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Resumo: O objetivo deste presente trabalho é analisar a problemdtica da alteragdo de papéis na judicatura portuguesa, como consequéncia
da implementagdo de reformas inspiradas na Nova Gestdo Publica. Teoricamente, é aprofundado o trade-off entre o controle politico e a
autonomia das agéncias, os diferentes papéis desempenhados pelo Estado e as tensGes e conflitos da Nova Gestdo Publica. O trabalho segue
uma abordagem qualitativa e, como técnica de andlise de dados, € utilizada a andlise de contetido. Conclui-se que o novo modelo de gestdo
dos tribunais em Portugal conduziu a desafios no sistema de justiga, nomeadamente, no que diz respeito aos conflitos e ambiguidades sentidas
pelos juizes.
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Abstract: In this paper, we aim to analyse the problematic of changing roles in the Portuguese judicature because of the implementation
of reforms inspired by the New Public Management. Theoretically, we developed literature on the trade-off among political control and
the autonomy of agencies, the different roles played by the State, and finally, the tensions and conflicts of New Public Management. This
paper follows a qualitative approach, and we use content analysis as a data analysis technique. It is concluded that the Portugues new court
management model led to challenges in the justice system, namely, conflicts and ambiguities felt by judges.
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Introdugao

A Nova Gestdo Publica foi saudada como uma visdo renovada e abrangente, cheia de
novas ideias, topicos e férmulas de reformas para os governos de todo mundo. A amplitude deste
novo paradigma, ao lado da sua tendéncia para o exagero, permitiu e encorajou um conjunto de
interpretacGes, prds e contras, quanto ao modelo de gestdo apresentado (DUNN; MILLER, 2007).
Esta foi a abordagem dominante dos anos 1970 e 1980 na Administragdo Publica. A preocupacdo
com as falhas do Estado, a crenga na eficiéncia e eficacia dos mercados, na racionalidade econ6mica,
o design da gestdo por objetivos e o desejo pelo afastamento dos governos amplos e centralizados,
voltados antes para a delegacdo e privatizacdo no setor publico, caracterizam a Nova Gestdo Publica.
De acordo com esta abordagem, os dirigentes publicos devem “orientar e ndo remar”. Isto significa
que o Estado deve criar as condigbes para a sociedade, ao estabelecer objetivos e ferramentas/
combinacdo de ferramentas (mercados, regulamentacdo, impostos, subsidios, seguros, entre
outras), para alcangar esses mesmos objetivos (BRYSON; CROSBY; BLOOMBERG, 2014). Os trés
problemas gerais, advindos do modelo burocratico (MORRIS; FARRELL) — problemas financeiros,
de confianga e qualidade no setor publico — conduziram a proposicdo universal. A proposicdo,
que foi mais intensa nos Estados Unidos da América, mas ecoou pelos restantes paises também
(DUNN; MILLER, 2007), aponta que os governos deviam fazer mais com menos. E neste contexto
que falamos do modelo das agéncias (POLLITT et al., 2001).

Porém, a implementacdo das ideias gestionarias nos governos foi feita de forma irrefletida.
A sua implementacdo ndo pode ser vista de forma geral, aplicada a tudo e todos com a mesma
configuracdo, pois, para determinados contextos, poderd fazer sentido aplicar reformas desta
indole. Entretanto, em outros ambientes, reformas gestiondrias podem conduzir a falhas no setor
publico, podendo ser, especialmente problematico, quando envolver valores democraticos da
administracdo publica (PETERS, 2002).

Deste modo, o presente trabalho tem como objetivo aprofundar os desafios da
implementacdo da Nova Gestdo Publica. Para isto, propOe-se analisar a problemdtica da alteragdo
de papéis na judicatura em Portugal, refletindo sobre a convivéncia do juiz tradicional com o juiz
gestor, como consequéncia da implementacdo de reformas inspiradas pela Nova Gestdo Publica.

