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RESUMO

A pressao da sociedade para que ocorram mudancgest@ do Poder Judiciario que
qualifiquem a prestacéo jurisdicional resultou eannmatizacdo do Conselho Nacional de
Justica para que todos os tribunais do pais elsd®ma os seus planejamentos estratégicos.
Atendendo ao determinado o Tribunal de Justica o @&ande do Sul aprovou o mapa
estratégico da Justica Estadual para o periodo-2019, e indicou expressamente que a
existéncia de lideres é necessaria para que osvobjestratégicos tornem-se realidade. Para
que as mudancas esperadas ocorram € necessariosgpencipais integrantes desta
instituicdo, os magistrados, assumam uma posturéiddeanca. Sendo a lideranca uma
relacdo social de influencia intencional entrerlieldiderados na qual ocorrem trocas sociais
em que o lider obtém autoridade mediante o sewnhecimento, e dada a independéncia
constitucionalmente garantida aos juizes, o presestudo qualitativo tem como objetivo
geral identificar o que faz com que um magistrad@uistica Estadual do Rio Grande do Sul
seja reconhecido como um lider pelos seus pargsiadro tedrico contempla as abordagens
sobre lideranca, as principais caracteristicas atganizacdes publicas (a sua natureza
burocrética e peculiaridades da gestdo), a lidaracsetor publico, conclusdes de estudos
sobre lideranca no Poder Judiciario e as pecudided da carreira de magistrado. Para a
coleta de dados foram realizadas entrevistas ohaivs semi-estruturadas com 12
magistrados e magistradas com atuacdo em todastaadias (primeiro e segundo graus de
jurisdicéo) e entrancias (inicial, intermediarifireal) da justica gaucha. A analise dos dados
ocorreu a partir da técnica da analise de contquddeve a unidade de registro o tema, e que
proporcionou a elaboracéo de dez categorias igjdi@s intermediarias e a final. A partir das
entrevistas realizadas verificou-se que todos tewstados entenderam que a existéncia de
lideres € algo importante para o judiciario gauchmlifique o0s servicos prestados a
sociedade. Foram identificadas duas situacdo ené guegido que um magistrado tenha uma
postura de lideranca: perante a sociedade e parasirvidores da sua unidade jurisdicional.
Todos os entrevistados reconheceram a existénmatdes magistrados enquanto liderancas
que os influenciaram através do exemplo dado qualtdexercicio da jurisdicdo ou da
realizagdo de acdes positivas e inovadoras no anddiministrativo. Os magistrados
identificaram uma necessidade de formacao espadfit lideranca e em outros temas que
sao correlatos: gestédo de pessoas (especialmetigacdo) e gestdo. O reconhecimento de
um magistrado pelos seus pares no judiciario gaachae a partir de sete situacdes em que
h& destaque perante a classe (especialmente &celmicindicacdo para ocupar cargos no
Tribunal de Justica ou na Associacdo de JuizesiaddsRande do Sul) e pela existéncia de
sete atributos pessoais. A analise dos dados tamb@ssibilitou a identificacdo de
dificuldades para o exercicio de lideranca entrenagistrados que sdo de natureza estrutural
e cultural, e a existéncia de liderancas consideraggativas para o Judiciario e da inveja
pelo destaque dos magistrados reconhecidos cosresid

Palavras-chave: Reconhecimento de lideres. Lideranca no setoriqmiblLideranca no
judiciario. Administracdo da justica. Poder Judic@o Rio Grande do Sul.
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1 INTRODUCAO

O interesse pela lideranca ndo € recente. Bag€9d41P. 5) expbe que egipcios,
chineses e gregos abordaram o tema em textos dataedmtes de Cristo, e de que “nenhuma
sociedade é conhecida que nao tenha liderancagerm @&lspecto da sua vida social, embora
muitas carecem de um unico lider total que tomeecewde decisdes”. Os atributos e feitos de
lideres politicos, militares e religiosos sdo algetle interesse ha séculos. No que tange ao
estudo da lideranca nas organizacoes, as prinpgsapiisas foram desenvolvidas no inicio do
século XX e ao final da primeira década do séc{d & centenas de livros disponiveis para
aquisicdo sobre o tema. Conforme Storey (2804d JACKSON; PARRY, 2010. p. 22) ha
quatro explicacbes para o crescimento do intergede lideranca enquanto fendmeno

organizacional, o que acaba refletindo neste gratdero de publicacdes:

A explicagdo convencional aponta para a crescenmtmlexidade e o rapido avango
da sociedade contemporanea, fatores que exigenis nivais elevados e mais
criativos de lideranca. A explicacao instituciopalfatiza a pressédo exercida sobre
individuos e organizacbes para emular outros a dien manter a propria
credibilidade. Se todos estao trabalhando com gekémento de lideranca melhor
gue também o facamos. A explicacdo socioldgicaadasd papel que a lideranca
pode desempenhar na legitimacao da autoridadey goplavilégios das elites. Ela
proporciona meios socialmente aceitaveis de jaatifio status quo Por fim, a
explicacdo da vantagem estratégica argumenta fderanca € um ativo intangivel
gue precisa ser cultivado para que se possa cdaiquisa fonte rara e muito valiosa
de vantagem competitiva.

A lideranca frequentemente € considerada como mcipel fator de sucesso ou
fracasso nas instituicbes em razdo do atual cantexganizacional caracterizado pela
flexibilidade, cooperacéao, reestruturacdes radidassprocessos produtivos e vulnerabilidade
as demandas do mercado de atuacdo (BASS, 1990aEDAYACHADO, 2001). Para Hall
(2004, p. 127) a lideranca € um componente impt@tpara se entender as organizagdes por

possuir quatro funcdes ou tarefas:

A primeira consiste em definir a missdo e o papsditucionais (organizacionais).
Isso, obviamente, é fundamental em um mundo em mngadeapida e precisa ser
encarado como um processo dindmico. A segundaatagefa incorporacéo
institucional do propésito’, que envolve inseripalitica na estrutura ou decidir
sobre 0s meios necessarios para obter os finsadesejA terceira tarefa consiste em
defender a integridade da organizacdo. Nesse oaete uma inter-relacdo entre
valores e as relagbes com o publico: os lidereseseptam suas organizacdes
perante o publico e seus proprios membros e tepmsuadi-los a seguir suas
decisdes. A tarefa da lideranca final consisteesalucéo de conflitos internos.

Cabe ao lider viabilizar o alcance das metas orgaitnais, sendo ele, na sua acep¢ao
basica, considerado uma pessoa que estabeleceoadainrganizacdo, que toma as decisdes

mais importantes, que motiva os liderados, queatsenmais importante em um periodo de
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crise por potencializar a sinergia de esforcos pan@erar tal momento, e que viabiliza
mudancgas nas organizac¢des que resultem na qugdidicios resultados por elas apresentadas.
Herzog (1991apud WOOD JR.; CURADO; CAMPOQOS, 2002) classifica as tsitslacoes
capazes de provocar mudancas organizacionais, sgmelocada uma delas possui trés
motivacdes. A primeira situacdo é a ocorrénciardes e problemas, tendo como motivos as
dificuldades com a estrutura da organizacéo; aifttagao da incapacidade no atendimento
das necessidades dos clientes; e restricdo desoscuk segunda situacao € a ocorréncia de
novas oportunidades, decorrente da introducao dasntecnologias e novos produtos e da
disponibilidade de novos recursos. A Ultima siteagdo as novas diretrizes internas ou
externas, como novas leis, adaptacdo a novasizietestratégicas ou implementacdo de
sistemas de controles novos.

As trés situacdes ocorreram em relacdo ao Podariahiml brasileiro que nos ultimos
anos tem sofrido grande pressao social em razatewlaminada “crise do Judiciario”, que
“diz respeito a uma estrutura pesada, sem agiljdadapaz de fornecer solugcdes em tempo
razoavel, previsiveis e a custos acessiveis pdostSADEK, 2004, p. 88) e que tem como
causas diagnosticadas situacdes que podem seificdalss em trés aspectos: processual,
estrutural e de gestéo (ou seja, a atividade-na® @ realizacdo da atividade fim, a aplicagao
da norma no caso concreto para elucidar um cordétinteresses ou para garantir direitos),
expostas no Quadro 1.

NUmero excessivo de recursos previstos em lei.
Crescimento do nimero de processos novos a cada ano
Excesso de formalismo cartorial.

Formalidades protelatérias nas audiéncias.

Improbidade das leis: abundancia de leis, inadégquags fatos que pretendem
reger e ma elaboracao das mesmas.

Causas Processuais

» Dificil acesso ao Poder Judiciario por setoresajaufacéao.

» O fato de o Poder Judiciario ndo ser mais érgdexdecado, a ser consultado
somente quando todas as demais instancias paranposigdo de conflitos
falharem.

Causas Estruturais = Pluralidade de instancias e tribunais.

= Falta de estruturacdo das demais instituices mfegram o Sistema de Justica

além do Judiciario, em especial a Policia, a Deféadublica e a administracdo

dos presidios.

Restricdes orcamentarias.

Numero insuficiente de magistrados e servidores.

Ingresso de magistrados e de servidores ndo voeains e desmotivados.
Falta de instalacdes fisicas adequadas.

Pouca informatizacao dos cartérios e varas judiciai

Falta de planejamento.

Despreparo de magistrados e servidores em conhacisnge gestao.
Deficiéncia no controle administrativo.

Inadequagdo da elaboracdo das propostas orcamsntari

Causas
relacionadas a
caréncias de gestéo

Quadro 1 — Causas para a crise do Judiciario
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Costa, iN&antski, Vieira (2006); Paula (2006); Stumpf (2009)
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Tais deficiéncias resultaram em uma imagem negaivaociedade em relacdo ao
Poder Judiciario, conforme demonstrado por pessjuigge apontaram que o Judiciario
brasileiro possui uma imagem negativa de uma inclid “que ndo cumpre as leis e faz
justica privilegiando os ricos” (PESQUISA, 20031)p."de uma entidade poderosa e distante,
fechada em si mesma e ‘estatica’ (antiguada, mpegeemamente burocratica e de muito
pouca mobilidade)” (ASSOCIACAO DOS MAGISTRADOS BRAEIROS, 2004, p. 17 e
18) e lenta em razdo das deficiéncias de recursmsamos e materiais adequados,
inadequac&o da legislaciio e excesso de demandalINBO BRASILEIRO DE OPINIAO
PUBLICA E ESTATISTICA, 2004, ASSOCIACAO DOS MAGISTDOS
BRASILEIROS, 2005; UNIVERSIDADE DE BRASILIA, 2006).

A pressao da sociedade por uma Justica mais @f@@ima do cidadao resultou na
promulgacdo da Emenda Constitucional n° 45, ded®8ezembro de 2004, que ficou
conhecida como “Reforma do Judiciario”. Uma davagdes mais polémicas da Reforma foi
a criacdo de um oOrgdo de controle externo com uighles de controle da gestédo
administrativa; aprimoramento da responsabilidades danagistrados e servidores; e
planejamento e publicidade do Poder Judiciario: aomsélho Nacional de Justica (CNJ),
formado por magistrados e membros da advocaciaMimstério Publico, além de indicados
pelo Congresso Nacional. De modo a minimizar alglossproblemas relacionados a gestéo,
desde 2005 o CNJ expediu normatiza¢cfes (que possalter impositivo sobre os demais
orgaos e agentes do Judiciario) que abordaram textaivyos a viabilizacdo do planejamento
do Judiciario, da organizacdo de 6rgdos do Podarfencdo de controle administrativo
(VIEIRA; PINHEIRO, 2008). Além destas normatizagdesia das principais acdes do CNJ
para qualificar a administracdo judiciaria naciorfal a realizacdo do planejamento
estratégico do Poder Judiciario em nivel nacional @eterminacdo para que os tribunais
elaborassem os seus planejamentos estratégicbsidds com o planejamento nacional do
Poder (CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, 2009).

Atendendo a tal determinagédo, em fevereiro de 20I0ibunal de Justica do Rio
Grande do Sul aprovou 0 mapa estratégico da Justigalual para o periodo 2010-2014, com
0 objetivo propiciar maior eficiéncia a gestao ausirativa do Poder, a partir da definicdo de
quatro perspectivas, 13 objetivos estratégicos énkihs de atuacdo (assim entendidos os
projetos estratégicos delineados para o cumprimg@ggometas propostas para cada objetivo
estratégico) (TRIBUNAL DE JUSTICA DO RIO GRANDE DGSUL, 2010). A Justica
Estadual do Rio Grande do Sul iniciou as suasdatdes em 1874 e € o quarto maior poder

judiciario estadual se considerado o numero de stragios e servidores ao final do ano de
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2009: sdo 745 magistrados e 14.871 servidores musmnano primeiro e segundo graus,
juizados especiais e turmas recursais, numerosraigee pelas justicas estaduais de S&o
Paulo, Minas Gerais e Rio de Janeiro, respectiveen@@ONSELHO NACIONAL DE
JUSTICA, 2010).

Porém, a existéncia de normas nado significa quea@rientacdes e praticas no
ambito gerencial serdo aplicadas partir da sua pigagao, simplesmente. O engajamento
dos participantes de uma organizacao é condigg&oqua nompara que mudancas importantes
sejam implementadas de modo a resultar na qugficda prestacéo jurisdicional prestada a
sociedade. E ai reside a importancia da figuraidkr (ou lideres), que € quem viabiliza as
mudancas atraves da sua influencia sobre os demeaibros da organizacao.

O Poder Judiciario € uma instituicdo publica, que pi sé apresenta algumas
particularidades em alguns dos seus processos izagmmais, mas que possui uma
singularidade que é a grande importancia que ogtmado possui dentro da estrutura da
organizacdo. O magistrado € um tipo peculiar dedsar publico, pois o texto constitucional
no art. 92 expde que ele é um 6rgao do Poder dundice em razao disso possui garantias
especificas como a vitaliciedade, inamovibilidaderedutibilidade de vencimentos que séo,
no entender de Da Silva (2002), garantias da inddjpecia de atuacdo da instituicdo e nao
um privilégio do ocupante do cargo. Os magistradmssao subordinados hierarquicamente a
nenhum outro juiz. Ademais, o0s cargos diretivos imé@s da instituicdo séo todos
preenchidos por magistrados. Para que seja possiaghizar algumas das causas ou das
consequéncias da crise acima referida, especianmengue tange a administracao judiciaria,
€ preciso que alguns desses importantes atoresizaigenais assumam uma postura de
lideranca para que algumas mudancas sejam viatakzeomo alternativa a solucao paliativa
exposta por Jobim (2005), Costa (2005) e Vieirdd@@e somente haver a contratacao de
mais magistrados e servidores.

Entretanto, conforme exposto por Yukl (2010), @rd&hca ndo € inerente ao cargo
ocupado, pois ha pessoas que ndo conseguem infuescseus subordinados e nem 0s seus
pares em raz&o da sua posi¢ao hierarquica (mesmsetoropublico), por isso como 0s demais
membros da organizacdo reconhecem um lider pasporiantes implicacdes para ele e para
a organizacdo, dado que lideres percebidos com@eatentes tém mais possibilidades de
realizar mudancas. Para que algumas destas ocoroadudiciario é necessario que a
independéncia constitucional anteriormente refenda inviabilize que alguns magistrados

sejam reconhecidos como lideres pelos seus pares.
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A partir do contexto exposto a presente pesquisaatseguinte questao norteadara:
que faz com que um magistrado da Justica EstadualodRio Grande do Sul seja
reconhecido como um lider pelos seus pares?

No Capitulo 2 ha a exposicédo dos objetivos geeddpecificos do presente trabalho e
no Capitulo 3 consta a apresentacdo da sua jastaficNo capitulo quarto ha a exposigcéo das
abordagens sobre lideranca. No capitulo seguintedescricdo das principais caracteristicas
das organizacdes publicas, a sua natureza buaceapeculiaridades em alguns processos de
gestdo. No sexto capitulo consta a explanacéo sdimeranca no setor publico e a descricao
de estudos sobre lideranca no Poder JudiciaricCotulo 7 ha uma breve exposicéo sobre a
carreira de magistrado no judiciario gaucho. Nawit capitulo consta a descricdo dos
procedimentos metodolégicos adotados. No Capitubcdre a apresentacdo e analise dos

dados e por derradeiro ha o capitulo em que corssatonsideracdes finais.
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL:

Identificar o que faz com que um magistrado daigugistadual do Rio Grande do Sul

seja reconhecido como um lider pelos seus pares.

2.20BJETIVOS ESPECIFICOS:

1. Investigar a compreensdo dos magistrados acerceadasteristicas de um lider e a
importancia atribuida a sua existéncia na Justtadtal do Rio Grande do Sul.

2. ldentificar se ha situacdes em que é exigido quemagistrado assuma um papel de

lider.

3. Verificar se os magistrados reconhecem lideres@estseus pares.

4. Verificar se os magistrados identificam uma necles® de formacdo especifica em
lideranca.
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3 JUSTIFICATIVA

A presente pesquisa justifica-se no aspecto diemte também pela possibilidade de
utilizacdo pratica dos seus resultados pelo Poddicidrio do Rio Grande do Sul. No
primeiro aspecto, o estudo é realizado em um ctmtern que o numero de trabalhos
académicos publicados no Brasil sobre liderancagdementado nos ultimos anos. Andlise
bibliométrica recente que teve como objetivo iderati como esta configurada a producao
cientifica sobre lideranca nos artigos publicados eventos e nos periédicos da Associacao
Nacional dos Programas de PoOs-Graduacdo em Adragast (ANPAD) e nas revistas
nacionais classificados como A e B pela CoordendedAperfeicoamento e Capacitagéo de
Pessoal de Nivel Superior, no periodo de 1995 8,28(pds que 56 (64%), dos 88 artigos
analisados foram publicados no periodo de 20098 @DELFINO; SILVA; ROHDE, 2010).

Apesar do aumento do nimero de estudos, igualmeceaite artigo de Sant’Anred
al. (2009), que teve como obijetivo investigar o est&jual dos estudos sobre a lideranca,
com destaque para as principais questdes e desafiostorno da tematica e seu
desenvolvimento no Brasil, realizado a partir dieestistas com 17 docentes vinculados a sete
instituicbes de ensino superior brasileiras, aptesecomo conclusdes de que a lideranca

atualmente é um construto esgotado e em crise:

Tal esgotamento, segundo os pesquisados, tem aflexas o desestimulo a novos
estudos e ao estabelecimento de linhas de pesgaisasistematicas sobre o tema,
com implicacdes significativas no que tange a dowigdes para uma pratica
empresarial renovada. Como resultados destas kaesiacam a proliferagdo da
chamadaliteratura de auto-ajuda assim como solugdes de carater meramente
prescritivo e normativo, retroalimentando a desgaerbaixostatusacadémico e
desestimulo a novas e inovadoras pesquisas na(8/A4T'ANNA et al 2009, p.

7).

