec¢des nos termos pretendidos

3) A comunicacdo eficaz do juiz com a seccdo permite uma lideranca forte, j& que é de
molde a determinar o envolvimento deles no desempenho das funcdes, designadamente, no
cumprimento dos provimentos e ordens de servigo. Este ato de gestdo do juiz é essencial
para: a) a contencdo do volume diario de processos apresentado a despacho pela secretaria
ao juiz, permitindo que desenvolva a atividade que corresponde na esséncia a funcéo juris-
dicional; b) regular andamento do processo na secretaria, sem se deter pela prolacdo de
despacho do juiz meramente administrativo, cujo contetdo e modo de cumprimento a se-
cretaria conhece de cor; ¢) através das orientacdes de servigco e provimentos desenvolver a
cultura da competéncia, autoridade e responsabilidade nos funcionarios, dando-lhes impor-
tancia, liberdade e autonomia de acédo; d) delimitacdo de atos jurisdicionais, de administra-
cdo e gestdo; e) mudanca de paradigma - o juiz liberto de atos de mera secretaria, e os fun-
cionarios nas vestes de prestadores de servigos, com reais possibilidades de “accountabi-

lity” (Ribeiro, 2014).

A cisdo entre gabinete do juiz e sec¢do de processos compromete qualquer trabalho con-
certado entre 0 juiz e a sec¢do de processos, ndo constituindo um e outra, em sentido técni-
co, uma equipa de trabalho. Nas dezoito entrevistas, apenas duas entrevistadas se referem a

secdo de processos como a “sua equipa’”.

5) As praticas dos tribunais contrariam a tendéncia na gestdo das organizacoes reforcarem
a importéncia do trabalho em equipa, ndo s6 porque recorrem as experiéncias partilhadas e
competéncias dos seus trabalhadores no processo de tomada de decisdo, mas também por-
que acreditam que o esfor¢co combinado € melhor do que a soma dos desempenhos indivi-
duais (Nicholson, 1998).

6) O modelo de trabalho nos tribunais de primeira instancia é singular, sendo o poder fun-
cional do juiz de direito sobre os funcionarios o unico fundamento legal para a intervencao
na seccdo de processos. Apenas a entrevistada 1) assume uma lideranca transformacional
(lideranga orientada para as pessoas), sendo transacional (lideranca orientada para as tare-

fas) a dos restantes que admitem através de ordens e provimentos intervir na gestdo do

97



volume processual efetuado pela secretaria. Alguns (quatro) juizes admitem ndo intervir no
trabalho da secgéo.

7) Podemos considerar as sec¢des de processos dos tribunais grupos de trabalho autono-
mos, porquanto decidem livremente quais as tarefas a realizar, reorganizacdo e agenda-
mento das tarefas e influenciam o modo de realizacdo das tarefas (Morgeson e Campion,
2003, apud Brav et al., 2009).

8) Os efeitos da autonomia sdo controversos. Ha4 quem entenda que quando se verifica uma
grande autonomia de equipa, a produtividade, a qualidade do desempenho, a inovagéo e
satisfacdo no trabalho aumenta e diminui o turnover e o nimero de acidentes (Mierlo et al.,
2006). Outros autores afirmam o contrario, ou seja, que a autonomia dos grupos de traba-
Iho ndo melhora a motivacao, absentismo e turnover (Nicholson,1998; Goodman, Devadas
e Hughson, 1988). No caso em estudo, arreda-se determinantemente a hipétese da autono-
mia da equipa se justificar pela desnecessidade de intervencdo, muito menos que a produti-
vidade, qualidade do desempenho, inovacéo e satisfacdo no trabalho seja positiva. Volta-se
a chamar a colacdo o discurso do entrevistado 13, que ndo proferiu nenhum provimento
porgue nem saberia a quem o dar, como expressivamente referiu.

9) Era importante perceber a razdo pela qual os juizes de direito ndo intervém ou partici-
pam na gestdo do volume processual. Um préximo estudo permitiria averiguar se houve
alteracOes nesta parte ap0s a entrada em vigor da reorganizacdo judiciaria que alterou o
paradigma do modelo de gestdo dos tribunais. Bastaria indagar se passaram a participar da
definicdo ou co definicdo com o escrivdo dos métodos de trabalho da secretaria, mormente,
na parte que contende diretamente com o seu trabalho, com as suas rotinas diarias.

Os juizes no novo modelo de organizacgdo judiciaria continuam sem poderes para escolher
o0s seus funcionarios, mormente a equipa que consigo lida direta e diariamente. Ndo tém
qualquer poder em matéria de gestdo dos recursos humanos que lhes estdo afetos, muito
menos participam do seu recrutamento. Estas contingéncias poderdo constituir barreiras
para a unido entre os elementos da uma “equipa”, designadamente, conseguir uma conexao
entre as partes envolvidas no processo de trabalho com o objetivo de atingir os resultados
pretendidos pela organizacédo (celeridade e eficiéncia nos servigos prestados ao cidadao).
10) Existe interdependéncia entre o trabalho do juiz e da seccdo de processos, patente nas
interpraticas. Entre estes diferentes dominios de praticas, verificou-se que existem barreiras

muito bem definidas entre diferentes juizes e funcionarios, que podem comprometer e
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comprometem a introdugdo de praticas de gestdo e inovacdo. Desde logo o deficit de fun-
cionarios reflete-se no trabalho dos juizes, como se reflete, também, a falta de lideranca ao
nivel operacional. A existéncia de barreiras entre os diferentes dominios de praticas, com
especial destaque para confrontos entre as praticas judiciarias com as legislativas e politi-
cas podem tornar a colaboracéo dificil.

11) Nos tribunais judiciais o trabalho é desenvolvido pela secretaria em grupo, sendo-lhes
pedida eficiéncia independentemente do nimero dos seus elementos. Num quadro de mu-
danca e de deficit de funcionarios a coesdo do grupo assume cada vez mais relevancia, po-
dendo ser traduzida por meio de um processo de coordenacéo relacional.

12) A atividade jurisdicional desenvolvida pelos juizes de direito pressupde a atividade de
suporte prosseguida pelas secretarias judiciais e nessa medida a organizacao das secretarias
judiciais enquadra-se no centro do que possa considerar-se a gestdo do tribunal. O funcio-
namento de uma organizagdo pode ser delimitado como o resultado “total da soma dos
meios utilizados para dividir o trabalho em tarefas distintas e em assegurar a necessaria
coordenacdo entre as mesmas” (Mintzberg, 2010: 20).

A interdependéncia dos fluxos de trabalho reporta-se a organizacdo das tarefas segundo os
fluxos naturais de trabalho entre elas, numa organizagdo da tarefa que Hackman (2009)
caracteriza como «whole and meaningful piece of work», dominando a unidade todo o pro-
cesso relativo ao produto. Esta interdependéncia dos fluxos de trabalho pode ser reciproca,
quando as tarefas dependem umas das outras num movimento de vaivém, pode ser sequen-
cial, quando as tarefas se sucedem umas as outras, dependendo o inicio de uma da conclu-
sdo da anterior ou de comunidade, em que as unidades apenas partilham os recursos (Min-
tzberg, 2010).

No caso dos tribunais os funcionarios judiciais (profissionais dos centros operacionais)
trabalham de forma continua e proxima dos utentes dos servigos de justica, mas com inde-
pendéncia em relacdo aos colegas e até do juiz de direito. A questdo que se suscitou no
estudo foi da existéncia de coordenagdo dos métodos de trabalho entre a sec¢éo de proces-
sos e 0 gabinete do juiz e, na hip6tese positiva, a qualidade da relagdo estabelecida entre
ambos a luz da teoria da coordenacéo relacional.

Tradicionalmente a coordenacdo era desenvolvida pelos chefes das equipas e departamen-
tos, que processavam a informacdo e a transmitiam a todos os intervenientes na acdo.Com

0 tempo a valorizagdo da experiéncia adquirida pelos profissionais, a coordenagdo come-
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cou a passar para o plano relacional e a envolver o conhecimento partilhado do trabalho e
do contexto onde este é desenvolvido. Ou seja, a coordenacao passou a ser determinada
pela qualidade da comunicacédo entre os participantes dos diferentes grupos de trabalho. A
comunicacdo assume um papel preponderante na coordenacao relacional, onde se distin-
guem diferentes elementos que determinam o seu contributo nesse processo: ser frequente,
oportuna, fidvel e focalizada na resolucdo dos problemas. Para dar uma resposta adequada
a estes fatores, importa o relacionamento entre os profissionais no que respeita a partilha
de objetivos, a partilha do conhecimento e ao respeito matuo (Gittell,2008).

Como concluido na andlise das variaveis do nivel operacional, verificou-se heterogeneida-
de no tipo de relacdes estabelecidas entre 0s juizes e secretaria/ sec¢bes de processos. Exis-
tem juizes que ndo interferem (por desnecessidade ou por falta de prognose positiva sobre
os efeitos da intervencdo), outros que intervém ativamente por meio de provimentos, or-
dens de servigo ou orientacOes, sendo a lideranca desenvolvida transacional e num caso,
como assinalado, de lideranca transformacional. Na comunicagdo verbal predominou a
destinada a resolucdo de problemas, cingida a dois intervenientes do processo de trabalho,
juiz e escrivao de direito. Quando essa interferéncia ocorre ha a introducdo de inovacoes
nos métodos de trabalho. Contudo a coexisténcia de diferentes logicas profissionais (v.g.,
juizes e funcionérios), obriga a que na introducéo de alteracdes se atenda as barreiras que
possam tornar a comunicacédo e coordenacao dificil.

13) O nivel operacional condiciona e determina o organizacional, ou seja, na gestdo pro-
cessual a centralidade atribuida a secretaria determina a producdo do nivel organizacional.
A autonomia da secretaria/ seccdo de processos em relacdo ao juiz de direito é um obstacu-
lo as préticas inovadoras ja que o poder funcional do juiz esbarra com resisténcia a mudan-
¢a fundada na incerteza e nos efeitos ondulantes (Almeida, 2005). Como referido por
Robbins et al., (2010) a resisténcia & mudanca ndo aparece de forma padronizada, podendo
ser implicita e protelada. Tal pode ter sido o caso dos funcionarios da sec¢édo de processos
referida pela entrevistada 11, que inviabilizaram alteracGes visadas de reorganizacao e di-
viséo do trabalho.

A resisténcia a mudanca deve ser considerada no processo de implantacdo das inovacoes
que se pretendam empreender, designadamente nos métodos de trabalho. Além desta deve-

ra ainda atender-se as logicas profissionais em confronto.
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14) Multilégicas e inovagOes administrativas (nivel operacional, intra praticas judiciarias e
politicas de gestdo).

Quando ¢é implementada uma nova pratica num dominio em que coexistem varias logicas,
ao hibridizar essas l6gicas numa pratica, corre-se o risco de enviar mensagens conflituantes
aos destinatarios suscetiveis de Ihes causar confusdo. Ao mesmo tempo, concentrar-se nu-
ma l6gica e negligenciar a outra pode resultar em menos compromisso do grupo aderindo a
I6gica negligenciada. Importa por isso distinguir no estudo os provimentos que introduzem
mudancas top-down para reorganizar e reestruturar o trabalho da seccao de processos (ni-
vel operacional) daqueles que séo proferidos dentro do mesmo nivel organizacional (alte-
racOes dos juizes sobre o seu prdprio trabalho).

14.1 Em relacdo aos provimentos dos juizes de direito destinados a secretaria/seccdo de
processos, um primeiro indicador das logicas profissionais em confronto (juizes/ funciona-
rios) reflete-se, desde logo, na necessidade de intervencdo. Se as légicas ndo fossem confli-
tuantes, designadamente, sobre a organizagdo do trabalho néo haveria necessidade de in-
tervencdo top-down, mormente através de imposicao de novas praticas. O ajuste nos pro-
cedimentos do trabalho seria rotineiro e pacifico, se existisse uma coordenacéo correlacio-
nal eficaz e proficua. Verificamos nos discursos analisados que foram varias as razdes que
levaram os juizes a intervir na secdo de processos e a alterar as préaticas judiciarias ao nivel
operacional. Argumentamos que no processo de implantacdo de novas préaticas de trabalho
se deve em conta a ssibilidade de diminuicdo de empenho e internalizaco,* por estarem
em jogo duas ldgicas profissionais envolvidos, juizes e funcionarios.

A implementacdo top-down dos provimentos contraria a componente de autonomia prépria
da l6gica profissional dos funcionarios, designadamente da escriva de processos a quem a

lei atribui a centralidade na tramitacdo dos processos. Contudo os resultados evidenciam

%0s tribunais judiciais de primeira instancia podem ser considerados organizacdes altamente fragmentadas e
moderadamente centralizadas. Altamente fragmentadas porque, dependentes de um elevado nimero de agen-
tes, possivelmente com diferentes logicas. Também podem ser consideradas organizagcbes moderadamente
centralizadas, porque existe uma estrutura de autoridade dupla, com as autoridades publicas e os juizes de
direito (e funcionarios) como atores centrais. Portanto, espera-se que os tribunais sejam confrontados com
varias légicas institucionais. Adaptamos os conceitos definidos por Pache e Santos (2010) por referéncia ao
sistema de salde, organiza¢des complexas, onde a reforma centralizadora também foi norteada pelos princi-
pios da Nova Gestéo Publica, como ja referido.
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que os funcionérios precisam de apoio, orientagdo e que a gestdo da secretaria se faz com
base no didlogo e nas orientacfes de boas praticas (Cfr. discursos das entrevistadas 8 e 14).

Praticas hibridas

Consideramos os provimentos, ordens de servico e orientacdes dadas pelos juizes a secre-
taria, inovacdes na medida em que séo préaticas novas adotadas pelos juizes na organizagdo
do trabalho e, no &mbito das suas competéncias funcionais que alteram o modo de funcio-
namento interno dos tribunais onde desempenham func¢des. Podem, ainda, ser considera-
das inovacGes administrativas e praticas organizacionais hibridas, por combinarem as logi-
cas profissionais dos juizes e dos funcionarios (I6gicas distintas) num mesmo dominio de
praticas.

Também os provimentos que tiveram por objeto o desdobramento do servico afeto as varas
e instrucdo criminal sdo inovacBes administrativas, embora integrem apenas a ldgica insti-
tucional dos juizes. A decisdo foi proferida por esta categoria profissional e destinou-se a
reorganizar o trabalho que Ihes esta atribuido nos termos ja analisados. Depois de tomada a
decisdo seguiu-se 0 processo de implementacdo. A implementacdo de uma inovagdo pode
ser definida como as atividades de utilizacdo iniciais que muitas vezes se seguem a decisao
adocédo (Meyers et al., 1999).

Existem dois elementos nesta resposta a decisdo de aprovacao. Em primeiro lugar, o ele-
mento comportamental, que se reflete por ele rotular implementacdo. A aplicacdo é expres-
sa nos comportamentos externos e objetivos e nas acBes necessarias, ou implicitas, deman-
dadas pela pratica. Em segundo lugar, o elemento de atitude, internalizacdo, que é a crenca
internalizada do valor da prética, que representa um importante pronincio da persisténcia
de uma inovacdo. De acordo com Kostova e Roth (2002) "Internalizacéo é o estado em
que os funcionéarios da unidade destinataria da pratica consideram que a pratica é valiosa
para a unidade e, por isso, comprometem-se com ela.” (Kostova e Roth, 2002; Meyers et
al, 1999; Kostova e Roth, 2002; Meyers et al., 1999 apud Van Den Broek et al.,2014).

A presenca de multiplas logicas institucionais, tanto no contexto institucional como na
pratica inovadora, pode desempenhar um papel importante na determinacdo da extensao
em que uma nova pratica venha a ser implementada na organizacao.

Como referido, aquando da analise por variaveis, subjacente a intervencdo dos juizes na

secretaria/seccdo de processos e desdobramento dos tribunais, estdo diferentes razdes ou
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fundamentos, mas o objetivo visado foi sempre melhorar a qualidade do servigo prestado.
Os resultados traduziram-se no aumento da qualidade dos servigos prestado pelos tribunais
e 0s entrevistados expressaram satisfacdo com as alteracdes introduzidas. Os resultados
obtidos indicam que ldgicas organizacionais, profissionais e institucionais desempenham
um papel importante durante a adogdo e implementacdo do programa. O processo de im-
plantacdo de préticas novas devera atender as logicas em jogo (Van den Broek et al.,
2014).

Os provimentos que auto regulam o desdobramento dos tribunais comportam apenas a 16-
gica profissional dos juizes. Os resultados mostram que a alteracdo introduzida na distri-
buicdo do trabalho através do desdobramento dos tribunais foram vistas como praticas
atraentes para a logica dos utilizadores/juizes, aumentou o seu empenho e grau de interna-
lizacdo do pratica, o que foi benéfico para a execugdo processo. Nos casos restantes argu-
mentamos a relevancia de coordenacdo relacional e da coeséo da equipa. A comunicagdo
eficaz evitaria implantacdo de préaticas inovadoras top-down j& que tinha aptiddo para cor-
rigir trajetorias e redesenhar caminhos em busca da eficiéncia e da qualidade.

Concluimos no estudo, pela relevancia da consideracdo dos principios norteadores da ges-
tdo nas mudancas administrativas, relativas aos métodos e organizacao do trabalho interno
do tribunal, no &mbito dos quais se tem de contemplar o papel da resisténcia a mudanca e
das logicas profissionais envolvidas quer na fase da decisdo quer da implantacdo das prati-
cas inovadoras.