Estruturalmente, este artigo apresenta uma secdo dedicada ao enquadramento tedrico, no
qual se aborda literatura sobre o trade-off entre o controle politico e a autonomia das agéncias,
os diferentes papéis desempenhados pelo Estado e as tensdes e conflitos da Nova Gestdo Publica.
Em seguida, é apresentada a se¢do da metodologia adotada. A seguir, é discutido o exemplo da
alteragdo de papéis na judicatura e a convivéncia do juiz tradicional com o juiz gestor. Por fim, sdo
tracadas as consideracdes finais deste trabalho.

Enquadramento tedrico
O trade-off entre o controle politico e a autonomia das agéncias

A promessa da Nova Gestdo Publica ocorreu para melhorar a Administracdo Publica e os
bens e servigos publicos, tornando as organiza¢Ges do setor publico orientadas para o negécio e
para praticas e principios do setor privado. O uso de atores ndo governamentais ambicionou a
reducdo de custos, o aumento da eficiéncia e a limitacdo do poder do Estado. Contudo, a Nova
Gestdo Publica veio alterar a cultura organizacional e as condicdes de trabalho num sentido muito
mais intenso e problematico para o setor publico (DIEFENBACH, 2009). Para Hood e Dixon (2015),
a Nova Gestdo Publica ndo é uma teoria, mas sim uma abreviatura para um conjunto de praticas
e ideias, que pretendiam criar um governo que funcionasse melhor e custasse menos. Todavia,
para os autores, as reformas materializaram-se em custos mais altos e mais descontentamentos na
maquina publica.

Uma das caracteristicas que podemos destacar da Nova Gestdo Publica é o modelo de
agéncias aplicado ao setor publico. Este modelo inspira-se na autonomia e responsabilidade das
corporagdes privadas, ao contrario do modelo tradicional burocratico do setor publico, assente na
hierarquia. Esta é apenas uma das formas possiveis de prestar servicos e bens publicos a sociedade
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civil, que ganhou relevancia e se demonstrou como uma tendéncia neste momento da histéria da
administracdo publica. Porém, o papel das agéncias ndo é o mais claro entre os diferentes paises.
O intuito foi desenvolver uma estrutura que fortalece a regulagdo do funcionamento central da
agéncia, a0 mesmo tempo que capacitava as agéncias, ao estimular a eficiéncia, eficdcia, inovagdo
e compromisso no setor publico. Para Pollitt et al. (2001), as agéncias apresentam um conjunto de
caracteristicas. Nomeadamente, sdo organizagOes proximas aos Ministérios, levam a cabo fung¢des
publicas, os seus funciondrios sdo, maioritariamente, funcionarios publicos, sdo financiadas pelo
orgamento do Estado, e estdo sujeitas a algumas regras de direito administrativo.

Porém, como Anderson e Torsteinsen (2017) mencionam, as reformas organizacionais e
os modelos de agéncias sao, frequentemente, conce¢des gerais, sem instrucdes ou regras bem
definidas e, portanto, estdo sujeitas a varias interpreta¢les e aplicagdes. Para Pollitt et al. (2001),
uma agéncia governamental é uma organizagdo que estd proxima de um ou mais ministérios,
e que desempenha fungdes publicas. Os autores sublinham a dificuldade de definir o termo de
agéncia, apresentando varias razoes: i) os diferentes enquadramentos juridicos dos distintos
orgdos publicos; ii) a linguagem/termos adotados entre os diferentes paises; iii) as caracteristicas
formais e determinaveis de uma organiza¢do sdo apenas uma parte a considerar no modelo de
gestdo. Porém, Pollitt et al. (2001) também alertam para a necessidade de conceitualizar o termo,
e assim, apresentar um espectro multidimensional com dois tipos de organiza¢des, conforme duas
dimensdes distintas: dimensdo estado-mercado ou dimensdo estado-sociedade civil. Para aqueles
autores, as diferentes definigdes de agéncias estdo entre uma das duas dimensdes.