O presente estudo tem como proposta a investigdgdameranca em um contexto
pouco pesquisado no pais que é a lideranca no s@dtico. A pesquisa de Martiret. al.
(2010) indica o baixo numero de pesquisas deseils\sobre este tema. Ao analisar 174
artigos relacionados a gestdo de pessoas no satdicg publicados na Revista de
Administracdo de Empresas (RAE), Revista de Adrragdo Publica (RAP) e Revista de
Administracdo Contemporanea (RAC), e nos anais rmitro da Associagdo Nacional de
PoOs-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo (EnANPARI Encontro Nacional de
Administracdo Publica e Governanca (EnAPG), noogeride 2000 a 2009, constata que a
tematica lideranca no setor publico foi pouco ahdad somente 11 artigos, o que

corresponde a 6,32% dos estudos publicados.
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A caréncia de estudos nesta area também ocorré@veiinternacional. Wart (2003)
expbe que o tema lideranca no setor publico desp#dresse ha alguns anos, mas com um
namero expressivamente inferior aos trabalhos sbtdeeanca no setor privado. O autor
apresenta quatro causas para a pouca producadficdenf primeira € a complexidade
contextual, ou seja, as diferencas entre estrytmiasdes e culturas organizacionais, tipos de
problemas e oportunidades existentes entre orggi@ggpublicas. A segunda € a convicgao
de que a lideranca no ambito administrativo nacepacexistir em intensidade consideravel
em razao da crenca oriunda da administracédo ¢eantia forca advinda dos altos cargos em
razdo de uma forte hierarquia. A terceira é queradoacia € guiada por poderosas forcas que
estdo grandemente além do controle dos lideresue tgrna as suas contribuicdes
relativamente insignificantes. Por fim, ha a faleafoco dos poucos pesquisadores sobre o
tema, que abrange rotinas burocraticas até amploates sobre politicas publicas (WART,
2003).

Além de abordar a liderangca no setor publico, semte trabalho aborda um ente
estatal pouco pesquisado na area de Administragidlac® o Poder Judiciario, uma vez que a
expressiva maioria das investigacdes concentraise ® Poder Executivo, conforme exposto
nos estudos sobre a producéo cientifica nacionaketa (FLEURY, 2003; HOCAYEN-DA-
SILVA, ROSSONI, FERREIRA JUNIOR, 2008; KEINERT, 9PACHECO, 2003 e
2005). Corroborando com tal quadro, Nogueira (20&8pbde que dos 2.485 artigos
publicados nos anais dos ENANPADs e do EnAPGs ereassta do Servico Publico e na
RAP, no periodo de 1995 até 2008, somente 20 artiy8%) abordaram o Judiciario.

Por certo que as agbes do Poder Executivo possoreenifnpacto na sociedade em
razao do seu papel de formulador e implementadpotifcas publicas em areas que afetam
diretamente os cidaddos (saude, educacdo, segurattgaestrutura, cultura, etc) nos trés
niveis federativos, o que pode justificar um graimderesse de pesquisadores, mas o Poder
Judiciario igualmente possui grande importancia pte € uma instituicdo publica prestadora
de servicos com o monopdlio da prestacdo da tyeisdicional, arbitrando conflitos e
garantido direitos. Entende-se que dado o momeatpressao por mudancas pelo qual o
Judiciario esta passando € oportuno o estudo de osmrincipais membros desta instituicao
reconhecem dentre 0s seus pares aqueles que s@adm®ona literatura como os agentes
facilitadores das mudancas organizacionais e gs&lplitam a coordenacéo de esforgos para
o atingimento de objetivos.

No que tange a sua aplicabilidade, os resultadopresente pesquisa poderdo ser

utilizados pela Justica Estadual do Rio Grande W& formacédo de liderancas. Em 1995 a
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instituicdo identificou formalmente a importanciasd liderancas para que mudancas
ocorressem de modo a atender as expectativas esitEmes da sociedade quando da
implementacéo do Plano de Gestao pela Qualidadedioiario (TRIBUNAL DE JUSTICA
DO RIO GRANDE DO SUL, 2002, p. 9): “Considerandd.ideranca como fator decisivo
para o éxito do Plano de Gestdo pela Qualidade, vemaque detém grande poder de
influéncia e dispbe de forga transformadora, éipoeenvolver os lideres, no sentido de
promoverem o processo de mudanca cultural da Crgghmo”. Tal importancia da existéncia
de lideres foi novamente reconhecida pelo Tribdealustica gaucho quando da publicizacao

do mapa estratégico realizado em 2010:

A partir de agora serdo priorizados 0s projetor@ms executados, bem como
designados os lideres e suas equipes, para quebjetvas estratégicos se
transformem em realidade e prossigamos na condighdlribunal de Justica
referéncia em ambito nacional e possamos atendercassidades e expectativas de
uma sociedade em evolucdo e cada vez mais exiERtBUNAL DE JUSTICA
DO RIO GRANDE DO SUL, 2010, p. 1).

A preocupacéo da instituicdo no desenvolvimenttidéeancas dentre a magistratura
também ficou evidenciada quando da inclusdo naaefagal do Ultimo concurso para
magistrados ocorrida em 2010 de um modulo sobrengstracdo judiciaria, que dentre os
temas cobrados na avaliacdo dos candidatos, corespecificamente a formacdo de

liderancas:

2.4. Formacgdo de liderangcas — O juiz gestor. Atpgde jurisdicional como

resultado de um trabalho de equipe. Lideranca rgistnatura. O novo modelo: O
juiz lider. O juiz e a comunidade. O juiz e a midiaesponsabilidade social do juiz.
O juiz como agente de transformacao social. A igitde do juiz (ESCOLA

SUPERIOR DA MAGISTRATURA, 2010, p.5).

Por fim, dado que a maioria expressiva da liteeasmbre lideranca tem corféruso
contexto de atuacdo das organizagOes privadasciaglspente as com fim lucrativos, que
apresentam maior flexibilidade em seus processosnatrativos internos se comparadas
com as organizacdes publicas, o presente estudsbpitara identificar se algumas das
conclusdes e recomendacdes das principais aboiagbmne lideranca e sobre lideres séo
adequadas para uma organizacdo com as peculisgidadristica Estadual do Rio Grande do
Sul.
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4 ABORDAGENS SOBRE LIDERANCA

Em que pese a lideranca ser objeto de estudo hEda@a®mao ha uma definicdo
inconteste sobre tal fendmeno. Bass (1990a, p.afiiha que “existem tantas definicoes
diferentes de lideranca quanto o nimero de pesggatentam definir o conceito”. A seguir
sdo apresentadas as definicbes de dois dos autteesacionais mais citados em estudos
brasileiros sobre lideranca (DELFINO; SILVA; ROHDE)10). O primeiro € Yukl (2010, p.
8), para quem “lideranca é o processo de influeritros para entender e concordar sobre o
que precisa ser feito e como isto deve ser reajzad processo de facilitar a realizagéo
individual e coletiva de objetivos compartilhado¥i. para Bass (1990a, p. 19-20):

Lideranca é uma interacdo entre dois ou mais memisi® um grupo que

freqiientemente envolve a construcdo e reconstrg&ituacao e das percepcdes e
expectativas dos membros. Lideres sao agentes denga — pessoas cujas acdes
afetam outras pessoas mais do que atos de outsaeagseos afetam. Lideranga

ocorre quando um membro do grupo modifica a mofisagu competéncias de
outros membros deste grupo.

No tocante a autores nacionais, para Bergamini92009) a lideranca “se configura
como uma relacéo entre duas ou mais pessoas qoEtamente exercem entre si uma acao de
influéncia mutua”, e para Limongi-Franca e Arelld2602, p. 259) “lideranca é um processo
social no qual se estabelecem relacdes de infla@mtre pessoas. O nucleo desse processo de
interacdo humana é composto do lider ou lideress Bderados, um fato e um momento
social”. Por fim, Bergue (2007, p. 314) expde glidetanca admite como definicdo a
capacidade de fazer com que um grupo, ainda queisalnstancias adversas, responda
positivamente a indicagdo de um ramo de ac¢éo, quumhecé-la como viavel e necessaria.
Liderar, portanto, é influenciar legitimamente mess.

A partir destas definicbes, depreende-se que aahda € uma relacdo social de
influencia intencional entre lider e liderados wida 0 alcance de objetiviosia qual ocorrem
trocas sociais em que o lider obtém autoridade an&glio seu reconhecimento pois €&
considerado alguém que traz beneficios (ndo sonnegiieriais) a organizac¢do, ao grupo ou a
cada liderado. Entretanto, dado que a liderancareigo inerente ao cargo ocupado por uma

pessoa na estrutura da organizacao, a relacadlidénicia € um processo que ndo depende

! Tannenbaum, Weschler e Massarik (1972) propdemalasaificacdo das metas almejadas pelo lider quand
da realizacdo da sua influéncia: a) metas orgapizais; b) metas dos grupos informais; ¢) metasqags dos
liderados; d) as metas pessoais do lider. O alcdatais metas pode ocorrer concomitantemente.
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somente da vontade do lider mas é o resultado ma siesta com as imagens, desejos e
crencas compartilhadas pelos liderados:
Os processos de influéncia nas organizacfes resdiia interacdes dos individuos
em que, por um lado, influenciadores estruturanrderam os significados das
atividades, visGes e relagBes entre as pessoagtasb, por outro lado, essa
influéncia é consentida, quando encontra respamnhecimento e identificagcao

no ambito dos processos cognitivos, emocionaiditqos vivenciados e praticados
pelos membros do grupo regularmente (DAVEL; MACHAXDOO, p. 120).

Tal multiplicidade conceitual decorre dos diveraspectos pelos quais a lideranca é
estudada, como as caracteristicas ou comportardesttideres, ou ao contexto em que ela
ocorre. Conforme Parry e Bryman (2006), a teoria pesquisa sobre lideranca pode ser
classificada em cinco estagios, que nas secdegar SEerdo expostas para que sejam
salientados os aspectos da lideranca que forand@eansiderados importantes quando do
estudo dessa relagdo social. Os autores desta@pada um desses estagios demonstra uma

mudanca de énfase dos estudos do que o0 sepultadasnabordagens anteriores.

4.1 ABORDAGEM DOS TRACOS

A abordagem dos tracos € identificada como senpliorgeira na sistematizacdo dos
trabalhos sobre lideranca. Nesta perspectiva eahga era estudada em termos de tracos de
personalidade e caracteristicas pessoais (fisicabikdades) do lider, ou seja, a lideranca era
considerada uma caracteristica inata do individnéecuma habilidade aprendida. Portanto,
entendia-se ser possivel que tais tracos fossamifidedos em padrbes e generalizados para
qualquer tipo de organizacéo.

Entretanto, estes estudos consideravam a lideradependentemente da situacdo ou
do comportamento dos atores e de outros fatoreslostal limitacdo a principal critica
realizada a essa teoria. A partir destas criticagpco das pesquisas deixou de ser as
caracteristicas e passou a ser o comportamenttidéoss, tema do préximo topico. Mas a
teoria dos tracos teve uma retomada no final dad#de 1980 (BRYMAN, 2004). Neste
sentido, Yukl (2010) elenca os oito relevantes egigede personalidade da lideranca eficaz
nas organizacdes apontados em estudos recentes.

O primeiro grupo de tragos inclui a tolerancia aiess e alta disposicédo (o que ajuda
nas longas jornadas de trabalho decorrentes daeatesdemanda de trabalho e o ritmo
apressado) e vitalidade fisica e resisténcia ematigque auxilia no enfrentamento de
situacOes interpessoais estressantes que inclysrnianes, subordinados, colegas e clientes).

A auto-confianca € o segundo traco importante @olonhos estudos, pois lideres com tal
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atributo apresentam mais possibilidade para readitteidades e objetivos dificeis de serem
atingidos; possibilitam o reforco do comprometinoeptlos liderados, pares e chefias; em
principio sdo mais capazes de lidar com problentester uma maior expectativa em relacao
aos seus liderados; e € “especialmente importantargse com confianca e ser decisivo em
uma crise, onde 0 sucesso muitas vezes dependerappio dos subordinados que o lider
tem o conhecimento e a coragem necessaria paraclda a crise eficazmente” (YUKL,
2010, p. 200). Entretanto, Yukl (2010) alerta quexcesso de auto-confianca pode resultar
em otimismo exagerado sobre um provavel sucessone aonsequéncias em decisdes
precipitadas e a negacdo de evidéncias de que nm pitacado é imperfeito, além de
apresentar uma inclinacdo desta pessoa ser arep@anoritaria e intolerante a discusséo de
outros pontos de vista, 0 que inviabiliza o deskfiv@nto de relagbes cooperativas.

O terceiro traco considerado importante em estuelcsntes € a crenca de que uma
pessoa de que o0s eventos de suas vidas sdo deidosimais em razao das suas proprias
acdes do que por mudancas ou forgas incontrolavais. pessoas sdo mais proativas no
descobrimento e solucdo de problemas; assumemresgisnsabilidades sobre suas acdes e
sobre os resultados da organizacdo; apresentam guoafeanca na sua capacidade de
influenciar pessoas através da persuasdao em verigde coercitivos; e sdo mais capazes de
aprender com os contratempos e fracassos (YUKLQ)201

A maturidade emocional é mais uma caracteristiclideres apontada na retomada
da abordagem dos tracos. Pessoas com essa cat@eterdo sofrem com graves problemas
psicolégicos; sdo mais cientes de suas forcasgeidezas; se importam com outras pessoas;
sdo menos impulsivas; apresentam maior estabilidaxeional; e aceitam criticas de modo a
aprender com os seus erros (YUKL, 2010). Assineréis com alta maturidade emocional sédo
capazes de manter mais relacées de cooperacaaibondimados, pares e superiores.

Yukl (2010) expde que o quinto traco encontrado lelares € a orientacdo para
exercicio do poder de forma socializada, ou se,e&ercicio do poder em beneficios dos
outros e da organizagéo e a relutancia do seu eigorcha manipulativa. Pessoas com esta
orientacdo sao lideres que provavelmente sao radisipativos e priorizam a construcao da
unidade do grupo. Outra orientacdo identificadacgientacdo para realizacdes, na qual os
lideres possuem maior preocupacdo com o0 alcance olgetivos; com assumir
responsabilidades; com a identificacao e resoldegaroblemas; desenvolvem planos de agao
especificos; determinam como superar obstaculagnaam o trabalho eficientemente e

enfatizam a performance quando falam com os outros.
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O sétimo traco encontrado é a necessidade de agdocPessoas com esta capacidade
possuem grande satisfacdo por estarem ligadadtasager outras, gostam de trabalhar com
pessoas que sao amigaveis e cooperativas. O areym e a integridade do lider, no qual o
comportamento do lider é consistente com os valpregagados, e este é honesto, ético,
confiavel e mantém os compromissos assumidos (Y2RL0).

Além dos oito tracos de personalidade expostosacifukl (2010) sistematiza as
habilidades apontadas em estudos sobre caraci&sistios lideres nesta retomada da
abordagem dos tracos.

a) Habilidades técnicas: conhecimento sobre métodosepsos e equipamentos da
unidade da organizacdo; conhecimento das regrdasjtueas, modelos de
gerenciamento e caracteristicas dos empregados;

b) Habilidade cognitivas: bom julgamento; ser preveniér intuicdo e criatividade;
encontrar o sentido em eventos incertos; ser cdpamalisar a complexidade de
uma situagao.

c) Habilidades interpessoais: conhecimento do compento humano e de grupo;
empatia; habilidade de entender os sentimentdsgdasi e motivacdo dos demais; e

a habilidade de comunicacéo clara e persuasiva.

Entretanto, da mesma forma que os estudos reasizadoprimeira geracao da
abordagem dos tracos, os novos estudos acarretam liomitagcdo na relacdo entre a
identificacdo de tracos abstratos com a liderariicaz em contextos diversos, e por néo
demonstrar como tais tracos estéo relacionadosftuemnciam no comportamento do lider
(YUKL, 2010).

4.2 ABORDAGEM DOS ESTILOS

Enquanto que na abordagem das teorias dos tragmessuposto era de que as
caracteristicas da lideranca eram inatas ao lkidgue facilitaria a selecdo de pessoas aptas a
tal atribuicdo, nesta abordagem o enfoque era deaquconhecer as principais caracteristicas
do comportamento dos lideres seria possivel havwsgimamento de pessoas para que elas
adotassem tal comportamento. A atencéo deixa deobee 0 que o lider possa ser e volta-se

para o que o lider possa fazer:

[...] nesta segunda etapa passa-se a acreditarumae,vez sendo conhecido o
comportamento responsavel pela lideranga eficgzessoas poderiam ser treinadas
para exibirem esse tipo de comportamento. A paeirentdo, acreditou-se ser
possivel transformar qualquer pessoa em um lidezepara dirigir qualquer grupo
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de pessoas nas mais variadas situagoes. Isse@sesieguido utilizando-se um bom
programa de treinamento e desenvolvimento de ldargara fabricar lideres
adequados para situacdes especiais (BERGAMINI, , 20031).

Na década de 1960 foi muito popular a identificatd® estilos de geréncia de Blake e
Mouton (1975) na obraO Grid Gerencial com vista a auxiliar no treinamento e
desenvolvimento de gerentes mais eficazes. O Gragte pda identificacdo dos
direcionamentos da conduta dos gerentes: orieqadoa producao, resultados ou lucros (na
gual o gerente direciona a sua supervisdo paracrenrento do processo produtivo) ou
orientado para as pessoas. Na orientacdo paraape$sd a valorizacdo das relagbes
interpessoais do gerente com os subordinados e gEdenanifestada de varias formas:
confianca, simpatia, compreensdo e apoio para umsidimario que esteja enfrentando
dificuldades, preocupacdo com as condi¢cdes de lti@abaferecidas e com os beneficios
remuneratorios, dentre outras (BLAKE; MOUTON, 1975)

O Grid consiste na combinacdo dessas orientacfasna@anmatriz que identifica os
cinco diferentes estilos de lideres, sendo queséipal haver estilos mistos. Nesta teoria, 0
comportamento gerencial pode ser alterado, poistito endo € tido como um traco de
personalidade rigido e inflexivel, mas sim como conjunto dominante de pressupostos.
Estes pressupostos orientam a maneira de pensapmpmortamento do gerente no que diz
respeito ao tratamento das relacbes producédo bHames®s autores ainda afirmam que o
gerente, ao longo da sua carreira, pode transitavdrios estilos de lideranca, e que o Grid
Gerencial tem como principal objetivo auxiliar oglividuos a tornarem-se mais conscientes
dos pressupostos que orientam a sua maneira deiatteri (TOLFO, 2010).