15) As secretarias deveriam depender funcionalmente dos juizes titulares na tramitacdo dos
processos e hierarquicamente dos secretéarios de justica e atualmente, do juiz presidente.
Este modelo permitiria manter a gestdo do processo (case management) na competéncia
exclusiva do juiz titular e a gestdo do contexto organizacional no ambito estrito do poder
judicial. Ao juiz presidente no ambito da competéncia de court management caber-lhe ia
delinear a estrutura propria dentro de cada comarca e de cada tribunal da comarca. (GAT-
CE, 2011)

4.1.4. Mudancas de praticas — nivel organizacional.

Mudancas ocorridas ao nivel das estratégias organizacionais/departamentais como definido

no cdédigo de andlise. Transpondo o conceito para 0 organograma do sistema judiciario se
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localiza ao nivel dos tribunais/juizos onde 0s juizes participantes no estudo desempenha-
vam fungdes.
Por efeito das relagdes de interdependéncia entre os trés niveis, no nivel organizacional

refletem-se as alteragdes verificadas no institucional e operacional.

Dominio Organizacional/Praticas
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Gréfico 2 - Mudancas de praticas ao nivel da organizacional (construgdo propria).

Mudancas do dominio judiciario e legislativo.
O grafico 2 pretende demonstrar, de acordo com Mgrk (2012), as alteracGes verificadas

dominios das praticas judiciarias e politicas de gestdo ao nivel organizacional dos tribunais
onde os entrevistados exerciam fungdes. A representacdo grafica da relevancia tematica
dos indicadores referem-se apenas ao dominios das préaticas judiciarias e politicas de gestao
por as alteracdes verificadas nos outros dominios de préaticas terem sido pouco relevantes.
Por defini¢do o nivel organizacional é o plano de exceléncia das préticas judiciarias e poli-

ticas de gestdo®’. Sem prejuizo das alteracdes legislativas se terem refletido no modo como

37 Como definido no codigo de analise, as préaticas judiciarias referem-se as atividades quotidianas vivencia-
das nos tribunais por diferentes grupos profissionais judiciarios e ndo judiciarios. Do primeiro fazem parte 0s
intervenientes nos processos judiciais (magistrados, oficiais de justica, advogados, peritos). Os ndo judicia-
rios sdo os 6rgdos de gestdo (administrador, coordenador e presidente). As politicas de gestdo referem-se as
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0s juizes trabalham, nos termos explanados ao nivel institucional por efeito do confronto
entre praticas, entre as praticas legislativas e judiciarias, e entre as primeiras e as praticas
de gestdo. Por seu turno, as alteracGes verificadas ao nivel operacional nas praticas de poli-
ticas de gestdo (provimentos, ordens de servico e orientacOes de boas praticas emanadas
pelos juizes dirigidas aos funcionarios), refletiram-se nas praticas judiciarias, por efeito das
relagdes de interdependéncia referidas a estes niveis, concretizadas nas relagdes de trabalho
estabelecidas entre o gabinete do juiz e a secdo de processos. As praticas de gestdo identi-
ficadas compreendem as praticas desenvolvidas pelos juizes participantes no estudo com
vista a reorganizacdo do trabalho que Ihes estava distribuido, segundo critérios de otimiza-
cdo e racionalizacdo de meios. Esse processo de redistribuicdo e reorganizacdo do trabalho
ocorreu em quatro concretas situacdes.*®

A Unica mudanca nas praticas de tecnologias de informacao e comunicacéo, identificada ao
nivel operacional, percecionada pelos juizes foi na plataforma Citius/ Habilus®® na gestdo e
tramitacdo processual da secretaria/trabalho dos funcionarios.

Procederemos em seguida a andlise das respostas as variaveis do estudo no ambito das pra-
ticas de politicas de gestdo e tecnoldgicas por serem, como referido, os dominios de prati-
cas onde as mudancas identificadas pelos entrevistados ocorreram.

As politicas de gestdo referem-se as praticas envolvidas na producédo de politicas, no caso,
para as praticas judiciarias (atividades quotidianas vivenciadas nos tribunais pelos juizes).
As praticas identificadas manifestaram-se através de politicas de gestdo levadas a cabo

praticas envolvidas na produgdo de politicas para as outras trés préaticas (judiciarias, cientifico-legislativas e
tecnoldgicas). Essas praticas manifestam-se através de (...) politicas de gestdo como por exemplo, protoco-
los, orientacGes de boas préaticas. Cfr. Anexo 2.

38 No nivel operacional analisaram-se 0s provimentos emanados pelos juizes tendo por destinatérios a sec¢éo
de processos visando, essencialmente, disciplinar o fluxo do trabalho da sec¢do de processos para o gabinete.

% Recorda-se que Citius é o projeto de desmaterializagdo dos processos nos tribunais judiciais desenvolvido
pelo Ministério da Justica. Engloba as aplica¢es informaticas para os diversos operadores judiciarios, como
o “Citius — Magistrados Judiciais”, que como o nome indica se destina aos Magistrados Judiciais. O Citius,
na versdo Citius.Net disponibiliza o “Habilus” para os funcionarios judiciais e por acesso em plataforma
web, um portal para os mandatarios judiciais (advogados e solicitadores). O projeto Citius sucedeu ao projeto
habilus, e € composto por um conjunto de aplicagdes e bases de dados, relacionadas entre si, onde se destaca
o Citius-MP, Citius-Juizes, Citius-H@Dbilus e Citius.Net.
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pelos proprios juizes, através de provimentos e acordos de divisdo e organizagdo do servico
que lhes estava afeto.

Pelos participantes no estudo foram referidos quatro casos de provimentos ou acordos que
tiveram por objeto o servico atribuido as Varas Mistas, Juizo de Execucéo, Instrugédo Cri-
minal e Juizos Criminais da comarca em estudo.

As decisdes foram consensuais entre os participantes nos processos e homologadas pelo
CSM.

Em dois casos 0 CSM nomeou juizes auxiliares tendo a divisao do servico sido limitada a
defini¢do da quota-parte dos processos a atribuir ao juiz auxiliar por referéncia a totalidade
do trabalho do tribunal (atribuido ao juiz titular).

Noutros dois casos as alteracdes introduzidas nas praticas judiciarias foram mais abrangen-
tes e incluiram a deslocalizacdo geografica do local de trabalho. As alteracdes empreendi-
das tiveram um efeito positivo na qualidade do servico prestado nos tribunais e bem-estar
psicoldgico dos juizes envolvidos.

As vantagens das solucdes encontradas eram manifestamente dbvias e ndo se compreendia

a razao de terem demorado tantos anos a ser tomadas.

IR: Parece que durante muitos anos ninguém se preocupou com questdes de eficiéncia e de efica-
cia....

E3:Pois, ninguém pensava nas questdes de eficiéncia e de eficacia (...) E um caso paradigmatico. Se
aqui os meios ndo eram otimizados, em (...) os meios eram desperdicados ¢ a sensagdo que tenho.
Ainda assim, o tribunal estava em dia mas a custo de muito, muito trabalho de muito trabalho des-
necessario. Até que finalmente perceberam que tinham que se reorganizar para produzir mais com
muito menos esforco e agora confirmam-no. Em (...) houve colegas que se recusaram a alterar me-
todos de trabalho s6 porque sempre tinha sido assim e ndo percebiam porque é que se havia de mu-
dar. Diziam que se 0s juizes mais velhos faziam assim ndo havia que mudar métodos de trabalho.
VVém agora 0s juizes mais novos querer fazer diferente porqué? Era esta a atitude. (Entrevistado 3)

A razdo que presidiu & mudangas encetadas foi a racionalizagdo de meios, concretizada
através do desdobramento do circulo e da instrugdo criminal.

Caso 1: Desdobramento do circulo.

Reproduz-se um segmento do discurso referente ao processo de decisdo e implantacdo de
uma inovagéo na organizagdo do servigo.

Quanto ao objetivo:

O que esteve na base das alteracdes que introduzimos na divisao do trabalho no circulo foi otimizar
e racionalizar os meios. Nos somos (...) juizes efetivos e temos (...) auxiliares e toda a gente traba-
Ihava em todo o lado. Toda a gente trabalhava aqui e toda a gente ia para fora para as comarcas do
circulo. E isso com as viagens hd uma certa dispersdo e a proposta foi minha. Eu propus duas coisas
diferentes.

Ou especializar uns por jurisdi¢do, atendendo a que é Util porque ha proveitos associados a especia-
lizacdo. Mas isso era dificil porque o crime tem um peso muito menor a ndo ser quando surgem me-
gaprocessos, mas ndo havendo nenhum processo muito complexo, o crime tem um peso muito me-
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nor do que o civel e os juizes que ficassem com o crime tinham que trabalhar muito menos do que
0s juizes que trabalhassem com o civel. A alternativa que me parecia mais adequada, havendo dis-
ponibilidade para manter cd um auxiliar extra ficavam 3 e permitia desdobrar o circulo da sede. Pas-
sarfamos a funcionar as duas varas como varas e sem fazer circulo e os outros 3 juizes a fazerem o
circulo. O servico de (...) ficaria mais em dia seguramente mas esse ndo era o maior problema, do
meu ponto de vista 0 maior problema eram as comarcas.

O problema existente que a decisdo visava colmatar € concretizado pelo entrevistado.

Euiaa(...)de 15 em 15 dias e nem me podia dar ao luxo de ir mais vezes do que isso porque tam-
bém tinha que ir a (...) que tem muito mais que fazer e tinha o servico em (...). O que significava
que eu comec¢ava um julgamento em (...) e se ndo acabasse tinha de marcar a continuagdo para 15
dias depois. Tinha uma agenda sempre muito limitada. Claro que os processos eram menos mas a
sensacdo que eu tinha era que nas comarcas 0s processos “eternizavam-se™ e havia demasiados pro-
cessos para julgamento, comparativamente ao nimero de processos reais para julgar.

Aquilo estava a acumular-se e a divisao iria permitir as pessoas serem libertas dos servigos de expe-
diente e saneadores e focarem-se na agenda e nos julgamentos das comarcas. Em contrapartida em
(...) também iria libertar as pessoas das saidas que de facto faziam abrandar o ritmo ca dentro, por-
tanto o objetivo foi esse.

O processo de reorganizacao do trabalho contou com resisténcias iniciais que uma vez ul-

trapassadas permitiram a internalizacdo da decisao inovadora.

Esse objetivo foi conseguido apesar de algumas resisténcias, mesmo de alguns colegas, mas depois
toda a gente aceitou e foi consensual, mas foram suscitadas reservas. Hoje em dia é consensual que
as coisas funcionam melhor que na altura. (Entrevistado 3)

Caso 2: Desdobramento da instrugéo criminal.
Consistiu na divisdo do trabalho entre a juiza titular e o juiz auxiliar de modo a que um

ficasse na sede do tribunal e o outro se deslocasse as comarcas.

A principal alteragdo verificada nos ultimos anos foi a divisdo do trabalho com o juiz auxiliar da
(...). Eu faco os tribunais das comarcas e o colega juiz auxiliar faz aqui o tribunal de (...). (Entrevis-
tado 9)

Mudancas do dominio tecnolégico.
Mudancas ocorridas ao nivel organizacional nas praticas do dominio tecnoldgico.

As praticas do dominio tecnolégico foram abordadas ao nivel operacional, como referido,
segundo a percec¢do dos juizes de direito sobre o uso da plataforma Citius/Habilus na ges-
tdo e tramitacdo processual na secgdo de processos (praticas judiciarias dos funcionarios).
Resta analisar as respostas as variaveis indicadas na metodologia por referéncia as praticas
do dominio tecnoldgico. Adianta-se que os participantes no estudo assumem posicGes dis-
tintas quanto ao uso e funcionalidade da plataforma Citius, Unica alteracdo tecnoldgica
mencionada.

1 - Ha juizes da jurisdicdo criminal que ndo usam o Citius porque nao € obrigatorio.

N&o utilizo o Citius ndo é necessario, ndo é obrigatorio para a jurisdigdo criminal e eu acho bem que
n&o seja e acho que nunca devia ser. Eu tenho colegas de crime, noutras comarcas, que comegaram a
utilizar e que depois deixaram de utilizar por incidentes graves que ocorreram.

N&o utilizo o Citius, desde logo porque ndo é obrigatério e ndo me parece seguro. N&do utilizo para
nada, nada. (Entrevistado 12)
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Outro juiz avanca outros argumentos para justificar a falta de uso do Citius*.

Ja utilizei e uma vez estive um dia e tal sem poder aceder e isso causa transtorno porque implica que
facas um despacho a dizer porque nédo estas a despachar daquela forma e depois a despachar é com-
plicado e por isso deixei de utilizar.

Mais facil para mim é chegar ali o funcionario e dizer "Senhor Doutor chegou isto agora, por exem-
plo, acontece muito com videoconferéncia, aquilo é despachado na hora e simplifica-se e despacha-
se logo. Entrevistada 7

2 — Uma razdo apontada para o nao uso do Citius foi o deficiente funcionamento.

As alteracfes no Citius...eu ndo gosto do Citius. Apenas uso o Citius para despachar (tramitar) os
processos. Ndo retiro informacédo do Citius, ndo o uso na gestdo dos processos. Volta e meia consul-
to a estatistica, mais nada.

N&o gosto de trabalhar no Citius porque é mais demorado, volta e meia falha e obriga os funciona-
rios a ter o trabalho de digitalizar o despacho, para ficar no Citius porque a lei a isso obriga. Nao
gosto do Citius. (Entrevistada 10)

3- Uso do Citius como um relevante instrumento de gestdo processual foi referido por mui-
tos juizes da amostra.

A principal mudanca que ocorreu, mas ja foi hd mais de 2 anos e que contribui para a melhoria da
minha resposta, foi o Citius. Sinto que o maior investimento do Estado Portugués foi na plataforma
Citius, mas também ndo podia ser de outra forma, com a nossa exigéncia processual (o volume - que
aumentou o nimero de processos ndo é o mesmo que ha 15 anos atras), ndo fora as aplicaces in-
formaticas, o acesso a Internet e a plataforma Citius, seria impossivel dar uma resposta em tempo
atil. (Entrevistada 8)

Atribuicdes da mudanca de praticas tecnoldgicas
Os entrevistados atribuiram diferentes causas instigadoras as mudangas ocorridas ao nivel

das préticas tecnoldgicas e politica de gestéo.

Quanto as praticas tecnoldgicas.

As atribuicbes foram todas de qualidade de servico positivo ou negativo conforme o dis-
curso adotado acerca da ferramenta Citius e das virtudes ou falta delas que lhe apontam.

1 — Alguns entrevistados consideram o Citius um instrumento de trabalho: essencial; agili-
zacdo processual; permite o controlo de estatistica, resultados, analises de processos e pro-
gramacdo do trabalho; informacdo estatistica e gestdo da secdo de processos; gerindo a
seccao; confere rapidez e eficiéncia ao trabalho; controlo mais efetivo de toda a gestdo
processual etc.. (Atribuicdo qualidade de servigo positivo.)

Discurso que evidéncia a importancia do uso do Citius na gestdo dos processos.

“Para o Magistrado é essencial para controlar o processo na sec¢do. O que costumo € ver os proces-
s0s mais antigos ou parados ha mais de 6 meses e tentar fazer esse controlo para ver se ndo ficam na
prateleira. O que eu fiz este ano foi ver se 0s processos que tenho de 2009 tinham todas diligéncias

“°A considerar que o uso do Citius na jurisdigdo criminal é facultativo mas na civel é obrigatorio.
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marcadas, em que fase é que estavam e dei instrucdes para 0s movimentarem. Vi que o meu trabalho
ficou mais eficaz.

E também uma ferramenta também relevante para os cidaddos na medida em que permite a

prestacdo de servicos de melhor qualidade.

Agora é essencial para o cidaddo conseguir saber em que fase esta 0 seu processo, 0 que estdo a fa-
zer com ele. Até coincidiu com a altura que fui inspecionada e tive a preocupacdo de ver para com-
paginar com restantes colegas, porque isso é cada vez mais pedido. Saber qual é a nossa situagdo por
comparagéo e por comparagdo eu vi que havia um desequilibrio de nimero de acdes sumérias e a
partir dai comecei a recuperar. Portanto o Citius para mim foi um instrumento de trabalho essencial.
(Entrevistada 8)

O uso do Citius agilizou os procedimentos da secretaria e a gestdo processual dos juizes.

O Citius mudou. Eu senti alguma diferenca porque agilizou os procedimentos 14 em baixo. (...)
Agora, no proprio Citius eles (funcionarios) ja fazem muito bem as atas eu altero-as diretamente do
portal e em tempo real. Acho que evoluimos bastante num culminar de alteragdes. Do Citius ndo re-
tiro informagao do volume processual nem qualquer outra informagéo. A Unica coisa que faco é que,
enguanto antes tinha ali um monte de processos por datas, agora tenho os despachos de expedientes
organizados. (Entrevistada 17)

...ilustragdo do uso do Citius para o controlo estatistico e de pendéncia.

Acho que o sistema Citius estad mais eficaz, este ano sobretudo. Ainda ndo é perfeito mas ja esta a
trabalhar melhor. Agora eu como sempre fui muito ligado a estas tecnologias, para mim néo é assim
muita novidade nos ultimos anos, acho que tem melhorado muito e é mais eficaz. Sempre usei o Ci-
tius para controlo de estatistica, resultados, analises de processos, de programar o meu trabalho em
funcdo da estatistica sempre fiz isso...sempre cheguei aos tribunais e perdia 2 dias a analisar a esta-
tistica e a ver o tipo de processos que tinha, 0s atrasos e 0s processos mais antigos, e sempre estabe-
leci um programa de trabalho em funcdo dessa andlise estatistica que fazia e continuo a fazé-lo. (En-
trevistada 5)

... o uso do Citius na gestdo processual e coordenacgéo do trabalho com a secéo.

Do Citius retiro informagdo. (...) ultimamente tenho utilizado o Citius para ver a pendéncia e verifi-
quei que desde que estou aqui, baixei a pendéncia ja num nimero consideravel. O Citius tem algu-
mas ferramentas que nos permitem, sem provimentos e sé com instrugdes verbais ir gerindo a sec-
¢do, sobretudo nos picos de trabalho. Quando por exemplo, o crime estd a absorver muito o civel
pode dizer-se a seccdo atencdo, vao estar 3 saneadores prontos para serem conclusos 22 e 32 feira,

concluam um na 3%, outro na 42 e outro na 52 Permite esse tipo de gestdo. (Entrevistado 13)

...o Citius agiliza o acesso a informacdo processual de forma relevante.

