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Resumo: A busca por critérios de maior eficiéncia na alocacdo dos recursos publicos aliada a
ambicdo de promover a prestagdo de um servigo de maior qualidade, levou a uma forte transfusao
de boas praticas oriundas do setor privado para o setor publico, com resultados reconhecidos em
diversos servicos publicos. O presente artigo pretende apresentar uma perspetiva inovadora, na
medida em que associa as tematicas da Gestdo, temporalmente mais incipiente, quando
comparadas com a pratica da Justica. Assim, serdo apresentados 0s principais conceitos e marcos
associados a Gestdo da Qualidade ao longo do século XX, bem como caracterizados os modelos
de qualidade aplicados ao setor publico e também ao setor da justica. Conclui-se que os contributos
derivados da aplicacdo de préticas tipicas da gestdo privada sdo varios e podem ainda ser mais
importantes, sendo para tal necessario que o setor da justica esteja aberto a sua incorporacdo. Serao
ainda apresentadas algumas janelas de investigacdo futura.
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1. INTRODUCAO

A adogéo de boas praticas oriundas da instrumentalidade racional tipica da gestao privada
pela Administracdo Publica, remonta a década de 80 de finais do século passado, associada ao
largamente debatido e difundido modelo de governacdo designado de New Public Management.
A busca por critérios de maior eficiéncia na alocagdo dos recursos publicos - por natureza escassos
- aliada a ambicdo de promover a prestacao de um servi¢co de maior qualidade, onde ja ndo basta
apenas satisfazer as necessidades do utente do servico, mas também e idealmente antecipa-las,
com base num processo de melhoria continua, levou a uma forte transfusdo de boas préaticas
oriundas do privado para o publico, com resultados reconhecidos em diversos servigos publicos.
N&o obstante esta importante transformacéo ocorrida, que no fundo visa dotar as instituicdes de
meios para que possam acompanhar as crescentes exigéncias dos cidaddos, cada vez mais
informados, existe uma dimenséo de atuacdo do Estado, onde se poderé colocar a seguinte questdo:
E possivel proceder & formulagio de praticas de qualidade no setor judiciario? Estara um setor tio
mais antigo e enraizado nas suas crencas e valores, aberto a introducéo de praticas gestionarias que
desejavelmente possibilitem torna-lo mais agil, mais transparente e ao servico da justica e, bem
assim, da harmonia das comunidades? E com base nestas questdes de partida que o presente estudo
visa identificar as dimens6es da Gestdo da Qualidade aplicadas ao setor da justica. Para tal, serdo
inicialmente apresentados os principais conceitos e marcos associados a Gestdo da Qualidade
ao longo do século XX, bem como caracterizados os modelos de qualidade aplicados ao setor
publico e também ao setor da justica. Serdo ainda apresentadas algumas janelas de investigacao
futura, associados aos temas em analise.
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2. A,GENESE DO CONCEITO DE QUALIDADE E A SUA EVOLUCAO NO
SECULO XX

Ao longo dos tempos, o conceito de Qualidade tem vindo a ser debatido em diferentes
setores de atividade, com aplicacdo tanto no setor pudblico como no setor privado. A sua
transversalidade é notdria, pois tanto se relaciona com a capacidade de servir determinados
objetivos, como se identifica com a eficiéncia dos procedimentos, a eficacia de resultados, o
volume de produtividade ou os niveis de exceléncia de uma organizagdo. As eras da
industrializacdo e da globalizagdo, os regimes democraticos, a evolucao cientifica, entre outros
fatores, provocaram mudancas ao nivel das necessidades e criaram uma maior relevancia e
preocupacdo em torno do conceito da Qualidade, como alicerce e fundamento impreterivel a
gestdo. Apds arevolucdo industrial do seculo X1X, e com 0 aumento das populacées nas cidades, foi
necessario desenvolver uma melhoria industrial com o objetivo de ultrapassar as crises laborais
que se foram verificando. Nos EUA, no inicio do século XX surge a proposta do “Scientific
Management”, i.e., do paradigma da Administragdo Cientifica, geralmente identificado como
taylorismo/fordismo onde eram caracteristicas a producdo em massa; a especializacdo do operario,
que era visto como uma extensao da maquina que operava, isento, passivo, incapaz de autocontrolo
e autodisciplina, com o apoio de critérios de racionalidade e eficiéncia, apenas motivado por
incentivos econémicos; os sistemas de controlo burocratizados, com base em métodos e analises
cientificas; o aumento consideravel da produtividade e a diminuicdo dos custos. Esta ideia de
gestdo resultava das ideias de Frederick Taylor (1856-1915), e aliava-se aos principios de uma
ciéncia administrativa, cuja defesa se iniciava nas escolas americanas e era considerada como
necessaria a organizacao do trabalho. Com base nestes principios, Taylor procurou transformar as
empresas, salientando a necessidade de formacao especifica para cada tarefa (PIRES, 2000), e
introduziu as fungdes do planeamento e producéo, separando-as da funcdo de execucao, atribuindo
as falhas a falta de um gestor que planeasse e especificasse cada funcdo. Nesta linha de orientacgéo,
Taylor teve como seu seguidor Henry Ford, e ambos identificaram a preocupacao com a eficiéncia,
com os métodos de trabalho, a falta de formacéo e de planeamento, como constituintes da base dos
fundamentos do conceito da Qualidade. Na Europa, os trabalhos eram conduzidos por Max Weber
(1864-1920), os quais se traduziram nos pressupostos da burocracia e desenvolvimento da
racionalidade nas organizaces, trabalhos que contribuiram para o desenvolvimento da “gestdo
administrativa”. Com este entendimento, a racionalidade nas organizacgdes seria alcancada através
de um conjunto de regras para 0 acesso a carreira, e a eficiéncia do trabalho resultaria da forma de
organizacdo do trabalho conduzida por burocratas, fundamentada através de principios
orientadores, como a divisao racional do trabalho e a execucgéo de tarefas especificas, 0 acesso a
funcdo e a hierarquia, fundamentados por um controlo de acesso rigido, complementado por uma
remuneracao especifica consoante aquela hierarquia, existindo sempre um controlo exercido por
essa hierarquia. A grande diferenca que separa estes autores prende-se com a forma como
introduziram a racionalidade nas organizac@es, com Taylor a introduzir pelo trabalho e Weber com
o rigor inerente as regras. No entanto, na década de 70 do século XX este paradigma comeca a dar
sinais de estagnacdo, uma vez que a industria automobilistica, europeia e americana, comeca a
retrair-se devido a crise do petroleo, e a indUstria japonesa mostra-se capaz de concorréncia, pelo
que foi necessario iniciar novos estudos que fizessem face a evolugdo na industria.