Ha limitacbes apontadas para a abordagem dossedba mesma forma como na
teoria dos tracos, ndo ha a consideracao dos tosters quais a lideranca € exercida, nem
da valorizacdo da acdo do liderado e seus efeibseso lider. Ademais os estilos
identificados eram prescritos para lideres formatmedesignados, o que resultava na
praticamente desconsideracdo de processos infodeaigleranca (BRYMAN, 2004). Por
fim, essa abordagem, que apregoava a modelagemonpodamento de “futuros lideres”

segundo um padréo ideal ndo considerava que

[...] as pessoas frontalmente resistem a mudangpadamental. Ndo se consegue
esculpir sobre os tragos mais auténticos de pdidada basica de alguém padrdes
estranhos de comportamento que originalmente pdhtencem. Assim como o0s
lideres possuem um padrdo de comportamento tipienla um deles, é importante
gue se aceite também a hipétese de que os seguidécesdo iguais entre si.
Ignorar o corolario das diferencas individuais dashds lideres como dos seguidores
representa uma séria ameaca a eficacia de bonsslitBRERGAMINI, 2009, p. 34-
5).
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A partir dessas criticas € que o enfoque das EEEJpassou para 0S aspectos
contingenciais da lideranca, descritos na sec&guairs

4.3 ABORDAGEM CONTINGENCIAL

As pesquisas iniciadas na década de 1960 tiveramo ccontribuicdes para a
compreensao da lideranga o aspecto de que eldiagamtial e de que cabe ao lider adaptar-
se as caracteristicas do grupo ou da situacdo. Heensey e Blanchard (1986, p. 186) a

lideranca situacional:

[...] baseia-se numa inter-relacdo entre (1) a tiplmhe de orientacdo e direcdo
(comportamento da tarefa) que o lider oferece,a(®8uantidade de apoio sdcio-
emocional (comportamento de relacionamento) dado ljder e (3) o nivel de
prontiddo (“maturidade”) dos subordinados no desathp de uma tarefa, funcao ou
objetivo especifico.

No comportamento de tarefa o lider estabelecebgetivns e define os papéis dos
liderados, indicando-os o qué fazer e quando, omdeomo fazer o estabelecido. No
comportamento de relacionamento o lider empentegrseealizar uma comunicacgéo bilateral
com os liderados, “dando-lhes apoio, encorajamentaricias psicoldgicas’. Significa ouvir
ativamente as pessoas e apoiar-lhes os esforcgBR$HY; BLANCHARD, 1986, p. 189).

O estilo de lideranca vai ser adequado conformésel de maturidade dos liderados
(considerados individual e grupalmente) que desdjaenciar, pois “ndo existe um unico
modo melhor de influenciar as pessoas. O estilaldeanca que uma pessoa deve adotar com
individuos ou grupos depende do nivel de maturiddale pessoas que o lider deseja
influenciar” (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 188). A aturidade engloba o
conhecimento, a capacidade técnica, a motivacadiacga em si mesma e disposicdo das
pessoas de assumir a responsabilidade de dirigiprégrio comportamento, e que deve ser
considerada somente em relacdo a uma tarefa espectfer realizada.

Para cada nivel de maturidade € indicado um efgilideranca adequado, estimado a
partir da dosagem certa entre o comportamento defatae o comportamento de
relacionamento, ou seja, de direcdo ou de apora.@aivel M1 (maturidade baixa — pessoas
gue nado tém capacidade nem disposicdo ou inseguiadicado o estilo “determinar”, que da
uma orientacdo e supervisao ao liderado que sdmmase especificas, em que o lider define
as funcdes e especifica 0 que as pessoas devemdaz®, quando e onde devem executar
as tarefas. Para o nivel M2 (maturidade entre baixaoderada — pessoas que ndo tém
capacidade, mas tém disposicdo ou confianca emesjilo de lideranca € o de “persuadir”,
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no qual o lider possui um comportamento diretivorelacédo a tarefa, mas também de apoio
para reforcar a disposicdo e o entusiasmo dosatidsr Quando o liderado possui o nivel de
maturidade M3 (maturidade entre moderada e alessgas que tém capacidade, mas néo tém
disposicéo ou sdo inseguras), o estilo € o “contipart, pois o lider e o liderado participam
juntos da tomada de decisdo, sendo que o papdaligairdo lider é facilitar a tarefa e a
comunicacao, no sentido de apoiar os lideradosews esforcos de usar a capacidade que ja
possuem. Por fim, quando existente o nivel M4 (nddde alta — pessoas
capazes/competentes e dispostas/seguras), o @stilalelegar”, no qual a responsabilidade
de execucdo dos planos cabe aos liderados, quéedecdomo, quando e onde realizar as
atividades (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

Destaque-se que a relacdo entre maturidade e agtitipriado de lideranca néao é
absoluto e sim a expressédo de uma alta probalslidadsucesso, sendo possiveis dois estilos
de lideranca para determinado nivel de maturiddda: maioria dos casos, ha pelo menos
dois estilos de lideranca na faixa eficaz. Ao meseropo, quase sempre hd um ou dois
estilos de lideranca situados claramente na faigaos eficaz” (HERSEY; BLANCHARD,
1986, p. 192). Também é apregoado que seja feitesiarco por parte do lider para que o
liderado tenha a sua maturidade elevada, o quéagawlem maiores resultados e também em
uma preponderancia do comportamento para relacemam

Conforme Tolfo (2010), a principal contribuicdo dhordagem dos estilos foi de
evidenciar que nao existe um unico estilo de lidgsia baseados nos tracos ou no
comportamento do lider, portanto, a maioria dasgeespode ser um lider bem-sucedido ou
se desenvolver para tanto, dependendo da situBeay. e Bryman (2006) elencam algumas
limitacdes dessa abordagem. A primeira € que haoverescimento na década de 1980 de
evidéncias de que o comportamento do lider ndocérdmte exclusivamente de aspectos
contingenciais. Outra critica € de que ha uma grgmmdximidade com a abordagem dos
estilos em raz&o da orientagdo para pessoa oa.tat@ftambém dificuldades na identificagdo
dos valores criticos da variavel situacional quersievantes para o comportamento adotado
pelo lider, e que a definicdo dos aspectos sitnaseestudados freqientemente ndo € clara na

maioria dos estudos.

4.4 ABORDAGEM DA NOVA LIDERANCA

A denominacado “nova lideranca” é utilizada paracomser e categorizar abordagens
surgidas na década de 1980 que sinalizam uma rywaafde conceituar e pesquisar a
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lideranca. Nesta abordagem, o lider é entendidoocteiguém que define a realidade
organizacional por meio da articulacdo de uma vigée € um reflexo de como ele ou ela
define a missdo de uma organizacao e os valorea gpeiardo” (BRYMAN, 2004, p. 262).
Enquanto que as abordagens anteriores enfatizavienma de influéncia sobre um grupo
para a realizacdo de metas, a abordagem da nevarlgh prop6e que o lider seja um gestor
do significado — ou como divulgado no Brasil pordzemini (1992) como administrador do
sentido — a partir da promocao ativa dos valoreg quoporcionam significados
compartilhados sobre a organizacgao.

Em vez do foco na influéncia, a lideranca passeraesultado da interpretacdo dos
demais sobre as mensagens transmitidas pelosslidBRYMAN, 2004). Em que pese a
mudanca de foco, todas as abordagens sobre lideemfgtizam em algum nivel a influencia
sobre um grupo para a realizacdo de metas. A apendda nova lideranca compreende mais
de um ramo de estudos, sendo que as mais divulgadass liderancas transformacional e a
carismatica, cujos principais aspectos sdo expost®secdes seguintes.

4.4.1 Lideranca Transformacional

Bass entende que a lideranca transformacional ecquando lideres ampliam e
elevam os interesses dos seus subordinados; qugerdm consciéncia e aceitacdo dos
propositos e da missdo da organizacdo; e consefazemcom que os liderados ultrapassem
0S proprios interesses em beneficio do grupo (BA$290b). Com a lideranca
transformacional os seguidores sentem admiracalnade e respeito acerca do lider, e eles
sdo motivados a fazer mais do que esperado omgamaé (YUKL, 2010).

Bass especificou os componentes bésicos da lideteangsformacional a partir da sua

diferenciacéo com outros dois tipos de liderangafarme exposto no Quadro 2.
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Fatores Elementos Acdes

- Desenvolver uma viséo.

- Gerar orgulho, respeito e confianga.

- Criar elevadas expectativas.
Lideranca - Modelar comportamento esperado.

Transformacional - Desafiar continuadamente os liderados com novas

idéias e abordagens.

- Usar simbolos para focar em esforcos.

Inspiradora e visionaria

Estimulo intelectual

- Dar atencdo pessoal aos seguidores, com|isso
estimulando o respeito e responsabilidade com o
seu desenvolvimento permanente.
- Recompensar os seguidores de acordo com a
concretizacdo das metas de desempenho.
Gestéo por excecdo | - Buscar erros ou excegdes no comportamento
Evitar as puni¢cfes (ativa) esperado e entdo adotar as medidas corretivas.

(transacional) - Esperar que os erros ocorram antes de intervir,
abdicar da responsabilidade da lideranca.
Quadro 2 — Fatores da lideranca transformacional dBass

Fonte: Realizado a partir de Parry, Bryman (2006).

Transacao Consideracéo
Desenvolvimentista individualizada
(metade transformacéo ¢
metade transag&o) Recompensa contingent

D

Evitar a passividade

Conforme Tolfo (2010, p. 208) esta € “a teoria ediiteranca que se encontra mais
presente nas atuais organizacbes do trabalho”. retanto, Yukl (2010) expde como
limitacbes a esta teoria a insuficiente identifamacdos efeitos negativos da lideranca
transformacional, o foco restrito na relacao ehitter-liderados e ndo considerar a lideranca
em nivel grupal ou organizacional, e a pouca cirgg como ocorre a influéncia dos

liderados sobre o lider.

4.4.2 Lideranga Carismatica

Conger e Kanungo (1994, p.442) apresentam um matelqual o carisma € um
fenbmeno atributivo, ou seja, 0s seguidores atniboertas qualidades carismaticas a um lider
com base nas suas observagfes a respeito do sportamento, e os “lideres carismaticos
diferem de outros lideres por sua habilidade daditar e articular uma visdo inspiradora por
comportamentos e acdes que promovem uma impresséoelgs e sua missao sao
extraordinarias”. O modelo de Conger e Kanungo 419®ssui trés estagios. No primeiro ha
a identificagcdo do desejo do lider de mudastatus quoe da sua alta sensibilidade das
oportunidades e restricdes do ambiente, e as néadss dos liderados. No segundo ha a
disseminacdo da visdo de futuro idealizada peler l&l as maneiras que as mudancas
ocorrerdo. No ultimo estagio os lideres percebawso carisméticos lideram pelo exemplo,
0 que os subordinados interpretam como a exist&aagficios pessoais elevados, assume
risco pessoal e incorre em altos custos para atngisdo compartilhada pelo qual o grupo

acredita.
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Para que o objetivo seja alcancado, o lider catism@leve usar estratégias ndo
convencionais, de modo a impressionar os seguid®ada a originalidade da estratégia
adotada, é “importante para o lider possuir adslidates e especializacdo que permitem uma
avaliacdo realista das ameacas e oportunidades em@taisi e oportunidades para
implementacdo das estratégias” (YUKL, 1997, p. 285)lemonstracédo de autoconfianca do
lider, a capacidade de desacreditar as maneiraasvelaceitas de realizar as atividades para
criar condicbes para que novas idéias sejam prapasta influéncia exercida sobre os
liderados em raz&do do poder de especialista sdasooaracteristicas desta teoria (YUKL,
1997).

A critica a lideranca carismatica € exposta poklY@997). Para o autor, h4 uma
dificuldade de se estabelecer a distingcdo enteedfdcarismaticos positivos e negativos, pois
a avaliacao dos resultados dessa lideranca degendalores e pressupostos da pessoa que
realizar tal avaliagdo. Também expde conclusbesuttes pesquisadores. Uma, de Musser,
parte do pressuposto que todos os lideres carsatitencionalmente procuram instigar
junto aos liderados comprometimento com objetidie®lidgicos e, conscientemente ou néo,
instigam também uma devocéo si proprios. Os lideegstivos instigam mais a devocgéao a si
proprios, enquanto que os positivos enfatizam ag¢iy a ideologia (0 que tende a beneficiar
0os seguidores). J& McCleland propbe classificacBersd: lider centrado no poder
personalizado e lider centrado em poder socializadarimeiro busca dominar e subjulgar os
seguidores mantendo-os fracos e dependentes deleegdndo busca construir uma
identificacdo com a organizacdo e com 0s seussidmai lugar de uma identificacdo em
relacéo a si (YUKL, 1997).

Apesar das criticas, Parry e Bryman (2006, p. €xpem as conclusdes de estudos
nas quais a lideranca carismatica “gera maior atitbe e autovalorizacdo, crescente
eficiéncia individual e eficiéncia coletiva, idditacao pessoal com o lider, identificacdo com

um grupo social prestigiado e distintivo, e a inédizacdo dos valores do lider”.

4.5 ABORDAGEM POS-CARISMATICA E POS-TRANSFORMACIONA

N&o obstante os avancos para o estudo da lideeaivpados da nova lideranca, esta
abordagem apresenta algumas limitacdes. A prindedréendéncia da maioria dos estudos em
focar em lideres formais situados na cupula dasnizg¢des. Segundo ha uma tendéncia de
pesquisados desta abordagem em enfatizarem asistasgde lideres bem-sucedidos, nao
havendo muitos estudos sobre os motivos pelos qsiBderancas transformacionais e

carismatica ndo obtiveram os resultados pretendiddgambém a concentracdo de estudos
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com foco nos individuos e ndo nas equipes (BRYMA0D4). Para superar essas e outras
fragilidades identificadas (como lideres pseudafiammacionais e 0s aspectos negativos do
carisma), novas tendéncias emergiram com focodemalnca verdadeiramente dispersa ou
distribuida, em torno do conhecimento e aprendizpdia experiéncia e pelo fracasso
(JACKSON; PARRY, 2010). Tais tendéncias possuendaimoucos estudos e apresentam
outras perspectivas analiticas que nao centradiiguna do lider.

Bryman (2004, p. 268 ) expde que a primeira destdéncia € a substituicdo do lider
visionario pela denominada superlideranca, que“esi@cionada com o desenvolvimento da
capacidade de lideranca e com a educacao dos swmwd, a fim de que sejam estimulados
a se tornarem independentes de lideres formaisesandolverem seus talentos e sua
motivacdo”. E colocada a énfase para que hajaesali¢a para que os demais possam se
autoliderar (agir por contra préopria a partir datodisciplina e modificacdo pela
autoconducdo) ou possibilitar a eles uma maior actdpde de lideranca (JACKSON;
PARRY, 2010).

Outra tendéncia € o estudo dos processos e halefidde lideranca que néo estao
presentes exclusivamente em lideres formalmentgrdes. Ou seja, a lideranca € mais
difusa e dispersa nas organiza¢des e nao um patdrdé poucos lideres, como apontado na
maioria expressiva dos estudos da abordagem dalidevanca (PARRY; BRYMAN, 2006).
Nesta tendéncia hd o reconhecimento que as acdesdiais de um lider sGo menos
importantes que a lideranca coletiva exercida paiog membros da organizacdo. Ha4,
portanto, uma importante mudanca de foco: a lidgran vista em termos de um processo
reciproco de influéncia entre multiplos lideresvaya do estudo do efeito unidirecional de um
lider sobre os subordinados. A lideranca dispersaolee varios lideres com
responsabilidades distintas mas inter-relacionaddss cientes sobre o que e como fazer as
atividades (YUKL, 2010).

A terceira tendéncia identificada € a liderancaodente de um ambiente de
tecnologia da informag¢do avancada ou comérciobelietn, ae-leadership No contexto de
disseminacdo avancada das comunicacoes virtudislenss se habilitam a transmitir grande
volume de informacgdes a grandes grupos com veldeiddo outro espectro, os membros
podem acessar tais informagfes independentemesiteeds lideres (que perdem o controle
do fluxo de informacao e de poder decorrente d@gtacéo). Avolio, Kahai e Dodge (2001)
concluem que alguns lideres podem observar comosousam a tecnologia para abrir canais
de comunicacdo e mudar as formas de pensar na®gzszacoes, de modo a estimular a

inovacdo, comprometimento e confianga. Por outdo,laas liderangcas podem usar a
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tecnologia para controlar o comportamento dos dides por meio do monitoramento
constante de desvios de padroes.

Outra tendéncia é a lideranca pela equipe. Confdiskson e Parry (2010, p. 145),
esta tendéncia “mede a lideranca como um condfiittivel de grupo e examina a lideranca
‘pela’ equipe, em vez ‘da’ equipe ou ‘na’ equipAssim a equipe permanece tendo uma acao
de lideranca mesmo que haja a substituicdo dosnsemgros. O foco é a entidade coletiva

“equipe”, e ndo o estudo individual dos seus iraetgs.

4.6 CONCLUSOES A PARTIR DAS DIVERSAS ABORDAGENS

A partir das pesquisas sobre lideranca desenwash\ad longo de décadas, Yukl (2010)

conclui que a lideranca é resultante de algumadwas mutuamente relacionadas:

a) Tracos do lider;

b) Comportamento do lider;

c) Poder do lider: determinado pelo conhecimento ¢técrmiapacidade de persuaséo;
autoridade formal e controle sobre recompensasnsegiiéncias dos sucessos e
fracassos obtidos.

d) Critérios de sucesso: que depende dos objetiveseansalcancados e os valores de
quem faz a avaliagao dos resultados.

e) Variaveis situacionais: sdo aquelas que reduzempartancia do lider ou torna o
seu trabalho mais facil. Exemplos: cultura orgari@aal; organizacdo dos
processos de trabalho; estrutura da organizacdexto externo; complexidade
do trabalho.

f) Variaveis intervenientes: sdo aquelas que interfema performance individual,
grupal e organizacional. Exemplos: motivacdo, Iddmle e conhecimento da
tarefa pelos seguidores; cooperacado; confiancaanidantificacdo coletiva pelo
efeito do comportamento do lider na performance gdgpo; capacidade de

aprendizado coletivo; estratégias organizacionais.

A partir destas seis variaveis, Yukl (2010) redaciu, a partir da revisdo da literatura
sobre dezenas de estudos sobre o tema, as 10ppmnduncdes da lideranga, que

correspondem as acdes esperadas do lider:
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1. Ajudar os demais na interpretacdo dos significad®seventos complexos, no
entendimento do por que eles sdo relevantes e nficagio de ameacgas e
oportunidades;

2. Criar alinhamento entre prioridades, objetivos teagsgias a partir da criacdo de
consensos sobre esses temas, especialmente spledazer e como fazé-lo;

3. Construir comprometimento com o trabalho a serizadd e proporcionar

otimismo;

Viabilizar confian¢ca mutua e cooperacao;

Fortalecer a identidade coletiva do grupo e, ssipek da organizacao;

Organizar, coordenar e auxiliar a realizagéo dedatiles complexas;

Facilitar o aprendizado coletivo;

© N o g &

Ser capaz de obter o suporte politico e 0s recursosssarios a partir da defesa
dos interesses do grupo;
9. Desenvolver os liderados e proporcion@&ngpowermenie

10. Ser um exemplo de comportamento moral pelo namelktide atos ndo-éticos.

Yukl (2010) expbe que tais fungbes podem ser desehgulas por qualquer pessoa
em uma organizagao, mas os resultados serdo revantes se a pessoa for eleita, nomeada
ou informalmente reconhecida como lider pela ocdbidde. Limongi-Franca e Arellano
(2002, p. 267-8) expdem que ndo existe um lideveusal, pois este s6 mantém a sua
condicdo se “estiver atendendo as expectativasne@essidades de seus liderados e grupos
relacionados com o processo de influéncia em gifeimserido”. Para que tal atendimento

seja viavel, as autoras apontam algumas atitudess@rias para 0 momento de liderar:

= Ter visdo clara dos objetivos e saber transmiti4aiar um projeto comum;

= Guiar-se por seus valores e pelos valores da aagin, mantendo a coeréncia
na adversidade;

= Estimular e criar as condi¢cBes objetivas para o pestithamento de
informagBes, conhecimento e experiéncias — ajudagquépe a aprender com a
propria experiéncia;

= Preparar as pessoas para situa¢des adversastaagacs para tanto e criando

0 suporte da equipe para cada uma de seus integrant

Esperar e cobrar alto desempenho da equipe;

Manter as pessoas focadas no essencial;

Estimular as pessoas a usarem seus pontos faltsepvolvé-los;

Conquistar aliados que o apéiem nas situacte®dific

Possuir coragem para tomar a decisbes necessaaansdecisdo pode ser tdo

danosa quanto decisbes ineptas (LIMONGI-FRANCA; ARENO, 2002, p.