E uma ferramenta excecional de onde retiro informagdes relevantes até para a prolagdo da deciséo
instrutdria. Quando o processo estd no citeus ¢ um conforto (...).Quando as pegas processuais estao
no Citius o acesso a informacdo estd muito facilitado, permite reproduzir os documentos, retirar a
informag#o de que preciso. E excecional. Se o inquérito estiver disponivel no Citius posso consultar
tudo de maneira cdmoda, rapida e eficiente. (Entrevistada 9)

... o Citius confere mais eficiéncia ao trabalho que desenvolve.

Acho que o Citius aplicou uma diferenca muito grande que permitiu, desde logo, o acesso ao pro-
cesso eletrénico e permitiu, para mim, uma maior rapidez a despachar o expediente, por exemplo. O
Citius permite-me controlar pendéncias, entradas, permite-me um controlo mais efetivo de toda a
gestdo processual se eu quiser saber o que € que entrou, que baixas é que dei, etc. Tenho uma nogédo
mais concreta de quais sd0 0s processos que estdo, por exemplo no civel, o que é que vem para sa-
neador. (...) fago a gestdo do volume processual em fungéo da informacéo que tiro do Citius. (Entre-
vistado 16)

Opinido contraria manifestaram outros juizes.
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2- Para outro grupo minoritério de juizes, o Citius ndo otimiza o modo de trabalhar; é mais
demorado, “volta ¢ meia falha” ¢ ndo da mais celeridade (atribui¢do falta de qualidade -

qualidade de servico negativo).

O Citius néo otimiza o meu trabalho porque ndo consigo retirar todas as funcionalidades. (...) Para
mim funciona como base de dados onde posso ir recuperar documentos internos do sistema. Ainda
sou muito tradicional, uso o papel. A minha ignorancia informatica provém da falta de tempo para
me dedicar, estudar. (Entrevistada 2)

N&o uso o Citius. Ndo me da mais celeridade, incomoda-me porque as vezes empanca e esta-se um
dia sem poder trabalhar com ele. (Entrevistada 7)

N&o gosto de trabalhar no Citius porque é mais demorado, volta e meia falha e obriga os funciona-
rios a ter o trabalho de digitalizar o despacho, para ficar no Citius porque a lei a isso obriga. (Entre-
vistado 10)

Atribuicdes para as praticas de politica de gestdo

Como evidenciado supra as mudancas introduzidas na seccao de processos através de pro-
vimentos tiveram por objeto o fluxo da seccdo de processos para o gabinete do juiz e os
critérios de movimentagdo dos processos e orientacdes sobre oficiosidades (pratica de atos
processuais de mero expediente pelos funcionarios sem precedéncia de despacho do juiz).
Os provimentos sdo no contexto em gue sdo emanados um modo de contrariar a hegemonia
da sec¢do na gestdo processual. Esta é que controla o fluxo de processos para o gabinete do
juiz, que ndo tem controlo sobre a pendéncia processual nem sobre o nimero de processos
que lhe sdo apresentados para serem decididos. Sdo também um modo de amortecer 0s
efeitos nefastos da falta de sincronizacdo dos métodos de trabalho. As atribuicdes para es-

tas paticas sdo a intensidade do trabalho e a exigéncia legal.

A atribuicéo da exigéncia legal

Como referido a propdsito da caraterizacdo dos fluxos de trabalho entre a seccdo de pro-
cessos e 0 gabinete do juiz, a gestdo processual assenta essencialmente no critério do cum-
primento dos prazos processuais, que a lei fixa para a pratica dos autos da secretaria e dos
juizes. Os prazos processuais ttm em regra natureza meramente indicadora, com excecao
de alguns prazos processuais penais. A relevancia do cumprimento ou incumprimento dos
prazos pelos intervenientes processuais decorre de ser um indicador de desempenho usado
pelas inspecdes para apreciacdo da prestacdo e mérito dos juizes e dos funcionarios. Tendo
em conta que a centralidade da gestdo processual esta atribuida a secdo de processos, a

pressdo dos prazos faz-se sentir do nivel operacional para o nivel médio de gestdo (a data
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das entrevistas, atualmente sera um nivel mais baixo, vista a figura e poderes do juiz presi-

dente). Ou seja, da seccdo de processos para 0 gabinete do juiz.

Quando ndo ha concertacao entre 0 escrivao e o juiz sobre a gestdo do volume processual e
se o critério de gestdo observado for o do cumprimento estrito dos prazos processuais, 0

juiz pode ndo conseguir controlar o volume de trabalho.

As logicas de gestdo em confronto séo, por um lado, a Idgica profissional dos funcionarios,

que tém interesse em cumprir 0s “prazos*”

legais, porque os servicos de inspecdo consi-
deram esse indicador na avaliacdo de mérito. Por outro, dos juizes, para quem os efeitos do
elevado volume diario de processos apresentados pela seccdo para decisdo se reflete dire-
tamente nas rotinas profissionais, por referéncia ao demais trabalho que Ihe esta atribuido,
comprometendo por vezes a prestacdo de um servico de qualidade e o bem-estar psicologi-

co dos juizes.

Este critério de gestdo, quando ndo contempla o restante trabalho atribuido ao juiz, deter-
mina a intensidade do trabalho positiva ou negativa conforme o volume se adequa ou nédo a

prestacdo de um servico de qualidade e ao equilibrio vida trabalho.

Como referido, a pendéncia processual € outra variavel que condiciona o volume diario dos
processos apresentados para decisdo ao juiz (além do método de trabalho da seccdo de

compaginar ou ndo 0s prazos com a sua agenda).

A pendéncia processual, mesmo dentro da mesma jurisdicao e tribunal, é variavel e pode

nada ter a ver com o desempenho do juiz.

* Sobre o significado da expressio “tirar prazos”, chavdo usado na pratica judiciria, deixamos a reprodugio
de um excerto extraido do estudo do OPJ (OPJ, 2008). Um funcionario explica o conceito: “Tirar prazos é
movimentar 0s processos que estdo a aguardar prazos. Os processos, depois de cumpridos os despachos,
ficam a aguardar os prazos dos advogados. Depois é preciso tira-los, terminado esse prazo, e fazer as con-
clusdes, fazer o que for preciso. E como se faz poucas vezes, isto é, como ha muito trabalho, vai-se deixando
para o fim e faz-se o resto. Nao quer dizer que as pessoas ndo trabalhem, porque as pessoas até trabalham
muito. SO que deixam para o fim. Vao 14 duas ou trés vezes por ano. Pode ser assim ou ndo ser. Nao é assim
em todas as sec¢Bes. Mas, depois 0s processos saem todos ao mesmo tempo, o que faz dar muito ou pouco
trabalho (...) Os processos andam todos ao mesmo tempo quando a secretaria se lembra. (F1).
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Com vista a controlar este caudal, os juizes quando intervém na secgdo pretendem conter o
volume processual através das oficiosidades, ou seja, determinar 0s atos que ndo revestindo
natureza jurisdicional podem ser praticados pela seccdo, sem precedéncia de despacho®.
Evita-se que o processo seja apresentado a despacho para o juiz determinar que a secéo
pratique um ato que de antemao ja sabe que vai ser ordenado e que as rotinas e a lei tam-

bém ja lhe permitem saber qual sera o teor.

E este o conceito que esta subjacente & intensidade de trabalho e & exigéncia legal. A pri-
meira tem a ver com a carga diaria de trabalho, a segunda com o controlo que € feito pelos

servigos de inspecdo, no caso, aos juizes.

No primeiro excerto reproduzem-se segmentos de um discurso que versa sobre o critério
do escrivé@o na gestdo do volume processual, a pressao dos prazos e a exigéncia legal quer
do CSM quer os inspetores. Como evidéncia a entrevistada 8 os incumprimentos dos pra-

Z0s processuais nem sempre séo contextualizados.

O critério base da gestdo dos processos na secretaria ndo é sé o critério do cumprimento do prazo
processual € mais pelo tipo de processo, o escrivao de direito faz esse esfor¢o. Nos processos civeis
€ 0 cumprimento dos prazos, mas o0 escrivdo tem a preocupagdo em matérias especificas de fazer
uma visita periodica.

Acho que o tempo razoavel de espera é um dos fatores mais importantes na administracéo da justica,
hoje em dia. E o Conselho Superior da Magistratura bombardeia-nos com queixas que sdo apresen-
tadas no Tribunal Europeu dos Direitos do Homem e com a consequéncia que € a condenagdo do
Estado Portugués. Eles bombardeiam-nos com esse tipo de jurisprudéncia.

%2 Sobre o nimero de atos praticados no processo, sem prejuizo da data dos dados lhe retirar atualidade, con-
tinua contudo a valer como indicadores da atividade processual desenvolvida pelo juiz, o estudo de Garoupa
e al.,(2008,p.27), na parte em que afirma que a atuacdo burocrética do juiz é reforcada por estes nimeros:
mais de 50% dos atos praticados por ele sdo despachos avulsos (representando 38.1% do total dos atos prati-
cados pelo juiz e 0.9% da totalidade dos atos). No entanto (p. 531, referindo-se ao estudo “A administragio e
gestdo da Justica — Analise comparada das tendéncias da Reforma” (2001) — Observatorio Permanente da
Justica Portuguesa), apesar de 70% da atividade do juiz ser ocupada por despachos de mero expediente, estes
ocupam apenas cerca de 30% do seu tempo; 62.1% dos atos praticados sdo-no até a sentenga;37.9% dos atos
praticados sdo-no apds a sentenca; 73% da atividade do juiz é desenvolvida até a sentenca enquanto 27% da
sua atividade € praticada apés a prolagédo da sentenca. Nesta linha de argumentacéo, se 0s provimentos versa-
rem sobre os despachos de mero expediente, que ndo encerrem em si qualquer ato de natureza jurisdicional,
ha um ganho de eficiéncia de igual valor ao dispéndio com a préatica de tais atos que assim se evita.
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N&o acho que seja uma forma de pressdo deliberada, mas agora com as inspecfes ao que dizem
qualquer atraso da lugar a notificagdes para as pessoas se pronunciarem. Eu ndo digo que as minhas
decisdes sejam todas em dia, eu tenho decisdes que ndo foram dadas dentro dos 30 dias, sd0-no a
guarenta ou cinquenta dias, mas em termos medidos acho que resposta é a adequada. Nds esperamos
sempre que os atrasos sejam contextualizados pelos servigos de inspecdo, mas as vezes acontece ou-
tras ndo. (Entrevistada 8)

O excerto seguinte pretende ilustrar o significado da intensidade do trabalho (negativa) na
qualidade do servico prestado e no bem-estar psicologico do entrevistado. Embora nédo
saiba concretamente qual a pendéncia processual do tribunal onde trabalha, sente-a sufici-

entemente grande para “lhe apertar muito a agenda” que faz “ alongar agenda.”

Antes, ndo escrevia sentengas em sumario e agora tenho de as escrever. Fa¢co um sumario e tenho de
dar tempo para a seguir escrever a sentenca, acontece isso frequentemente. Estes fatores tiveram im-
pacto na minha capacidade de produzir um trabalho de elevada qualidade.

O elevado numero de processos pendentes alonga a agenda e pressiona a decisao.

Tem cada vez menos qualidade porque se faz isto sob presséo, se tivesse mais tempo lia mais. Ainda
agora estou de volta desta sentenca e ja fui ler o comentario®, ja fui ler aquilo, ja fui ver os acérddos
e faz-se isto sob pressdo, porque se tivesse mais serenidade faria isto com outro método. Ainda on-
tem, sai da sala com 5 sentencas marcadas s6 ontem, é evidente que ndo posso ter tempo para tudo e
por isso tento ir pela via mais féacil e mais rdpida. Ou ja sei ou entdo tento encontrar a solugdo mais
répida e eficaz sem grandes fundamentagdes e teorias que ndo procuro.

Eu ndo sei quantos processos tenho, ndo fago ideia.

E um volume que aperta muito a agenda, que faz alongar agenda, etc. Eu sei que ja estou a agendar
para Fevereiro do prdximo ano porque primeiro fago o agendamento mais para poder sair mais cedo.

Logica de trabalho do entrevistado, objetivos.

Aqui, tento obter 0 maximo de produtividade e tentar resolver com justi¢a e cumprindo a lei. Mas
neste momento 0 que mais preocupa o juiz é ter produtividade, porque se tivermos 100 temos de
despachar 100 num més, mas se tiver 200 temos de despachar 200 também num més. Infelizmente é
assim a perspetiva do Conselho até aos politicos, é que o juiz tem de fazer o trabalho que lhe apare-
ce a frente. A perspetiva do juiz tem de ser essa: despachar rapidamente e com qualidade os proces-
s0s, sejam eles quantos forem. (Entrevistado 7)

Impacto das mudancas para a organizagao
Identificadas as principais mudancas que tiveram lugar nos termos definidos nas variaveis

do estudo, importa perceber qual o impacto que as referidas mudancas tiveram sobre 0s
juizes e de que modo estas afetaram a sua capacidade de prestar um servico de alta quali-
dade. Isto €, se as mudangas afetaram positiva ou negativamente o trabalho e as fungdes

que desempenham.

“3 Comentario Conimbricense ao Cédigo Penal.
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Préticas de gest&o.

Quanto as préticas de gestdo referidas nos dois casos supra enunciados (desdobramento do
circulo da sede e da sede da instrugdo das comarcas) verificou-se um efeito positivo no
desempenho da organizacao evidenciada no acréscimo de qualidade aferida pela celeridade
mas também pela flexibilidade.

As alteracdes introduzidas contribuiram para uma melhor prestacao do trabalho.

Parece-me que sim, que as alterag@es introduzidas contribuiram para uma melhor prestacdo do tra-
balho. A qualidade técnica, intrinseca do trabalho ndo me parece que seja diretamente visada. As
pessoas tendem a manter um certo padrdo de qualidade, sendo mais profundas ou mais ligeiras ten-
dem a manter esse padrdo de qualidade técnica independentemente das condic6es de trabalho.

... acréscimo de qualidade na vertente da celeridade

Agora, as condices de trabalho influenciam ou condicionam o esforco que se tem de desenvolver
para atingir esse patamar a que normalmente se propde. Em termos mais genéricos, numa qualidade
entendida de uma forma mais lata parece-me que houve acréscimo de qualidade, desde a celeridade
que € vista como qualidade na perspetiva dos cidaddos que ndo gostam de estar muito tempo a espe-
ra que 0s processos terminem e portanto nessa medida, ha qualidade. N&o tenho processos com atra-
s0s mas noto que também nao tenho processos com datas tdo antigas como tinha antes dessas altera-
coes.
... e flexibilidade de agenda

Agora a "melhoria na prestacdo do trabalho™ também pode ser encarada noutra perspetiva: na flexi-
bilidade de agenda que dantes ndo tinha. As pessoas por vezes ndo podiam vir ou porque os advoga-
dos pediam alteracdo de data as vezes porque sabiam que as testemunhas ndo iam estar presentes,
n6s ndo tinhamos flexibilidade na nossa gestdo da nossa agenda pelas razdes que expus e agora te-
mos mais; isso também é percecionado pela advocacia e pelos cidadaos, pelas partes como qualida-
de de servigo porque conseguimos moldar-nos mais facilmente, indo mais facilmente ao encontro
dos interesses e da comodidade deles por termos esta maior disponibilidade de agenda com esta alte-
racdo toda. (Entrevistado 3)

Quanto ao segundo caso (desdobramento da instrucao criminal) o enfoque vai para a racio-

nalizagdo dos meios humanos.

Esta divisdo que ja estava implantada é boa e otimiza 0 nosso tempo no sentido que se estivéssemos
os dois a fazer tudo, passariamos a ser dois juizes a andar de um lado para o outro e dois a "perder
tempo.

Com o tempo acho que posso aumentar exponencialmente a produtividade. Tenho nocdo de que ha
coisas que podem melhorar. (Entrevistada 9)

Préticas tecnologicas.

O efeito na qualidade do servico esta abordado de modo implicito na exposi¢do anteceden-
te do ponto 3.4.1. Mantendo-se os dois grupos de opinides, um que atribuiu ao Citius um
papel relevante no desempenho da funcdo judicial, outro com opinido contraria, que nao
reconhece a esse instrumento de trabalho contributo na otimizacdo e celeridade do trabalho

desenvolvido.

Praticas legislativas.
O efeito mais visivel é decorrente das alteragdes do CPC e traduziu-se numa alteracdo de

clima organizacional. Em resultado da alteracéo legislativa que deixou de ndo permitir a
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suspensdo do processo na fase do julgamento, deixaram de se fazer adiamentos dos julga-

mentos com esse fundamento.

Os julgamentos agendados realizam-se. Cumpre-se, € muito raro nao se cumprir. Portanto temos que
fazer um agendamento mais verdadeiro. Isso até foi das grandes altera¢cdes em termos de organiza-
¢do do trabalho, a que mais senti foi essa. (Entrevistado 3)

Impacto das mudancas para o individuo
Os impactos mais relevantes ocorreram no dominio das préaticas de gestdo e legislativas.
Essencialmente, irdo refletir-se ou refletem-se ja, na gestdo do agendamento dos julgamen-

tos e na planificacdo do trabalho.

Eu, neste momento, com a adaptacdo ao novo codigo de processo civil, a fase de transicdo da agen-
da ndo me deu essa disponibilidade, pelo menos num primeiro tempo, talvez a comece a sentir ago-
ra. Mas em principio, sim irei sentir essa disponibilidade. Parece-me que os meus colegas experi-
mentaram essa disponibilidade. O facto de ndo ir para fora e se concentrarem aqui e o facto de pode-
rem fazer uma agenda mais realista no pressuposto de que néo vai haver grandes alteracdes naquela
agenda, parece que sim, que é mais facil definir os momentos em que nos temos de concentrar no
trabalhar e o resto do tempo podemos reservar para lazer. (Entrevistado 3)

Também outro participante no estudo experimentou sentimentos de satisfacdo face aos

resultados praticos da divisdo e trabalho concertada com o colega (politicas de gestao).