3. DEFINICAO DE UM CONCEITO MULTIFACETADO E SUAS
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O alargamento da definicdo apenas teve origem numa mudanca profunda que o conceito
sofreu e cuja crise o fez renascer com um significado superior, e atualmente inclui todos os
requisitos que respondem as necessidades dos clientes, desde a cortesia no atendimento, até a
durabilidade, deixando a Qualidade, de ser vista como um problema tecnoldgico, para ser vista
como um problema estratégico do negocio, que tera de ser resolvido ao nivel da gestao.
Internacionalmente, a norma ISO 8092 define a Qualidade de um produto ou servico,
independentemente do dominio de atividade, como sendo “o conjunto de caracteristicas de um
produto ou servico que lhe conferem aptidéo para satisfazer necessidades implicitas ou explicitas
do cliente”. O conceito, numa perspetiva cultural, pode ser definido como a conformidade em
relagéo a especificagdes e parametros que foram definidos, sendo eles reconhecidos por todos
como tal, seja na organizacao, seja na Gtica do cliente. Estas especificacdes e parametros tém de
ser revistos permanentemente, de modo a que, se encontrem, em cada momento, dinamicamente
ajustados as suas reais necessidades. Trata-se de satisfazer da melhor forma os desejos e as
necessidades dos consumidores, e nesse sentido, uma organizagdo, tem de se preocupar em
determinar quais as realidades intrinsecas do produto/servico que melhor satisfazem aquelas
necessidades definidas e criadas pelo cliente/utente (LOPES et al., 2007). Mas a Qualidade define-
se também pela criacdo de valor, por um lado, na perspetiva de uma organizacdo/prestador ao criar
beneficios, satisfazendo as necessidades do cliente/utente, com custos reduzidos, numa ideia de
mais por menos, por outro lado, na 6tica do cliente/utente, a criacéo de valor, consistird no interesse
despertado por determinado resultado, em busca da satisfacdo da sua necessidade e a confirmacéo
da sua expectativa. Atualmente o conceito de Qualidade relaciona-se com o conceito de Gestédo da
Qualidade Total, e tem evoluido no sentido de considera-lo como uma filosofia de Gestédo, em que
a Qualidade na sua esséncia deve estar centrada no cliente/utente e nas suas necessidades. Segundo
a EFQM (2000) a Gestdo da Qualidade Total é uma forma de gerir as pessoas e 0s processos para
assegurar a satisfacdo plena do cliente/utente a todos os niveis, e esta filosofia de gestdo, deve
tornar-se a primeira prioridade estratégica em qualquer organizacdo. Nao deve ser encarada como
um objetivo apenas a curto prazo, mas um processo constante de melhoria continua, através do
qual se envolvem todos os agentes de uma organizacdo, criando-se um ambiente e uma cultura
organizacional adequados. Um conceito concreto e exato é dificil de identificar, no entanto,
podemos avancar algumas das suas caracteristicas integrantes do conceito da GQT. Essas
caracteristicas comportam alteracdes que se verificam dependendo do contexto econdémico, social
e organizacional em que se inserem. Ao longo dos anos, o conceito de GQT tem vindo a ser
alargado, uma vez que se tem procurado desenvolver ideias e estudos tendo em conta a Qualidade,
e a importancia de se criarem instrumentos de controlo, visando os desejos, necessidades e
expetativas dos clientes/utentes, que se vao tornando mais (in)formados e cada vez mais exigentes.
Assim, ao longo do tempo, varios estudiosos, como por exemplo, Deming, Juran, Crosby, Moller,
por um lado, e os proprios gestores das empresas por outro, foram procurando modus e estruturas
que justificassem uma metodologia adequada aos contextos organizacionais, aos agentes e as
necessidades. Atualmente a GQT ja ndo é so definida desta forma tradicional (inspe¢éo, controlo
estatistico e garantia da Qualidade) mas assume-se como filosofia de Qualidade, preparada para a
mudanga na atitude, na responsabilidade e no comprometimento. Ora, analisar sistematicamente
as condicgdes de trabalho e atuar sobre a organizacéo interna, como por exemplo, incorporar a
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vantagem competitiva que se alcanga, ou dar formacdo constante e necessaria aos trabalhadores,
s0 isso, deixa de ser suficiente, para liderar mercados € maximizar lucros, € necessario também
atuar na qualidade de construcdo das relagcbes que se estabelecem com as pessoas e as suas
expectativas. No seio da TQM promove-se um estilo aberto com objetivos claros e consistentes,
que encorajam a resolucdo de problemas. Neste sentido, criam-se processos para a alteracdo das
estruturas organizacionais: quebra de padrées em que vigorem os processos familiares antigos e
disfuncionais perante os procedimentos que se esperam eficientes, dando espaco para as novas
abordagens, e experimentacdo de processos em que se criem novos padrées, melhor adaptados ao
ambiente e contexto atual. Estas ideias criam alteracdes na estratégia, estrutura e cultura
organizacionais da empresa. Em suma, podemos identificar como principios caracteristicos da
filosofia da Qualidade: a importancia no cliente/utente, a visdo de longo prazo, a melhoria
continua, o envolvimento da liderangca, o tralho em equipa, a eliminagdo das variacdes
desnecessarias do processo, a formacdo constante, a liberdade na procura de novas solucdes, a
autonomia e o autocontrolo, o consenso em torno dos grandes objetivos e o envolvimento dos
trabalhadores.