262).

Neste sentido esta o entendimento de Motta (20Q)§) sobre o papel do lider:
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O lider é a pessoa capaz de canalizar a atencipadispantes e de dirigi-la para
ideais comuns. Contrasta com a atividade politi@dicional de articular interesses
setoriais para 0s ver prevalecerem no processedaxi Para isso o lider trabalha
no sentido de ajustar interesses setoriais e ohaivé em conformidade com os
objetivos centrais da empresa. Assim, o lider iteyegrimordialmente, no poder
existente nos liderados, rearticulando esse paderomsonéncia com o poder de si
préprio (e de seu cargo) para obter uma aliancpajmo que tange a objetivos
comuns. E um trabalho mais de corretagem entreresdaistentes do que de fazer
o uso tradicional da autoridade do cargo. Suaénftia € mantida através do reforgco
do comprometimento com ideais comuns.

Além destas atribuicdes, também € exigido do fdeporcionar aos liderados o senso
de compreensédo das atividades que estdo sendovolessas, ou seja, 0 sentido que 0s
trabalhadores déo ao trabalho e a organizacdo ensexgente de mudanca (BERGAMINI,
1994); gerenciar a cultura da organizacdo (SCHEIDO9) e “construir organizagées nas
guais as pessoas possam estar continuamente exg@sdia capacidade de criar o seu futuro
—isto é, os lideres séo responsaveis pelo apestalifSENGE, 1997, p. 345).

Conforme ja exposto ndo ha uma definicdo incoatesibre o que seja lideranca e nem
um rol definitivo dos aspectos que caracterizamligier. Ha um indicativo que as véarias
definicbes procuraram agregar as principais vaisagstudadas em cada abordagem sobre

lideranca de modo a propiciar uma compreenséao amegla relacéo social.
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5 PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DAS ORGANIZACOES PUBLI CAS

Dado que o ambiente no qual os magistrados atuammaé organizacédo publica e
burocratica, na préxima secdo sdo apresentadaaradearisticas da burocracia para depois
serem expostas as peculiaridades de alguns precgssgestdo do setor publico que podem

impactar, positiva e negativamente, no reconhediongs alguém enquanto uma lideranca.

5.1 A ORGANIZACAO BUROCRATICA

A partir do exposto por Motta e Bresser-Pereird{f2@ma organizac¢do burocratica €
um sistema social (um conjunto de individuos quentéma entre si relacdes sociais)
hierarquizado, no qual o sentido basico do processizorio é de cima para baixog-dowr)

e em que a divisdo do trabalho ocorre de maneitansética e coerente com os fins visados
(ha a busca deliberada de utilizar ao maximo ogsrdisponiveis para se atingir os objetivos
previamente estabelecidos).

Os estudos de Max Weber sobre a burocracia pariif@ busca pela compreenséo
sobre as diversas formas de dominagdo existentesamradade moderna e as formas pelas
quais elas se legitimam. A legitimac&o correspomalgrau de significado que uma ordem
tem para aquele que a recebe, de modo a fazer geralg seja obedecida, orientando a sua
acdo. As diferentes formas de legitimidade sdoesgas através de trés tipos de dominacéo
(tradicional, carismatica e racional-legal), entdadesta como a “probabilidade de encontrar
obediéncia a uma ordem de determinado conteldme determinadas pessoas indicaveis”
(WEBER, 1999, p. 33).

De modo a possibilitar a compreensdo da acao sMialber criou a tipologia dos
tipos ideais ou tipos puros. O tipo ideal é umastroigéo tedrica, uma abstracdo que define as
caracteristicas extremas de um fendmeno socialrdeafa fazer com que ele apareca em sua
forma “pura” (MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004; WEBER999). O tipo ideal € um
instrumento de conhecimento da realidade que pemhiservar o quanto esta corresponde a
abstracdo, ou seja, € um instrumento metodologieovipbiliza a compreenséo da realidade,
e ndo a realidade em si. O tipo mais puro de dagdméegal é aquele exercido por meio de
um quadro administrativo burocratico que assumedadepem nome da maioria de acordo

com normas impessoais.
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A dominacéo racional-legal é aquela baseada “nacarea legitimidade das ordens
estatuidas e do direito de mando daqueles queirerderdessas ordens, estdo nomeados para
exercer a dominacdo” (WEBER, 1999, p. 141). Tal idagfio possui as seguintes categorias
fundamentais (WEBER, 1966):

a) A organizagdo continua de cargos que sao delinstadonormas;

b) O exercicio em uma esfera especifica de competé&umnao preciso: que haja um
ambiente em que ocorra uma sistematica divisdaat@lho; que o responsavel
por determinada funcédo tenha a necessaria atrduiedautoridade para que ela
seja desempenhada; e que haja a definicdo clarmstasmentos de coercao e de
limitacdo que sdo necessarios para o exerciciordzo;

c) A organizacado dos cargos conforme o principio @sanguia: cada cargo inferior
esta sob a supervisao do cargo superior;

d) O exercicio dos cargos é regulado por normas;

e) Os membros do quadro administrativo ndo devem regrriptarios dos meios de
producao da organizacao da qual fazem parte;

f) Os cargos ndo sao apropriados pelos seus ocupardesduta dos ocupantes dos
cargos deve ser pautada por normas especificas; e

g) As decisOes sao registradas por escrito.

Conforme Motta e Bresser-Pereira (2004), cada usitijos de dominacao estudados
por Weber correspondem a um ou mais sistemas salifarentes, sendo viavel, portanto, a
adocao das caracteristicas da burocracia expasta§gber quando da caracterizagcdo de uma
organizacdo burocrética. Para Motta (1981) as tmiaticas da burocracia apontadas por
Weber podem ser sintetizadas em trés: o formalisnmopessoalidade e o profissionalismo.

O formalismo pressupde que a autoridade derivaod®as criadas para que objetivos
pré-definidos sejam atingidos e que a obediéncéssas normas possa ser imposta pela
coacdo. As normas devem ser escritas e registe@dastivamente pois “procuram cobrir
todas as areas da organizacdo, prever todas amuas e enquadra-las dentro de um
comportamento definido” (MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 020 p. 15). Dessa forma,
presume-se que o comportamento dos integrantesgdaipacdo seja previsivel, preciso e
controlavel. O formalismo também se manifesta asala hierarquia, que define os niveis de
autoridade mediante a divisao vertical do trabalh@rganizacédo (ha a definicdo precisa das

relacbes de mando e subordinacéo), e através ddalikiorizontal do trabalho, em que as
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diferentes atividades sdo alocadas conforme ogiwvigepretendidos em cargos e setores
(MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004).

Essa divisdo do trabalho € impessoalmente realiZzadtapessoalidade da burocracia
ocorre porque o poder do individuo decorre do ftism que cria o cargo e que define as
suas atribui¢cdes. Entdo, a obediéncia do subordidasm relacdo a esse cargo e ndo ao seu
ocupante. “O administrador burocrético € um homerpaicial e objetivo, que tem como
missdo cumprir as obrigacOes de seu cargo e coimtphara a consecucao dos objetivos da
organizacdo” (MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004, p. 18).

A Ultima das caracteristicas da burocracia é o igwmiohalismo do corpo
administrativo. O administrador burocratico é: ah especialista treinado para exercer
determinada funcao definida em razao da divisawat@lho; b) tem no seu cargo a sua Unica
ou principal atividade de sustento; c) recebe ularisafixo em dinheiro, sendo que este
salario “est4 escalonado, em primeiro lugar, segung@osicado na hierarquia e, além disso,
segundo a responsabilidade do cargo e o princigicatrespondéncia a posicao social”
(WEBER, 1999, p. 144) — portanto, a sua remuneraé@ovaria conforme a realizacdo das
metas da organizacdo e sim conforme o0 cargo ocup@@s por certo que ha um
acompanhamento do trabalho realizado, sendo nd® gessivel efetivar o controle da
organizacdo (mediante recompensas e puni¢cfes) eesj@esubmetido; d) ndo possui a
propriedade dos meios de producdo, ou seja, elenmtia a organizacdo em nome de
terceiros; e) se identifica com os objetivos dganizacdo, com as atribui¢cdes do cargo, e nédo
com a pessoa do seu superior hierarquico; f) € admpor um superior hierarquico atraves
de um contrato e sua selecéo ocorre conforme régragis; € g) segue uma carreira na qual
h& uma progressdo em razdo do tempo de servicoefitwéncia (MOTTA; BRESSER-
PEREIRA, 2004; WEBER, 1999).

Uma organizacgao burocratica, de acordo com essagdracteristicas, €, no entender

de Motta e Bresser-Pereira (2004, p. 33), reladamam:

[...] (@) precisdo, na medida em que cada membroodgnizacdo sabe
perfeitamente quais sdo as suas funcdes, o qualteee 0 que ndo |Ihe cabe fazer,
guais sdo os objetivos de sua atividade e m phatieuda organizacdo como um
todo; (b) rapidez, na medida em que a tramitac& afdens segue canais ja
previamente conhecidos e definidos; (c) univocidade medida em que, via de
regra, observa-se a unidade de comando e cadadswdd presta contas a apenas
um chefe, de forma que ndo ha conflitos de ord@h)scarater oficial, na medida
em que aqueles que séo revestidos de autoridade fosnal e oficialmente, na
medida em que as comunicagdes internas s&o getalmenritas e assinadas,
ganhando cunho oficial; (e) continuidade, na medela que, dada sua
impessoalidade, a organizagdo ndo depende de pepaoca funcionar; se, por
qualguer motivo (morte, aposentadoria, demissdgléan se afasta de cargo da
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mais alta importancia para a organizagdo, tal pesem imediatamente substituida
e a burocracia continuara a funcionar normalmefjtejscricdo, na medida em que
o segredo profissional faz parte da ética do adnador; na medida em que as
informacBes de ordem confidencial contidas em decuos podem perfeitamente
ter sua tramitacdo restringida a apenas aqueles dplas devem tomar
conhecimento; (g) uniformidade, na medida em quepede esperar dos
funcionarios um comportamento relativamente unifgroada a precisdo com que
seus encargos sao definidos; (h) reducéo de fs¢gizemedida em que as areas de
autoridade e responsabilidade s&o definidas comezela (i) reducdo de custos
materiais e pessoas — esta é realmente a conseqgénal de todas as vantagens
acima enumeradas, € a forma pela que se consubs&noaior eficiéncia da
organizacao.

Tais caracteristicas viabilizam o seu principajetbo: o atingimento das metas
organizacionais através da previsibilidade dos @tamentos dos membros desta
organizacdo. As caracteristicas acima elencadasibgitam que os administradores
burocréaticos consigam mensurar com um relativo geagerteza como os demais membros
da organizac&o irdo reagir as suas determinac@@grévisibilidade que viabiliza a eficiéncia
(a melhor utilizacdo dos recursos disponiveis garatingir o maximo de resultados); € ela
que viabiliza o planejamento e o controle da omggéo.

Porém, uma vez que as caracteristicas que descravbarocracia enquanto um
sistema que visa a precisao, eficiéncia e preligaloie, ha uma discrepancia entre a abstracao
do tipo ideal e as praticas que ocorrem na reaidade resultam em efeitos nao previstos e
indesejados, denominados por Merton (1966) de miSkes da burocracia. Morgan (1996, p.
38) expbe as seguintes conseqiéncias negativasygiesse ocorrerem em uma organizacao

burocratica:

a) criar formas organizacionais que tenham grandeutifade em se adaptar a
circunstancias de mudanca;

b) desembocar num tipo de burocracia sem significaddesejavel;

c) ter conseqiiéncias imprevisiveis e indesejaveis didmegue 0s interesses
daqueles que trabalham na organizacdo ganhem presiadobre os objetivos
gue foram planejados para serem atingidos pelazagiio;

d) ter um efeito desumanizante sobre os empregaduoesiabnente sobre aqueles
posicionados em niveis mais baixos da hierarq@arozacional.

Motta e Bresser-Pereira (2004) indicam que trésasdontes de imprevisibilidade das
organizacdes burocraticas: excesso de burocratizeggisténcias a conformidade e o aspecto
informal. O denominado excesso de burocratizac@@gmonde ao excesso de formalismo e
despersonalizacdo das relacfes sociais. A suaimim@nseqiéncia € que a especialidade
valorizada na burocracia deixa de ser a que vzabdialcance dos objetivos organizacionais e
passa a ser o dominio das normas relativas ao gesbm da sua funcdo. A partir disso o
formalismo transforma-se em ritualismo, situacaguma as normas séo aplicadas mesmo que

0 contexto em que isso ocorra seja diferente dagueindo do previsto para a sua aplicacao.
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A segunda consequéncia é a formagéo de nivel mideraesempenho aceitavel, no qual os
funcionérios, ao perceberem que o superior hierddgem a sua preocupacao voltada para a
observancia de uma norma estabelecida, “eles cariftambém que existe certa margem de
tolerancia e que, desde que se mantenham dentsa deargem, poderdo reduzir seu
desempenho ao minimo, permanecendo, ainda assiguoyosé (MOTTA; BRESSER-
PEREIRA, 2004, p. 45). H4, portanto, a descobeetaurmh nivel minimo de desempenho
aceitavel e este passa a ser o padrao esperadelyd conseqiéncia é quando o numero de
registros formais € demasiado e extrapola a sadidade de serem meios para registro das
comunicacdes eficientes e controle da organizagadltima consequéncia do excesso de
burocratizacao é a ocorréncia de conflitos entnm@sbros da organiza¢do com o publico.

Para Merton (1966) a estrutura burocratica impaéestormacdes nas personalidades
dos membros de uma organizacdo, em razdo da preseémda para que o individuo se
discipline conforme as normas aprovadas. Tal poess&ulta naquilo que Motta e
Vasconcelos (2006) expdem como personalidade katrcgr que € um comportamento
obsessivo que produz as tais disfuncdes, decordmtéato dos individuos apegarem-se
obsessivamente as regras e as seguirem estritaraerderez que estas fornecem seguranca e
reduzem as incertezas. O apego excessivo as regwdka em desvio do foco do atendimento
dos objetivos organizacionais, além de criar urtefoorporativismo que dificulta mudancgas.
O comportamento impessoal esperado do burocrada geproduzir conflitos entre ele com o
publico, pois “0 comportamento estereotipado naml&@tado as exigéncias dos problemas
individuais” (MERTON, 1968, p. 279) do publico alda organizacdo. “Enquanto o cliente
espera um tratamento pessoal e especial, o buadheatla um tratamento impessoal e legal.
Isso estimula os conflitos entre burocracia e pobk, portanto, a ineficiéncia do servigo aos
clientes, razao ultima de existéncia da burocra®®TTA, 2001, p. 17).

A segunda fonte de imprevisibilidade € a tendémpacr parte dos funcionarios de
resistir & exigéncia de conformidade do seu corapwhto ao disposto nas normas, situagdo
essa inerente a burocracia, uma vez que a diskiplinque para Weber (1999) é a
probabilidade de encontrar a obediéncia prontanadiica e esquematica a uma ordem pelo
individuo em razdo da sua aceitacdo da legitimigdadalidade da norma racional-legal — é
um pré-requisito para a sua consolidacdo. Cro4i@81, p. 263) expde que “a disfuncao
aparece como a resisténcia do fator humano a unpartemento que se procura obter
mecanicamente”. Essa fonte coexiste com a antVi@TTA; BRESSER-PEREIRA, 2004,

p. 48):
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O excesso de burocratizagdo consiste, realmentexagerada conformidade dos
funcionarios as normas burocréticas, derivand@asgaionsequéncias ndo desejadas
de rigidez, desempenho minimo, “papelada’ e casfltom o publico. Mas, se os
funcionérios, em relacdo a determinadas normasemoddotar tal atitude, em
relacdo a outras eles podem adotar a atitude svpozlem resistir a tentativa da
administracdo burocratica de lhes impor um padedcothportamento.

A imposicao de uma rigida disciplina pode reswdtarconseqiéncias imprevistas, “na
medida em que o sistema burocratico se choca coracessidade de independéncia, de
liberdade dos individuos e enquanto néo leva emsideracdo a estrutura e as normas dos
grupos sociais existentes” (MOTTA; BRESSER-PEREIRB04, p. 50). Tais consequéncias
imprevistas decorrem da tentativa de determinaghaird padrdo de comportamento, que
resultam em conflitos, que podem ser manifestadosglesobediéncia e indisciplina, reducdo
da produtividade e diminuicdo da satisfacao e dmhiws membros da organizagéo.

A (Ultima fonte de imprevisibilidade das organizagdeurocraticas € o0 aspecto
informal, entendido como a existéncia da denomimmadanizacéo informal, que compreende
todas as relacdes sociais verificadas em uma @@giov que Nao estejam previstas em seus
regulamentos formais, que podem ocorrer de divdéesams: relacdes de amizade/inimizade,

simpatia/antipatia, conflito/cooperacéo, liderasghbrdinacéo, dentre outras:

Tais relacdes sdo chamadas ‘informais’ devido aocagater espontaneo e extra-
oficial. O que as distingue é o fato de ocorrereemt nenhum objetivo comum
consciente’. Elas ocorrem paralelamente as relaf@esalmente estabelecidas,
como decorréncia delas ou ndo, mas sempre traduzasl necessidades,
sentimentos, interesses, atitudes e valores désipantes da organizacéo. [...] A
organizacao informal s6 existe em fungdo da fordatoma de ambas é que ira
constituir um sistema social — aquele tipo paréicude sistemas sociais a que
chamamos de organizacdo ou burocracia (MOTTA; BREESBEREIRA, 2004, p.
52-3).