A perspectiva das agéncias, ao evocar principios de autonomia e responsabilidade dos
agentes, implica acdo humana. Assume-se que os atores (tanto individuos como organizagGes)
enfrentam desafios e tentam encontrar o que, para si, parecem solugdes adequadas e racionais.
Alcangar um equilibrio entre a autonomia e a responsabilidade, e a0 mesmo tempo evitar a
fragmentacdo, é uma tarefa exigente e que acarretou tensdes (ANDERSON; TORSTEINSEN, 2017).
Os autores ilustram o modelo de agéncia, por meio de uma figura que retrata a autonomia e
responsabilidade vistas na perspectiva dos dirigentes e dos agentes (Figura 1) de uma agéncia do
setor publico.

Isto significa que, no nucleo estratégico, encontramos os dirigentes, e no nucleo operacional,
encontramos os agentes/gestores. Desta maneira, os dirigentes e os agentes pretendem encontrar
um equilibrio entre o controle, ou seja, accountability, e a liberdade operacional, isto é, a autonomia
dos gestores das agéncias. Essa ideia baseia-se na premissa de que esta autonomizagdo dos servigos
e bens publicos conduziriam a um melhor desempenho das agéncias e dos funcionarios publicos,
produzindo servicos mais rapidamente e mais baratos para o cidaddo e, consequentemente,
impactando a satisfagdo do utente. Ao mesmo tempo, é necessdrio reportar aos dirigentes
resultados, avaliagdes de desempenho, e seguir um conjunto de regras administrativas e diretrizes
estabelecidas pelos dirigentes.

Figura 1. Modelo de agéncia do setor publico no ambito da Nova Gestdo Publica

Nucleo estratégico

Accountability

Principal
Autonomia

Agente

Nucleo operacional

Fonte: Traduzido de Anderson e Torsteinsen (2017).
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No ambito das agéncias, tal como outras préticas, a ideia aceite na drea da teoria
organizacional, de que a especializagdo geraganhos de eficiéncia nas organiza¢des, foi transposta para
osetor publico, aplicando-se tanto a casos individuais, de simples funges, como a departamentos. De
acordo com a Nova Gestdo Publica, esta premissa se aplica também as organiza¢des governamentais.
Contudo, a aplicagdo da especializagdo — por meio das agéncias — apresentou diferentes resultados.
Além disso, foi implementada com uso de distintas estratégias de coordenagao, nomeadamente
(Quadro 1), com iniciativa politica explicita ou implicita, implementagdo de direito, por meio da lei,
ou de fato (cddigos, decisOes executivas), estratégias abrangentes ou fragmentadas, com diferentes
agentes de mudanga nos paises, com estratégias top-down ou bottom up, no que diz respeito a
extensdo de envolvimento das agéncias no desenvolvimento das estratégias de coordenagao, e a
sequéncia da especializacdo e da coordenagdo nos paises (BOUCKAERT; PETERS; VERHOEST, 2006).

Quadro 1. Estratégias de coordenagdo da implementagdo

Estratégias de

~ Nova Zelandia Reino Unido Suécia Franca
coordenagdo
Iniciativa politica Politicamente Politicamente Politico explicito | Politico explicito até
explicita ou implicita explicito explicito até certo ponto certo ponto
Reformas mais Algumas leis .
. . Implementagdo
~ importantes Implementacdo de abrangentes, .
Implementacdo de L de direito (exceto
o com facto a maioria das
direito ou de facto | . ~ - para redes de
implementacdo decisdes sem .
- modernizag¢do)
de direito mudanca legal
Iniciativas bastante
Programa fragmentadas Iniciativas Abrangente
Abrangente ou
abrangente com dentro do bastante ao abordar a
fragmentado e o =
varias iniciativas programa de fragmentadas desconcentragdo
coordenagdo geral
- Depende da
Comissao . . [ L. . -
L . Primeiro Ministro area (varias Presidente, Primeiro
Principais agentes da de Servico . N . L o
e oseu Gabinete, | agéncias centrais | Ministro e comités
mudanga do Estado, ; . . . S
. muito centralizado envolvidas na interministeriais
centralizada =
coordenagdo)
Top-down ou bottom
up Top-down Top-down Bottom up Top-down
~ - Aumento gradual
Coordenagdo N Coordenagdo & ~
. , Coordenagdo da coordenagdo,
Sequéncia de acentuada apos . acentuada dentro .
e P acentuada apds simultaneamente
especializacdo/ significativo do contexto
. ~ grande aumento o com o aumento
proliferagdo e aumento na s histérico de .
o e na especializagdo / o do nivel de
coordenagdo especializacdo / especializagdo /