4. DIMENSOES DA QUALIDADE NOS SERVICOS

A identificacdo das dimensdes que determinam a Qualidade nos servicos é necessaria
para poder especificar, medir, controlar e melhorar a Qualidade do servigo. Segundo Grénroos
(GRONROOS, 2001), os clientes/utentes avaliam a Qualidade do servico tendo em conta duas
dimensdes. Por um lado, a dimensdo técnica da Qualidade, constituida por aquilo que recebem das
interagdes com a organizacao, i.e, o resultado da prestacdo do servico, consistindo na solugédo
técnica encontrada pela organizacao para resolver o problema do cliente/utente. Por outro lado, a
dimensédo funcional da Qualidade, que consiste na forma como o cliente/utente experimenta e
recebe o servigo. Esta dimensdo € também denominada de Qualidade do processo e esta
relacionada com a forma como a organizagdo funciona. Esta ainda relacionada com os momentos
de verdade que Gronroos define como sendo 0 momento de interagdo, em que o prestador tem a
hip6tese de mostrar o que vale, sem a interferéncia da organizacdo. Ainda segundo o autor, consiste
no momento da oportunidade de prestar com Qualidade, pois no momento seguinte o cliente ja se
terd ido embora, e perde-se a oportunidade de acrescentar valor a Qualidade percebida (quando
recebida) pelo cliente/utente. Outros autores, como Parasuraman, Zeithaml e Berry (MELO, 2002)
como resultado das suas pesquisas qualitativas, referem que o estudo da Qualidade em servigcos
deu-se em funcdo das empresas de bens de consumo, destas aprimorarem a Qualidade dos
produtos. Posto isso, as empresas prestadoras de servicos, ao perceberem que as empresas de bens
de consumo estavam a experimentar ganhos em competitividade, passaram também a preocupar-
se com a Qualidade. Assim, estes autores identificam dez dimensGes da Qualidade nos servicos:
fiabilidade, capacidade de resposta, competéncia, acessibilidade, cortesia, comunicagéo,
credibilidade, seguranca, compreensdo do cliente e aspetos tangiveis ou evidéncias fisicas.
Segundo os autores, ao contrario da Qualidade dos produtos, que pode ser medida objetivamente
por indicadores como a durabilidade, ou o nimero de defeitos, a Qualidade nos servigos é uma
construcdo abstrata devido a trés importantes caracteristicas dos servicos: intangibilidade,
heterogeneidade e simultaneidade (MELO, 2002). Estudos posteriores (PINTO, 2003) sugerem a
reducdo das dimensdes para um conjunto de cinco: a tangibilidade, que caracteriza tudo o que se
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refere a aparéncia dos elementos fisicos e humanos, por exemplo as instalacdes, os equipamentos,
a aparéncia do pessoal. A fiabilidade que traduz a capacidade da empresa em prestar o servico de
forma digna e cuidada, i.¢, prestar o servigco prometido de forma correta. Segue-se a capacidade de
resposta, a qual informa da disponibilidade da organizacao para ajudar os clientes/utentes e prestar
um servico rapido, ou seja, por um lado a vontade de ajudar e por outro, fazendo-o com rapidez.
A quarta dimensdo consiste na seguranca, que da a indica¢do sobre o conhecimento e a cortesia
dos empregados, bem como da sua capacidade para criar a confianca e inspirar a confianca. E
finalmente, a empatia que exprime o cuidado e a atencdo personalizada, customizada,
relativamente aos clientes/utentes. Estas sdo as dimensdes propostas por estes autores, que
baseados no modelo de Qualidade de servico, que definem como sendo “entendida pelos clientes
como correspondendo a magnitude da discrepancia entre expectativas ou desejos dos clientes e as
suas percecdes relativamente ao servigo recebido (MELO, 2002)”, desenvolveram um questionario
para medir as diferencas entre as expectativas e as percecdes da Qualidade nos servigos,
denominando-se esse instrumento como SERVQUAL. Dado o exposto, as dimensdes da Qualidade
de servigo representam o modo como os clientes/utentes organizam a informagéo sobre a Qualidade
do servico (BATISTA et al., 2012), e para a investigacdo que se apresenta serdo consideradas as
seguintes: a confianca, a capacidade de resposta, a seguranca, a empatia e 0s aspetos tangiveis. A
primeira é a confianga, pois a Qualidade tem lugar em ambientes de confianga (CUNHA et al.,
2001). Esta que se define como sendo a capacidade de atuar de acordo com o que se promete, quer
seja 0 que se promete quanto a prestacao do servico, quer seja o que se promete quanto a resolucéo
dos problemas, as condigdes de acesso, seja em deslocagdes ou pre¢os. No entanto, esta dimensao
pode depender também da atuacdo do prestador, no decorrer da interacdo do servigo, quando este
promete algo ou ndo cumpre algo que era suposto e assim transmitido, em geral por aquela
organizacdo. A segunda dimensdo diz respeito a capacidade de resposta, a qual esta relacionada
com a disposicao em ajudar os clientes/utentes, prestando um servico célere. Ora, esta capacidade
de resposta é comunicada aos clientes/utentes através do tempo que estes tém de esperar pela
assisténcia e respostas aos seus problemas. Esta nocdo abrange também a flexibilidade, a
adaptabilidade da prestacdo do servigo as necessidades e a proximidade do servigo a prestar ao
cliente/utente. Os prestadores de servicos influenciam diretamente esta dimensao pois séo eles que
“ddo a cara” pelo sistema, i.8, € a sua vontade e disponibilidade em ajudar o cliente/utente, a sua
preparacdo e rapidez de resposta que serdo depois consideradas na percecdo do cliente,
relativamente a Qualidade do servico prestado. Segue-se a dimensao seguranga, que consiste no
conhecimento e cortesia dos prestadores, bem como na capacidade da organizacdo e dos seus
colaboradores transmitiram confianca aos clientes/utentes. Trata-se esta de uma dimenséo muito
importante nos servigos que os clientes/utentes percecionam como envolvendo maior risco e/ou
naqueles que eles consideram haver maior incerteza e dificuldade sobre a capacidade de avaliar o
output (BATISTA, et al., 2012). Esta dimensdo também estd muito dependente da capacidade do
prestador em transmitir credibilidade e de inspirar confianga e seguranca nos clientes/utentes. Aqui
a reputacdo da organizacdo, in casu como se vera, do setor, vai contribuir para uma percecao
positiva, mas € necessario que cada prestador que interage com o cliente/utente confirme e construa
a reputacdo da organizacdo. A quarta dimensdo da Qualidade nos servigos é a empatia, que se
relaciona com o cuidado e a atengé@o personalizada que a organizacdo deve atender e fornecer ao
cliente/utente. Fala-se da customizacgdo do servico, atraves da transmissdo aos clientes/utentes de
que sdo Unicos, e especiais, fazendo-os sentir compreendidos e importantes. Esta dimensdo
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pressupde que os prestadores oucam o cliente/utente, sintam os seus problemas, moldando e
adequando o seu comportamento de acordo com as necessidades individuais de cada um.
Finalmente, a quinta dimensao, refere-se aos aspetos tangiveis, relacionando-se com aaparéncia das
instalacOes fisicas, dos equipamentos, do pessoal, dos materiais de comunicacao, entre outros
(BATISTA, et al., 2012). Ou seja, tratam-se de elementos que fornecem por um lado provas da
imagem transmitida sobre o servigo, e por outro lado, razdes para a sua procura, influenciando a
avaliacdo da Qualidade. Assim, aspetos como 0s equipamentos, 0s acessos fisicos do espaco, a
propria decoracdo e funcionalidade, sdo alguns dos fatores que podem revelar-se fundamentais na
andlise da Qualidade. Quanto as propriedades de um servico — de pesquisa, experiéncia e
credibilidade —, h& que fazer aqui uma distincdo importante, face a existéncia de servicos
profissionais e servicos de grande consumo (PINTO, 2003). Os servicos de grande consumo sao
prestados por organizagdes onde se verificam muitas transagdes que, sendo bastante padronizadas,
envolvem um tempo de contacto limitado, com pessoal de contacto com reduzida liberdade de
decisdo. Sendo que nestes casos, a oferta é essencialmente orientada para o produto (PINTO,
2003). Quanto aos servicos profissionais consistem em servi¢os em que existem poucas transagoes,
sendo elas altamente customizadas, orientadas para o processo, com o foco nas pessoas, com um
tempo de contacto relativamente longo, e em que a maior parte do valor é acrescentado pelo
contacto na prestacdo. Além de que, nestes existe uma grande amplitude de deciséo na resposta as
necessidades do cliente/utente. E é no &mbito destes que encaixa 0 servi¢o que é prestado, por
exemplo no setor da Justica, ao nivel nos Tribunais. De acordo com Grénroos (GRONROOS,
2001) apo6s uma andlise cuidada das caracteristicas de cada tipologia dos servigos, bem como das
dimensdes da Qualidade percebida, foi possivel construir uma definicdo entre aqueles servigos
profissionais e o0s servicos de grande consumo. Assim, nos primeiros predominam as propriedades
credenciais e as propriedades experienciais, pelo que a dimensdo funcional sera a que tem uma
maior importancia na avaliacdo da Qualidade percebida. J& nos servigcos de grande consumo,
onde predominam as propriedades de pesquisa e as propriedades experienciais, sera a dimensao
técnica da Qualidade que sera a mais relevante na avaliacéo.