Enquanto que a organizacao informal € soma dededagformais (as relacdes sociais
ndo previstas formalmente), & medida que essagdesdaocorrem com frequéncia entre
determinados individuos, formam-se grupos informqige possuem diferentes tamanhos e
graus de coesdo e homogeneidade. Tais grupos poasu@enos seis funcdes: a) proteger os
membros contra ameagas externas a ele (normalmerddicacoes nas rotinas de trabalho
impostas pelos niveis superiores e/ou pelo ambiehb)etornar o comportamento destes
membros previsivel e adequado para o trabalho emumg c) diminuir a monotonia e a
fadiga decorrentes do trabalho; d) satisfazer uetessidade de reconhecimento e prestigio
social na organizacdo; e) atender as necessidaségEssde aprovagdo, comunicagdo e
amizade; f) opor-se a ameaca de despersonalizagdmdividuo em razdo do carater
impessoal da burocracia (MOTTA; BRESSER-PEREIRAL0
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5.2 PECULIARIDADES DA GESTAO EM ORGANIZACOES DO SER PUBLICO

As organizacdes publicas apresentam algumas pedalies no tocante a sua gestédo
que precisam ser consideradas. Bresser-Pereir8)Ll89pde que forma de gestdo da maioria
das organizacdes publicas brasileiras caracteeizan®o a administracao publica burocratica.
A administracdo publica burocratica é baseada naalzacdo das decisdes, na hierarquia,
no principio da unidade de comando, na estrutueanpial de poder, nas rotinas rigidas, na
impessoalidade, “no controle passo a passo doggiroentos administrativos — processos de
contratacdo de pessoal, de compras, de atendirdasrtemandas dos cidaddos” (BRESSER-
PEREIRA, 1998Db, p. 48), e que resultou na formatgiama “burocracia estatal formada por
administradores profissionais especialmente redosta treinados, que seguem carreiras bem
definidas, e respondem de forma neutra aos pditi@@RESSER-PEREIRA, 1998b, p. 48).
Em que pese tendo como pressuposto a eficiénc@manistracdo burocratica, por estar
baseada em controles rigidos dos processos paea esi abusos do patrimonialismo (que
confunde o patriménio privado do governante conatimpoénio publico e que é uma prética
gue sobrevive no aparelho de Estado brasileirmmad de clientelismo ou de fisiologismo),
revela-se “lenta, cara, auto-referida, autoritjsi@jco ou nada orientada para o atendimento
das demandas dos cidadaos” (BRESSER-PEREIRA, 1$081), uma vez que o controle
torna-se o objetivo e n&o o meio que possibilidemdimento das demandas da sociedade.

Outra forma de gestdo adotada por algumas irggigsi publicas a partir do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho de Estado (1995¢mochinada por administracédo publica
gerencial (ou nova gestdo publica). Inspirada maimgidtracdo de empresas ela estimula o
desenvolvimento de uma cultura gerencial nas orgafies publicas, sendo que o paradigma
gerencial adotado é “fundamentado nos principiocaldianca e da descentralizacdo da
decisédo, exige formas flexiveis de gestdo, hordmaicdo de estruturas, descentralizacdo de
funcdes, incentivos a criatividade” (BRASIL, 1995, 17), assim aplicados na realidade
brasileira (BRESSER-PEREIRA (19984, p. 5):

(1) descentralizagdo do ponto de vista politicangferindo recursos e atribui¢cdes
para os niveis politicos regionais e locais; (2jcdatralizacdo administrativa,
através da delegacéo de autoridade para os adwmiltists publicos transformados
em gerentes crescentemente autbnomos; (3) org@ezagom poucos niveis
hierarquicos ao invés de piramidal; (4) organizadexiveis ao invés de unitarias e
monoliticas, nas quais as idéias de multiplicidadecompeticdo administrada e de
conflito tenham lugar; (5) pressuposto da confidim#ada e ndo da desconfianca
total; (6) definicdo dos objetivos a serem atingigelas unidades descentralizadas
na forma de indicadores de desempenho, sempre agsdvpl quantitativos, que
constituirdo o centro do contrato de gestdo entrgiristro e o responsavel pelo
6rgdo que esta sendo transformado em agéncia;offffote por resultadosa
posteriori ao invés do controle rigido, passo a passo, dmepsos administrativos;
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e (8) administragdo voltada para o atendimento idadéo, ao invés de auto-
referida.

Seja qual for a forma adotada (ou até uma comémaptre elas), a gestdo das
organizacbes publicas necessitam estar alinhadas principios constitucionais da
administracdo publica. O primeiro € o principioleigalidade, que vincula a acdo do agente
publico ao disposto em lei ou normatizacdo. A obrecla a este principio, se por um lado
resulta em demora para a realizagdo de atividamasconsequéncias na eficiéncia, eficacia e
efetividade das ac¢fes e atividades da administiaglica, por outro € ele quem especifica o
que o agente publico pode ou deve fazer, evitasdona o abuso do poder, o desvio de
finalidade e a interferéncia em outras esferasamepeténcia. O segundo principio € o da
moralidade, no qual estabelece que a conduta dasepublico necessita estar de acordo
com os principios éticos da lealdada de da bo@ térceiro principio é o da publicidade, que
determina que os atos da administracdo publicandlees transparentes para a realizacao e
protecdo do interesse publico. O quarto principio da impessoalidade, que obriga que
servidor publico s6 pratique determinado ato paneadizacdo seu fim estabelecido em
norma. O ultimo principio é o da eficiéncia, qu&ige que a atividade administrativa seja
exercida com presteza, perfeicdo e rendimentodnati (MEIRELLES, 2001, p. 90).

Outra peculiaridade do setor publico brasileiro @linhamento de despesas com o
estabelecido em instrumentos legais de longo pr&mo. previsdo constitucional ha a
vinculacdo do orgamento publico com o planejamgoternamental, sendo necessaria sua a
elaboracao pela entidade publica responsavel eammeénhamento ao Poder Legislativo para
deliberacdo. Em sintese, a despesa publica presisel prevista antecipadamente e ser
vinculada a trés instrumentos legais: o Plano &tual (PPA), Lei de Diretrizes
Orcamentéarias (LDO) e Lei Orcamentaria anual (LOA).PPA estabelece as diretrizes,
objetivos e metas da Administracéo Publica pel@oderde quatro anos, ou seja, indica o que
0 governo pretende fazer. A LDO estabelece as neetg®es prioritarias da Administracédo
Publica ao fixar o que podera ser feito ao conteregras para a elaboracdo e execucgéo dos
orcamentos anuais do ano subsequente, que visguemse cumprimento do previsto no
PPA. Ja a LOA define o0 que sera feito no ano segurnsua aprovacao, ao estabelecer os
objetivos e metas, a forma de viabiliza-los, ardefio dos recursos (financeiros, materiais e
humanos), e os 0rgados responsaveis. Modificacogesdespesas aprovadas necessitam de
nova autorizacdo do Legislativo. Ou seja, a regdiaadgil de acdes e atividades que requerem
dispéndio de recursos financeiros muitas vezeséndossivel de ocorrer dada a vinculacao

entre orcamento-planejamento.
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No tocante a gestdo de pessoas no setor publicaspéctos importantes que o
diferencia em muito do que ocorre em organizac@esgas. A primeira € a diferenca da
atuacdo da area no contexto atual. Enquanto nasinagdes privadas ha um esforco para
que o papel estratégico da area se materialize acmatuucéao da estratégia organizacional em
politicas e praticas de gestdo de pessoas qudizéatio melhor desempenho organizacional
(como, por exemplo, a recente concepcdo de queaad@ve atuar como uma “consultoria
interna”, provendo a organizacéo de informacdesateralizadas; facilitando a tramitacéo da
comunicacao e informacéao; e indo ao encontro das recessidades de seus funcionarios e
aproximar-se deles), na grande maioria dos 6rgab#cps brasileiros a area de gestdo de
pessoas é conhecida como “departamento de pespuéd’,enfatiza duas funcdes: a) o
processamento de tarefas administrativas rotinesfasionadas ao pagamento, aos beneficios
de aposentadoria e afins; b) a proposicéo de leigres regulamentos relativos ao tema. Para
Marconi (2005, p. 331), de um modo geral, a aredasendo gerenciada de forma reativa,
pois apenas responde as demandas de outras ateasumcionarios, sendo uma “gestao de
problemas, emergencialista, que trabalha constamenpara ‘apagar incéndios’.

O ingresso pode ser por concurso publico, instraoneue pretende garantir a
igualdade do acesso aos interessados em trabaleaapAdministracdo Publica (tanto para
cargo publico ou para emprego publico) ou por limmneacdo (no caso dos cargos em
comissdo). A etapa de selecdo via concurso dalaergadizacdo de provas ou de provas e
apresentacao de titulos. Nesta etapa ha a idegéfice ordenamento dentre os candidatos
selecionados daqueles melhores qualificados pdes@empenho do cargo (BERGUE, 2007).
Apbs a nomeacdo ha o periodo de trés anos de cegt@diatorio no qual “é observado e
apurado pela Administracdo a conveniéncia ou nasudapermanéncia no servi¢o publico,
mediante a verificacdo dos requisitos estabele@dokei” (MEIRELLES, 2001, p. 413).

Ja o desligamento pode ocorrer por diversos motivakependendo da forma se a
pessoa exerce cargo em comissao, € empregadogdbliervidor publico. O desligamento
no primeiro caso pode ocorrer a qualquer momergene motivacdo. A do segundo pode
ocorrer por justa causa ou por exposicado do mgiava tal. A do terceiro s6 pode ocorrer
como punicdo em razdo de falta grave, a ndo apfiovagn estagio probatorio, por
insuficiéncia de desempenho comprovada em pro¢essal de avaliagédo de desempenho ou
para observar o limite maximo de despesas com drguativo e inativo (MEIRELLES,
2001). Se por um lado ha um processo formal ddag@a do candidato (a aprovacdo em
prova aplicada de forma igualitaria a todos osr@st®ados, o que limita a subjetividade na

escolha), o desligamento da pessoa se verificata snaptiddo ao longo do processo requer
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uma série de tramiteper sidemorados — h&a, no minimo, um prejuizo duplo nestacao:
um servigo realizado precariamente por um funcionéro 6nus financeiro do erario com o
seu salario.

As formas de remuneracdo e promoc¢ao também saerifadas. Enquanto que no
setor privado grande parte da remuneragdo muitzssvestd atrelada aos resultados obtidos
pela organizacdo, no setor publico ndo h& essgéreldireta entre o provento e os resultados
da organizacdo, uma vez que a principal meio deéacap de recursos deste setor é a
tributacdo. A remuneracdo dos servidores publicogrre por dois sistemas previstos
constitucionalmente: por remuneracdo em parcelgadfsubsidio) ou por remuneracdo
variavel. A remuneracdo variavel € composta pos ddementos: vencimento (que é a
remuneracao prevista em lei recebida pelo efetixercécio do cargo) e vantagens
pecuniarias, que correspondem a acréscimos aonvenin do servidor concedidas a titulo
definitivo ou transitorio. Tais vantagens sédo caolid@s em razdo do tempo de servigo, pelo
desempenho de fungbes especiais, em razdo das;@esmdispeciais em que ser realiza o
servico, em razdo do desempenho mensurado ou € e condicdes peculiares do
servidor (BERGUE, 2007; MEIRELLES, 2001).

A promocado no setor publico, que resulta em aumeatcemuneracao, pode ser por
antiguidade ou merecimento (aqui dependendo dafigagfo profissional ou da eficiéncia
funcional). A valorizacdo da antiguidade em relag@domérito no servigo publico €, para
Barbosa (1996, p. 88), reflexo de um desejo daedade brasileira por uma igualdade
substantiva em todas as relacbes sociais: “almajam@o o desenvolvimento e o
reconhecimento dos aspectos idiossincraticos da ocat, mas o estabelecimento de um
estado igualitario, onde o que é concedido a une dev estendido a todos, independente do

desempenho individual e das desigualdades naturais”
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6 LIDERANCA NO SETOR PUBLICO

As pesquisas sobre lideranca no setor publico t@mocfoco maior a atuagédo de
formuladores locais ou nacionais de politicas akli (como conselhos, prefeitos,
parlamentares, diretores de escolas, dentre outim®res civis (com destagues em
comunidades) e lideres militares (WART, 2003). &aimto h& poucos estudos desenvolvidos
sobre a lideranca exercida pelo corpo de agenta&cps que incluem fungdes ndo-politicas
de significativa importancia dentre as suas resguohdades, a que Wart (2003) denomina
como lideranca administrativa ou lideranca exereisiaum contexto administrativo. O autor
apresenta como exemplo levantamento que em 61 deospublicacdo daPublic
Administration Reviewsomente 25 artigos abordaram o tema. O Quadngp8eealgumas
definicbes sobre a lideranca exercida no contedtoirsstrativo publico a partir de énfases

diferentes.

1. Lideranga administrativa € o processo de provens resultados esperados por procedimentos eficiente
eficazes e legalmente previstogsta estreita definicAo pode ser bem aplicadaag®s de linha de frente|e
tenderia ser a preferida pela rigorosa respondabii politica.

2. Lideranca administrativa € o processo de deseniver e apoiar os liderados que provém os resultados
visto que todo lider tem seguidores, e uma vezsgoeeles que realizam o trabalho e a sua qualidade]hor
focar neles no que diretamente no servigco/prodigi@oido.

3. Lideranca administrativa é o processo de alinhara organizacdo com seu ambiente externo
especialmente com as macro-mudancas ambientes, dedu a realinhar apropriadamente a sua cultura
organizacionat esta definicdo tende a enquadrar-se melhor reralida exercida em nivel maior da
organizacéo.

4. O elemento chave da lideranca administrativa € &co do servico embora as fungdes da liderarca
possam variar, os lideres administrativos precisemresponsaveis, abertos, cientes dos interessgs, |
dedicados ao bem comum, de modo a criar um sendordi@nca publica para suas diretrizes adminisast

5. Liderangca € uma composicdo do desempenho técnicda direcao interna dos liderados e dg
direcionamento externo da organizacdo, para uma agntacdo a realizacdo do servico publicoEsta
defini¢cdo reconhece implicitamente o desafio corplke exigente para os lideres, no entanto, ela awiificil
decisao sobre como definir a devida énfase oumdoe os lideres podem precisar - e operacionainfenér.

Quadro 3 — Possiveis definicdes de lideranca em wontexto administrativo no setor publico
Fonte: Wart (2003, p. 221).

Estudo realizado pela Organizacdo para a Cooperacdm Desenvolvimento
Econbmico (OCDE) expde quatro motivos principaisapa crescimento do interesse da
atencao dispensada a lideranca no setor publicgg@rnos. O primeiro motivo é a mudanca
do contexto global no qual os governos precisaradsptar em razdo da globalizacédo das

politicas econdémicas e sociais, da descentralizagggrente das politicas publicas entre os
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niveis federativos e do uso intensivo das tecnatoda informacédo (o que viabiliza a solucao
de demandas de modo répido, transparente e flgxNeste contexto em mutacdo surge a
necessidade de uma nova lideranca na Administrddlolica que: a) pense e aja
coerentemente de modo local e global; b) valorizareeira puablica, de modo a atrair pessoas
mais capacitadas; c) estimule a producdo e o cdahpanento do conhecimento nas
organizacfes publicas; d) viabilize a prestacdseateicos publicos de qualidade a partir de
adaptacOes das estruturas das organizacfes pURIC&E, 2002).

O segundo motivo é o reconhecimento da necessitlade obter o engajamento dos
servidores e ndo apenas a sua obediéncia a ad®fiolanal. O terceiro é a compreenséao de
que direcdo e lideranca sdo conceitos distintogu&mo o primeiro esta relacionado a
sistemas, processos e incentivos formais, o segastorelacionado a influencia informal
através da mobilizacéo via valores e visfes (OCIDBR). Kotter (2000) igualmente expds
que a liderangca e gerenciamento sédo sistemas @s aggtintos mas complementares: o
primeiro lida e gera com mudancas a partir do etabmento de uma visao de futuro e das
estratégias para alcanca-las, enquanto que o sedigladcom a complexidade a partir da
elaboracdo de planos e orcamentos, organizandanectndo pessoal, e controlando e
resolvendo problemas. Por fim, a mudanca da peficege que a lideranca era restrita aos
niveis hierarquicos superiores para a percepc¢aelaldideranca envolve todos os niveis,
havendo, portanto, trés tipos:

A lideranca estratégica é exigida nos niveis mdevaelos, nas éareas de
planejamento estratégico, refinamento politico,awjs consciéncia do mundo
exterior, exercicio da influéncia ou da negociagamnsciéncia cultural. Em nivel
intermedidrio, a lideranca de equipe é mais imptetalo que as outras, sendo que
as competéncias cruciais sdo a capacidade de feemapes e as habilidades

interpessoais. Os funcionarios de nivel mais baigoessitam de uma lideranca
técnica que enfatize as competéncias profissi@ngisnicas (OCDE, 2002, p. 23).

Dado esses motivos, o0 estudo da OCDE indica odgpdpdideranca no setor publico.
O primeiro papel € que as liderancas devem setegyde mudanca e da reforma, dado que o
grande problema dos 6rgaos publicos é saber comsopeldem se adaptar as circunstancias
mutdveis quando as mudancas exigidas excedem acealodos instrumentos de acao

existentes (OCDE, 2002). Neste sentido,

Os bons lideres inspiram as pessoas. Mudar asipagées envolve na verdade
mudar o comportamento das pessoas; por isso oegéig em processo de reforma
tém caréncias de lideranca. Distribuidos no seiaumi@ organizacéo, os lideres
podem contribuir para a difusdo e manutencdo dussnualores necessarios para
uma reforma bem sucedida do setor publico. Em luggr serem simbolos
onipotentes da autoridade, os lideres do futuremevser capazes de persuadir as



44

pessoas e de fazer convergir seus esfor¢os paraausa comum. (OCDE, 2002, p.
24).

Heifetz e Laurie (1997apud SCHWELLA, 2005) expbes seis principios para o
exercicio da lideranca em meio a problemas adapsatno setor publico: a) conhecer e
refletir sobre os padrbes sistémicos da organizacaosua dinamica, ao invés de agir de
forma diretiva e pontual; b) viabilizar a descrigd@iefinicAo e analise das reais ameacas
enfrentadas pela organizacdo; c) moderar a angéstidtante das pressdes pelas mudancas;
d) direcionar o esforco do grupo para efetivamentacionar os problemas identificados; e)
assegurar que todos os integrantes da organizagfgem-se na solucdo dos problemas
adaptativos, de modo a desenvolverem novas congi$énf) apoiar as pessoas que
manifestam opinides, criticas e sugestdes.

O segundo papel da lideranga no setor publicol¢area capacidade e o desempenho
organizacional pois as liderancas devem ser capze®tivar as equipes e disponibilizar os
meios possiveis para que a missdo da organizajgialsancada. O terceiro papel é integrar
algumas atividades de gestdo de recursos humaos,ap partir da identificacdo das
competéncias esperadas, é interessante que hajaoteméacdo para 0 recrutamento e
selecéo, treinamento e desenvolvimento e gest@leskEmpenho (OCDE, 2002).