proliferacdo especializagdo /

proliferacdo proliferagdo

proliferagdo

Inicio das principais
iniciativas de
coordenagdo

Fonte: Traduzido e adaptado de Bouckaert, Peters e Verhoest (2006).

Meados dos Fim dos anos Meados dos anos Inicio dos anos
anos noventa noventa noventa noventa

Assim, uma questdo que se mantém sublinhada por Anderson e Torsteinsen (2017) é por qual
motivo é tdo dificil manter um equilibrio entre autonomia e accountability. Os autores apresentam
trés razOes plausiveis. Em primeiro lugar, o modelo de agéncia, inspirado no setor privado, ndo
se adaptou da melhor forma a realidade das agendas das politicas publicas e da administracdo
publica. Isto ocorreu porque existe uma assimetria na distribuicdo de poder entre os dirigentes e os
agentes/gestores nas organizacdes publicas, e a introdugdo de um novo design organizacional ndo
muda a cultura organizacional do setor publico. Uma segunda razdo é a instabilidade no corpo de
gestdo, quer no nucleo estratégico, quer no nucleo operacional. Por fim, uma terceira razdo assenta
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na pressdo que pode enfraquecer a légica do modelo de agéncias, inspirada no setor privado,
que desencadeia o regresso a ldgica tradicional e segura da hierarquia oferecida pelo modelo
burocratico.

Os diferentes papéis desempenhados pelo Estado

A Nova Gestdo Publica originou um conjunto de fenémenos nas administragdes publicas
pelo mundo. Neste contexto assistimos a fragmentagdo do Estado com os diferentes papéis que
desempenha, como proprietario, comprador, regulador e fiscalizador, comportando consequéncias
para a coordenagdo dos diferentes papéis.

As vdrias reformas administrativas levaram a fragmentacdo e desarticulagdo do Estado,
ao criar problemas de articulagdo e coordenagdo das politicas publicas, quer pelo envolvimento
de diversas entidades publicas e privadas, quer pela existéncia de areas de sobreposicdo de
competéncias e lacunas. O modelo fragmentado, resultante da agencificagdo, conduziu a uma
sociedade mais plural, na qual varios atores, interdependentes, contribuem para o fornecimento
de servigos publicos (POLLITT; BOUCHAERT, 2011). Neste contexto, é fundamental detectar
mecanismos para melhorar a coordenagdo das diversas atividades do Estado, no sentido de
aumentar a sua integracdo. Assim, a hierarquia, afastada pela Nova Gestdo Publica, acaba por ser
incontornavel e necessaria de modo a coordenar os diferentes papéis assumidos pelo Estado.

Tensoes e conflitos da Nova Gestao Publica

Os estudos empiricos sobre os efeitos da Nova Gestdo Publica demonstram que o impacto das
reformas nos funciondrios e na cultura corporativa das organiza¢des do setor publico compreendeu
um amplo conjunto de efeitos psicossocioldgicos e organizacionais negativos. Alguns desses efeitos
sdo: aumento do stress ocupacional, doenga, baixa moral, diminui¢do na satisfagdo e motivagdo no
trabalho, alienagcdo, medo, ressentimento, um ethos competitivo, adversdrio e punitivo, bem como
procedimentos de auditoria dispendiosos, estressantes e burocraticos, tensdes, mais desconfianga
entre as pessoas, formas de violéncia simbdlica e bullying institucional, um clima de trabalho mais
dificil, uma rede invisivel de poder e dominagao da gestdo (DIEFENBACH, 2009). Todavia, o objetivo
era a expansdo da cultura organizacional das organizagGes publicas e conquistar os funcionarios
publicos, criar um relacionamento entre os funciondrios do nucleo operacional e o nucleo
estratégico, assim como envolver os funcionarios nas atividades da agéncia, como participantes
ativos nos drgdos publicos (DUNN; MILLER, 2007). Contudo, isto ndo se verificou na pratica.