5. ASPETOS CRITICOS NA IDENTIFICACAO E AVALIACAO DA QUALIDADE
NOS SERVICOS - QUALIDADE DOS SERVICOS VS. QUALIDADE DOS
PRODUTOS

A Qualidade no servico, entendida como Qualidade percebida, resulta de uma avaliacdo
que é mais dificil de fazer aos servigos, comparativamente a realizada aos produtos (PINTO, 2003).
Isto porque, a qualidade no servico é avaliada pelo resultado e pela prestacdo, e, no caso dos
servicos, existe um nimero menor de caracteristicas que integram a oferta, enquanto prestacao.
Parasuraman et al., citam autores como Darbi, Karni e Nelson que relativamente aos servicos
distinguem trés tipos de propriedades. Segundo os autores, um servigo possui propriedades de
pesquisa, em que se consideram apenas os elementos tangiveis, como o local da prestacdo; as
propriedades de experiéncia, que se adquirem no momento da sua prestacéo e caracterizam-se pela
capacidade de resposta, pela cortesia e acessibilidade; e as propriedades credenciais que consistem,
por exemplo, na competéncia e na fiabilidade transmitidas na prestacao do servi¢o. No caso dos
produtos, existe um maior nimero de propriedades de pesquisa, como 0 pre¢o, o sabor, o estilo, 0
que se traduz numa maior facilidade de avaliar a Qualidade, devido ao maior nimero de
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caracteristicas mensuraveis. Quanto aos servicos, eles possuem um elevado nimero de atributos
experienciais, que se adquirem, transmitem e recebem no momento da prestacdo. Atributos que,
normalmente, sdo Unicos e singulares, obtidos pela, e no ato daquela concreta prestacéo,
dificultando, por um lado, a mensuracéo da Qualidade, face aos produtos, e por outro, a repeticao
da experiéncia. Assim, podemos considerar de dificuldade acrescida a definicdo quanto aos
servigcos, uma vez que a prestacdo € tendencialmente irrepetivel e por isso ndo permite a
identificacdo e analise das suas caracteristicas, dificultando a prossecucéo de um projeto linear nas
atuacdes seguintes (PINTO, 2003).

6. A QUALIDADE NO SETOR DA JUSTICA

O sistema de Justica € um elemento fundamental do processo econémico de um pais, e
também assim é em Portugal. A literatura demonstra que tanto o contetdo das leis como o nivel
de eficiéncia dos tribunais afetam o desenvolvimento dos mercados financeiros, a alocacdo ao
crédito pessoal & habitacdo, as decisdes empresariais, entre outros (ROCHA, J., 2010).
Evitando-se uma rutura total do setor da Justica, foram sendo promovidas varias reformas no setor,
podendo ser divididas em quatro tipos (PEDROSO et al., 2003), conforme a tabela que se apresenta
de seguida:

Tabela 1: tipos de reformas no setor da justica

Tipos Reformas na Justica
Tipo 1 — Aumento dos |Aumento dos recursos humanos: mais juizes, mais funcionarios, mais
Recursos tribunais;
Principal obstaculo: incapacidade financeira do Estado, perante o
orcamento destinado ao setor da Justica.
Tipo 2 — Melhoria dos |Apoiado pelos cientistas sociais, administradores e politicos;
Recursos Reforma “tecnocrata e gestionaria™;
Melhorar a gestdo de recursos: alterar o nivel do trabalho judicial,
delegar o trabalho de rotina, promover aceleridade
dos processos.
Tipo 3 — Aposta na|Dotar o sistema judiciario com a mais sofisticada inovacéo técnica: o
inovagdo e tecnologia|processamento automatico dos dados, o uso generalizado do video, a
do sistema elaboragdo de cadeias de decisdo e a criagdo de novos perfis
profissionais.

Tipo 4 — Criagdo de|Criacdo de alternativas ao modelo formal: criacdo de processos,

meios alternativos para finstancias e instituicdes descentralizadas e informais que permitam
acesso a Justica desviar a procura dos Tribunais para outras instancias.

Fonte: autoria prépria adaptado de Pedroso et al. (2003).
E comummente aceite (SANTOS, 2010) nos dias de hoje que a crise da Justica se deve