Hooijeberg e Choi (200hpud OLIVEIRA; SANT'ANNA; VAZ, 2010) expdem
como especificidades da esfera publica que asaligas deste setor devem alcancar inimeros
objetivos mediante diferentes racionalidades eésses, ao contrario das liderangas no setor
privado que tém objetivos mais claros em razao rdpgsito principal da atividade ser a
obtencdo do lucro. Também expfem a existéncia da dificuldade de mensurar o
desempenho dos lideres no setor publico, e tasalitas sofrem um frequertenoverem
razdo do término do periodo de ocupacdo de um cawgalecorrentes de mudancas
administrativas e politicas. Por fim, a existérd@amuitas leis, controles e regulamentacdes
fazem com que haja pouca discricionariedade deseiéd

Bacon (1999) sugere algumas etapas para o desangoto de lideres considerando
as restricbes impostas pelas caracteristicas dopa@hlico. A primeira € 0 comprometimento
do topo hierarquico com o desenvolvimento de figuldderes. A segunda € o
desenvolvimento das competéncias de lideranca gow da diversificacdo de tarefas, que
decorre da realizacdo de cursos de capacitacawvialdbzacéo da rotatividade de fungcbes. A
terceira é o desenvolvimento da autoconsciénciacdagpeténcias de lideranca através da
aplicacdo da avaliagdo de desempenho 360°. Oapa éta ampliacdo de capacidades a partir

da participacdo em projetos especiais. A uUltimpaetaa realizacao periddica de auditorias de
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lideranca dentro da organizagdo a partir da dénicle indicadores que abrangem a
mensuragao das etapas antecedentes.

No tocante ao desenvolvimento de lideres ndoeenist modelo universal e ideal dado
que cada setor publico internacional possui val@esistemas gestdo proprios, mas Ssao
identificadas nos paises membros da OCDE as seguiténdéncias gerais: a) o0
desenvolvimento de estratégias abrangentes e aistas) b) vinculacdo da atual formacédo
de gestores com o desenvolvimento da lideranca;estabelecimento de novas instituicbes
para a formacao de lideres; d) definir um perfilcdenpeténcia para os futuros lideres; e)
identificar e selecionar lideres em potencial dipdas competéncias definidas; f) assegurar a
formacdo continua e que proporcione uma perspebtiligtica do setor publico (OCDE,
2002).

Entretanto o mesmo estudo da OCDE apresenta atguctsdos especiais no tocante
ao desenvolvimento de liderancas no setor pubfios, caso estas optem por perseguir seus
proprios interesses, elas ndo serdo sensiveis dangas exigidas pela sociedade. O segundo
alerta € a consideracéo do contexto dos desafiageteristicas de cada setor publico quando
do desenvolvimento de lideres, sob risco de ingficdas atividades desta natureza. Por fim,
a ciéncia de que a uma estratégia bem-sucediddetarica envolve a mudancga cultural das
organizacg6es publicas, algo que é dificil de oc@€DE, 2002).

No contexto do servico publico brasileiro Amarad@g, p. 559) expde que o tema
lideranca desperta reacfes variadas pois “ha urortdenque se esteja falando de lideranca
carismatica ou de importacdo de modismos dos Esthdidos ou do setor privado”. Na
condicdo de presidente da Escola Nacional de Adtmagido Publica (ENAP), ela expde o
entendimento da direcdo deste 6rgéo acerca da eeng#o acerca do lider no setor publico:

Na ENAP, trabalhamos com o conceito de “liderarggponsavel”, que abarca nédo
apenas 0s cargos mais altos de direcdo, mas tamgsessores, equipes e outros
niveis de dire¢do das organizagdes publicas. Veanléder como aquele capaz de
entender os diversos desafios que lhe sdo coloca@oiserir a administragédo
publica nacional em um mundo globalizado; de Ictan a crescente complexidade
de cada decisdo publica; de enfrentar desigualddéeldar com as diferencas de
género; de incorporar o tema da diversidade; décpraa boa governanga; de
aumentar a capacidade de governo; e de contribteér g5 necessarias reformas. [...]
Além disso, entendemos que as liderancas no sédicp precisam ser capazes de
lidar tanto com problemas estruturados como corblenoas complexos, para 0s
quais é preciso ter capacidade de adaptacdo, texamfe de estimulo ao
aprendizado. O desafio estd, sobretudo, em consegferecer formas de
aprendizado voltadas para reflexdo, criatividadei@ativa de modo a contribuir

para a preparagdo de servidores capazes de awr, tlecises e melhorar a gestéo
publica no pais (AMARAL, 2006, p. 559-60).
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Ainda no contexto nacional, estudo desenvolvido @tiveira, Sant'‘Anna e Vaz
(2010) apresenta como os diversos atributos de et@mgia de lideranca requeridas ao lider
publico brasileiro contemporaneo: a) capacidadeodeunicacao; b) capacidade de lidar com
os liderados; c) legitimidade; d) bom-senso; e)acajade de agregacéao; f) disciplina; Q)
visdo sistémica; f) espirito de corpo. Ainda osoeeg concluem que o desenvolvimento de
liderancas é algo possivel de ocorrer via cursespgopiciem a conciliacdo entre a obtencéo
de conhecimento tedrico com a sua aplicacdo enacfiés praticas e de relacionamento
interpessoal. Outras conclusdes dos autores saomogsetor publico as liderancas tenderiam a
impor sua condigcdo pelo cargo ocupado, ndo sendgodsiderada a existéncia e a
importancia das liderancas informais; a existédeiaificuldades de ado¢cdo de mecanismos
de motivacdo dos liderados em razdo dos planosdeiras e das regras pré-definidas de
remuneracao; e que as competéncias demandadasddres Ina area publica estdo mais
vinculadas as habilidades e atitudes em relacademais membros da organizagéo, e que a
exigéncia por conhecimentos técnicos recai sobregestor formalmente designado
(OLIVEIRA; SANT’ANNA; VAZ, 2010).

Tanto nas recomendacfes do estudo da OCDE (20G2jtaqunas exposicdes de
Amaral (2006) e de Oliveira, Sant'’Anna e Vaz (20h@)a mencado da lideranca enquanto
uma competéncia a ser desenvolvida no setor puldiva competéncia individual trata-se da
mobilizagdo, integracdo e aplicagdo de conhecimneht@bilidades e atitudes (os recursos de
competéncia) numa situacéo especifica, na quagdresentam condi¢cdes e restricbes proprias,
a fim de atingir e superar desempenhos esperadasgdos da missdo da organizacéo e do
setor), sendo que tais a¢cdes devem agregar valobeico a organizacao e valor social ao
individuo (FLEURY, 2002; SILVA, 2002).

Guimaraes (2000) expde que a abordagem de gestdesdeas por competéncias €
coerente com um modelo de gestédo publica caraatierigela flexibilidade, condizente com a
nova administracdo publica. Porém afirma que a&uldeste modelo ndo foi disseminada no
pais, o que requer que a adocdo da abordagem pgeté&ncias tenha a sua verificacao
analisada com mais critério do que a primeira yis¢mdo em vista as caracteristicas

burocraticas do setor publico. Além disso,

[...] a gestdo baseada nas competéncias implicatendimmento de algumas
condicionantes, isto é, a existéncia de uma egteat®rporativa, de um ambiente
organizacional inovador e criativo e de politicadiretrizes de gestdo coerentes e
consistentes entre si. O atendimento dessas casdipdo é tarefa facil em
organizagdes publicas. Portanto, o0 uso da abordatgrneompeténcia no setor
publico implicaria um processo de transformacéo atganizacbes que compdem
esse setor. Transformar subsistemas organizacion@isnicos requer
fundamentalmente um planejamento adequado de nipdedio tecnoldgica e
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disponibilidade financeira. No entanto, a transfagé&o de uma organizacdo sé se
efetiva quando se consegue mudar seus padrdesntg@tamento, ou seja, seu
subsistema social, 0 que torna a mudanca um pmoesio mais cultural do que
tecnoldgico ou mecanico (GUIMARAES, 2000, p. 139).

E importante destacar os aspectos comuns as caagfids demonstradas nesta secao.
A primeira € que a lideranca é algo acessivel dqgem servidor publico através dos
programas e atividades de desenvolvimento de Hderdgretanto ha uma énfase maior para a
importancia de se ter lideres em cargos de masporsabilidade. Uma explicacdo para essa
énfase pode ser a forte hierarquia caracteristisajanizacdes publicas.

A segunda semelhanca é a énfase na figura individoalider, sendo que a
caracteristica da lideranca exercida deve variaraa®o do nivel hierarquico dos liderados,
segundo a recomendacdo da OCDE (2002). Nao € agpl@ lideranca de grupos e nem a
exposicao de como os liderados podem influence@maportamento do lider.

A terceira semelhanca é da necessidade para gae nmajlancas culturais nas
organizacg6es publicas para que surjam novas lidasai\ relacdo entre liderancga e cultura é

exposta por Schein (2009, p. 21):

Cultura e lideranca sdo dois lados da mesma maedage significa que os lideres
primeiro criam culturas quando criam grupos e omgdes. Quando as culturas
existem, elas determinam os critérios para a lidgra, assim, definem quem sera
ou ndo um lider. Entretanto, se os elementos decuth&ra se tornam disfuncionais,
é funcdo primordial da lideranca ter capacidadea paerceber os elementos
funcionais e disfuncionais da cultura existenteagapgerenciar a evolucdo e a
mudancga cultural, de tal modo que o grupo possaegiver em um ambiente
mutante. O mais importante para os lideres é geegelss ndo se tornarem
conscientes das culturas em que estdo inseriddas gerenciardo. O
entendimento cultural é desejavel para todos, nesséncial aos que forem liderar.

Entretanto, Cavedon (2004) expde que a mudangarauitdo pode ocorrer de forma
mecanicista a partir de relacdes de causa-efatiy due a cultura € uma construcao social
decorrente de interacdes entre pessoas. Para glengas culturais ocorram, “necessita-se,
através das mais diversas formas, motivar as pessdaiscar aprendizagem continuada, o
que, sem duvida, leva um incessante crescimenserdoumano, e por via de conseqléncia, a
um renovar permanente, resultante de suas inteyagii® o meio” (CAVEDON, 2004, p.
446-7).

6.1 CONCLUSOES DE ESTUDOS SOBRE LIDERANGA NO PODHBDICIARIO

S&0 escassos 0s estudos sobre lideranca no arolitodér Judiciario. Em verificacao
realizada nos anais dos eventos da ANPAD foi ifleatio somente o trabalho de Amoran
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al. (2009), que expde os resultados da aplicacdo puglestores, juizes e servidores efetivos
do Tribunal de Justica de Pernambuco de um institonde pesquisa desenvolvido por

Kouzes e Posner,lceadership Practices Inventofinventario de Praticas de Lideranca), que
tem por objetivo a avaliacdo do processo de lideranpartir de cinco praticas.

A primeira prética é “desafiar o processo”, na qudlder esta disposto a assumir
riscos, a inovar e a experimentar para descobmasie® melhores maneiras de realizar
produtos, processos e servicos. A segunda praticesgrar uma visdo compartilhada”, em
que os “lideres conseguem gue 0s outros compremssginos, mostrando-lhes como todos
serdo servidos por uma finalidade comum” (KOUZESSRER, 1991, p. 9) a partir da
crenca dos liderados de que os lideres compreeadesnas necessidades e levam em conta
0S seus interesses. A terceira pratica é “capaw#tayutros para agir’, o que significa que o
lider fomenta a colaboracéo do liderados via defegae autoridade e trabalho em equipe. A
quarta pratica € “modelar o caminho”, na qual uderliprecisa realizar planejamentos
detalhados para que as acdes pretendidas sejaradeal e precisa liderar pelo exemplo, ou
seja, agir de forma consistente com as suas creugasao expostas aos liderados. A Ultima
pratica € o “encorajar o coracao”, que significa quider deve motivar os liderados, atravées
do reconhecimento das contribui¢cdes individuaisaevadlorizacdo das realizagcdes obtidas
(KOUZES; POSNER, 1991). O estudo de Amorahal (2009, p. 13) apresenta como
conclusdes de que a caracteristica da liderangangada na organizagdo pesquisada que
predominou foi “capacitar os outros para acado”’usegde “modelar o caminho”, e que os
participantes demonstraram que “que a liderancana ferramenta a ser utilizada pelos
gestores e juizes, na melhoria da efetividade elstaogéo jurisdicional”.

Nos bancos de teses e dissertacoes da CAPES (CARPHY, e na Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Dissertacfes do InstitutcsiBieo de Informacdo em Ciéncia e
Tecnologia (INSTITUTO BRASILEIRO DE INFORMACAO EM IENCIA E
TECNOLOGIA; 2010) foi encontrado somente uma disg&o, em nivel de mestrado
profissionalizante em administracéo judiciaria,Mieira (2009, p. 122), que, a partir de uma
revisao bibliografica, defende que o “tipo de latega que melhor se amolda ao Judiciario € a

servidora”, sendo ele magistrado da justica estaghuiecha. Neste sentido expde o autor

[...] que o lider servidor na Magistratura seriguz que impregna a equipe de
servidores da sua unidade jurisdicional de motwag de um verdadeiro
comprometimento voltados para o alcance da visd@aquns estabelecida, e que
vem a ser, em Ultima andlise, uma prestacdo joriswl célere, humana e que
busca constantemente a satisfacéo total do juias@ido (VIEIRA, 2009, p. 90)
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O Quadro 4 expbe os tracos caracteristicos do medyslider servidor de Vieira
(2009) a partir da classificacdo de Motta (20091 8) das habilidades de lideranca em trés

dimensdes:
a dimensao organizacional, referindo-se as haliisade dominio do contexto
organizacional; a dimenséo interpessoal, compreelode conjunto de habilidades
de comunicacdo e interacdo entre pessoas; e aslafiesl pessoais, ou seja, as
caracteristicas individuais passiveis de seremuistagias e praticadas por outros.
Dimensao Habilidades

= Ter plena consciéncia da missdo, definir uma vid@dfuturo e administrar os
resultados da sua unidade jurisdicional

Organizacional = Buscar constantemente melhorias inovadoras

= Inserir a sua unidade jurisdicional na comunidade

= Conhecer a fundo os servidores da sua unidaddigicsal

= |dentificar e suprir as necessidades dos funciosari
= Saber reconhecer com elogio e recompensa o trababs integrantes da sua
equipe

Estabelecer um canal de comunicagéo eficiente canequipe
Compartilha a tomada de decis6es administrativasst@ equipe
Preocupar-se com a qualidade de vida no ambierttalsiho

Qualificar a equipe

Praticar a proximidade, acreditar e acompanhandimeento da sua equipe
Influenciar pelo exemplo

Saber negar pedidos com justica

Interpessoal

Ter carater (ser integro, ético e honesto)

Manter os compromissos assumidos com a sua equipe
Ser simples e gentil

Ter iniciativa com ousadia

Habilidades
pessoais

Quadro 4 — Caracteristicas do magistrado lider serdor
Fonte: Baseado em Vieira (2009).

S&o poucos os trabalhos em nivel de especializaefolo que nas bases indicadas
foram identificados os trabalhos de Ramos (200&heter (2006) e o de Muzell (2006). O
trabalho de Ramos (2009) investiga os estilosdbrdnca do Superior Tribunal de Justica, a
partir das respostas de 69 servidores lotados o@t88a de Gestdo de Pessoas do 6rgao do
instrumento denominado a Escala de Avaliacdo didoEserencial, que contém 19 questbes
fechadas em uma escala tipo Likert de cinco porAgsquestdes sado agrupadas em trés
fatores: a) Relacionamento (itens referentes aopodmmento do lider nas relagdes de
trabalho); b) Tarefa (itens referentes ao compaetdo do lider para a realizacdo das
atividades); c) Situacional (itens referentes ammartamento da chefia caracterizado pela
flexibilidade na maneira de lidar com o subordinadd trabalho conclui que ha uma
predominancia do fator relacionamento. Entretaste estudo apresenta limitagcbes quanto a
caracterizacdo do estilo de lideranca de todo o 8ado que os respondentes avaliaram
somente as suas chefias imediatas de um setoiifespec
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O trabalho de Schefer (2006, p. 97), que abordeaeacteristicas de lideranca das
magistradas na prética juridica da justica feddeak® regido a partir de entrevistas semi-
estruturadas com 11 magistradas, concluiu, dentrteo aspectos, que o “papel do
magistrado como lider é percebido e reconhecidoocéumdamental na participacdo e
resultados da equipe de trabalho, desmistificands& do juiz distante, restrito aos aspectos
técnicos e juridicos do cargo” e que uma liderggativa é caracterizada pela demonstracéo
de alguns comportamentos: investir em projetos @hana dos processos de trabalho;
possibilitar a informatizacéo; aproveitar das @ifgras individuais na distribuicdo das tarefas;
capacitar os servidores; possibilitar espacos pardialogo, as trocas de experiéncias,
sugestdes e criticas; estabelecer uma comunicatgipessoal eficaz; aceitar e reconhecer os
erros, seus e dos outros; estabelecer a confiamediante um relacionamento aberto e
transparente; transmitir seguranca e tolerancexibilidade, percepcdo das diferencas
individuais, empatia e adequada autocritica. Damaderma que o estudo de Vieira (2009),
h& a conclusédo de que o lider deve demonstrar én@de atributos, e este é alguém que
possui um cargo valorizado na organizacao.

Por fim, Mlzell (2006) verifica quais os estilos lideranca de Hersey e Blanchard
sao praticados em gabinetes de desembargadoresisedie Tribunal Regional Federal da 42
Regido, a partir do envio de questionarios com tgassfechadas para 23 lideres e 159
liderados. Destague-se que este estudo considielened aqueles que possuem cargos de
chefia: “Nesse estudo foram considerados os liddeeprimeiro nivel, aqueles que tém
contato direto com os subordinados, para que possam percepcao e sentir as diferencas

entre seus liderados” (MUZELL,2006, p. 62). O estagresentou como conclusdo que o

[...] estilo de lideranga mais utilizado, conforo®lideres e liderados respondentes,
nos gabinetes de desembargadores federais do TREB¢écom um indice (sobre
todos os estilos apontados) de 55,70% para oefideb6,96% para os liderados. O
estilo “compartilhar” (E3) é adequado para lidesadbom maturidade entre
moderada e alta, isto é, pessoas que tém capacidadedo estdo dispostas a fazer
o que o lider deseja (HERSEY; BLANCHARD, 1986, pOL Em geral, a falta de
disposicdo é relacionada a inseguranca ou a fataamhfianca em si mesmas
(HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 190). Mas sendo conemé¢s e pouco
dispostas, a resisténcia em fazer o que o lidere@gsta mais ligada a problema de
motivacdo do que de seguranca (HERSEY; BLANCHARDB86, p.190). Em
ambos o0s casos, o lider devera se utilizar de cigangfo bilateral e escuta ativa,
apoiando os liderados para que utilizem a capaeidpee possuem (HERSEY;
BLANCHARD, 1986, p. 190) (MUZELL,2006, p. 94-5).

Nestes estudos a lideranca é considerada comoreetespecificamente cargo de
alta importancia na estrutura hierarquica do Jadwi seja magistrado ou chefia, o que vai ao

encontro com o exposto por Wart (2003) sobre linggano setor publico. Tal aspecto
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restringe o foco da liderancga a ser exercida, gmso exposto por Yukl (2010, p. 6) “é obvio
gue uma pessoa pode ser um lider sem ser um géeseraplo, um lider informal), e uma
pessoa pode ser um gerente sem liderar”.