Para Hood e Dixon (2015), os governos trabalharam, de forma geral, um pouco pior (em
termos de justica e consisténcia) e custaram um pouco mais. Os efeitos da Nova Gestdo Publica
conduziram a mais tensdes do que respostas, que se materializaram em custos mais elevados
e mais reclamagOes por parte da sociedade civil e dos funcionarios publicos. Por um lado, ha
guem defenda que as qualidades associadas sdo positivas para os custos e qualidade da maquina
publica. Entretanto, outros argumentam sobre um efeito profundamente negativo nos valores
administrativos. Isto é, o foco que foi colocado na redugdo de custos durante as reformas da Nova
Gestdo Publica, vieram danificar qualidades weberianas tradicionais e importantes da administragao,
como justica, consisténcia e aplicagdo de regras. Para além do mais, em vez de diminuirem, tal como
prometia a visdo get-what-you-pay-for, os custos administrativos aumentaram substancialmente,
apesar da redugdo do numero de funcionarios publicos.

De acordo com Diefenbach (2009), Pollitt e Bouchaert (2011), analisando as reformas,
é possivel encontrar um conjunto de incoeréncias ou até hipocrisias na aplicagdo deste modelo
de gestdo na Administragdo Publica. Assim, podemos analisar que, por um lado, a Nova Gestdo
Publica visa institucionalizar a ideia de mudanga como uma capacidade organizacional. Por outro
lado, também procura a padronizagdo e formalizacdo da gestdo estratégica e operacional. Defende
a centralizagdo de atividades cruciais para a organizagdo como um todo, por exemplo, estratégia,
politica, orcamento, padrdes ou sistemas de informagdo, porém, é introduzida, ao mesmo tempo
que se assiste a introdugdo e énfase nas praticas de descentralizagdo. Ainda, na Nova Gestdo Publica,
mais niveis hierdrquicos sdo criados, em paralelo a reivindicacdo de menos hierarquia. Novos

129

Revista Humanidades e Inovagdo - ISSN 2358-8322 - Palmas - TO - v.9, n.19



Humanidades
Inovacao

regulamentos acompanham os planos de desregulamentagdo. Os principios de responsabilizagdo
e subsidiariedade sdo anunciados, enquanto, ao mesmo tempo, mais estruturas hierdrquicas e
processos taylorizados e sistemas de controlo formalizados sdo implementados.

Na Nova Gestdo Publica, espera-se que os funciondrios desenvolvam comportamentos
orientados para a perspectiva de negdcio, pré-ativos. Ao mesmo tempo, as tarefas, atitudes
e desempenhos dos funciondrios sdo sistematicamente definidos, monitorados, avaliados
regularmente e rigidamente controlados por uma nova geragao de gerentes. Isto &, assistiu-se a
uma compreensao limitada das orientagdes organizacionais, conceitos de eficiéncia, produtividade,
eficacia e redugdo de custos, que vieram substituir valores tradicionais de bem-estar publico. As
tentativas de melhorar as estruturas e processos organizacionais, geralmente, levaram a aumentos
adicionais na burocratizagao, formalizagdo e centralizagdo na maquina publica. Os sistemas de gestdo
do desempenho apresentaram problemas graves, com a énfase nos indicadores quantitativos,
aumentaram a carga de trabalho e as pressdes psicoldgicas. Resumidamente, a gestdo apareceu
como uma ideologia forte que dominaria qualquer outra orientagdo profissional, na qual os
gestores sdo os principais beneficidrios da introdugdo da Nova Gestdo Publica e, simplesmente, a
veem como uma oportunidade para aumentar ainda mais o poder, controle, influéncia e vantagens
pessoais.