procurar resolver ao nivel do sistema organizativo e no modo de funcionamento e gestdo dos
tribunais. Nesse seguimento, a reforma da Justica passa necessariamente pela ado¢do de um novo
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modelo organizacional, capaz de gerar efici€éncia e “accountability” perante os cidadaos (ROCHA,
2010), com respeito naturalmente, pela independéncia das decisdes judiciais. As reformas de
organizacdo e gestdo no setor da Justica sdo um aspeto de grande relevancia, uma vez que a
deficiente organizacdo, gestdo e planeamento do setor é responsavel por grande parte da
ineficiéncia e ineficacia, quanto aos procedimentos e resultados, respetivamente, do desempenho
funcional, bem como dos desperdicios e gastos estaduais. Neste sentido, e numa o6tica de Gestao
da Qualidade é impreterivel a adocdo de medidas que alterem os métodos de trabalho, criando-
se uma nova organizacdo interna dos tribunais, que vise maior eficacia na gestdo de recursos
humanos e materiais e de fluxos processuais, e ainda uma melhor articulagdo dos tribunais com
outros servigcos complementares da Justica (SANTQOS, 2011). Das respostas a dar as necessarias
reformas no setor da Justica, € necessario ter em consideracdo trés aspetos fundamentais,
designadamente a procura de uma deciséo justa, o custo e o tempo de resposta. A estes fatores
acresce ainda o facto de a Justica ser um servico publico, sujeito a restricdes e decisdes orcamentais
e politicas, o que torna a sua Qualidade, em parte dependente dos recursos financeiros disponiveis,
tendo por base o compromisso das necessidades efetivas da comunidade. Ao contrario do que
alguns autores entendem (QUARESMA, 2017) as comparacgOes internacionais ndo podem ser
feitas diretamente, seja ao nivel do volume processual, gravidade dos crimes ou condigdes de
acesso. Ainda neste sentido é fundamental saber interpretar os dados das entidades oficiais como
é o exemplo dos dados tratados e publicamente disponibilizados pela Dire¢do-Geral da Politica de
Justica (DGPJ), que fornece os dados estatisticos necessarios para a monitorizacdo. De facto, esta
falta de cuidado de alguns autores e até mesmo de instituicdes nacionais e internacionais € bastante
criticavel e denota falta de zelo e profissionalismo na abordagem cientifica ao tema da
administracdo da justica. Em Portugal, as imposi¢cGes do memorando da Troika a partir de 2011,
as necessidades de repensar todo o sistema para criar um melhor servigo gastando menos dinheiro,
aliados, a fatores como a natural evolugdo tecnoldgica e cientifica, levaram a que se repensasse a
organizacdo da Justica, o diagnostico e a caracterizacdo dos tribunais como sistemas
organizacionais. Assim, deu-se inicio aos trabalhos de reinvencdo do modelo de funcionamento
da Justica, por forma a criaras bases para uma Reforma nos Tribunais Portugueses, como por
exemplo a que ocorreu em 1 de setembro de 2014. Parece-nos assim decisivo que a resposta do
setor da Justica as novas necessidades, e uma sua consequente reforma, deva ter em conta a
adequacdo as dindmicas socioeconémicas e demogréficas do territério, bem como o movimento
processual existente, devendo ter como objetivo central a melhoria da Qualidade, eficiéncia,
eficacia, criando-se também uma maior acessibilidade ao setor. A extensdo a todo o territorio
nacional de uma Justica especializada para determinadas matérias, uma organizacao judiciaria que
trate separadamente os litigios, a criacdo de um sistema de justica itinerante e de uma rede de
servicos multifacetada com pessoal altamente qualificado, que integra os tribunais sdo alguns dos
exemplos de melhoria no setor que podem ser tidos em conta (SANTQOS, 2011).