Ha também a grande utilizacdo de questionario thahao que € condizente com
grande parte da pesquisa sobre lideranca, que duzida via pesquisas quantitativas que
relacionam as varidveis de lideranca a uma sérienddidas de resultados (PARRY,
BRYMAN, 2006). Outro aspecto em comum em algunsekigdos apresentados é o carater
prescritivo de qualidades que os lideres precisamodstrar, aspectos que dificilmente
poderdo ser exercidos por uma Unica pessoa em ¢adosntextos. Por fim, as pesquisas de
Vieira (2009), Muzell (2006) e Schefer (2006) camgesn ao identificar aspectos existentes
ou necessarios da lideranca do magistrado somenteelcdo aos seus subordinados

hierarquicos, e ndo em relacéo a seus pares out@eraociedade.
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7 A CARREIRA DE MAGISTRADO NA JUSTICA ESTADUAL DO R 10 GRANDE
DO SUL

O magistrado possui trés importantes garantias tibacisnais: vitaliciedade,
inamovibilidade (impossibilidade de transferénalasum cargo a outro ou promogéao contra a
sua vontade) e irredutibilidade de vencimentosleAcempete a interpretacdo e aplicagdo da
lei no caso concreto de modo dirimir conflitos deefiesses consubstanciados em um
processo. Além do julgar é inerente a sua atividadexame dos autos; proferir despachos
gue indicam as providéncias que devem ser cumpadéss do julgamento; presidir as
audiéncias; receber partes e advogados; e supemsias atividades administrativas
realizadas na vara judicial em que esta lotado.

Em cada um dos ramos especializados do Judicigisteea divisdo da jurisdicdo em
inferior e superior. A instancia inferior (primeinastancia) se constitui no juiz singular no
qual se inicia a demanda e onde ocorre a proclamdaasentenca. A instancia superior
(segunda instancia) constitui-se nos tribunais wwere a interposicdo de um recurso, no
qual uma das partes pleiteia a revisao da sentengaimeira instancia (LISBOA, 1999). Os
magistrados que atuam no segundo grau sao denarsidadiesembargadores.

A primeira instancia é dividida em entrancias. Ar&ncia é a hierarquia das comarcas
(circunscricao territorial em que o magistrado esesua jurisdicdode acordo com o
movimento forense, densidade demografica, recpil@ficas, meios de transporte, situacao
geografica e fatores socioeconémicos de relevaitRiBUNAL DE JUSTICA DO RIO
GRANDE DO SUL, 1999). No Rio Grande do Sul existérés entrancias: inicial,
intermediaria e final. Nas comarcas estdo locatigamb cartorios ou varas judiciais, que sao
os locais onde sao praticados os atos judiciaasives ao processamento e procedimento dos
processos pelos servidores. Em uma vara pode haisrde um juizado, que corresponde a
reparticdo na qual o magistrado esta designadoande emite os despachos e decisdes, e
realiza as audiéncias dos processos.

O magistrado possui autonomia na interpretaca@ida tha realizacdo de outros atos
diretamente relacionados a prestacdo da atividadsdicional, porém no que tange as
atividades administrativas € necessario que sejaguidas as orientacbes normativas
expedida pela Corregedoria-Geral de Justica (6dgadiscalizacdo, disciplina e orientacao
administrativa das atividades do primeiro grau aesglicdo, cuja chefia compete a um
desembargador auxiliado por juizes de primeiro graservidores). Entretanto como tais

orientacbes nao prevéem todas as situacOes adatings que acontecem no dia-a-dia em
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cada cartorio, 0 magistrado e os demais servidoeesrrem ao poder discricionario
administrativo, o que resulta em acdes de gest&rsdis entre cartorios de caracteristicas
iguais ou semelhantes. No que tange ao aspectisadizacdo das acdes do magistrado, a
Corregedoria exige que sejam realizados mensalmeapms estatisticos que propiciem a
verificagdo do registro das atividades desenvodyidamo numero de sentencas dadas,
audiéncias realizadas, processos apreciados, dentes informacdes que variam conforme a
area de atuacao (civel, criminal, infancia e juvdat etc.). As atividades dos servidores
igualmente séo fiscalizadas pela Corregedoria édampelo magistrado titular da vara em
que estdo subordinados. No @mbito do segundo grguriddicdo ha a existéncia de outra
corregedoria, formada por desembargadores.

Conforme Vieira e Pinheiro (2008) sdo identificados Judiciario muitos dos
elementos da configuracdo organizacional definidia Nintzberg (1995) como burocracia
profissional. A burocracia profissional é uma dsira organizacional que se caracteriza pela
importancia do seu nucleo operacional, pela coaglm das suas atividades mediante a
padronizacao das habilidades dos seus membroa egmientralizacdo do poder decisorio de
forma vertical e horizontal. O nucleo operacionahgiste nos membros que executam o
trabalho basico diretamente relacionado a fabra@agd produtos e a prestacdo dos servicos,
ou seja, sdo os “operadores”, sendo “o coracaodistas organizagdes, pois é a parte que
produz os resultados essenciais que a mantém cah(MINTZBERG, 1995, p. 21).

A burocracia profissional é formada por especedistaltamente treinados e
doutrinados (os denominados profissionais) pamacten operacional, aos quais € fornecida a
eles consideravel autonomia de controle sobre redalho. O poder do profissional deriva
“do fato de que o seu trabalho ndo s6 € muito cexappara ser supervisionado por gerentes
ou padronizado por analistas, como também porouessFVvicos sao, caracteristicamente, de
grande procura” (MINTZBERG, 1995, p. 196). Nessstsuduras, em geral as assessorias de
apoio sdo muito grandes para poder dar suportpratissionais (MINTZBERG et al., 2003).
No caso do Judicidrio os magistrados caracterizaoeso sendo os operadores profissionais
pois possuem grande capacidade técnica e autonooniexercicio das suas funcdes de
aplicacao da jurisdicdo e na supervisédo de atgestdo.

A partir de 2004, para ingresso na carreira de stragio exige-se além da formacao
em Direito e da aprovagdo em concurso, o exerdieino minimo de trés anos de atividade
juridica. A selecao para o cargo decorre medigmt@vacao em concurso de provas e titulos
gue possui diversas etapas, sendo considerado simails dificeis para o ingresso no servico

publico. No concurso seletivo iniciado em janeio2aD09 e finalizado no segundo semestre
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de 2010, o processo de selecao para magistradmr@rBnde do Sul teve trés fases. Na fase
preliminar ocorreu a realizagdo de: a) prova olgetle conhecimentos juridicos; b) prova
dissertativa de conhecimentos juridicos; c¢) ingasi#io sobre a coleta de informacdes sobre a
vida pregressa e atual e sobre a conduta individusdcial do candidato; d) exames de
sanidade fisica, psiquiatrica e de aptidao psiccdd@) entrevista para verificar aspectos da
estrutura da personalidade e para identificar adidfudes morais, sociais, educacionais e
culturais do candidato. A fase intermediaria cdnsisa elaboracédo de sentenca e realizacao
de prova oral, com dissertacdo e arguicdo sobrastguridicos. A fase final consistiu na
necessidade de aprovacao em Curso de Formacadngexaso na Carreira da Magistratura
(onde os candidatos tém aulas tedricas e prataae ®s temas de competéncia da Justica
Estadual) e apresentacédo de titulos (TRIBUNAL DESTICA DO RIO GRANDE DO SUL,
2009).

Apo6s a nomeacao o periodo de estagio probat@@ddis anos. No judiciario gaucho
esta etapa é denominada vitaliciamento e ha argesig por parte da Corregedoria-Geral de
Justica de um Juiz-Orientador que acompanha o tredpspor todo o periodo. A avaliacao
do magistrado se da a partir da avaliacao de aspqutlitativos e quantitativos. A avaliacao
qualitativa aborda a estrutura do ato sentencida® decisbes em geral e a presteza e
seguranca no exercicio da funcdo. J4 a avaliacéiatitptiva € realizada a partir verificacao
do numero de sentencas de mérito, outras decistespachos proferidos; do nimero de
audiéncias realizadas e de partes e testemunh&fasue do niumero de outras atividades
exercidas (na direcdo de um Foro ou quando atuameaarea especializada como justica
eleitoral, infancia e juventude ou juizados espgki® magistrado vitaliciando passa por trés
avaliacdes psicologicas: aos seis, 12 e 18 mesexatoicio da judicancia. Por fim o Juiz-
Orientador deve elaborar trimestralmente relatosobre o desempenho qualitativo e
quantitativo do magistrado avaliado, que deve clemar o contexto em que é exercida a
funcédo e fazer fazendo apreciacdes, criticas estigge (CORREGEDORIA GERAL DA
JUSTICA, 2011). Os magistrados que estiverem dagiesprobatdrio s6 perderdo o cargo
por deliberagcdo do tribunal a que estiver vinculagoaqueles que ja tiverem obtido a
vitaliciedade somente mediante sentenca judi@akitada em julgado (BRASIL, 1988).

A progressao na carreira ocorre com a promocaaidalg entrancias, da menor para
a maior. A promocdo da-se por antiguidade ou porecmento. A promoc¢ao por
merecimento o magistrado deve ter dois anos deiei®na entrancia atual e deve integrar a
primeira quinta parte da lista de antiglidade dé€3taforme resolucdo do Conselho Nacional

de Justica, a afericAo do merecimento decorre desum&cdo individualizada de alguns
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critérios: a) desempenho (desempenho qualitativo ptastacdo jurisdicional); b)
produtividade (aspecto quantitativo da prestacé@isdicional); c) presteza no exercicio das
funcbes; d) aperfeicoamento técnico; e€) adequagiaahduta ao Codigo de Etica da
Magistratura Nacional (CONSELHO NACIONAL DE JUSTIC2010b). O topo da carreira
de um juiz de primeiro grau é ser promovido a désegador no Tribunal de Justica.

De modo a garantir a imparcialidade no exercicimndgistratura, ao juiz € proibido o
exercicio de outra atividade profissional, a nao wsaa de magistério; o recebimento de
valores em razdo do julgamento de processos; teacd@b politico-partidaria; receber
contribuicbes de pessoas fisicas e entidades pébtia privadas; exercer o comércio ou
participar de sociedade comercial; exercer cargaligedo ou técnico de sociedade civil,
associacdo ou fundacéo, de qualquer natureza alidéde; e manifestar-se por qualquer
meio de comunicacdo sobre processo pendente dmmjeigo, ou emitir juizo depreciativo
sobre despachos, votos ou sentencas de dérgaosisidita exceg¢do a critica emitida nos
autos e em obras técnicas ou no exercicio do ndagls(BRASIL, 1979; BRASIL, 1988).

O exercicio da magistratura apresenta uma multiplile de competéncias (civel,
criminal, eleitoral, delegada federal, especialjviidual, colegiada), especializacdes (Fazenda
Publica, Familia, Juizado da Infancia e JuventMiea de Execucdes Criminais, Juizado
Especial Civel, Juizado Especial Criminal, Acidenke Trabalho) e atribuigcbes (Juiz-
Corregedor, Direcdo do Foro, Supervisdo de ForogioRais, funcdes delegadas,
designacfes, convocacdo temporaria para atuartrémen final ou no Tribunal de Justica)
(MARTINEWSKI, 2009). A estes acrescente-se a repregdo do Poder Judiciario perante a
sociedade. E em todas essas atividades ele camt® cuporte de servidores da justica. Na
atividade cartoréria, Vieira (2009, p. 48) expO#omnacdo basica da equipe que auxilia o
magistrado no cartorio:

Na Justica Estadual Gaucha existem quatro cargasosaservidores que atuam no
cartorio e que juntamente com o juiz formardo aipegule determinada unidade
jurisdicional. O escrivédo judicial, que equivalecdmfe de secretaria, exerce funcdes
de chefia no ambito cartorario. O oficial ajudarsehstituto imediato do escrivao,
realiza todas as atividades cartorarias; os oficescreventes sdo aqueles que
realizam a maior parte das atividades cartorddas; auxiliar de servigos gerais,
executa atividades de expediente e de atendimPara cada cargo um concurso
especifico, havendo exigéncia de curso superioDegito apenas para o escrivao.

Inexiste possibilidade alguma de um servidor galdgum degrau na carreira. Ele
trabalha até a aposentadoria no mesmo cargo.

Além dos cargos expostos, uma vara judiciaria possiagiarios (remunerados ou
nao) e um assessor de juiz, cargo de livre nomed&gganagistrados lotados na segunda

instancia igualmente possuem servidores que oferem@orte administrativo nos seus
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gabinetes. Dependendo da matéria em que o magisataeé ele conta com o suporte de

outros servidores: oficiais de protecdo da infareipventude; comissarios de vigilancia;

depositarios e dos avaliadores judiciais; assissenbciais judiciarios; médicos psiquiatras

judiciarios; psicologos judiciarios; auxiliares dervicos gerais; contadores judiciais e

distribuidores.

O magistrado sempre tera uma equipe de servidor@sditiario sob sua autoridade,

mas, conforme Vieira (2009, p. 11-2):
O juiz, em regra, ostenta bom preparo técnico, m@s contrapartida é um
despreparado administrador. E o Judiciario vem genth geral, conduzido por
bons magistrados que ndo sabem administrar. Eaptidéo é resultado ndo s6 da
falta de iniciativa dos juizes em adquirir capagitaadministrativa, mas também da
inexigéncia do Poder Judiciario em cobrar esseapoeplurante o recrutamento
seletivo e ao longo de sua carreira. O juiz € umiaidtrador no exercicio de sua
atividade profissional. Desde o seu ingresso naidftatura, como juiz de primeira
entrancia ou de entrancia inicial, mas também quamegrar o Tribunal, e quando
exercer fungbes administrativas especificas. O ggtara sempre a frente de uma
equipe de profissionais, compondo um micro sistessponsavel por uma fatia da
prestagdo jurisdicional de toda a instituicdo. Pai que ele estara incumbido da

funcdo de administrar essa equipe, atividade mewaafuncao principal de prestar
jurisdicao, diretamente responsavel pelo seu sacess

Portanto do magistrado é exigido mais do que ohetomento da lei e da
hermenéutica, o dominio da doutrina, da jurispra@e de outros aspectos juridicos. Dada
as diversas atividades administrativas que saocie®sr ao longo da carreira, a ele é
importante o conhecimento de aspectos de gestd® leletanca, ndo sO perante o seus

subordinados mas também perante 0s seus pares.
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8 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O capitulo apresenta a natureza (tipo) e a abondagepresente estudo; a justificativa
da estratégia (método) de pesquisa adotada; ecagdesdas técnicas de coleta de dados e da

técnica de andalise utilizada.

8.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Quando da realizacdo de uma investigacdo cientffiggesquisador ndo € neutro
quando da andlise de uma determinada realidade, wenaque ele possui valores e
determinadas convic¢gOes sobre a realidade soceakmbasam a sua pesquisa. A premissa

tedrica que orienta o presente trabalho é a doidoalismo organizacional, sendo tal

paradigma:

[...] baseado na suposicdo de que a sociedadexistérneia concreta e real, e um
carater sistémico orientado para produzir um siateocial ordenado e regulado. Ele
encoraja uma abordagem da teoria social que emfa@raendimento do papel dos
seres humanos na sociedade. O comportamento €é esewigib como algo
demarcado pelo contexto em um mundo real de relagientos sociais tangiveis e
concretos. [...] A perspectiva funcionalista é mmicialmente reguladora e pratica
em sua orientacdo bésica, e esta preocupada endente sociedade de maneira a
gerar conhecimento empirico util (MORGAN, 20056p).

Nesta perspectiva o objeto de estudo € analisadtepama funcdo em determinado
contexto social. Conforme exposto anteriormentepagoria da literatura considera que a
“funcéo” da lideranca, enquanto uma relacdo satgainfluencia intencional entre lider e
liderados, é principalmente viabilizar o alcanceobgetivos de interesse destes agentes e da
organizacdo as quais pertencem de modo a mudaali@ogu tal organizacao para que esta
obtenha melhores resultados. Tal aspecto condizacafirmado por Yukl (2010) de que as
diversas abordagens de lideranca possuem caraseritde (descrevem o processo de
lideranca, as atividades tipicas dos lideres ei@xplorque certos comportamentos ocorrem
em situacdes especificas) ou prescritivo (por ardicque os lideres devem fazer para serem
efetivos e identificar as condigbes necessérias paruso eficiente de um tipo de
comportamento).

Conforme Sampieri, Collado e Lucio (1991), aedwinacdo da natureza de um
estudo (se descritivo, exploratorio, correlacioeaplicativo ou uma combinacéo destes tipos)
depende de dois fatores: a) o nivel de conhecingmtema verificado a partir da reviséo de
literatura; e b) o enfoque que o investigador ma¢edar ao estudo. Dado que as pesquisas
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sobre lideranga, caracteristicas das organizaq@i@ggs, e lideranca no setor publico e no
Poder Judiciario ndo sdo inéditas, a presente tigaedo possui natureza descritiva. A
pesquisa descritiva tem como objetivo principakposicao das propriedades importantes do
fendbmeno analisado.

Além da natureza descritiva, a presente invesdigapresenta natureza exploratoria,
dado que o tema lideranca no Judiciario é pouasdadb, conforme exposto no capitulo
sobre a justificativa do trabalho. Ademais néorfoidentificados outros estudos com o foco
da presente pesquisa. De acordo com Sampieri,doodid.ucio (1991, p. 69), se “a literatura
nos revela roteiros nao estudados e idéias vagaméntuladas com o problema de
investigacdo, a situacdo é similar (o estudo iric@mo exploratério)”. Para Gil (1999, p.
43) “pesquisas exploratérias sdo desenvolvidasaotjetivo de proporcionar visao geral, de
tipo aproximativo, acerca de determinado fato. E8p® de pesquisa € realizado
especialmente quando o tema escolhido é pouco rexjploe torna-se dificil sobre ele
formular hipoteses precisas e operacionalizaveis”.

No que tange a abordagem, utiliza-se a abordageafitajiva, dado que esta
proporciona melhor visdo e compreensdao de umadeekdi social por possibilitar a
compreensao das razbes e motivacbes dos compottants pesquisados. Nas pesquisas
gue adotam esta abordagem: a) a amostra dos stdd®s é reduzida; b) a coleta de dados
da-se de forma nédo estruturada; c) a analise desds#b utiliza a forma estatistica; e d) os
resultados possibilitam o desenvolvimento da coens&o inicial e parcial de determinada
realidade (MALHOTRA, 2006). Grande parte dos essuslobre lideranca sdo quantitativos,
mas a pesquisa qualitativa na area € consideradpada para a expansdo da compreensao

sobre o tema:

A pesquisa qualitativa traz para o estudo da liErauma abordagem que vé a
lideranca pelos olhos dos lideres e dos seguidhieste processo, a prépria nocéo
de lideranca é problematizada, ao se apresentaamriadade de significados

associados a ‘lideranga’ ou ‘boa lideranga’ enfderes e seguidores (PARRY;

BRYMAN, 2006, p. 462-3).