Esta divisdo do trabalho com o juiz auxiliar da instrucdo criminal (j& estava implantada) é boa e
otimiza o0 nosso tempo no sentido que se estivéssemos os dois a fazer tudo, passariamos a ser dois
juizes a andar de um lado para o outro e dois a "perder tempo.

Uma decorréncia das alteragdes que vao vir € nos estarmos aqui. Eu efetivamente perco muito tem-
po nas deslocac@es entre comarcas. (Entrevistada 9)

Discussao dos resultados.

Analisadas as respostas as variaveis do estudo ao nivel organizacional, extraimos as con-

clus@es seguintes:

1-Faltavam critérios objetivos na definicdo dos métodos de trabalho, consequéncia da sepa-
racdo no processo de trabalho das duas forgas intervenientes (juizes e funcionarios) e da
l6gica burocratica que privilegia o ato isolado em detrimento do resultado. Na falta desses
critérios e na auséncia de objetivos de racionalizacdo e eficacia, cada seccdo trabalha se-
gundo o critério do escrivao de direito, que muitas vezes entra em confronto com a ldgica
profissional do juiz acerca da organizacdo do trabalho, designadamente, critérios da defini-
¢do dos fluxos de trabalho da secretaria para o gabinete. E a secretaria que controla o fluxo
de processos para 0 gabinete do juiz, ndo tendo este controlo sobre a pendéncia nem sobre
0s processos que lhe sdo apresentados para serem despachados. O modo de contrariar esta
centralidade da seccdo na gestdo processual e falta de sincronizagdo nos métodos de traba-

Iho varia de juiz para juiz.
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Dai que seja necessario repensar as préaticas ao nivel operacional. Através dos entrevistados
que intervieram na secretaria/sec¢fes de processos através de provimentos, ordens de ser-

Vvico e orientacOes, alteraram os dominios das praticas judiciérias, lbgica operacional.

2- O desdobramento das varas mistas e da instrucdo visou claramente a qualidade de servi-
¢o. Contrariamente os provimentos, ordens de servigo e orientagcOes gerais que versaram
sobre a relacédo de trabalho com a seccao de processos tém as atribuicdes da exigéncia legal

e intensidade do trabalho.

3- A gestdo operacional desenvolvida pelos juizes de desdobramento do circulo, instrugdo
criminal e de divisdo do trabalho entre os juizes afetos aos juizos criminais e juizo de exe-
cucdo visou otimizar os recursos humanos (dominio das politicas de gestdo). Essas deci-

sbes importaram a reorganizacao do trabalho, foram consensuais.

Ainda que a proposta de divisao do circulo e da instrucdo criminal tenha partido de um juiz
e tivesse como destinatarios os pares, logrou alcancar um elevado consenso que se traduziu
numa racionalizacdo de meios que lhes permitiu melhorar a qualidade dos servicos presta-
dos nos tribunais. Maturana (2001) argumenta que é possivel falar em consensos sempre
que se faz referéncia a condutas ou coordenacdes de condutas, esses consensos estabele-
cem-se do resultado da existéncia de interacdes recorrentes, ou seja, do facto das pessoas
estarem juntas e se relacionarem. Ao falar da coordenacdo de acfes com caracter eminen-
temente comunicativo, o autor refere: a linguagem é um modo de viver juntos num fluir de
coordenacdo consensual e de coordenagfes consensuais de comportamentos, como tal, a

linguagem é um dominio da coordenacédo de coordenacdes de acdes (Maturana, 2008).

4.2. Gestao do contrato psicoldgico

Procura-se perceber o modo como é feita a gestdo do contrato psicolégico designadamente,
quais os incentivos propostos pela organizacao tribunais/Ministério da Justica e quais as
contribuicdes dadas pelos juizes/entrevistados, na prestacdo de servigos de justica com
qualidade. Umbilicalmente ligado a este tem esta a da coesdo das equipas e de coordenagéo
relacional. O nivel operacional € o centro nevralgico do processo de trabalho nos tribunais
judiciais, assumindo relevancia o processo de coordenacdo relacional, atenta a particulari-
dade dos funcionérios terem dependéncia funcional mas ndo hierarquica dos juizes com

quem trabalham. Argumentamos que elevados niveis de coordenacdo relacional (Gittell, et
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al., 2011) contribuem para um processo global de trabalho com maior eficicia na gestdo de
tarefas. Pelo que esta coordenacdo relacional torna-se imprescindivel para uma dindmica
bem-sucedida do relacionamento entre os juizes de direito e os escrivaes de direitos e res-

petiva coordenacdo dos métodos de trabalho.

4.2.1. Perceces dos juizes de direito sobre o contrato psicologico.

O contrato psicoldgico é um contrato informal e subjetivo e resulta daquilo que os traba-
Ihadores pensam ser a sua obrigacdo para com a organizacao e, simultaneamente, das retri-
buicdes e garantias que a mesma lhes deve. Geram-se, pois, expetativas quanto as promes-
sas que a organizacdo faz aos trabalhadores e vice-versa. A gestdo do contrato psicolégico
deve ser convenientemente assegurada pela organizacdo porque quando as expectativas
ndo sdo cumpridas, podem ocorrer ruturas com implicacGes negativas na motivacao, atitu-

des e comportamentos dos trabalhadores

Neste ambito faremos a analise da existéncia (ou ndo) de incentivos da organizacao tribu-
nais / Ministério da Justica, na modalidade recompensa ndo financeira referidos pelos en-
trevistados e das contribuicBes dadas pelos juizes de direito, participantes no estudo a

mesma organizacao.

4.2.1.1. Incentivos - recompensas nao financeiras

Os incentivos do empregador, tal como ja referido, sdo as recompensas e suporte proporci-
onados pelo empregador com o objetivo de motivar os empregados a aderirem e a perma-
necerem na organizagdo, e a contribuirem com esforco em benéfico da mesma. Podem ser
revestir a natureza de recompensas financeiras e nao financeiras. Arredando-se a possibili-
dade de atribuicdo de recompensas financeiras aos juizes por parte da organiza-
cao/tribunais/Ministério da Justica, atentas as particularidades da nomeacao dos juizes de
direito explicitadas no capitulo 111, ponto 3.1.3, consideraremos as recompensas nao finan-
ceiras, equilibrio vida trabalho, progressdo na carreira, bom ambiente de trabalho e, menci-

onadas pelos entrevistados.

4.2.1.2. Equilibrio vida trabalho

Bem-estar € a combinacdo de satisfacdo no trabalho, satide mental e fisica e satisfacdo de

vida que deve abranger o equilibrio entre vida profissional e familiar. A quantidade de
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tempo gasto no trabalho é o mais forte e consistente preditor do conflito trabalho-familia,

ainda que ele possa decorrer de outras situacdes como a sobrecarga de trabalho.

Analisadas as respostas as duas Ultimas variaveis do estudo verificamos que as mudancas
identificadas nos trés niveis de logicas pelos entrevistados, se refletiram no seu bem-estar
psicoldgico, satisfagdo com o trabalho e no equilibrio vida trabalho (negativo) e que as
atribuicdes para as mudancas verificadas na intensidade do trabalho e exigéncia legal fo-

ram maioritariamente negativas.

As principais causas atribuidas pelos entrevistados para a falta de equilibrio vida pessoal e
trabalho foram a intensidade de trabalho e a exigéncia legal (cumprimentos dos prazos
processuais). Estas duas causas instigadoras de excesso de trabalho sdo por sua vez, segun-
do os entrevistados, determinadas varios fatores que concorreram para a sua verificacéo,
sendo ambas as causa interdependentes, verificando-se situagdes em que a exigéncia leal se

ndo a determina é pelo menos concausa da intensidade negativa de trabalho.

4.2.1.3. Intensidade do trabalho negativa

Nos tribunais esta instituida a pratica do excesso de trabalho. Faz parte da cultura organi-
zacional o entendimento que os julgamentos se fazem no horério da secretaria ou do aten-
dimento ao publico e os despachos saneadores e sentencas (decisdes mais exigentes) a noi-
te ou fins-de-semana. E a cultura de excesso de trabalho a que Guest (2004) denomina de

“extra role performance.”

Os dados recolhidos na fase da entrevista, documentados por suimula na caraterizacdo de-
mografica da amostra, dizem que oito dos dezoito participantes do estudo trabalham espo-
radicamente para além do horério de secretaria do tribunal e que o remanescente trabalha
para além desse horario sistematicamente. Conjugado este dado com os resultantes das
respostas as duas ultimas variaveis do estudo, concluimos que a atribuicdo maioritéria as
mudancas verificadas nas praticas judiciérias, ao nivel organizacional é a intensidade do

trabalho e da exigéncia legal.

Repristinando o gréfico 2 (fls. 103) e procedendo & leitura da representacdo tematica dos
indicadores, verificamos que os relativos a intensidade do trabalho e exigéncia legal se
concentram, de forma particularmente relevante, na intensidade do trabalho negativa e exi-

géncia legal negativa. Atendendo-se apenas no valor numérico, os dados recolhidos ao
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nivel da intensidade negativa do trabalho consomem vinte e oito do total de trinta e oito
indicadores, enquanto os relativos a exigéncia legal negativa agregam nove do total de de-

Zasseis.

Cingimo-nos aos dados do nivel organizacional por ser, como ja afirmado, o plano onde se
desenvolve a atividade jurisdicional dos participantes no estudo e por a este nivel que se

concentraram de forma relevante os indicadores tematicos do estudo.

Atraveés do grafico nimero 3 pretende-se demonstrar a reparticdo dos indicadores pelos trés

dominios de ldgicas.

6%

oinstitucional
@ organizacional

Ooperacional

Gréfico n° 3 Reparticao dos indicadores pelas légicas.

A representacdo grafica da relevancia tematica dos indicadores, permite, além disso verifi-
car que os indicadores se concentram, de forma particularmente relevante, na ldgica orga-
nizacional e, nesta, tendo em conta apenas o seu valor numérico, os dados recolhidos ao
nivel das politicas de gestdo consomem 31,71% do total de indicadores enquanto os relati-
vos aos efeitos das préaticas judiciarias no bem-estar psicologicos dos entrevistados agre-
gam 32,61% dos indicadores reunidos em todo o projeto de investigacdo e analise de da-

dos.
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Grafico n° 4 Relevancia tematica da totalidade dos indicadores.

Atribuicoes para a “cultura do excesso de trabalho”.

Quanto as atribuigdes para a “cultura do excesso de trabalho”, extrai-se dos discursos dos
entrevistados que a préatica “extra role performance” se deve ndo s6 a0 maior comprome-
timento com o trabalho, mas também a posicdo assumida pelos inspetores judiciais, que
encorajam 0s juizes a trabalhar muitas horas ao penalizarem o incumprimento dos prazos
processuais na avaliacdo do mérito profissional. A profissdo de juiz é uma luta contra o
tempo com vista ao cumprimento dos prazos das decisGes. E nem sempre o incumprimento

dos prazos processuais é contextualizado pelos servigos de inspecéo.

NGs esperamos sempre que 0s atrasos sejam contextualizados pelos servigos de inspe¢do, mas as ve-
zes acontece outras ndo (...). Tenho essa sensacdo de luta, ¢ a luta contra o prazo da decisdo, ¢ a luta
por estar a horas nas diligéncias, é sempre uma luta contra o tempo. E o que me desgasta na profis-
sdo é a luta contra o tempo.

O Conselho Superior da Magistratura bombardeia-nos com queixas que sdo apresentadas no Tribu-
nal Europeu dos Direitos do Homem e com a consequéncia que é a condenacdo do Estado Portu-
gués. Eles bombardeiam-nos com esse tipo de jurisprudéncia. Ndo acho que seja uma forma de pres-
sdo deliberada, mas agora com as inspec¢des ao que dizem qualquer atraso da lugar a notificagdes pa-
ra as pessoas se pronunciarem. Eu ndo digo que as minhas decisdes sejam todas em dia, eu tenho
decisBes que ndo foram dadas dentro dos 30 dias, sdo-no a quarenta ou cinquenta dias, mas em ter-
mos medidos acho que resposta é a adequada. (Entrevistada 8)

A pressdo dos prazos € permanente, sente-se e trabalha-se sob ela.

E7: “As pessoas na magistratura fazem dessa forma porque temos objetivos e porque se ndo fizer-
mos a inspecdo nos vai cair em cima, o Conselho Superior da Magistratura vai cair-nos em cima. E
muitas vezes essa pressdo € uma motivacao.

IR: Sentes essa pressdo?

Sinto essa pressao e hd muita gente que trabalha segundo essa "pressao”. Sei o que tenho de fazer e
por isso me sacrifico tanto, porque sei que me caem em cima se ndo o fizer. Essa é uma das razdes
pela qual as pessoas também se sacrificam tanto.

IR: O cumprimento do prazo processual gera pressao?
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E7: E claro, mas acho que as pessoas se sacrificam muito porque é a profissdo que tém, tém de estar
aqui e tém de fazer isso, porque se ndo fizerem vao para o olho da rua.
(Entrevistado 7)

Quase todos os entrevistados associam o exercicio da funcao de juiz a pressao dos prazos e

dos numeros (pendéncia processual).

A nossa profissdo tem muito essa pressao de nimeros, mas nds nao estamos a fazer cadeiras, nem
guarda-chuvas, n6s estamos a lidar com matéria humana e coisas graves que se passam na vida das
pessoas. (...) A quantidade pode mexer comigo porque me tira tempo ao estudo para eu correspon-
der como gostaria de corresponder em todas as decisdes. E a quantidade que me belisca um bocadi-
nho.

Talvez, o nimero elevado de processos comprometa uma boa prestacdo. Porqué? Porque as pessoas

tem de dormir, as pessoas tem de comer e apesar de virmos para aqui num ambito de vocagdo since-
ra... (Entrevistada 12)

Alguns entrevistados trabalham sistematicamente para além do horério de secretaria, inclu-
indo trabalho noturno e aos fins-de-semana, por se sentirem envolvidos com o tribunal e,
intrinsecamente, mais satisfeitos com o seu trabalho. Tal é o caso de trés entrevistadas (E1,
E9 e E7), que ndo tendo filhos se envolvem intensivamente com o trabalho. No discurso
seguinte, ilustrativo da cultura de excesso de trabalho (intensidade negativa do trabalho,
trabalho sistematico fora de horas e ao fim de semana), transparece com nitidez o desequi-
librio do trabalho com a vida pessoal. O envolvimento intensivo no trabalho implica devo-
cao de tempo e emocdo ao trabalho, sendo frequente a préatica de trabalhar fora de horas e

de levar processos para casa para proferir decisoes.

Todos os dias eu levo trabalho para casa e todos os dias eu trabalho, inclusive sabados e domingos.
Isso é porque tem de ser mas também s6 o faco porque gosto muito do que fago e sinto-me bem. Eu
sO desligo mesmo nas férias do Verdo. E imagina que num domingo fiz as sentengas que tinha para
fazer no sabado e no domingo ndo tenho que fazer. Eu leio, vou a internet ler as novidades e os
acdrdaos que entretanto sairam e etc..

O que abdico? Tenho a sorte de viver com uma juiz que tem muito trabalho também e que me per-
cebe a mim e ao meu trabalho e dedicagdo. (Entrevistada 7)

A intensidade negativa do trabalho pode resultar, também, da pressdo dos utentes do servi-
co de justica sobre os juizes. Os casos mais ilustrativos verificaram-se na jurisdigdo labo-
ral. Fruto da crise econémica e social, designadamente, do desemprego foi referenciado
pelas entrevistadas 15 e 17 o0 aumento das a¢des de impugnacédo dos despedimentos e con-
sequente aumento do nimero de diligéncias, designadamente, tentativas de conciliacdo. O

discurso seguinte evidéncia 0 modo como essa pressao e exercida.

As vezes estou a marcar e tenho o trabalhador e o empregador ha minha frente, e o trabalhador qua-
se me suplica: "Senhora Doutora estou sem receber”, "Estou sem salario", "O meu subsidio de de-
semprego vai acabar", e isto causa-me uma pressdo a partida na marcacdo. Neste trabalho um con-
tacto diario com as pessoas, a vertente humana é muito importante e isso influéncia. (Entrevistada

15)
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Atribuicéo da exigéncia legal (negativa).

A intensidade do trabalho/presséo no trabalho esta intimamente ligada a exigéncia legal do
cumprimento dos prazos processuais. A lei define os prazos para a prolacdo de despachos
de mero expediente, sentencas e prazos em que os diferentes processos devem ser julgados.
O cumprimento desses prazos sdo muitas vezes motivagdes negativas, revelam-se de dife-

rentes modos e influem no bem-estar psicoldgico dos entrevistados.

1 - O cumprimento dos prazos como condigdo de valorizagédo do trabalho desenvolvido.

N&o h& motivacéo para trabalhar a noite, nas férias, nos fins-de-semana. Mas também tem é saber
que Vvais ser penalizada, esforgo que fazes pelo facto de ndo teres proferido os despachos e decisGes
em prazo. Ver o esforco a ser todo em vao e é algo que apesar de ser pela negativa, € algo que moti-
va. E um estimulo negativo, mas que acaba por funcionar ao fazer-te entregar as decisdes em prazo
para ndo seres penalizada. (Entrevistada 8)

2- A pressdo diaria do elevado numero de processos apresentados pela sec¢do de processos

ao juiz para decisdo.