a. A importancia das experiéncias com base nos modelos internacionais

Na ultima década, profissionais judiciais, decisores politicos e académicos tém debatido
sobre a questdo da Qualidade na Justica, tentando criar orientagdes positivas por forma a
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implementa-la e a melhora-la. Existem varias razdes que explicam o crescente interesse pela
Qualidade na Justica, tais como a difusdo do New Public Management, as restrigdes or¢camentais
dos governos nacionais, bem como a maior e mais acessivel disponibilidade de dados, gragas as
novas tecnologias, e ainda interesses que conduziram a mudancas nos modelos de administracéo do
sistema judicial. Relativamente aos modelos de administracdo do sistema judicial, existem trés
diferentes: o modelo executivo, 0 modelo judicial e o0 modelo misto. No modelo executivo a
administracdo do sistema judicial encontra-se centrada no poder executivo, apresentando-se como
exemplo a Inglaterra. No @mbito do modelo judicial, a administracdo é controlada pelas proprias
institui¢des judiciarias, apresentando-se como exemplo os tribunais federais norte americanos, da
Colémbia e do México. Finalmente, de acordo com o modelo misto, ocorre uma partilha de
experiéncias e a administracdo do sistema judicial é feita entre o poder executivo e o poder judicial.
Este altimo modelo verifica-se em paises como a Franca, Italia, Portugal, Espanha, Grécia,
Bélgica, Holanda, Poldnia, Dinamarca, Irlanda e Suécia (COELHO, 2013). Deste modo, ao nivel
internacional, existem trés formas através das quais a Qualidade na Justica tem sido avaliada e
eventualmente promovida ao longo dos anos. A primeira abordagem é focada na avaliagdo do
desempenho, no entanto, pouco diz sobre o que fazer a seguir, depois de a avaliagéo ser feita. A
segunda abordagem tenta preencher essa lacuna, atraves da ligacdo da avaliacdo de desempenho
com as metas e com as consequéncias organizacionais, como é o orgamento do tribunal. A terceira
abordagem € baseada numa légica diferente, pois vé o desenvolvimento da Qualidade como um
processo de aprendizagem organizacional, com base em melhorias continuas, e regulares
(CUNHA, 1996). A primeira orientacdo oferece uma primeira forma de introduzir a questdo da
Qualidade da Justica e consiste no desenvolvimento de ferramentas e métodos para analisar e
melhorar o desempenho dos tribunais. Neste caso, a Qualidade da Justica, pode ser compreendida
como visando a melhoria através do confronto e comparacdo com o desempenho de um érgéo
jurisdicional ou de um sistema judicial, com benchmarks, padrdes ou metas, estabelecidos por uma
autoridade legitima. Este modelo tem por base uma lista de valores que tera de ser cumprida pelos
tribunais, como metas a alcancar. Nao se tratam de normas obrigatdrias, mas antes de sugestdes
que os 6rgdos judiciarios sdo convidados a implementar para medir e melhorar a Qualidade na
Justica. A légica desta abordagem é simples: uma autoridade configura uma lista de areas de
Qualidade, contendo as normas ou objetivos, identificando os indicadores, e sugerindo métodos
de recolha de dados, que no final serdo confrontados com as metas. A associagdo American Bar,
por exemplo, tem elaborado e aprovado uma lista de padrdes em diferentes areas dos sistemas
judiciais, como por exemplo quanto a organizacdo do tribunal. De um modo geral, 0 uso de
ferramentas como avalia¢des de desempenho tem caracteristicas positivas, como por exemplo o
aumento do nivel de prestacdo de contas de um tribunal. Contudo, as limitacdes e dificuldades tém
de ser consideradas. Em primeiro lugar, varios problemas podem surgir com uma longa lista de
requisitos para um desempenho eficaz. Por exemplo, o aumento acentuado da “produtividade” de
um tribunal pode resultar na reducdo do tempo que um juiz pode dedicar a fundamentacao juridica
e isso pode afetar a Qualidade Juridica, neste caso, na tomada da decisdo judicial. Portanto, a
definicdo dos objetivos de um tribunal e da Qualidade dos seus servicos pode ser problematica.
Infelizmente essas ferramentas ndo oferecem solucGes viaveis, em vez disso, sugerem atalhos, por
vezes utilizados no setor privado, mas dificeis de implementar no setor publico, onde a promogéo
da Qualidade tem que ter em atencdo a sua estrutura de valores, interesses, que séo os da sociedade.
Mas este modelo teve vantagens, em primeiro lugar, a utilizagdo deste aumentou a transparéncia
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dos tribunais, potenciando ainda a responsabilizacdo judicial. Além disso, a utilizacdo destas
ferramentas de avaliacdo de desempenho constituiu uma das primeiras tentativas de introduzir
medidas de gestdo neste setor. Se ha vinte anos atras esta ideia foi contestada, agora admite-se que
os tribunais devam ser capazes de incluir tais ferramentas nas suas operacdes. Apesar de tudo, esta
orientacdo era vaga, ndo desenvolvendo o que fazer com os resultados, uma vez que apenas
indicava se a organizacgdo estava acima ou abaixo do resultado esperado e definido como um
objetivo. A segunda abordagem é fortemente enraizada no New Public Management, que
sublinhou a ideia de que, a utilizacdo das técnicas adotadas no setor privado, adaptadas,
desenvolveriam uma melhor eficiéncia e eficacia no setor puablico. Neste sentido, foram
desenvolvidos modelos de gestdo da Qualidade para os sistemas judiciarios, inspirados na gestao
por objetivos - Management by Objectives (MBO). Tal como acontece com a avaliacdo de
desempenho, esta abordagem baseia-se na medicéo do resultado (CUNHA, 1996). No entanto, a
avaliacdo de desempenho estd fortemente envolvida com a gestdo do tribunal. As metas sdo
estabelecidas também por uma autoridade ou pelos membros da organizacao, as quais devem
esclarecer a misséo da organizagdo. Para o cumprimento dessas metas terdo que existir mudancas,
tanto ao nivel dos funcionarios (v.e. salarios), como ao nivel organizacional (v. e. alteracdes
processuais ou estruturais ou a implementacdo de um programa de reforma judicial). Uma vez
avaliadas as metas atingidas, e face aos resultados obtidos, seguir- se-a no sentido de melhorar a
Qualidade. Como exemplo desta orientacdo, temos o caso da Holanda. Na Holanda, o principal
objetivo das reformas consistiu em permitir que os tribunais administrassem a Justica de forma
independente, a partir do Ministério da Justica. Além da busca pela independéncia, juntou-se a
necessidade de um maior nivel de eficiéncia, atendendo aos padrdes de Qualidade. "Quality
Management" é a ferramenta desenvolvida pelo Poder Judiciario Holandés para perseguir uma forte
ligacdo entre a avaliagdo de desempenho e a gestéo dos tribunais, por forma a conseguir, 20 mesmo
tempo, administracdo, independéncia e responsabilidade institucional (CONTINI et al., 2010).
Esta gestdo da Qualidade esté ligada ao processo de criagdo do orgcamento. Desde a criacdo, do
Conselho da Magistratura, em 2002, o Ministério da Justica negoceia o or¢camento para o Poder
Judiciario com esse Conselho, e assume a responsabilidade de apresentar a proposta de orgamento
ao Parlamento. Por sua vez, o Conselho da Magistratura atribui o orcamento para cada tribunal,
considerando a carga de trabalho e as performances de cada um. Cada tribunal € presidido pelo
Presidente do Tribunal, responséavel pela gestdo do tribunal, bem como com o orgcamento recebido
(CONTINI et al., 2010). Assim, neste contexto, foi necessario desenvolver um sistema que
medisse a carga de trabalho, ou seja, avaliasse o desempenho (produtividade), por forma a ser
definido o or¢camento para um determinado tribunal. A solu¢do encontrada na Holanda foi o
modelo Lamicie e, 0 RechtspraaQ. O primeiro foi desenvolvido pelo Conselho Holandés para o
Poder Judiciario medir a atividade de cada tribunal, por forma a ser atribuido o orcamento de uma
forma justa e eficaz. Na mesma linha da abordagem do MBO, o modelo estima por exemplo, o
tempo (minutos) que os juizes e os funcionarios devem demorar para finalizar um caso, assim, a
cada ano, o Conselho estabelece uma meta de horas de trabalho para cada juiz, indicando o nimero
de horas que o juiz deve trabalhar durante o ano. Desta forma, os recursos necessarios sao definidos
tendo em conta a estimativa do nimero de casos que serdo tratados pelo tribunal e 0 nimero de
horas necessérias para a sua resolucao. Nesta linha, Qualidade é eficacia. Mas e a Qualidade ao
nivel do raciocinio para as respostas? Ciente deste problema, o Conselho Judicial desenvolveu o
segundo modelo, o RechtspraaQ, com base numa visdo mais abrangente de Qualidade, o qual é
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inspirado no modelo EFQM. Assim, este € um modelo mais abrangente, que tem em conta aspetos
como os recursos, o funcionamento judicial, a pesquisa da satisfagdo relativa a funcionarios e
clientes/utentes, etc. Esta medicdo inclui indicadores de Qualidade relacionados com a
independéncia e a integridade dos juizes, a pericia, a uniformidade de aplicacdo da lei, o
comportamento, a velocidade e a tempestividade (Rede Europeia de Conselhos de (ENCJ) Grupo
de Trabalho Judiciario em Gestdo da Qualidade 2008 apud CONTINI, F., CARNEVALI, D.,
2010). Com o RechtspraaQ as consequéncias e os resultados ndo estdo diretamente ligados ao
orcamento ou aos recursos que serdo afetos, como o Lamicie, mas antes a pesquisa organizacional
e aos processos de reorganizacdo. Também a Franca apostou neste modelo de gestdo com a Loi
Organique aux Lois relativa a afetacdo do orgamento para o poder judiciario, considerando para
tal afetacdo, os resultados alcancados ou a performance esperada (CONTINI et al., 2010). Do
mesmo modo, Italia, com um sistema de gestdo por objetivos para os administradores judiciais,
bem como a Finlandia e a Suécia. Uma terceira forma de Qualidade na Justica baseia-se numa
abordagem diferente, inspirada em estratégias de desenvolvimento e aprendizagem organizacional.
Assim, em vez de se apostar no alcance de um conjunto de objetivos ou padrdes, aposta-se na
melhoria continua, da mesma forma que o modelo TQM se baseia em ciclos que visam essa
melhoria continua. Deste modo, baseia-se a atuacdo através de investigaches sobre as
caracteristicas ao nivel da Qualidade dos servicos prestados num tribunal, bem como ao nivel da
exploracdo dos recursos disponiveis para a obtencdo de melhores servigos. As consequéncias desta
abordagem implicam mudancas organizacionais, tais como a reformulacdo de procedimentos, das
estruturas, e das relagdes com os clientes/utentes. Neste sentido, a Comissdo Europeia para a
Eficacia da Justica — CEPEJ —, criada pelo Comité dos ministros do Concelho da Europa, em
18 de Setembro de 2002, desenvolveu uma lista que pode ser utilizada por decisores politicos e
profissionais do setor da Justica, para desencadear tais melhorias. Trata-se de um "questionério de
introspecdo” (CONTINI et al., 2010), que deve conduzir a uma autoavaliagdo relativa a Qualidade
naJustica, entregue por um juiz, um tribunal, ou por todo o setor da Justica. Esta Checklist esta
organizada em cinco areas, quatro delas relacionadas com o lado da oferta judicial e uma
direcionada a ligacdo com o cliente/utente. A lista € muito articulada e abrange questdes a nivel
micro e macro, como a estratégia da organizacgdo e 0s objetivos dos tribunais e da magistratura, a
distribuicdo de processos, a avaliacdo da estratégia, a legislacdo, os processos judiciais, a
seguranga juridica, a gestdo de casos, a audi¢do e os prazos, a execucao de decises, 0 acesso a
justica, etc. As 270 perguntas existentes nessa lista esclarecem como muitos problemas podem
estar relacionados com a Qualidade judicial. O método de trabalho de Qualidade desenvolvido
pelo tribunal da cidade de Goteborg, na Suécia, desde 2003, e por outros tribunais suecos,
demonstra que o core esta no diadlogo, na aprendizagem organizacional, € na melhoria continua.
Assim, o "trabalho de Qualidade" pressupde o envolvimento dos juizes, dos funcionarios do tribunal
e de outras partes, interessadas numa avaliagdo conjunta dos servicos no tribunal. O Poder
Judicidrio Sueco no manual “Working with quality in courts” (CONTINI et al., 2010) definiu a
Qualidade nos tribunais, considerando como dimensdes: decisdes corretas e bem escritas,
utilizag&o de linguagem compreensivel, tratamento das partes com respeito, e a criagdo deum bom
ambiente de trabalho e uma atmosfera agradavel. Neste sentido, a ideia de dialogo inspira todo o
trabalho relacionado com a Qualidade. Quanto ao seu método de utilizacdo, ao nivel interno, varia
consoante adimensdo e a localizagdo dos tribunais, seja numa area rural ou urbana, num pequeno ou
grande tribunal, funcionarios, juizes, devem conversar e discutir sobre os pontos fortes da
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Qualidade, e quais os desvios, criando-se propostas para a melhoria. O objetivo é ter uma anélise
conjunta da Qualidade dos servigos prestados e desenvolver uma visdo compartilnada e de
consenso sobre as acBes a serem tomadas para melhorar determinadas areas. Mas o dialogo
também se deve verificar ao nivel externo, através do cliente/utente, advogados, promotores e
outras partes interessadas, através de perguntas abertas para compreender o que funciona e o que
ndo funciona. Assim, através do dialogo interno e externo permite-se a avaliacdo dos resultados
obtidos e a identificacdo de novas medidas a implementar. A l6gica deste modelo sueco é que a
melhoria de Qualidade na Justica possa ser impulsionada atraves de uma reflexdo conjunta sobre
0s servicos prestados por um determinado tribunal, em que todos os atores relevantes (internos e
externos) tém uma voz legitima. Em vez de trabalhar apenas para alcancar um conjunto de
objetivos, este modelo aposta na melhoria continua, ao nivel das diferentes areas do servico. Este
modelo sueco exige um novo tipo de tribunal, com uma nova abordagem ao nivel da aprendizagem
organizacional, que consegue mudar as praticas de trabalho, os seus principios, deixando a
Qualidade na Justica de ser entendida e promovida, apenas, como a correta aplicacdo da lei.
Finalmente, a implementacdo deste modelo implica a existéncia de profissionais judiciarios e
clientes/utentes atentos, espacos fisicos e institucionais preparados para receber o dialogo, por
forma a ser possivel a troca de opinides construtivas, para a criacdo de ideias e solucGes face as
debilidades e exigéncias organizacionais, relativas a Qualidade na Justica.