Assim, na linha de pensamento de Hood (1998), conclui-se que a Nova Gestdo Publica é
contraria aos interesses da comunidade, bem como contraria aos interesses da grande maioria
dos individuos que trabalham no setor publico. De modo a enfrentar o desafio tedrico que a Nova
Gestdo Publica trouxe, é fundamental reviver e reforgar o ethos ético no servigo publico.

Em muitas organiza¢des, a Nova Gestdo Publica levou a deterioragdo da cultura corporativa,
da ética de trabalho tradicional e dos valores ndo funcionais. Assistiu-se a desvalorizacdo dos bens
e servigos publicos, bem como do ethos do servigo publico a escala global. Mais especificamente,
tal desvalorizagdo diz respeito ao uso da ética empresarial (concorréncia, eficiéncia, valor-custo,
consumismo, parcerias), na governagao publica, que deve ser orientada por normas publicas
(cidadania, bem-estar, representagdo, responsabilidade, igualdade, entre outras). O repensar critico
tornou-se mais essencial atualmente, de forma a desconstruir e neutralizar o indiscutivel dominio
da ideologia do mercado em relagdo aos assuntos publicos, para examinar a relevancia das normas
de negdcios, e para articular um conjunto de padrdes éticos apropriados para serem aplicados
ao servigo publico. Como demonstrado nestas se¢des, a Nova Gestdo Publica ndo é apenas um
conceito tedrico inconsistente, porém, apresentou intensas implicagdes e consequéncias para as
organizagdes e para o corpo de funciondrios do setor publico (DIEFENBACH, 2009).

Metodologia

O presente trabalho seguiu uma abordagem metodoldgica qualitativa, com o objetivo de
compreender o fenémeno dos desafios da implementagdo da nova gestdo publica, analisando um
caso concreto no setor da justica portuguesa. A coleta de dados pautou-se pela pesquisa de artigos
cientificos, em bases de dados, tais como B-on, Clarivate Web of Science e JSTOR. O critério de
sele¢do utilizado foi a dete¢do no titulo, no resumo e nas palavras-chave nos trabalhos, de um
conjunto de keywords, nomeadamente: judicial management, judge, social role, role conflict e role
ambiguity. A andlise efetuada foi de contelido, criando uma ponte entre a teoria aprofundada nas
secgOes anteriores de revisdo de literatura e as efetivas alteragdes dos papéis dos juizes no sistema
de justica.

Apresentacao e discussao de resultados
O caso da Administracao da Justica em Portugal

A Administracdo da Justica enfrenta vdrios desafios advindos da implementagao da Nova
Gestdo Publica. A implementagdo de sistemas de desempenho do mundo anglo-saxénico sem
adaptacdo ao contexto e cultura, o foco quase obsessivo em métricas quantitativas de eficacia
e eficiéncia, sem que haja verdadeiras recompensas ou penalidades (CORREIA, 2011; CORREIA;
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BILHIM, 2019), ao mesmo tempo que se descura a qualidade na justiga, a qualidade da democracia
(CORREIA, 2015) e as percepgoes dos cidaddos (PEREIRA; CORREIA, 2020), sdo apenas alguns dos
exemplos que podemos encontrar na esfera judicial das consequéncias da implementagdo da Nova
Gestdo Publica.