Sinto muito, muito a pressdo dos prazos. Eu levo tudo muito a sério e isso desgasta-me muito. Eu
levo tudo muito a sério sou muito perfeccionista o que é uma coisa terrivel porque me leva ao deta-
Ihe das virgulas e do Portugués e aquilo é uma luta contra mim prépria. Concluindo, se eu via quan-
do chegava aqui de manhd uma montanha de processos a minha espera e tinha um julgamento e uma
diligéncia para fazer eu no final do dia e de fazer esses julgamentos e diligéncias, ainda tinha de ir
despachar aquela montanha, porque ja sabia que no dia seguinte vinha outra montanha igual ou mai-
or. (Entrevistada 17)

3- A pressdo do prazo na realizacdo de julgamentos e prolacdo das sentencas.

Sao muitas sentengas e muitos julgamentos e ai sinto a pressdo do prazo porque ndo posso dizer "vai
ser para amanha" ou "vai ser para daqui a dias" ndo posso porque entretanto ha sempre muita coisa a
despachar, hd sempre muitas sentencas a fazer. (Entrevistada 12)

4 - O trabalho levado para casa.
Levo trabalho para casa, malas e malas. (Entrevistada 11)
5-Uma solucgdo de compromisso na gestdo dos prazos.

A questdo da tempestividade, eu sempre tive a preocupacgdo de dar as coisas em prazos, agora eu
nunca consegui dar isso a 100% mas nunca vi nisso grande gravidade.

Em relacéo a tempestividade é preferivel fazer 10 sentencas civeis ainda que uma delas seja ao 35°
dia do que fazer s6 5 com data supra. A tempestividade sim, mas nunca fui um dogmatico por essa
questdo da tempestividade, embora tente dar as coisas sempre em prazo, mas o principal critério é a
questdo da produtividade e em tempo Util. (Entrevistado 5)

6 — Cumprimento integral dos prazos processuais.

E9: O volume de processos que me esté distribuido é imenso. Se ndo gostasse do que faco, ndo con-
seguiria trabalhar tanto fora de horas.
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IR: Sentes a pressdo dos prazos da decisdo?

E9: Eu sou cumpridora de prazos, sempre achei que isso tinha de ser cumprido. E sempre lidei bem
porque sou muito organizada em tudo. Tudo na minha vida é organizado. N&o vivo obcecada com
prazos porque cumpro-os naturalmente. (Entrevistada 9)

Impacto para o individuo da cultura de excesso de trabalho

A cultura de valorizacdo de horas de trabalho tem efeitos negativos, designadamente, ha
uma relacdo entre longas horas de trabalho e o mal-estar psicolégico dos trabalhadores e
cria conflito trabalho-vida (Barnett e Hyde, 2001 apud Walsh, 2005). Identificadas as prin-
cipais razBes que estdo na origem do conflito trabalho-familia (intensidade do trabalho e
exigéncia legal, ambas negativas), € importante analisar os efeitos que este tem nas pesso-

as.

Os dilemas da vida-trabalho ndo se justificam apenas pela existéncia de filhos dependentes,
contudo, verificamos diferencas nos discursos conforme o entrevistado tem ou ndo filhos,
relevando ainda se 0os mesmos séo de menoridade. Esse facto assumiu relevancia no grau
de comprometimento dos entrevistados para com o trabalho e com a organizagdo/tribunal.
Na amostra cinco entrevistados ndo tém filhos (E1, E9, E10, E12 e E18), sendo dois casa-
dos entre si. De referir que a unica lider transformacional nao tem filhos e, de modo geral,
0 propdsito de envolvimento com o trabalho verbalizado, est4 associado a disponibilidade

pessoal para o desenvolver e prosseguir a noite e fins-de-semana.

Nao tenho filhos e se os tivesse com certeza que seria diferente a minha entrega ao trabalho. Neste
momento, ndo tenho de abdicar de nada. Se tivesse menos trabalho e pudesse sair do tribunal as 18h,
obviamente que iria mais vezes jantar fora, ver filmes e as tantas via o que andava a perder. Eu neste
momento ndo sei 0 que ando a perder, porque a minha realidade é comer e saber que dali a meia ho-
ra volto para o trabalho. (Entrevistada 12)

O desempenho das funcBes de juiza de instrugdo retirou-me muito tempo a vida pessoal. Viajava
muito mais, lia mais etc.. E eu ndo perco a esperanca de a minha vida profissional me voltar a pro-
porcionar mais tempo livre para eu poder usufruir das viagens de fim-de-semana, por exemplo. Te-
nho abdicado dessas viagens, mas néo tenho dlvidas, que se continuar nesta competéncia especiali-
zada daqui a 2 ou 3 anos conseguirei um nivel de especializagdo que me permitira ter tempo para
mim. (Entrevistada 9)

E 6bvio que isto que andei a fazer levou-me horas e horas e horas. E certo que tenho mais disponibi-
lidade, porque ndo tenho filhos, sei que ndo é facil mas isto é um trabalho. Eu senti-me a fazer o pa-
pel de escriva (funcionaria) porque andei a distribuir trabalho de modo igualitario porque a secgao
tem conflitos internos e por isso quis que aquilo fosse equilibrado. Umas vezes consegui e outras
vezes acho que ndo, mas também ninguém consegue fazer tudo. Se eu ndo tivesse tanta disponibili-
dade de tempo eu ndo conseguia fazer isto, introduzir alteracdes no modo de trabalhar da secéo de
processos. (Entrevistada 1)

Os entrevistados com filhos tém um discurso diferente relativamente ao trabalho “extra
role performance” daqueles que os ndo tém. Os oito discursos concretizam o0 modo como

alguns entrevistados gerem a intensidade negativa do trabalho.
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...entrevistado com um filho menor.

Normalmente levo trabalho para casa. Cerca de 90% do trabalho que faco é no tribunal e 10% é fei-
to em casa. Qual é o trabalho que é feito em casa? Sentencas de especial complexidade que exigem
um periodo de concentragdo mais prolongado. (Entrevistado 13)

...entrevistado com dois filhos menores. Percecdo que ndo h& nenhum de nés (juizes) que

consiga conciliar vida familiar e trabalho.

Acho que ndo ha nenhum de nos que consiga conciliar as coisas (vida familiar e trabalho). Eu reco-
nheco que posso ser um bocado obcecado pelo trabalho e ndo tenha grande vida alternativa sendo
que a Unica vida alternativa sdo os meus mitdos. (Entrevistado 5)

...entrevistada com um filho menor para quem o trabalho noturno e de fim-de-semana €

fator de perturbacdo na vida familiar.

O objetivo do trabalho em dia obriga a algum trabalho noturno e de fim-de-semana, que é dificil, de-
rivado do contexto familiar e pessoal.

E bastante dificil.

Eu so6 tenho um filho, um Unico filho e nds quando saimos daqui parece que é outro dia que comeca
de obrigac¢des. E é dificil temos uma outra vida de obrigacdes fora do trabalho. Em 2011, 2012, foi
muito dificil compatibilizar o servico com a vida familiar porque tive familiares diretos doentes, es-
tive muitas vezes doente e entdo atrasei muita coisa. (Entrevistado 8)

Entrevistada com um filho menor que diz conseguir harmonizar o trabalho com a familia

mas...

E11:0 que ndo abdico em fungéo do trabalho é a minha filha.

IR: E consegues harmonizar o trabalho com a vida familiar?

E11: Sim, consigo harmonizar o trabalho com a familia. Ainda que trabalhe depois de deitar a minha
filha. Para casa levo duas malas de trabalho. (Entrevistada 11)

Entrevistada com dois filhos menores que cumpriu objetivos profissionais com excessivo

esforco pessoal.

Cumpri com excessivo esforco pessoal e fi-lo com muita angustia, porque naturalmente que o meu
objetivo de vida ndo era aquele e ndo aguentaria aquele ritmo de vida por mais um ano, nem pensar.
Hoje em dia, acho que produzo com quantidade e com qualidade ajustadas mas ndo prejudicando
tanto a minha vida pessoal como prejudiquei no primeiro ano, até porque no primeiro ano nao tinha
um agregado familiar composto como agora tenho. Também néo estaria disponivel para isso. Perce-
bi que era um erro ... aquilo ndo tinha sentido nenhum. (Entrevistada 14)

Entrevistada com um filho menor que recorre com a psicologia e estratégia para gerir o

conflito vida pessoal e trabalho.

Evito a0 maximo levar processos para a noite e para o fim-de-semana, quando tem de ser, consigo
com um bocado de psicologia e estratégia, dizer-lhe (ao filho) "vamos estudar e trabalhar juntos" e
funciona assim com um grande apoio do pai, meu marido. Tenho uma falha grande que devo referir,
que é que nunca tive uma grande retaguarda familiar porque vivo longe dos meus pais, sempre mo-
rei. (Entrevistada 15)
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Entrevistado com trés filhos menores que percorre longas distancias até ao local de traba-
Iho.

A gestdo da carreira por referéncia a familia tem sido feita com empenho familiar, no sentido de al-
guma compreensdo por parte da minha mulher e devido a existéncia de apoio por parte da familia
alargada. Quando o trabalho exige, estou menos presente. Podendo dar, dou mais a familia.

Desde que tenho filhas, nunca fiquei fora de casa. Embora as vezes, percorra distancias enormes
como duzentos quilémetros por dia, por exemplo. (Entrevistado 16)

O conflito trabalho-familia pode prejudicar o desempenho dos juizes.

N&o ha qualquer tipo de duvidas que nunca tive dominio sobre a minha vida pessoal e com os filhos,
uma pessoa vive em permanente stress. (Entrevistado 5)
Deixei de ter tempo de lazer e tempo para a familia ao fim-de-semana. (Entrevistado 7)

4.2.1.4. Progressdo na carreira e oportunidade de desenvolvimento

A progressdo na carreira e oportunidade de desenvolvimento dentro da organizacdo sao,
como ja referido, incentivos ndo econémicos da organizacdo. No estudo concluimos pela
inexisténcia da recompensa de progressao na carreira em diferentes vertentes. Os discursos
foram unissonos quanto a inexisténcia de promoc¢do de incentivos para a progressao na
carreira, verificando-se até retrocessos. Esta situacdo convoca com pertinéncia o tema da
violacdo do contrato psicoldgico e do incumprimento de expectativas legitimamente fun-

dadas.

As condicBes de promocao e progressao da carreira existentes a data de ingresso na carrei-

ra foram alteradas.

Claro que surpreendeu porque as politicas tém sido de ndo haver carreira, pelo menos a carreira de
progressdo automatica cessou, ndo é? E depois a evolugdo dos escaldes e consequente indice remu-
neratdrio, cessou, nao é?

Agora estamos numa fase que vai-se ver como é que isto vai ficar em termos de acesso a outros pa-
tamares na carreira. Antigamente, tinha-se ideia que chegando aos 18 ou 20 se acedia ao Tribunal da
Relacdo, e hoje ja ndo é assim. Eu pensava em vir para aqui e ter as progressées normais de carreira,
e reformando-me aos 58 anos como estava previsto nunca teria uma grande progressdo na carreira
da magistratura, mas pronto. (Entrevistado 7)

Existem inclusive davidas sobre os termos em que a progressdo da carreira se processa.

Eu tenho muitas dlvidas sobre a progressdo na carreira. Ndo sei se um dia vamos ter a capacidade
de progressdo horizontal na carreira, no sentido de podermos comecar e acabar como juizes de pri-
meira instancia, progredindo na mesma; ou se a progressao se vai manter como esta que é a progres-
sdo para tribunais superiores.

N&o sei até que ponto gostaria muito de ir para um tribunal superior, por isso ndo pensei ainda muito
nisso porque acho que ainda vem por ai a progressdo horizontal. E se assim for ndo sei muito bem se
ndo vou preferir ou se vou entretanto perder a paciéncia para a primeira instancia. Nao faco ideia e
isso ainda esta longe. (Entrevistada 12)
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Concretizacdo de desilusdes sentidas relativamente a carreira.

Obviamente que ao longo dos anos vamos tendo desilusdes em termos de carreira mas isso prende-
se ndo com o que devemos encarar a magistratura, mas com questdes de contingentacdo processual,
excesso de trabalho, desrespeito por parte de cidaddos, a forma como os politicos encaram a nossa
profissdo, e tem havido uns revés, agora a forma como encaro a importancia da magistratura e a sua
funcdo na sociedade, continua integral, é a mesma. (Entrevistado 6)

Uma das alteracOes verificadas foi a relevancia atribuida ao curriculo para o acesso ao tri-
bunal da Relacdo. A falta de investimento profissional compromete 0 acesso a segunda
instancia.

Sou do tempo que 0 juiz com nota boa e com muito bom subia na carreira com facilidade e agora
ndo. Portanto, eu posso correr o risco de ficar a marcar passo porque nao tenho o curriculo que agora
exige. Acho que temos de ser um bocado mais frios e sair deste ritmo tradicional de o juiz ter os
processos em dia, ter tudo muito certinho, sair pouco (...). (Entrevistada 17)

A oportunidade de desenvolvimento pessoal

A abordagem eudeménica do bem-estar psicolégico (cfr. capitulo I) tem em conta a expe-
rimentacdo de sensacOes positivas que levam a motivagdo do profissional, através do seu
comprometimento e envolvimento, desenvolvimento pessoal e autonomia. Como referido,
0 desenvolvimento pessoal € a intencdo do individuo em tornar-se tudo aquilo que é capaz
de ser, incluindo crescimento, alcance do seu proprio potencial e autodesenvolvimento.
Esta intencdo manifesta-se pela frequéncia de ac¢des de formacéo, valorizacao profissional

e estudos académicos.

Os entrevistados manifestaram em geral a intencdo e vontade de frequentar as acdes de
formacdo profissional incluidas no plano anual de formacdo continua, ministradas pelo
Centro de Estudos Judiciarios e até a frequéncia de mestrados. Contudo, na pratica nao
frequentam todas as acGes de formagdo disponiveis no referido plano anual e nenhum dos
entrevistados tem outra habilitacdo literaria para além da licenciatura em direito ou o grau

académico de mestre.

As razdes para a falta de efetivo investimento em formacéo profissional e académica estéo
explicitadas nas entrevistas. O primeiro discurso expressa o Unico fundamento aduzido

para a ndo frequéncia de ac¢Ges de formacao profissional.

N&o vejo com expectativa a formacdo profissional nem a progressdo na carreira. A carreira esta
congelada desde 2007. (Entrevistado 18)

A falta de frequéncia de maior nimero de acdes de formagéo justificada na intensidade

negativa do trabalho.
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Se a carga de trabalho permitisse, frequentaria mais acoes formagdo. Mas ha sempre a luta interior
se vamos o trabalho vai parar, por isso quando vou peco 0s processos no dia anterior, para despa-
char.

O que nos limita a ndo enveredar pela frequéncia de formacéo porque isso repercute-se sobre 0 nos-
so trabalho. Repercute-se no tempo das respostas, no tempo das decisdes ... no dia da formag¢&o per-
demos um dia de trabalho. (Entrevistada 8)

A frequéncia de acdes de formacdo implicam planeamento prévio. Para a entrevistada 17 o
investimento no ensino universitario esta adiada por razoes do foro familiar e intensidade

negativa do trabalho.

Consigo frequentar aces de formacdo gerindo de antemao a agenda. Para estudar e fazer uma pds-
graduagdo, também ndo tenho tido disponibilidade mental porque acho que temos de estar ali a cem
por cento. Daqui a uns anos, com os filhos ja mais independentes, pretendo investir na formacéo até
para além da formacéo do CEJ, que eu acho que é pouca, sobretudo porque os critérios para ascen-
der & Relagdo, mudaram imenso. (Entrevistada 17)

Discurso que evidencia a inten¢do, comum a outros entrevistados, de propoésito de investi-

mento futuro em formacao pessoal e profissional.

Neste momento irei manter-me nesta area de especializacdo. Obviamente que vou tentar a subida ao
Supremo. N&ao tenho mestrado, nem estou a fazer, nem tenho tempo para o fazer, mas comeco a
pensar seriamente em investir nessa area. (Entrevistada 11)

Por fim, um discurso também comum a maior parte dos entrevistados de frequéncia apenas

das acOes de formacdo ministradas pelo centro de Estudos Judiciarios.

Vou as ac¢les de formagdo que nos sdo proporcionadas e ai consigo articular, mas gostaria de fazer
mais coisas, agora ndo consigo, porque ndo consigo no horario pés-laboral fazé-lo mas por motivos
pessoais e familiares. (Entrevistada 14)

Bom ambiente de trabalho.

A organizacdo deve oferecer um ambiente de trabalho agradavel. Nenhum entrevistado
assinalou a existéncia de investimento por parte da organizacdo nos anos em referéncia no
estudo, nos casos em que se verificavam deficientes condi¢bes materiais de trabalho. Foi
generalizada a referéncia pelos entrevistados a falta de condi¢cGes materiais nos tribunais
onde exercem func@es. A atribuicéo efetuada para a falta de investimento por parte do Mi-

nistério da Justica foi a reducdo de custos.

O Unico investimento reportado nas entrevistas foi o efetuado com a melhoria da platafor-

ma Citius.

O discurso seguinte ilustra as condi¢fes de trabalho comuns a maior parte dos entrevista-

dos.

E7: Ao nivel das condicGes de trabalho?
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Olha, as condigdes de trabalho sdo mas, vé o aquecimento € de "bater o dente", nesse aspeto negati-
vo. O meu gabinete parece um "albergue"...

IR: Desde que cé estas (5 anos) houve alguma melhoria?

E7: N&o, nenhuma. Aquecimento ndo ha, ar condicionado ndo ha, se comecar a apertar o calor é um
suplicio na sala de audiéncia até Julho. Codigos? livros ndo ha. H& 2 ou 3 livros ai mas desatualiza-
dos. Codigos atualizados? Néo tenho tido conhecimento de que haja cddigos (legislacdo) atualiza-
dos. (Entrevistado 7)

Discussao dos resultados.