CONSIDERACOES FINAIS

Desde os finais do século XX, que ao nivel dos servicos publicos foi crescendo a vontade
de procurar critérios que promovessem uma maior eficiéncia na utilizacdo dos recursos e uma
melhor prestagdo do servigo. Ao longo dos tempos compreendeu-se, também, que ndo bastava
satisfazer as necessidades de quem procurava o servico, sendo também necessario antecipa-las, a
semelhanca do que acontecia no setor privado, tendo por base a analise, a monitorizacdo e a
avaliagdo com vista & melhoria continua dos processos. Com as eras da industrializacdo, da
globalizagdo e a evolugdo cientifica foram provocadas mudangas ao nivel das necessidades,
desenvolvendo-se o conceito de Qualidade, deixando esta de ser vista como um problema
tecnoldgico, mas antes considerada como um problema estratégico e fundamento impreterivel a
gestdo. Torna-se uma filosofia de gestédo que se define de forma dindmica, correspondendo ao
conjunto de caracteristicas, que se esperam, em conformidade com os parametros que foram
definidos, ainda que permanentemente revistos, que se ajustem as reais necessidades. Este conceito
ndo define sé a metodologia adequada no setor a que se espera implementar, é principalmente uma
filosofia, de criacdo de valor, que prepara para a mudanca de atitude, na responsabilidade e no
comprometimento dos intervenientes. Quando aborddmos os servigos que satisfazem necessidades
de bens associados a bens publicos, referimos que estes sdo o espelho das diferentes politicas
publicas e os diferentes contextos econémico-sociais, que caracterizam a Administracdo Publica de
cada pais. Esta € uma limitacdo evidente, quando pensamos na transposicdo e aplicacdo dos
Modelos de Qualidade nos Servigos Publicos, se pensarmos em empregar, diretamente, 0s
exemplos existentes em outros paises. Outro limite é o que surge naturalmente da criacdo dos
Modelos de Qualidade, que foram desenvolvidos no setor privado e s6 depois transpostos para a
Administragdo Publica. Estes, no entanto, ao serem aplicados, servem como ferramentas de
autoavaliacdo e de consequente comparacdo e benchmarking. A justica € um elemento
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fundamental no processo econdémico de qualquer pais. Ao longo dos tempos, tém-se realizado
diversas reformas no setor da justica em Portugal, com vista a implementar medidas que alterem
os métodos de trabalho, criando-se uma nova organizacao e gestdo ao nivel dos tribunais, onde se
prestam servigos profissionais, em que as transacdes existentes sdo altamente customizadas,
orientadas para o processo individual, em que a maior parte do valor é acrescentado pelo contacto
na prestacdo. A questdo inicial suscitada prendia-se com a transposicao de praticas de Qualidade
no setor de um servico especifico, designadamente no setor da justica. Apesar de ser um setor
antigo e enraizado nas suas crengas e valores encontra-se aberto e disponivel a introducdo de
praticas gestionarias que possibilitem torna-lo eficiente e eficaz, quer ao nivel dos procedimentos,
quer ao nivel dos resultados, respetivamente, como sdo exemplo, as reformas ao nivel da
organizacdo dos tribunais. Claro esta, existe ainda um longo caminho a percorrer, ndo so pela,
ainda, recente compreensdo da importancia destas praticas na Administracdo Publica,
designadamente ao nivel do setor da justica, mas também pela dificuldade e complexidade na
definicdo e mensuracdo da Qualidade nos servicos. A adocao, adaptacdo e cruzamento de outras
areas da gestdo como o planeamento estratégico podem ter um peso relevante se devidamente
considerados e aplicados pelos agentes do setor da justica. Neste sentido € importante que tais
agentes tenham conhecimento da importancia da sua adogéo, além dos cuidados acrescidos, tendo
em conta que se tratam de modelos que ndo podem ser transpostos diretamente. Como se referiu, séo
modelos que estavam inicialmente pensados para o setor privado e tém de ser adaptados e
considerados no setor dos servigos. No entanto, a transposi¢do dos modelos de gestdo privada
permite uma monitorizagdo mais proxima da realidade do setor pablico, permitindo, bem assim,
0s ajustes pontuais que se revelem necessarios. E impreterivel que os investigadores, nas pesquisas
futuras, procurem um profundo conhecimento de cada um dos modelos de gestdo e facam as
necessarias avaliagdes do contexto politico-economico e social, para mais facilmente se avaliarem,
in casu, se é possivel proceder a sua implementagdo. Para auxiliar esses estudos, é fundamental
recorrer, cada vez mais, aos mecanismos quantitativos que ajudardo a fornecer uma melhor
imagem da realidade dindmica e complexa que o setor da justica representa.