O foco desta andlise serd na judicatura, especialmente, no que diz respeito ao papel do juiz
tradicional versus o papel do juiz gestor. Esta é outra problematica criada pelas reformas baseadas
na Nova Gestdo Publico, no sistema de Justiga. Isto é, o novo papel dos juizes na organizagdo
do sistema judicial, em que se detecta uma alteragdao da imagem tradicional do juiz, para um
profissional mais ativo e com responsabilidades de gestdo nos tribunais. Observamos, assim, uma
mudanca na abordagem tradicional do papel do juiz, para uma abordagem de especializagdo e
até multiespecializagdo nas atividades da sua profissdo. Esta alteracdo da imagem do juiz causa
conflitos e ambiguidade no papel que o profissional deve desempenhar na organizagdo, pelo que
a proépria carreira do juiz podera sofrer consequéncias no longo prazo (ROUSSEYA; SOUBEYRANBA,
2018).

Segunda a teoria de papéis, um individuo assume uma determinada profissdo na
sociedade. Esse trabalho estara institucionalizado, com um conjunto de regras, direitos, deveres
e comportamentos que se esperam do individuo — o individuo assumird um papel bem definido
na sociedade. Porém, quando esse papel é modificado na organizacdo, a pessoa sente conflitos
e a organizacdo apresenta ambiguidades. Isto significa que a reforma é inspirada nos principios
defendidos pela Nova Gestdao Publica, que trouxe, para o cendrio, o juiz gestor — agora ao lado
do juiz tradicional — e criou conflitos e ambiguidade na atividade laboral desempenhada
(GUIMARAES et al., 2017). Na investigacdo levada a cabo pelos autores, foi realizada um estudo
de congruéncias-incongruéncias e compatibilidades-incompatibilidades, no que diz respeito aos
padroes profissionais, valores e comportamentos definidos para a profissdao de um juiz. O estudo
ainda abordou questdes que dizem respeito ao tempo, recursos, habilidades e comportamentos
definidos para o desempenhar a profissdo de um juiz, além do que diz respeito aos diversos
papéis que um so individuo deveria desempenhar e, por fim, relativamente aos variados recursos
organizacionais incluidos nas politicas e regras organizacionais. Deste modo, aqueles autores
chegaram as conclusdes apresentadas no Quadro 2.

Analisando o Quadro 2, encontramos um conjunto de conceitos, questdes e praticas
que associamos a doutrina da Nova Gestdo Publica. Nomeadamente, ao analisar os conflitos,
encontramos a importancia da especializagdo, ao dividir atividades administrativas e atividades
judiciais, o foco na produtividade, eficiéncia e qualidade dos tribunais, a ddvida quanto a
responsabilizagdo. Nas ambiguidades, detectamos a presenga dubia na relagdo hierarquica entre
juizes e oficiais de justiga, a auséncia da definicdo das fun¢des de planeamento e gestdo dos
tribunais e a ambiguidade quanto aos critérios de avaliagdo do desempenho.

Na mesma ldgica de pensamento, Roussey e Soubeyran (2018) concluem que as tarefas
jurisdicionais/aplica¢do da lei podem ser fornecidas apenas pelo juiz (ou seja, o agente), enquanto
as tarefas administrativas, podem ser fornecidas pelo governo (ou seja, os dirigentes) e/ou pelo
juiz. Porém, o juiz executa as tarefas administrativa a um custo unitdrio mais elevado para fornecer
servigos a sociedade civil.
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Quadro 2. Conflitos e ambiguidades de papéis no trabalho dos juizes portugueses

Incompatibilidade Descricio do conflito

Incompatibilidade das atividades judiciais e das
Atividades judiciais versus

atividades administrativas, ligadas ao novo papel de
atividades administrativas

gestor do juiz.

Incompatibilidade entre a poucos funcionarios
Carga de trabalho versus o ]
administrativos, desmotivados, com a carga de trabalho