A primeira conclusdo que se extrai da analise dos dados recolhidos é a percecdo generali-
zada dos entrevistados da inexisténcia por parte da organizacdo (tribunais/Ministério da
Justica) incentivos ndo financeiros. Inversamente, quanto as contribuicbes dos entrevista-
dos para 0 bom desempenho do tribunal na resposta a procura que lhes € dirigida, verifica-
se a existéncia de flexibilidade temporal (disponibilidade para trabalhar fora de horas e
levar trabalho para casa) e por parte de dezasseis dos dezoito juizes verificamos a existén-
cia de lealdade para com a organizagédo (evidenciam vontade de continuar a exercer as fun-

cOes de juiz a longo prazo), disponibilidade, esforco e desempenho.

Percecdes dos juizes de direito/entrevistados sobre o contrato psicoldgico.

Verificamos a existéncia de expectativas ndo cumpridas por parte da organizacdo em rela-
cdo aos entrevistados. Este incumprimento pode ser interpretado como quebra ou rutura do
contrato psicoldgico, na acecdo supra definida, na medida em que as expectativas fundadas
a data do ingresso na magistratura judicial e que nortearam a escolha da profissdo ndo se
cumpriram. A par do congelamento da progressdo na carreira e reducdo da retribuicdo por
forca dos cortes impostos nos sucessivos Orcamentos do Estado, também inexiste investi-
mento no ambiente (fisico) de trabalho e desrespeito pelo equilibrio vida trabalho e forma-
cao profissional, estes ltimos, por efeito e consequéncia da intensidade negativa do traba-

Iho e exigéncia legal.

A intensidade negativa do trabalho, fruto da exigéncia legal do cumprimento dos prazos
processuais e do desajustamento das pendéncias processuais, levou alguns entrevistados a
nédo frequentar as acdes de formacdo. Os entrevistados, ndo obstante reconhecerem a rele-
vancia da formagdo profissional para o desempenho das fungGes de juiz de direito, afirmam
que a carga de trabalho (intensidade negativa do trabalho e a exigéncia legal) os condiciona

na decisdo de frequéncia da formagéo.

A formagdo é um amparo nas alteracdes dos procedimentos, da contribuicdo. E uma contribuigo
para muitas vezes até dizermos "sim, estou a fazer bem" ou "néo, ndo estou a fazer bem" ou "ndo
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concordo com o que disseram”... A formagdo aguca um bocadinho o nosso sentido critico ao permi-
tir estabelecer 0 nosso rumo e a nossa maneira de ver o nosso trabalho. (Entrevistada 1)

Acho importante fazer formacdo. Acabamos por um ter um trabalho em que, como é muita quanti-
dade, ndo temos grande disponibilidade de estudo; ou seja, 0 estudo acaba por ser pontual, em fun-
c¢do das situacdes que nos sdo submetidas. Acho que as formacdes sdo importantes, sem davida. (En-
trevistada 15)

Esta muito presente nos discursos o desejo de frequéncia de maior numero de acdes de
formagdo se a carga de trabalho lhes permitisse. Seria motivador para os juizes de direito
se a formacdo fosse encarada como trabalho efetivo, em ter-mos de resultado. Como néo é,
a frequéncia de acdes de formacéo obriga a gerir de antemé&o o trabalho correspondente ao

dia da formacdo, tornando-a muitas vezes onerosa em termos de esforco pessoal.

A formagdo a distancia, atraves de videoconferéncia ndo surgiu nos discursos como alter-
nativa real a formacéo presencial. Apontada como uma solucéo de reducao de custos, uns
entrevistados veem nessa modalidade uma alternativa (equivalente) a formacao presencial,
outros descartam-na liminarmente e outros frequentam acdes de formacdo a distancia mas
apontam-lhe muitas falhas e inconvenientes. As desvantagens apontadas as acdes de for-
macao a distancia sdo a falta de feedback e a ma qualidade técnica da transmissao que al-
gumas vezes ja comprometer a realizacdo da acdo de formacdo. A vantagem apontada é o
conforto decorrente da desnecessidade de efetuar a viagem de ida e volta, por regra a Lis-

boa, para os juizes que vivem longe da capital.

Verificou-se também nos discursos dos participantes do estudo desinvestimento na pro-
gressdo da careira tendo em conta que o0 acesso ao Tribunal da Relacéo se faz por concurso
curricular. Um nimero muito expressivo de entrevistados tem a perce¢do que a organiza-

¢do, ndo oferece oportunidade de desenvolvimento ou promogao.

O discurso seguinte resume 0s argumentos mais invocados que sustentam a referida con-

clusao.

A magistratura, quando entrei, ainda gozava de alguma forma de uma certa estabilidade decorrente
do passado, em termos remuneratérios, em termos de prestacdo social, ainda nos dava algum desa-
fogo e alguma capacidade para termos empregada, dava-nos capacidade de ir fazer uma fisioterapia,
de irmos fazer uma cirurgia, proporcionava o tal bem-estar fisico e psicolégico que precisamos, para
um bom senso nas decisdes. Atualmente conhe¢o muitos colegas que se afundam atras de problemas
sociais porque ndo tem esse bem-estar. Hoje em dia, a magistratura ndo é uma boa saida profissional
para quem pensa que a magistratura Ihe vai dar uma soberania, que vai ter muitos privilégios, por-
que ndo tem. Existe obviamente uma agenda politica, por parte dos politicos de bloco central, que
querem fazer na primeira instdncia uma carreira plana. Nos tribunais da Relagdo e no Supremo (...)
vamos ter politicos de carreira nos tribunais e portanto cada vez mais, vai haver uma funcionaliza-
¢do maior da magistratura (...).Hoje, programo a minha carreira, unicamente, em fungdo do indice
remuneratorio manifestamente isso. A estabilidade remuneratéria € o fator que ainda me mantém na
profissdo, embora esse fator tenha vindo a diminuir a sua preponderancia também. (Entrevistado 16)

129



4.2.1.5. Ancoras de carreira: seguranca / estabilidade e servico/dedicacio a uma Causa

Para as organizacdes, sejam tribunais ou outras organizagdes complexas, o objetivo do
desenvolvimento da carreira é otimizar a correspondéncia entre as necessidades do indivi-
duo e as da organizacdo. Assim, se as ancoras de carreira constituirem uma forga estabili-
zadora da personalidade € essencial que as organizacfes consigam identifica-las com cla-
reza para poderem criarem oportunidades para os trabalhadores/funcionarios/magistrados

congruentes com as suas reais necessidades (Schein, 1974).

No caso da amostra o0 grupo maioritario constituido por catorze entrevistados encontramos
predominancia da ancora “servico/dedica¢do a uma causa” e nos restantes trés “seguran-
ca/estabilidade”, valorizacdo ndo s6 do estatuto que tem, mas também da seguranga que a

organizacdo da, seja financeira seja estabilidade de emprego.
1 - Seguranca e estabilidade.

Com esta ancora encontramos quatro entrevistados (E 7, E10, E18 e E16) que admitem que
a Unica razdo que os mantem na profissao é ndo conseguirem outra profissdo melhor remu-

nerada.

A profissdo de juiz implica uma boa salide mental e eu para ter uma boa saide mental tenho que ter
convivio familiar. Portanto se perdermos algum destes aspetos ndo iremos ter boa produtividade por
mais horas que se passe no tribunal até se pode 14 estar das 8h a meia-noite que se eu néo tiver con-
vivio familiar que me da algum referes em termos mentais, torna-se mais complicado. (...) na ma-
gistratura que é uma profissdo tdo exigente e individual e necessario e bom manter essa serenidade
mental porque isso ajuda-nos a trabalhar e eu tenho tentado fazer o meu trabalho com a maior efici-
éncia possivel para ter algumas horas de qualidade de convivio com os meus filhos e com a minha
mulher. Isso permite-me no dia a seguir entrar no trabalho com outra disposi¢do que ndo teria se isso
ndo sucedesse. A estabilidade remuneratéria é o fator que ainda me mantém na profissdo, embora
esse fator tenha vindo a diminuir a sua preponderancia também. Hoje, programo a minha carreira,
unicamente, em funcéo do indice remuneratorio manifestamente isso. Estou habituado a gerir a mu-
danga do local de trabalho e de jurisdi¢do. (.Entrevistado 16)

2 - Servico/dedicagdo a uma causa.

Os restantes entrevistados ndo obstante estarem descontes com a organizagdo (bem estar
psicologico, insatisfeitos com a organizacéo) e com a carreira (bem estar psicologico, he-
donico, satisfacdo com a carreira negativa), demonstram bem-estar psicolégico, eudemoni-

co, propdsito de envolvimento e ethos publico positivo.

... Obrigada! Aquilo tocou-me e acho que essa € a parte essencial.

A érea do trabalho, é uma area em que, e digo-te isto de coracdo, acho que quem tem alguma verten-
te humana e goste das pessoas, e de resolver situacoes, € a area em que tu concretizas mais isso. Ha
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cerca de quinze dias, tive uma situacdo em que uma trabalhadora, antes de ir embora, nitidamente,
agarra-me na mdo com muita forca a despedir-se, estava a cumprimentar todos os intervenientes, e
disse-me "Obrigada" e aquilo tocou-me e acho que essa é a parte essencial. (Entrevistada 15)

. amotivagdo que vem do resultado do trabalho.

Uma das coisas que me motiva é ver o resultado de um trabalho. Se eu trabalho e vejo que estou a
resolver o problema de alguém, no tempo que eu quero, isto satisfaz-me e motiva-me e isto permite-
me suportar as coisas. (Entrevistada 5)

...continua a ver a profissdo de juiz como hé dez anos.

Quando néo acreditar na génese ou no porqué de existir esta profissao eu saio. Faco tudo por con-
vicgdo e continuo a ver a profissdo do juiz como a via ha 10 anos, ou seja, como um 6rgédo essencial
no estado de direito democratico, um elemento essencial na pacificacdo da vida em sociedade e com
a sua capacidade de independéncia judicial e de maneira equidistante resolver litigios. (Entrevistada
6)

..a decisdo tem de dar paz as pessoas. Uma profissdo que da sentido a vida.

As pessoas pretendem paz e ndo apenas a nossa decisdo e portanto a nossa decisao tem de dar uma
certa paz as pessoas, € por isso temos que nos demorar na apreensdo dos factos, nos demorar na va-
loracdo dos mesmos, na determinacdo da medida da pena; se n6s s6 virmos a perspetiva do nosso
trabalho pela nossa parte é capaz de ser muito facil e se fossemos egoistas a esse ponto, estariamos a
ser desumanos e seria muito facil. (Entrevistada 12)

Ante as identificadas ruturas e ou violagGes do contrato psicolégico por parte da organiza-
c¢do, ndo se verificaram implicacbes negativas nas atitudes dos entrevistados descritas na
literatura de medo, revolta, depressdo ou culpa. Também ndo fez nascer para os catorze
entrevistados a intencdo de abandono da profissdo nem alteracdo nos comportamentos e

atitudes relativamente ao trabalho.

Também se verifica que se mantém intocados os contributos dos entrevistados em relacao
a organizagdo de lealdade*, esforco e desempenho, flexibilidade, e disponibilidade. Seréo
as particularidades da profissao de juiz que justificardo o porqué da I6gica profissional dos
entrevistados se sobrepor a logica institucional de reducdo de custos e eficiéncia. O discur-
so seguinte ilustra 0 modo como os valores em conflito se conjugam, afirmando que se

mantém ativas as razGes que o levaram a ingressar na magistratura judicial.

Continuo a ver a magistratura da mesma maneira que via quando ingressei no Centro de Estudos Ju-
diciarios. Continuo a vé-la da mesma maneira e a trabalhar com essa convicgdo acho que se a per-
der, ndo me sentirei a vontade para continuar a exercer esta profissdo. Obviamente que ao longos
dos anos vamos tendo desilusdes em termos de carreira, mas isso prende-se ndo com o que devemos
encarar a magistratura, mas com questfes de contingentacdo processual, excesso de trabalho, des-
respeito por parte de cidaddos, a forma como os politicos encaram a nossa profissdo, e tem havido

* Com a precisdo que a lealdade (evidencia de vontade de continuar a trabalhar a longo prazo nos tribunais,
designadamente ndo aceitar qualquer emprego que apare¢a melhor remunerado), s6 se verifica em relagéo a
catorze dos dezoito participantes no estudo.
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uns revés, agora a forma como encaro a importancia da magistratura e a sua fungdo na sociedade,
continua integral, é a mesma. (Entrevistado 6)

As geracoes

A gestdo dos recursos humanos interessa-se em saber como gerir e trabalhar com pessoas
de diferentes geracfes no mesmo local de trabalho. Grande parte desse interesse é baseada
na suposicdo de que as geracdes diferem significativamente nos seus objetivos, expectati-
vas e valores de trabalho. Num estudo realizado Cennamo e Gardener (2008) investigaram
a existéncia de diferencas entre os trés grupos geracionais atualmente na forca de trabalho
(baby boomers, geracdo X e geracdo Y), quanto aos valores de trabalho, satisfagdo no tra-
balho, comprometimento organizacional afetivo e intengdes para sair. O estudo também
abarcou a investigacdo da existéncia de diferencas entre geracfes quanto aos valores no
trabalho e possiveis discrepancias entre os valores dos individuos e das organizagdes. A
conclusédo a que chegaram foi que grupos mais jovens atribuiam maior importancia a valo-
res de status e de liberdade no trabalho do que o grupo mais velho baby boomers. Este ul-
timo grupo, por seu lado, apresentou melhor capacidade de ajuste entre os valores pessoais
e da organizacdo com valores extrinsecos e de status do que a geragdo X e geracdo Y.
Quando os valores individuais e organizacionais se mostraram incompativeis ou desajusta-
dos verificou-se reducdo na satisfacdo no trabalho e comprometimento organizacional e

maior intencdo de abandonar a organizagdao em todos o0s trés grupos geracionais.

A amostra do estudo é formada por um grupo de trés geraces, como descrito na carateri-
zacdo demogréafica. Uma conclusdo segura que extraimos deste estudo esta de certa forma
alinhada com os resultados, sinteticamente enunciados, das autoras Cennamo e Gardener
(2008). Como referido supra os entrevistados E7, E10, E 16 e E18, onde se identifica a
ancora da carreira seguranca e estabilidade, pertencem as trés identificadas geracdes. O E7
a baby boomers, a E10 ¢ 0 E 16 a geragdo “ X “ e o E16 a geragdo “Y”.

4.2.1.6. Bem-estar psicologico versus stress

As organizagdes devem contribuir para o bem-estar psicoldgico dos seus trabalhadores,
atentos os beneficios que geram designadamente, contribui para a produtividade, compro-
metimento, motivacao e retencdo dos trabalhadores (Robertson,2010). Assim sendo, é in-
contestavel que o bem-estar psicologico dos trabalhadores contribui para o sucesso da or-

ganizagédo. Contudo, nem sempre as organizacOes estdo preocupadas com o bem-estar psi-
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coldgico dos seus trabalhadores. O stress é cada vez mais tido como determinante da satde
e produtividade dos empregados. Como refere Cooper et al., (2001), o stress e a tensdo tém
sido considerados indicadores de risco aumentado para a saude mental e fisica dos indivi-

duos.

Como evidenciamos a propdsito do stress ocupacional dos juizes), o stress associado a
profissdo dos juizes advém da ja falada intensidade negativa do trabalho, das circunstan-
cias associadas a complexidade das decisGes a proferir em matérias variadas e muitas vezes

sensiveis para as partes envolvidas nas diferentes jurisdicdes, etc..

No estudo evidenciaram-se com destaque a intensidade negativa do trabalho, a exigéncia

legal, a complexidade das matérias a decidir e soliddo associada ao processo decisorio.

Eu interiorizei isso e eramos tipos freiras e padres, era uma dedicacdo muito grande a causa traba-
Iho. Eu faco isto com gosto, mas ao inicio achava que era a Unica forma de fazer isto bem, ou seja,
marcar muito, que assim andava tudo muito rapido, mas o tempo que me sobrava era muito escasso,
e s6 podia concluir atas e sentengas a custa de horas extra e de imenso prejuizo pessoal. (Entrevista-
da 17)

Mais autonomia e menos carga de trabalho contribuem para o bem-estar dos trabalhadores
(Wharton,1993 apud Deery, 2005). Nesta medida os dados do estudo permitem afirmar a
inexisténcia de bem-estar da maior parte dos entrevistados. Apenas duas entrevistadas refe-
riram ter cargas ajustadas de trabalho e frequentar todas as acdes de formacédo que preten-

diam.

4.3. Coeséo de equipas e coordenacéo relacional

Na organizacdo interna dos tribunais a centralidade na tramitacdo dos processos esta atri-
buida a secretaria ndo formando com o juiz uma equipa de trabalho, como ja referido ao
longo da dissertacdo. Além disso, a organizacdo do trabalho é efetuada de acordo com o
contetdo funcional definido na lei, ou seja, 0 escrivao, o escrivao adjunto, escrivdo auxiliar
desenvolvem as tarefas correspondentes a indicagdo do conteudo funcional definido no
estatuto profissional. Embora essa indicagdo ndo imponha que assim seja, na pratica as
tarefas que cada um desempenha coincide com o figurino indicado na lei, 0 que torna a
flexibilidade funcional praticamente inexistente. O juiz tem como interlocutor o escrivéo
de direito e a forma que tem de interferir no trabalho da secretaria € através dos ja referidos

provimentos, ordens de servico, orientacdes e sugestoes.
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O tipo de comunicacgdo desenvolvida é variavel de caso para caso. Os entrevistados referi-
ram alguns dos modos como interferiam na atividade desenvolvida pela secretaria /sec¢ao
de processos.

Orientacéo através de indicacOes verbais ao escrivdo de direito.