REFERENCIAS

BATISTA, M. G.e CUNHA, M. P. (2012). Qualidade de Servigo — Uma Introduc¢édo aos Conceitos
Gerais. Centro de Estudos de Economia Aplicada do Atlantico.

COELHO, N. (2013). Gestéo dos Tribunais e Gestdo Processual, Curso de Dire¢do de Comarca,
Centro de Estudos Judiciarios.

CONTINI, F. e CAVERNALLI, D. (2010). The Quality of Justice in Europe: Conflits, Dialogue
and Politics. Research Institute on Judicial Systems, Italian National Reserach Council.

CUNHA, M. P. e MARQUES, C. M. A. (1996). Comportamento Organizacional e Gestédo de
Empresa. 1. 2 Ed. Lisboa, Publicacbes Dom Quixote.

CUNHA, M. P., CUNHA, J. V. e DAHAB, S. (2001). Gestdo da Qualidade: Uma Abordagem
Dialética. RAC, Edigdo Especial, pp. 197-215.

\ ) ) INSTITUTO BRASILEIRD DF
IS riversdade de Brasla 2% AJUS o | oo,
alje



9
%

»
gl

ENAJUS

Encontro de Administragdo da Justica

2019

GRONROOS, C. (2001). Service Management and Marketings — A Customer Relationship
Management Approach, 2.2 Ed. England: Jonh Wiley & Sons.

LOPES, A., e CAPRICHO, L. (2007). Manual de Gestédo da Qualidade, Lisboa, Editora RH.

LOURENCO, C.D.S.e KNOP, N.F.T. (2011, abr./jun). Education in Business Administration High
an Services Quality Perception: a SERVQUAL Scale Application. Revista Brasileira de Gestao
de Negdcios, Sao Paulo, 13(39), pp. 219-233.

MELO, A. M. S. (2002). A Exceléncia dos Servigos como Vantagem Competitiva das Empresas
Hoteleiras — O Caso da Regido Porto e Norte de Portugal, Dissertacdo de Mestrado em Gestdo
da Universidade da Beira Interior, Covilha.

PEDROSO, J., TRINCAO, C., e DIAS, J.P. (2003). Por caminhos da(s) Reforma(s) da Justica,
Coimbra Editora.

PINTO, S. S. (2003). Gestéo dos Servigos — A Avaliacdo da Qualidade, S. Paulo, Editorial Verbo
Lisboa.

PIRES, A. R. (2017, jan/jun). Qualidade — Sistemas de Gestdo da Qualidade, 2.° Ed. Silabo
Gestdo, 2000. QUARESMA, C. Sistema de Estatisticas de Justica Criminal em Portugal:
Limitacdes e Potencialidades. RDeS — Revista de Direito e Seguranca, (9), pp. 51-120.

ROCHA, J. A. O. (2010). Gestdo da Qualidade — Aplicacéo aos Servicos Publicos, 2.2 Edicéo,
EscolarEditora.

SANTOS, B. S. (2010). A Gestao nos Tribunais — Um Olhar sobre a Experiéncia das Comarcas
Piloro, Centro de Estudos Sociais, Universidade de Coimbra.

SANTOS, B. S., GOMES, C., SANTOS, E., HENRIQUE, M., FERNANDES, D.,RIBEIRO, T.,
COSTA, D., MORAIS, J., LOPES, J. M., MENDES, L. A. e MANO, M. (2011). Para uma
revolucdo democratica na justica, 3.2 Ed., Sdo Paulo: Cortez Editora.

SCARITZER, D., KORUNKA, C. (2000, set.). New Public Management: Evaluating the Success

of Total Quality Management and Change Management Interventions in Public Services from the
Employees’ and Costumers’ Perspectives. Total Quality Management, 7(11), pp. 941-953.

N7 ’ INSTITUTO BRASILEIRO D
== Universidade de Brasilia '{‘ !S AJUS CPBEPES ESTUDOS £ PESQUISAS SOCIAIS
olie



	1. INTRODUÇÃO
	2. A GÉNESE DO CONCEITO DE QUALIDADE E A SUA EVOLUÇÃO NO SÉCULO XX
	3. DEFINIÇÃO DE UM CONCEITO MULTIFACETADO E SUAS CARACTERÍSTICAS
	4. DIMENSÕES DA QUALIDADE NOS SERVIÇOS
	5. ASPETOS CRÍTICOS NA IDENTIFICAÇÃO E AVALIAÇÃO DA QUALIDADE NOS SERVIÇOS – QUALIDADE DOS SERVIÇOS VS. QUALIDADE DOS PRODUTOS
	6. A QUALIDADE NO SETOR DA JUSTIÇA
	Tabela 1: tipos de reformas no setor da justiça
	a. A importância das experiências com base nos modelos internacionais
	CONSIDERAÇÕES FINAIS
	REFERÊNCIAS