S forga de trabalho )
= elevada dos juizes.
§
o Incompatibilidade entre o elevado foco na
Produtividade versus o o ) )
) produtividade e eficiéncia nos tribunais, com a
qualidade . .. Co
qualidade exigida no trabalho judicial.
. Incompatibilidade entre o baixo salario dos juizes e a
Responsabilidade versus - )
) alto grau de responsabilidade desempenhado associado
salario
a profissao.
Incerteza Descricao da ambiguidade
Relag@o hierarquica entre Os oficiais de justica respondem ao Ministério da
juizes e Justica, pelo que a autoridade dos juizes sobre estes
. o profissionais é questionada.
oficiais de justica
O novo papel do juiz implica fun¢des de planeamento e
Fung@o dos juizes no gestdo, contudo estas fungdes ndo estas definidas
2]
= planeamento dos tribunais claramente, ilustrando um cenario de planeamento
=
g incerto.
.._g
< Critérios para a distribuigio Critérios de distribui¢do de processos entre juizes nido

de processos judiciais entre

estdo claramente definidos, o que produz uma falta de

juizes equilibrio na carga de trabalho dos juizes.

Critérios de avaliagdo do desempenho dos juizes ndo
Critérios adotados na

consideram todas as atividades associadas aos
avaliacdo do desempenho dos

diferentes papéis, pelo que ha confusdo na prioriza¢do
juizes

de atividades.

Fonte: Guimardes et al. (2017).

Consideragoes Finais

A proposicdo de que a gestdo do setor publico e a gestdo do setor privado ndo sdo distintas
foi apresentada pela doutrina da Nova Gestdo Publica. Kane e Patapan (2006) alertam para a
necessidade de conduzir agGes prudentes no setor publico, afirmando que essas a¢oes prudentes
ja ocorrem em toda a maquina publica. Contudo, os autores mencionam que é arduo reconhecer
a prudéncia na linguagem da Nova Gestdo Publica. Dai derivam os desafios, tensGes e conflitos da
sua implementacdo. O mais préximo de prudéncia sdo relatdrios orcamentarios, gestdo de riscos,
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mecanismos de mercado, indicadores de desempenho, abordagens técnico-racionais de politica,
andlise ética, lideranca empresarial, entre outros mecanismos. Todavia, sé funcionam, quando
aplicados com prudéncia no setor publico.

Adicionalmente, administragdes publicas prudentes requerem um ethos dedicado ao melhor
servigo publico, no qual os funciondrios publicos sdo respeitados pelo seu papel na prestacdo desses
servigos. Assim, no contexto desta doutrina gestiondria, na qual os valores administrativos foram
feridos, tornou-se premente a valorizagdo dos bens e servigos publicos, bem como do ethos do
servigo publico a escala global (DIEFENBACH, 2009). A Nova Gestdo Publica deixa a sua marca na
histéria da administragdo publica, como o modelo que procurou, descomedidamente, a eficiéncia,
mas que deteriorou o ambiente das organizagGes publicas e a confiangas dos funcionarios publicos
no Estado.

O presente trabalho apresentou um conjunto de literatura que se debrugou sobre os
desafios da implementagdo da Nova Gestdo Publica. Mais concretamente, o objetivo foi analisar
a problemdtica da alteragdo de papéis na judicatura, como consequéncia da implementagdo de
reformas inspiradas na Nova Gestdo Publica, de modo a apresentar um exemplo ilustrativo dos
desafios sentidos num dos setores publicos. Neste caso concreto, a Nova Gestdo Publica alterou
regras, politicas, padrdes profissionais, valores e comportamentos definidos para a profissdo de
juiz, originando conflitos e ambiguidades para a judicatura.

Em conclusdo, Peters (2002) tragou uma questao polémica, que merece reflexdo: sublinhe-
se que ja existia um servico publico bem estabelecido em funcionamento em Portugal, fundado
em valores e comportamentos tradicionais do servico publico. Assim, tencionando-se reformar,
devemos estar certos sobre a questdo da reforma, assim como o motivo para a reforma. Se a
suposig¢do sobre a natureza do setor publico pré-existente estiver errada, entdo os preceitos para a
reforma, muito provavelmente, também estdo errados. Se esse sistema nao existir, a necessidade de
diminuir o controle hierarquico reconhecido pela Nova Gestdo Publica e as parcerias dos governos
com organizagOes do setor privado pode ser traduzida em formulagdes que conduzem a corrupg¢ao
e a ma gestao.
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