Quando cheguei a (...) a secg@o tinha uma pratica diferente daquela que tem agora, havia muito me-
nos coisas que a seccdo fazia oficiosamente e que agora faz e passou a fazer por conversa por indi-
cacdes verbais e quando a secdo tem ddvidas, se sim ou ndo pode fazer algum ato oficiosamente,
vem-me perguntar. Hoje em dia o expediente diario flui com mais facilidade. Ainda assim acho que
€ muito, acho que o volume do expediente diario continua a ser muito, e se calhar podia fazer mais
alguma coisa no sentido de o diminuir, mas de facto ndo o tenho feito. Tenho conseguido gerir desta
maneira e para ja tem bastado.

Interfiro na gestdo da sec¢do, sim. Embora ndo pela via dos provimentos, pergunto sempre a sec¢ao
se precisa de provimento ou ordem de servigo para aquele ato e nunca a sec¢do me disse que preci-
sava. Bastava que tivesse essa indicacdo e reduziria a escrito.

(...) A seccdo pratica muitos atos de secretaria oficiosamente sempre com base nesta articulagéo,
sempre com o escrivao. O escrivao depois chega |4 dentro e d& as indicagGes. (Entrevistada 14)

Ordens escritas.

Na gestdo do trabalho proferi ordens de servico e provimentos atuais e constantes. A partir de certa
altura deixei de dar ordens verbais e passei a dé-las por escrito para eles se sentirem responsaveis e
para os obrigar a respeitar, mas isso 0 COJ ja tinha conhecimento da situa¢do e na minha inspe¢éo
fui alertada para isso. (Entrevistada 14)

Gestdo da seccdo atraveés do dialogo.

A gestdo da secgdo de processos faco-a diretamente pelo Citius as orientagdes dou-as ao escrivao
que as acolhe.

Na gestdo da seccdo de processos é preciso dialogo, os funcionarios precisam dessa orientacdo e fe-
edback porque as vezes sentem-se perdidos. Esta equipa é constituida por pessoas que ndo tém
grande autonomia nem grande formag&o pessoal, escolar. O direito é-lhes muito estranho. O direito
processual é-lhes muito estranho. Eles tem de ser constantemente reorientados. No caso do funcio-
nario (...) ele era um bocado melhor nas fun¢des que desempenhava, mas também nao era no cum-
primento de processos, ele ndo cumpria processos, era auxiliar, mas tinha um nivel elevado. (Entre-
vistada 8)

Sugestdes verbais aos funcionarios.

Dou orientagdes, sugestfes ao funciondrio e ele acata-as, e acho isso essencial. A comunica¢do com
a sec¢do, em julgamentos e em atas, se eles tiverem a percecdo do que o juiz quer e daquilo a que o
juiz esté atento e tiverem a percecdo de que o juiz exige, obviamente que sentimos melhorias. Ficar
impavidos e serenos enquanto a situacdo esta assim, ird levar a vérias situa¢des: o acumular de tra-
balho, ao aumento de tensdo que nao é bom, para a produtividade em si. Nessas situacdes em que
tenho dificuldade em termos processuais, falo com as secc¢Ges e assim temos ultrapassado. (Entrevis-
tado 6)

A n&o interferéncia do juiz na seccdo de processos pode ser total ou mitigada, sendo o

critério da necessidade o norteador da intervencao.

Eu ndo tenho necessidade de interferir na gestdo do volume processual. O que me apresentam eu
despacho. (Entrevistada 8)

Em relacdo a maneira de trabalhar ndo dou provimentos nem orienta¢des a seccdo de processos, eles
(funcionarios) fazem a gestdo dos processos com independéncia em relagdo ao gabinete do juiz.
(Entrevistada 18)

O numero de processos que vai para 0 gabinete diariamente tem de ser razoavel, ndo podem (funci-
onarios) concluir muito num dia e muito pouco no dia seguinte, a seccdo tem cumprido isso. O obje-
tivo dessa indicagdo é poder gastar 2 ou 3 horas com o expediente e o resto do tempo dedica-lo a
elaboracédo das sentencas e dos despachos mais complexos. Essa também foi uma medida de gestdo
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porque se eu tivesse muito expediente nesse dia era absolutamente incapaz de fazer um despacho de
fundo. (Entrevistado 3)

Os funcionarios (...) vio fazendo a gestdo dos prazos & maneira antiga ¢ sempre que haja alguma al-
teracdo eu digo. N&o é sé para me concluirem os processos mas também para chamar a atencao e de-
finir os objetivos. (Entrevistado 5)

A coesdo entre as equipas é responsavel pela unido entre os varios elementos de uma equi-
pa, ao ponto de existir uma conexdo entre os colegas e a motivacdo, com o objetivo de
atingir os resultados pretendidos pela organizacéo.

A entrevistada 1) refere a importancia do resultado positivo das mudangas introduzidas e

do reconhecimento na motivagdo dos funcionarios.

O facto de verem os resultados que conseguiram atingir, a eficiéncia com que 0s conseguiram atin-
gir, fé-los continuar no proposito de manterem as mudancgas. Foi também importante a referéncia
dos resultados na pagina da DGAJ. Eles falaram nisso. (Entrevistada 1)

A relevancia da lideranca na integracdo dos elementos novos na equipa de trabalho da sec-
cao de processos.

Um dos meus escrivdes adjuntos foi transferido para o tribunal de (...) para o lugar dele veio uma
senhora que este colocada anos na se¢éo central e que tinha vindo de Lisboa da varas civeis, nunca
tinha tratado processos de insolvéncia que sdo maioritariamente os processo com que nos lidamos,
nunca tinha trabalhado em processos de menores, segunda maior espécie de processos que nos tra-
mitamos diariamente e ela disse que o senhor (...), escrivdo de direito nunca se nega a uma explica-
¢do, a uma ajuda a nada. Referiu que as vezes até se sentia incomodada porque achava que estava a
ser muito chata, mas ele nunca se aborreceu, nunca lhe negou uma explicacdo ou ajuda, interrom-
pendo o trabalho que as vezes esta a fazer para a ajudar. Repetiu-me varias vezes que ele tinha sido
uma grande, grande ajuda. Tenho esta pessoa na sec¢do. E isto faz uma grande, grande diferenca.
(Entrevistada 10)

Conflitos a margem do juiz.

Eles (funcionérios) tém alguns conflitos internos mas ndo me sdo extensivos. Aquilo que eu digo é
feito, nunca tive de me chatear. As vezes falham mas isso acontece. (Entrevistada 1)

Cada um por si.

Cada um (funcionario) faz as coisas por si, e isso depois tem reflexos, porque ndo ha aquela gestao
de prazos, cada um da a volta aos prazos o que faz com que num dia possa ter muitos processos para
despachar e noutro, possa ter menos ndo ha uma uniformidade de trabalho, ha altos e baixos. (Entre-
vistada 15)

Colaboragdo com os funcionarios

Defino objetivos de pendéncias, por nimeros de baixas de processos para mim propria, sempre. (...)
Ultimamente, como eles (funcionarios) tém menos funcionarios |4 em baixo, até tenho procurado
ndo dar data supra, ou seja, dou sempre expediente com um dia ou dois de avanco, para eles estarem
mais folgados. (Entrevistada 17)

Sobre a relagcdo com os funcionarios.

A nova vaga de funcionarios vem alterar um bocado isso; constata-se que ndao € uma area qualquer e
tem havido funcionarios que tém outro espirito isso permite, que eu também sendo nova ja tenho ou-
tra abordagem, porque se fosse uma pessoa mais velha, ndo ia mudar habitos consolidados de déca-
das. Quando é malta nova ja consigo molda-los um bocadinho, e eles a mim, j& ha uma interagdo
muito maior. (Entrevistado 17)

Sobre os efeitos da alteracdo da divisdo do trabalho (vara mista/comarcas) entre 0s juizes

no trabalho dos funcionarios.
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Como referido, os funcionérios ndo foram visados na reorganizacdo do trabalho entre os

juizes da vara mista de (...). Como refere o entrevistado 3:

Aos funcionarios em contrapartida causou-lhes mais pressao porque quando famos para as comarcas
0S processos ndo avangavam nesse periodo. Ou seja, refletiu-se numa maior pressao sobre a secreta-
ria e esta ressentiu-se um bocado, porque os juizes que ficaram na sede estdo ca todos os dias por-
tanto a possibilidade de haver diligencias diariamente nas duas varas é grande, porque ha sempre
gente, ora civel ora crime.

Concluiu que o facto de terem dividido os tribunais do circulo pressionou mais o trabalho
da secretaria. Contudo essa presséo foi teve efeitos positivos no tempo de duragéo de pro-
Cess0s: passou a ser mais curto.

Raz0es apontadas para ndao serem dadas ordens de servico nem provimentos sobre o volu-

me do expediente.

Porqué? Porque o escrivdo que temos ndo tem lideranca absolutamente nenhuma; nota-se perfeita-
mente que a sec¢do esté dividida e cada um trabalha por si. Ninguém conhece o0s processos dos ou-
tros. Se ndo estiver algum funcionario presente e eu quiser saber alguma informacéo, ndo consigo.
(Entrevistado 3)

Voluntariamente e intencionalmente ndo quis mexer em nada por uma razdo simples, também, por-
que ja sabia que a partida s iria ca estar um ano antes da reforma. Mas também néo haveria muito
que fazer porque tanto quanto ja me fui apercebendo e ja me tinham dito, com o escrivdo que tenho,
ndo consigo fazer nada de especial na secgdo. Ou o punha quase de lado e elegia uma pessoa para
organizar o servico, mas ha também o problema das relagBes pessoais ndo serem muito boas, pare-
ce-me, e como cada um trabalha por si. (Entrevistado 13)

Sobre a falta de coordenacao juiz /escrivdo concluiu 0 mesmo juiz parecer-lhe que a seccao
de processos ndo tem critério na abertura das conclusées. Deu como exemplo o sucedido
na véspera da entrevista em que a seccdo de processos lhe remeteu cinco processos de uma
sO vez para prolacdo de despacho saneador. Este episodio espelha a falta de coordenacéo
entre os funcionarios da seccao de processos.

Porqué? Porque cada um trabalha por si € ndo tem nogdo do que estdo a mandar para o juiz. Alias,
(...) em termos de gestdo eu ndo fiz absolutamente nada. Eles estdo a fazer comigo, penso eu, o que
estdo a fazer com outros colegas. Mas parece-me que o0 método de trabalho ndo é nenhum, penso eu.
(Entrevistado 13)

Discusséao dos resultados

A divisdo atomista (ja referida), uma seccao de processos um juiz e o conteudo funcional
legal que na prética judiciaria vinca o conteudo das tarefas desenvolvidas pelos funcionéa-
rios, determina que o interlocutor do juiz seja o escrivao de direito e que ndo se possa clas-
sificar o trabalho desenvolvido por um e outro como de equipa de trabalho.

O funcionamento de uma organizagdo pode ser delimitado como o resultado “total da so-
ma dos meios utilizados para dividir o trabalho em tarefas distintas e em assegurar a ne-
cessaria coordenacgéo entre as mesmas” (Mintzberg, 2010: 20). O pardmetro conce¢do dos

postos de trabalho refere-se a organizacdo dos postos de trabalho individuais enquanto o
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parametro concegdo da superestrutura corresponde ao agrupamento dos postos de trabalho
em unidades de trabalho: «as posic¢des individuais sdo agrupadas em grupos de primeira
ordem, ou unidades, por sua vez estas sdo agrupadas em unidades maiores, e assim por
diante até que a organizacdo inteira é contida numa aglomeracéo final» (Mintzberg,
2010: 127). No que respeita ao tipo de relagdes que devem ser estabelecidas entre os parti-
cipantes no processo de trabalho, a Teoria da Coordenagdo Relacional de Gittell (2011)
especifica a natureza das relacfes através das quais a coordenacgdo ocorre, associa cultura
de relacionamento, que integra no processo de coordenacdo trés dimensdes: partilha de
objetivos, partilna de conhecimentos e o respeito matuo que reforcam (e sdo reforgadas)
pela comunicagdo. A comunicagdo assume um papel preponderante na coordenacao relaci-
onal, onde se distinguem diferentes elementos que determinam o seu contributo nesse pro-
cesso: ser frequente, oportuna, fiavel e focalizada na resolucéo dos problemas.

Transpondo os conceitos (sumariamente recapitulados) para a organizacéo interna do tra-
balho e tipo de relacOes estabelecidas entre o juiz e a secgéo, verifica-se que o interlocutor
do juiz é sempre o mesmo funcionario (escrivdo de direito), e que 0 modo como a comuni-
cacdo se estabelece entre ambos os participantes do processo de trabalho é diversa nos ter-
mos referidos nos discursos reproduzidos. O tipo de comunicacdo prevalente é para a reso-
lucdo de problemas, havendo entrevistados que assumem a falta de comunicacdo. Como ja
evidenciamos, a comunicacdo atempada e frequente foi encetada pelo Unico exemplo da
lider transformacional, que conseguiu comunicar os objetivos visados e fazer com que 0s
funcionarios os tivessem atingido. No resto, nota-se esfor¢o e perda de tempo em concerta-
¢cBes nem sempre conseguidas dos juizes com o escrivdo de direito muitas vezes devido a
falta de efetiva comunicacdo ou de qualidade da mesma. Tendo em conta que aos servicos
publicos é pedida eficiéncia e qualidade nos servicos prestados aos cidad&os, urge reorga-
nizar estruturalmente o trabalho das sec¢des, otimizando o trabalho ao servigo da perspeti-
va do processo que é o da decisdo célere e de mérito dos processos. Essa nova organizagao
deveria ser dinamizada com os principios da coordenacdo relacional, porquanto, melhora o
desempenho do processo e das relagOes de trabalho e aumenta a qualidade de comunicagao
(Gittell, 2011).
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CONCLUSOES

Com o estudo pretendeu-se identificar as mudancas ocorridas nos tribunais nos anos de
2012 a 2014 que alteraram 0 modo como 0s entrevistados, juizes de direito, trabalhavam e
quais os efeitos dessas alteracOes para eles e para a organizagao/tribunal onde desempe-
nhavam funcdes. Foram efetuadas entrevistas semiestruturadas com quatro questdes e, das
respostas obtidas junto dos dezoito participantes emergiram com centralidade os temas da
gestdo da mudanca, coesdo de equipas e contrato psicoldgico.

Estendemos a analise aos trés niveis da organizacdo dos tribunais (institucional, organiza-
cional e operacional) com vista a apreensao de todos os angulos das mudancas ocorridas.
Ao nivel operacional consideramos com centralidade o fluxo comunicacional e processual
estabelecido entre os juizes de direito e a seccdo de processos. A atividade jurisdicional
exige para o seu exercicio efetivo um suporte administrativo que é desenvolvido pelas se-
cretarias judiciais numa dupla dimensdo, a de intermediacao e apresentacdo das pretensdes
e a de comunicacdo e cumprimento das decisdes.

A coesdo de equipas € responsavel pela unido entre os varios elementos da equipa, ao pon-
to de parecer existir uma conex&o entre os colegas e a motivacdo para atingirem os objeti-
vos apresentados pela organizacdo (Ferreira et al., 2001). Para ser eficaz, a coordenacéo
deve ser vista como um processo de inter-relacdo continua entre as partes e o todo. A Teo-
ria da Coordenacdo Relacional de Gittell (2011) especifica a natureza das relacdes atraves
das quais a coordenacdo ocorre, incluindo a partilha de objetivos e conhecimentos e o res-
peito mutuo. Juntas, estas trés dimensdes relacionais sao reforcadas pela comunicacéo fre-
quente, oportuna e de resolucéo de problemas. No caso dos juizes de direito a relacdo esta-
belecida com os funcionarios é particular e s6 em termos muito latos se pode falar de traba-
lho em “equipa”. Desde logo, porque ndo existe relagcdo hierarquica do primeiro sobre os
segundos, apenas dependéncia funcional. N&o obstante as particularidades da natureza e
tipo de relacdo entre as seccdes de processos e o juiz de direito, € incontestavel que a qua-
lidade da relacdo estabelecida entre um e os outros se reflete no modo como como os juizes
trabalham e este no resultado final que é a resposta do tribunal & procura que lhe € dirigida

por utentes, comunidade e instituicdes. Este € um dos focos do estudo (existéncia de coor-
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denacdo e relagBes através das quais ocorre) assente que a coesdo entre as equipas € res-
ponsavel pela unido entre os varios elementos de integrantes de um processo de trabalho.

A gestdo do contrato psicoldgico surge umbilicalmente ligada a esse tema por efeito da
intensidade negativa do trabalho, em parte, justificada por alteracGes legislativas que dire-
tamente aumentaram as pendéncias processuais e indiretamente introduziram inovagoes
que obrigam ao processo de internalizacdo de novas préticas e procedimentos. Esse quadro
contextualizou também a intervencdo top-dow juizes de direito, participantes no estudo nas
seccOes de processos, através de provimentos e ordens de servico com vista a racionalizar
o fluxo processual desenvolvido entre a seccéo de processos e 0 gabinete do juiz.

A data da recolha de dados, os tribunais estavam como estdo, confrontados com cortes or-
camentais e reformas organizacionais impostos pelo Programa de Assisténcia Econdémica e
Financeira que vigorou para o periodo de 2011 a 30.06.2014, com o desafio de manterem e
até melhorarem a qualidade servicos prestados. A questdo dos incentivos do empregador
(proporcionados com o0 objetivo de motivar 0os empregados a aderirem e permanecerem na
organizacdo e a contribuirem com esforcos em beneficio da mesma) convocou a gestdo do
contrato psicolégico quanto aos incentivos ndo financeiros (Unicos aplicaveis aos juizes de
direito).

As ldgicas institucionais subjacentes as alteracdes legislativas (processuais e substantivas)
e tecnoldgicas de cariz empresarial (reducdo de custos e eficiéncia) entram muitas vezes
em confronto com as logicas profissionais de funcionarios e magistrados na fase de im-
plantacdo e execucdo por implicarem a adocdo de novas praticas. O modo como esse con-
fronto se verifica resultou patente no estudo, afirmando-se que nos tribunais esta instituida
a “cultura de excesso de trabalho” na terminologia de Walsh (2005), a que Guess (2004)

denomina de “extra role performance.”

Ha desajuste entre a celeridade pedida na prolacdo da decisdo e o excesso de carga de trabalho a que
estamos sujeitos. O publico ndo tem nocdo que ao juiz é pedido sempre a mesma celeridade seja
qual for o nimero de processos distribuidos e da complexidade deles. Eu gosto muito do que fago e
isso elimina aspetos menos positivos. As vezes sinto-me cansada de lutar sempre contra o tempo é a
luta contra o prazo da decisdo, é a luta por estar a horas nas diligéncias, é sempre uma luta contra o
tempo. E o que me desgasta na profissdo é a luta contra o tempo. (Entrevistada 8)

Concluo a sintese introdutdria referindo que dos dados empiricos recolhidos, resulta que as
teorias por muito sustentadas que se mostrem na academia nédo séo aplicadas na organiza-
cao e funcionamento internos dos tribunais. A conformacéo da pratica com a teoria € inevi-
tavel, designadamente, na gestdo dos recursos humanos ao nivel das categorias profissio-

nais as quais a lei atribui fungdes de lideranca.
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Recentrando, do estudo dos temas gestdo da mudanca, coesdo de equipas e contrato psico-

I6gico extraimos trés blocos de conclusdes.

I-A mudanca e gestdo da mudanca.

A primeira concluséo que retiramos do estudo foi a dificuldade de identificagdo de mudan-
cas por parte dos entrevistados. Por regra 0s participantes no estudo comegavam por nao
conseguir identificar como tais a maior partes das mudancas ocorridas. Este facto impede,
logo a partida, o enquadramento da gestdo da mudanca, designadamente gestdo do proces-
so de implantacdo e execugdo da mesma. A questdo colocou-se com frequéncia relativa-
mente aos provimentos, orientagdes e ordens de servigo. Estes instrumentos de case mana-
gement proferidos pelos juizes titulares dos processos abrangidos por esses instrumentos e
no ambito do poder jurisdicional que lhes esta atribuido, tém o ambito de aplicacdo e as
finalidades ja descritas ndo se procedendo nesta sede a sua reproducdo. Interessa, outros-
sim, evidenciar que esses atos correntes de gestdo sdo inovacfes na medida em que s&o
praticas novas adotadas pelos juizes na organizacao do trabalho, no ambito das suas com-
peténcias funcionais e que alteram aspetos concretos da tramitacdo ou gestdo dos proces-
sos. Podem, ainda, ser consideradas inovacGes administrativas e praticas organizacionais
hibridas, por combinarem as l6gicas profissionais dos juizes e dos funcionarios (I6gicas
distintas) num mesmo dominio de praticas. Enquanto mudanca organizacional, a referida
atividade inovadora ocorre em praticas, procedimentos e organizacdo do trabalho (Almei-
da, 2005) e como tal deve ser planeada e gerida. A gestdo da mudanca € frequentemente
um processo de configuragdo vertical partindo do topo. No entanto, Hayes (2002) adverte
que ha que se verificar também, e em simultaneo, o fluxo de informacg&o no sentido inver-
S0, para que a gestdo de mudanca e a lideranga possam conhecer a realidade organizacional
em que ndo operam e clarificar ou ajustar as necessidades de mudanca e 0s objetivos a que
se propdem. As falhas na informacdo comunicada verificam-se em ambos 0s sentidos.
Sendo de baixo para cima, o emissor tende a transmitir apenas aquilo que possa implicar
melhorias na sua vida laboral e profissional; sendo de cima para baixo, 0s gestores tendem
a ndo veicular a informagéo que entendem ndo ser diretamente relevante para a execugao

das tarefas dos funcionarios/colaboradores.
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Concluimos no estudo que os provimentos, ordens de servigo e orienta¢des, independen-
temente da amplitude, ndo sdo geridas como mudancas. A falta de adesdo a mudanga com-

promete o0 sucesso da préatica inovadora.

11-A segunda conclusao respeita a tematica atinente a gestdo do contrato psicolégico.
Extraiu-se do estudo que a intensidade negativa do trabalho tem influéncia no bem-estar
psicolégico (propdsito de envolvimento, aprendizagem negativa) e reflexos negativos na
progressdo na carreira. Faltou tempo a maior parte dos entrevistados para frequentar todas
as acoes de formacdo que desejavam e para investir em formacgdo universitaria. A conse-
quéncia pratica € que na avaliacdo de mérito a que estdo sujeitos, contam apenas com 0s
indicadores positivos decorrentes do volume de trabalho e cumprimento dos prazos proces-
suais. E possivel que mantenham e subam as notas de mérito, conforme os casos, mas po-
derdo ndo prosseguir na carreira, porque o acesso ao tribunal superior (Tribunal da Rela-
cao) é feito através de concurso curricular. Os participantes no estudo frequentam, em re-
gra, algumas acdes de formacdo permanente organizadas pelo Centro de Estudo Judiciario
mas ndo possuem outra formacdo académica para além da licenciatura em direito.

Por outro lado, os juizes que frequentam mais a¢des de formacdo continua sdo os que refe-
rem terem um bom equilibrio vida-trabalho e pendéncias processuais razoaveis (E10 e
E14).

Resultou da analise das respostas as duas ultimas variaveis do estudo que as mudancas
identificadas nos trés niveis de ldgicas pelos entrevistados se refletiram no seu bem-estar
psicoldgico, satisfacdo com o trabalho e no equilibrio vida trabalho (negativo) e que as
atribuicOes para as mudangas na intensidade do trabalho e exigéncia legal foram maiorita-
riamente negativas.

Os dados recolhidos permitem afirmar a inexisténcia de recompensas ndo financeiras por
parte da organizacdo. Desde logo, falta a oferta de oportunidade de desenvolvimento e
promogéo dentro da organizagdo, ou seja, de progressao na carreira. Quanto aos contribu-
tos dos juizes de direito para 0 bom desempenho do tribunal na resposta a procura que lhes
é dirigida, verifica-se a existéncia de flexibilidade temporal (disponibilidade para trabalhar
fora de horas e levar trabalho para fora), em catorze dos dezoito juizes verificamos a exis-

téncia de lealdade para com a organizacao (evidenciam vontade de continuar a exercer as
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fungdes de juiz a longo prazo), disponibilidade, esfor¢o e desempenho e ancora da carreira
“senso de servigo ¢ dedicagdo a causa”.

Podera residir na ancora referida, no ethos publico, no compromisso ético ou na ética de
ser juiz a razdo pela qual a qualidade da prestacdo dos juizes se mostrou impermeavel a

perdas salariais, ndo obstante se refletirem na insatisfagdo com a carreira.

E certo que isto de uma pessoa cada vez ter mais cortes no vencimento nio anima mas isso nunca
me impediu (até agora) de fazer aquilo que eu acho que tem de ser feito.

Eu também ndo sou de ficar a espera, gosto de ter a minha disponibilidade mas eu consigo geri-la
fazendo aquilo que eu acho que tem de ser feito. N&o funciono pelas estatisticas mas gosto de ver os
meus nlmeros a descer, gosto de ver que as coisas ndo estdo paradas, gosto de resolver os proble-
mas as pessoas, gosto. Saber que as pessoas tem processos pendentes, ha ndo sei quantos anos, me-
te-me confusdo, e ndo é pelo facto de a minha vida estar a ser dificultada pela crise que eu vou dei-
xar de perceber isso. Continuo a trabalhar ao fim de semana. (entrevistada 1)

I11-Quanto ao ultimo tema do estudo coesdo de equipas e coordenacdo relacional, come-
ca-se por evidenciar o que ja resulta claro da andlise efetuada, que nao nos iremos referir a
equipa ou grupo de trabalho envolvendo seccéo e gabinete de juiz, porquanto ndo formam
um “ (...) conjunto de duas ou mais pessoas que interagem de forma dinamica, interde-
pendente e coerente com a sua missdo e objetivos” (Salas, Dickinson, Converse e Tannen-
baum, 1992, apud Chen e Gogus, 2008). As seccdes de processos dos tribunais sdo grupos
de trabalho autbnomos, porquanto decidem livremente quais as tarefas a realizar, a reorga-
nizacdo e agendamento das tarefas e influenciam o modo de realizagdo das tarefas (Mor-
geson e Campion, 2003, apud Brav et al., 2009). E acrescentamos, com uma logica profis-
sional propria que algumas vezes pode mesmo entrar em confronto com a logica profissio-
nal dos juizes.

As secretarias judiciais estdo intrinsecamente ligadas a atividade jurisdicional, exercendo
apoio administrativo de acordo com as regras proprias da independéncia e imparcialidade
ao nivel de um corpo de servidores publicos, cumprindo com as obrigagdes resultantes da
exigéncia de que a justica seja feita atraveés de um processo equitativo e justo. Entre estes
os diferentes dominios de préaticas (Mork, et al., 2012), verificou-se que existem barreiras
muito bem definidas entre juizes e funcionarios, que podem comprometer e comprometem
a introducdo de préticas de gestdo e inovacdo. A implementacdo top-down de provimentos,
ordens de servico e orientagdes aos funcionarios pelos juizes, nos termos enunciados, es-
barra na autonomia propria da Idgica profissional dos funcionérios, designadamente dos
escrivaes de direito a quem a lei atribui a centralidade na tramitacdo processual. Mas essa

autonomia, por vezes, ndo é de molde a prescindir do apoio e orientacdo de boas praticas
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por parte de juizes de direito, designadamente, de alguns dos participantes no estudo. No
confronto de logicas a implantagdo da mudanca pode ficar comprometida ou pelo menos
gerar resisténcias a sua implantacdo, seja de modo frontal ou indireto.

A investigacdo qualitativa ndo possibilita a extracdo de conclusbes generalizaveis, o que
inviabiliza o valor geral das conclus6es, mas fica lancada a pista para investigacGes futuras
que confirmem a conclusdo e lhe confiram robustez, se for o caso. Muitas vezes as organi-
zacOes experimentam multiplas e as vezes, conflituantes, l6gicas institucionais. A pesquisa
sobre 0 tema mostra como as organizacdes respondem e gerem as logicas institucionais
que competem entre si. As organizagdes em campos organizacionais que sdo moderada-
mente centralizados e altamente fragmentados tém mais probabilidade de responder e gerir
I6gicas institucionais que competem entre si. Além disso, reconhece-se que maltiplas 16gi-
cas institucionais podem coexistir (Pache e Santos, 2010; Toronto e Ocasio, 2008 e Scott et
al., 2000). Seria relevante investigar a existéncia de diferentes logicas profissionais no fun-
cionamento interno dos tribunais, o contributo da autonomia profissional dos oficiais de
justica para o seu surgimento e os dominios de préaticas (Mork, et al., 2012), onde se verifi-
ca o e conflitos das logicas profissionais de juizes e funcionarios. O referencial legal colo-
ca de um lado o juiz de direito, titular de um érgdo de soberania independente e com poder
funcional sobre os oficiais de justica e outro, um corpo de servidores publicos, intrinseca-
mente ligadas a atividade jurisdicional que desenvolvem a atividade administrativo de
acordo com as regras proprias de independéncia e imparcialidade.

Aos servicos publicos é pedida eficiéncia e qualidade nos servicos prestados aos cidadaos.
Prosseguindo esse objetivo e no quadro legal em vigor seria possivel reorganizar estrutu-
ralmente o trabalho das seccOes, otimizando o servigo na perspetiva do processo de uma
decisdo de mérito em prazo razoavel.

O funcionamento de uma organizac¢ao pode ser delimitado como o resultado “total da so-
ma dos meios utilizados para dividir o trabalho em tarefas distintas e em assegurar a ne-
cessaria coordenagdo entre as mesmas”’ (Mintzberg, 2010: 20). Partindo do que Mintzberg
(2010) denomina concecdo da superestrutura na dimensdo do agrupamento de unidades,

numa adaptacdo ja defendida as secretarias judicias®, através da organizacéo do trabalho

% Vide ensaio referido na nota 10.
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segundo o modelo preconizado por este autor, conseguia-se maior eficiéncia na organiza-
cao do trabalho. Essa nova organizacao deveria ser dinamizada com os principios da coor-
denacéo relacional, que propde especificamente que, tanto os resultados de qualidade, co-
mo os de eficiéncia, podem ser melhorados simultaneamente, permitindo que os partici-
pantes alcancem melhores resultados para os utentes, a0 mesmo tempo que usem 0s recur-
sos de forma mais produtiva, sem desperdicios. Além disso, a coordenacao relacional me-
Ihora o desempenho do processo e das relacfes de trabalho e aumenta a qualidade de co-
municacdo. Os resultados de desempenho desejados sO sdo alcancados se estivermos pe-
rante um aumento da coordenacdo relacional (Gittell, 2011). N&o envolveria mais custos
nem recursos humanos, apenas se racionalizaria o trabalho desenvolvido muitas vezes ine-
ficaz por falta de comunicacao, partilha de conhecimentos e consciéncia coletiva. Ou seja,
atraves da predisposicdo dos individuos para partilhar os seus conhecimentos assim como
para adquirir novos e espirito de equipa, em que o esforco individual tem como finalidade

ultima os objetivos coletivos.

Contributos

A metodologia adotada mostrou-se adequada e permitiu atingir os objetivos que presidiram
a realizacdo do estudo.

O estudo é linear e permite acompanhar cadeia légica da formulacdo das conclusfes de
forma simples e direta.

Um consideravel argumento é de fiabilidade. Os discursos atribuidos aos entrevistados
foram aqueles efetivamente produzidos e contextualizados com a cultura organizacional e
praticas judiciarias, ndo se tendo suscitado ddvidas sobre o sentido e alcance do teor das
suas opinides, que também se nos afiguram sinceras.

Os dados recolhidos podem ser utilizados em estudos. Ficou disponivel a resposta a quatro
questdes abrangentes por dezoito juizes de direito, com uma caracterizacdo demografica

que se procurou completa.

LIMITACOES DO ESTUDO

A maior e mais abrangente limitacéo € a consciéncia de n&o ter sido explicada toda a com-
plexidade da dinamica interna do funcionamento dos tribunais judiciais. Existem mais ca-

minhos e temas a explorar em estudo futuro.
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A complexidade da organizacgdo é grande e ndo se consegue transpor completamente para
fora toda a dindmica que emana nas relagdes e funcionamento interno dos tribunais, apesar
do discurso ser contruido por dentro pelos proprios juizes de direito. Muita informacao
ficou por tratar por o volume do texto ndo comportar maior expansao. Fica a ddvida se ndo
se deixou para tras a informagdo mais relevante. Ndo conseguimos trazer a praia, se calhar
s6 um grdo de areia.

O estudo também ndo abrangeu a grande reforma do sistema de justica. As entrevistas fo-
ram realizadas antes de 1 de setembro de 2014. Ainda que tivessem sido posteriores a essa
data, seria sempre cedo para extrair qualquer efeito da entrada em vigor da recentissima
reforma do sistema judiciério portugués. Mas sera certamente abordado num proximo es-
tudo. Sera importante alargar o estudo a mais comarcas, entrevistar mais juizes de direito e
perceber, inclusive, se houve alguma alteracdo de percecdo dos participantes neste estudo
em razdo da mudanca do paradigma de gestdo dos tribunais judicias de primeira instancia.
Tendo em conta que a nova lei (LOSJ) concentrou as atribuicGes de gestdo processual e de
métodos de trabalho a nivel do tribunal de comarca na articulacdo entre o juiz presiden-
te/magistrados coordenadores e juizes titulares, em coordenacdo com as secc¢des, das roti-
nas e os métodos de trabalho associados a tramitacdo do processo, sera importante verificar
a existéncia de mudancas. Ou seja, se a mudanca de paradigma no sistema judiciario (téc-
nico-burocratico para um modelo de matriz gestionario) ditou alguma alteracdo relevante,
mormente, se foi percecionada pelos juizes como possibilidade de intervencdo ativa na
gestdo do volume processual sem rodeios e espartilhos. Se o novo modelo de gestdo dos
tribunais fomentou novas praticas de gestdo interna, corrigiu as existentes ou manteve o
existente é a pista que se enuncia para investigacao futura.

A eficiéncia do sistema judiciario é aferida diretamente pelo desempenho dos tribunais
judiciais e este é condicionado pelo modo como se desenvolvem as relacdes de trabalho e
métodos de trabalho adotados na resposta a procura dos servicos de justica pelos cidadaos,
comunidade e instituicbes. Os juizes de direito estdo a ser confrontados com fixacdo de
objetivos estratégicos e processuais fixados para o desempenho do tribunal Quando estive-
rem a responder pelos objetivos fixados para o seu trabalho, nessa altura sera sentida com
mais acuidade a relevancia da discussdo em torno da organizacao do trabalho nos tribunais
judiciais, envolventes e condicionantes na concretizacdo dos objetivos de eficiéncia e raci-

onalizacdo dos métodos de trabalho na gestdo processual.
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Uma limitagdo de cariz diferente que reconhecemos ao estudo, tem a ver a metodologia
adotada de recolha de dados através da entrevista ao grupo profissional ao qual a investi-
gadora pertence. Admite-se que possa ter havido, ainda que de modo totalmente inconsci-
ente, influéncia no direcionamento dos temas. Considerando que a pertenca a classe profis-
sional objeto do estudo foi um fator facilitador para a obten¢do de um nimero homogéneo
e expressivo de participantes e para o tratamento da informacao recolhida, valeu a pena
prosseguir, tendo-se procurado controlar desde inico o perigo enunciado. Neste sentido foi
efetuado um esforgo ativo para ndo direcionar os discursos, tendo-se evitado por completo
a emissdo de opinido e de comentarios sobre as respostas produzida pelos entrevistados as
questdes colocadas ao longo de toda a entrevista. O objetivo de rigor isengdo do estudo foi
definido como tal e prosseguido com determinacéo ao longo de todo o processo de recolha

e tratamento dos dados.
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