A estratégia de pesquisa selecionada para atsgabjetivos foi o estudo qualitativo
basico ou genérico, que, conforme Godoy (2005,6), & uma modalidade de pesquisa
comum em varios campos do conhecimento — dentseaefgiministracdo — e que contém “as
caracteristicas essenciais da metodologia quaditatias que ndo possuem todos 0s requisitos
qgue possibilitariam o seu enquadramento como umdestle caso, estudo etnografico,
etnometodologiagrounded theoryou qualquer outra modalidade especifica”. Parailta

(1998) estudos dessa natureza objetivam desciatemretar e entender um fendmeno, um
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processo ou as perspectivas e as visdbes de muisdpedaoas envolvidas. Ou seja, ha o
interesse do pesquisador em compreender os sagioBcque o0s participantes atribuem ao
fendbmeno estudado, a partir de realizacdo de estey observacdes ou analise de
documentos.

Para que fosse viabilizada a realizagdo do objgteral da pesquisa esta estratégia foi
a escolhida dado que o fenébmeno estudado (0 quecdaz que um magistrado seja
reconhecido enquanto uma lideranca por seus cglégasrificado através da manifestacéo
dos sujeitos entrevistados em razdo da sua experi@o judiciario gaucho. Em razdo da
natureza especifica do tema ndo é possivel a gesqoi outras fontes de evidéncias como
documentos, uma vez que ndo existe uma avaliacdwfae um magistrado enquanto uma
lideranca; ou observacdo direta ou indireta, dade seria necessaria uma imersao no
Judiciario por um periodo temporal de anos juntdiv@rsos magistrados para conseguir
registrar os dados (algo tipico de uma etnograka). ndo sendo possivel a utilizacdo de
outras fontes de evidéncias, € inviavel a realizalg uma triangulacdo que é tipica de um

estudo de caso na perspectiva proposta por YirDj201

8.2 TECNICAS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

Para a realizacdo da coleta de dados para a pessplecionou-se como fonte de
evidéncias a realizacdo de entrevistas, concesupda Vergara (2009, p. 3) como “uma
interacdo verbal, uma conversa, um dialogo, umaatde significados, um recurso para se
produzir conhecimento sobre algo”. As entrevisi@s fontes de evidéncias que enfocam
diretamente o tépico pesquisado e fornecem infeaéncausais que sdo percebidas pelo

entrevistador:

Em geral, as entrevistas sdo uma fonte essenciavidéncia do estudo de caso
porque a maioria delas é sobre assuntos humanesemtios comportamentais. Os
entrevistados bem-informados podem proporcigmsightsimportantes sobre esses
assuntos ou eventos. Eles também podem fornedbostpara a historia prévias
dessas situacdes, ajudando-o a identificar outages relevantes de evidéncia
(YIN, 2010, p. 135).

Foram realizadas entrevistas individuais semi-sgtidas. Para Richardson (1999, p.
212) em tal modalidade de entrevistas o0 “pesquisedichece previamente os aspectos que
deseja pesquisar e, como base neles, formula algonts a tratar na entrevista. As
perguntas dependem do entrevistador, e o entrduiséa liberdade de expressar-se como ele

quiser, guiado pelo entrevistador”. Conforme Veagé009, p. 9), este tipo de entrevista
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possibilita “inclusdes, exclusdes, mudancas em |gees perguntas, explicacdes ao
entrevistado quanto a alguma pergunta ou algunzav@él Roesh (2005, p.159) expde que a
utilizacdo de questbes abertas permite ao entaeaist'entender e captar a perspectiva dos
participantes da pesquisa”.

Quando da selecdo dos entrevistados considerouegpasto por Vergara (2009, p.
24) de que

[...] o entrevistador deve ter cuidado para setewioaqueles que sejam
representativos do grupo social em estudo e gue,npenos em principio, possam
trazer-lhe respostas que emprestem qualidade awadmlho de pesquisa e que Ihe
permitam ter uma visdo mais abrangente do seu gmeblde investigacdo. A

amostra deve ser, portanto, por representatividad® so por acessibilidade.

Neste sentido inicialmente foram contatados maglss indicados por um
informante-chave na Justica Estadual com expedé@ieimais de uma década de contato com
juizes e servidores no planejamento e execucao ¢gdesapara qualificar processos
administrativos. O informante-chave convidou diesrsnagistrados por e-mail e 0os que
demonstraram interesse foram contatados pelo mestpri Alguns entrevistados também
indicaram colegas para participar da presente msgA0 cabo foram entrevistados 12
magistrados e magistradas com atuacdo em todastaadias (primeiro e segundo graus de
jurisdicdo) e entrancias (inicial, intermediaria fimal) da justica gaucha, conforme
identificacdo no Quadro 5. Uma vez que o grupo dgistrados no estado do Rio Grande do
Sul é restrito, 745 magistrados, ndo sdo expostoseatos que possibilitem a identificacdo
dos respondentes como formac&do em nivel de posagad, género e comarca de atuacao
(no caso de magistrados do primeiro grau) ou calfmarg&aso de magistrados que atuam no
Tribunal de Justica), com o objetivo de preservan@nimato dos participantes.

Tempo como| Atividade exercida
Cddigo Grau de jurisdicéo e entrancia magistrado antes de ingressar
(em anos) na magistratura
M1 Primeiro Grau / Entrancia Final Entre 20 e 25 véchcia privada
M2 Primeiro Grau / Entrancia Final Entre 20 e 25 véchcia privada
M3 Primeiro Grau / Entrancia Inicial Entre 10 e L4 Advocacia privada
M4 Primeiro Grau / Entrancia Final Entre 10 e (14 véchcia publica
M5 Primeiro Grau / Entrancia Intermediarja  Entreel®4 Advocacia privada
M6 Segundo Grau Mais de 25 Advocacia privada
M7 Primeiro Grau / Entrancia Final Entre 10 e (14 véchcia publica
M8 Primeiro Grau / Entrancia Final Entre 20 e 25 véchcia privada
M9 Segundo Grau Mais de 25 Advocacia publiga
M10 Primeiro Grau / Entrancia Final Entre 20 e[25 dvécacia privada
M11 Primeiro Grau / Entrancia Intermediarja  Enteell4 Estagio em direito
M12 Primeiro Grau / Entrancia Intermediarja Entbeelld4| Assessoria juridical

Quadro 5 — Perfil dos magistrados entrevistados
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No tocante ao perfil dos participantes da pesquisdfica-se que seis atuam na
entrancia final, localizada em Porto Alegre, dogs Tribunal de Justica (segundo grau de
jurisdicdo), trés atuam em comarcas da entranteanediaria € um na entrancia inicial. Em
relacdo as atividades exercidas antes do ingressalustica Estadual, todos tinham
experiéncia profissional na &rea juridica: seteg@am a advocacia privada, trés a advocacia
publica e dois outras atividades relacionadas agitDi

As entrevistas ocorreram nos locais de trabalhaseresidéncias dos magistrados e
foram gravadas com o consentimento dos participaatgosteriormente transcritas para
viabilizar a andlise dos dados. Para atender anendacdo de Vergara (2009) no tocante a
realizacdo de uma entrevista foram realizadas euéi®vistas-piloto com o objetivo de
aperfeicoar o roteiro de entrevistas e a formaamhelecdo do entrevistador. A versao final do
roteiro consta no Anexo A, sendo que o Quadro ésgmta a relacéo das perguntas realizadas

com a questdo norteadora e 0s objetivos da pregesdgiisa.
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Questéo de pesquisao que faz com que um magistrado da Justica EstdduRio Grande do Sul seja
reconhecido como um lider pelos seus pares?

Objetivo Geral: Identificar o que faz com que um magistrado dagaugstadual do Rio Grande do Sul seja
reconhecido como um lider pelos seus pares.

Objetivos especificos Questbes

1. Investigar a compreensdo dps I. Na sua opinido o que caracteriza um lider?

magistrados acerca das caracteristicag), o sr(a) identifica diferengas entre um lider e urafe? Se
de um lider e a importancia atribuigda sim, por favor, quais sdo elas?

a sua existéncia na Justica Estadual do o ) i
Rio Grande do Sul. Ill. O Sr(a) entende que a existéncia de lideres é taner,

para a JE/RS? Por qué?

IV. O Sr(a) ja assumiu algum papel de lideranca no tanaa
JE/RS? Se sim, por favor, relate como foi essar@éqza.

V. Na situacdo relatada, o Sr(a) encontrou algumautiifade
2. Identificar se ha situacdes em que é para o exercicio da lideranga? Se sim, quais difcles
exigido que um magistrado assuma foram essas?

um papel de lider. VI. O Sr(a) tem ciéncia se esta experiéncia impactalglena

maneira outros magistrados? Se sim, como issoecdrr

VIl. O exercicio da lideranca é algo inerente a magisaa Se
sim, o Sr(a) identifica situacdes em que é exigide o
magistrado exerca a lideranca?

VIIl. O Sr(a) identifica lideres dentre os magistratisE/RS?

IX. O Sr(a) pode expor alguns exemplos das caractedsti
realizacdes ou comportamentos destes magistradoog)
destacam enquanto lideres?

c

X. Por que meios o Sr(a) tomou conhecimento dgstes
3. Verificar se  os magistradg exemplos?
reconhecem lideres dentre os SBUS |

pares.

n

O Sr(a) entende que os exemplos acima descritog |he
influenciaram de alguma maneira? Se sim, como e s
influéncia?

XIll. O Sr(a) identifica mais algum aspecto que um maglst
deve ter para ser considerado uma lideranca n&52E/R

XIll. Existe algum reconhecimento formal de um magistrado
enquanto uma lideranca na JE/RS?

XIV. O Sr.(a) identifica a necessidade de uma formacéo
especifica sobre lideranca para os magistradoE/RS? Se
sim, quais 0s principais aspectos que deveriamr esta
presente nessa formacao?

4. _Ver|f|_c_ar se 0S mqg|stradosxv_ Em qual momento na carreira da magistratura essafio

identificam uma necessidade (e .
~ o : deveria ocorrer?
formacéo especifica em lideranca.

XVI. A participagdo de magistrados na realizacdo destasiz&o

especifica seria interessante? Por qué?

XVIl. O Sr(a) gostaria de comentar algo mais acercal do
reconhecimento de magistrados como lideres na PE/RS

Quadro 6 — Exposigéo da questdo norteadora e dosjetivos e a relagéo destes com as questdes do
roteiro de entrevista semi-estruturada

Conforme Merriam (2002pudGODOQY, 2005, p. 87) a analise dos dados em estudos

qualitativos basicos ocorre de forma indutiva e:
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[...] leva a identificagdo de padrdes recorrentemyas comuns e categorias. O
resultado da pesquisa é expresso por meio de ato @gscritivo — detalhado e rico
— a respeito do que o pesquisador aprendeu sofen@dmeno. Tais resultados séo
apresentados e discutidos usando-se as referélecidisratura especializada a partir
das quais o estudo se estruturou.

Neste sentido foi utilizada como técnica de and@leseados a analise de conteudo, que
para Bardin (2004, p. 37), é:

[...] um conjunto de técnicas de analise das cocagdes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descrighcontelido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitammfaréncia de conhecimentos
relativos as condi¢gGes de produgdo/recepcao (wsiivferidas) destas mensagens.

Tal técnica possui trés fases, assim sintetizadasvprgara (2004, p. 18): “a pré-
analise refere-se a selecdo do material e a d&@firdps procedimentos a serem seguidos. A
exploracdo do material diz respeito a implementaigiies procedimentos. O tratamento e a
interpretacdo, por sua vez, referem-se a geracaanféeéncias e dos resultados da
investigacao”.

A seguir sdo apresentados os tipos de unidadesatisea A unidade de contexto, que
viabiliza a compreenséao do significado para asaded de analise, é caracterizada no Quadro
5 e no capitulo 7. J4& a unidade de registro (qaengenor parte do conteldo analisado)
selecionada foi 0 tema, que € uma “assercédo sebeentinado assunto. Pode ser uma simples
sentenca (sujeito e predicado), um conjunto delasno paragrafo” (FRANCO, 2008, p. 42).

O tema é frequentemente usado como unidade detroegis estudo de motivacbes de
opinides, atitudes, valores, crencas e tendéns&ag]o que as respostas dadas em questbes
abertas sdo comumente analisadas tendo o tema d@se (BARDIN, 2004). A
categorizagdo ocorrida decorreu de uma grade deseamaista, com categorias definidas
priori, ou seja, pré-determinadosaeposteriorj emergidas das respostas dos entrevistados.

No Quadro 7 sédo apresentadas as dez categori@ssings trés intermediarias e a final.
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Categoriais iniciais

Categoriais intermediarias

Caggoria final

O que caracteriza um lider

A importancia da existéncia de lideres par
Judiciario galucho

a oA lideranca esperada no

Relacéo entre lideranca e magistratura

Impacto do CNJ na administragao judiciarig

judiciario gaucho

O que faz com que um magistrado s
reconhecido como um lider pelos seus pare

A influéncia dos lideres reconhecidos so
os entrevistados

Maneiras de reconhecimento
informal dos magistrados lideres

formal

Meios pelos quais os magistrados lide
tornam-se conhecidos por seus pares

eja
2S

res

br . .
8 reconhecimento de lidergs

dentre os magistrados
gauchos

Dificuldades para o exercicio da lideranca
justica estadual

Necessidade de formacdo em lideranca pa

0s magistrados

Aspectos a serem

lideranca pelos magistrad

_qualificados no exercicio %F

A lideranca exercida
pelos magistrados
gauchos

Quadro 7 — Categorias de analises
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9 APRESENTAGCAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo ocorre a apresentacédo e a anaksdadims obtidos na pesquisa através

do detalhamento das dez categoriais iniciais, réasntermediarias e da final.

9.1 CATEGORIAS INICIAIS

A partir das doze entrevistas realizadas a segurr® a individualizagéo das dez
categorias iniciais de analise. Dada a estratégigedquisa adotada no presente estudo da-se
destaque para as falas dos entrevistados, de mpdssdilitar ao leitor a verificacao literal

das manifestacées mais significativas e que onigimabs dados primarios analisados.

9.1.1 O que caracteriza um lider

As respostas dadas pelos entrevistados quandoanaekis sobre o0 que caracteriza
um lider expuseram algumas habilidades considerashmmentais para que alguém seja
identificado como tal. Foram verificadas algumasilildades caracteristicas da retomada das
abordagens dos tragos apontadas por Yukl (2010)paiir das manifestacdes dos
entrevistados M6, M7 e M8 identificou-se uma halaitle cognitiva que € a capacidade de ser
inovador e criativo para a superacao das dificiddatb ambiente de trabalho. O entrevistado
M5 elencou como habilidades técnicas caractersstieaum lider o conhecimento técnico e
das regras, métodos e processos do trabalho.

No tocante as habilidades interpessoais do lideanfo identificadas pelos
entrevistados M1, M2, M3, M4, M11 e M12: o conheemo do grupo e das suas
necessidades; a convergéncia dos esforcos do ganpa@ realizacdo de um objetivo definido
e a compreensao dos sentimentos, atitudes e demoth@r as pessoas com quem interage.

As manifestagdes de dois entrevistados ilustrasmhiailidades:

Eu acho que o lider tem que ter uma sensibilidada peconhecer a forca do seu
grupo, identificar dentro do seu grupo as pessoagrabalham com ele, os valores,
0S pontos positivos, 0s aspectos positivos daqedaoa que tem o potencial para
contribuir na melhoria daquele grupo daquela atide enfim, e também
reconhecer os pontos fracos, os limites daquelpogros limites daquela pessoa, e
consegue trabalhar harmonizando esses dois aspeé@tm®, € importante eu acho
pro lider também sempre dar um exemplo sempre pstaente, conhecer, ter um
conhecimento profundo das pessoas que trabalham etemdos problemas, e
mostrar que tem esse conhecimento, por tendo esHgecmento, tendo esse
contato ele vai legitimar a sua lideranca (M3).
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O lider é aquela pessoa que consegue, na minh&@péestimular, despertar nas
pessoas com quem trabalha, na sua equipe, a vadafdzer um trabalho melhor

de mais qualidade. E a pessoa que consegue estimuka consegue com a sua
postura ndo porque é o chefe, com uma posturargiecamente superior, mas com
a sua postura ele consegue animar, estimular, anaigua equipe. Entdo tanto que
o lider nem sempre é o chefe (M11).

Outro aspecto identificado pelo entrevistado M8dovisdo da abordagem da nova
lideranca, ou seja, que o lider tem a habilidadéendiear aos demais o sentido do trabalho
que necessita ser realizado. Nao basta somente diger oriente para a realizacdo de
determinada atividade, é necessario que ele expligsentido da tarefa aos seus liderados.
Também foram identificadas algumas das atitudedid#gsanca apontadas por Limongi-
Franca; Arellano (2002), como o estimulo para queessoas usem 0S seus pontos fortes,
esperar alto desempenho da equipe e ter uma \@&@odos objetivos e saber transmiti-la.

Destaque-se aspecto identificado na fala do esteslo M11 acima transcrita: ela
aborda que a posicdo hierarquica do cargo ndo famm que 0 seu ocupante seja
automaticamente reconhecido como uma liderancajeovgi ao encontro do exposto por
Yukl (2010) e por Parry e Bryman (2006) no tocamtaleranca difusa. A néo relagcéo entre
posicao hierarquica e a existéncia de liderangasagdo essa que seria 0 esperado no setor
publico conforme Wart (2003) - foi enfatizada entrasl duas manifestaces, conforme
segue:

A lideranca ela suplanta essa questdo de simplier gle mando, mas tem o poder
de convencimento, tem o poder de mostrar os obgtide atuar dentro desses
objetivos e com isso motivar, e principalmentederanca é alguém que se pode
confiar, diferente da chefia, que é simplesmenta arecucdo de tarefas e as vezes
até uma apropriacdo de idéias, ja a lideranca, BBo.incentiva os liderados a
apresentar sugestdes, valoriza essas sugestOets, esgue as pessoas tem a dizer,
entdo eu acho uma diferencga gritante. Uma es&naliazdo de uma verticalidade,
da chefia e a outra, apesar da verticalidade, mmastminhos, mostra solucdes,
incentiva a criatividade, gerencia essa atividaderommas nédo se torna um ditador
de muitos temas que ndo interessam ao funcionarheh{®6).

A lideranca, na minha opinido, genuina, ela ndoeseia em relacdes hierarquicas e
uma chefia é calcada na hierarquia, e a chefiacexam poder de lideranca
convencional, e o lider natural ndo precisa dessagencdes para que se estabeleca
essa relacao para que ele se coloque nessa sitlgapresentante das pessoas. O
chefe comanda as pessoas e o lider representa.(M10)

Tais manifestacbes dos magistrados entrevistadobéta encontram respaldo no
exposto pela OCDE (2002) de que a mudanca de m@wee que a lideranca no setor
publico seja algo restrito aos niveis hierarqusggeriores € um dos principais motivos para
a crescimento do interesse a lideranca no setdicpub
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9.1.2 A importancia da existéncia de lideres paradudiciario gaicho

Identificados o0s aspectos que caracterizam os eldeos entrevistados foram
questionados se a existéncia de liderancas eramfgotante para o Poder Judiciario do Rio
Grande do Sul. Todos os 12 entrevistados afirmayaena existéncia de liderancas € algo
importante para qualificar a prestacao jurisdicioealizada pelo judiciario gaucho, conforme
exemplificado pelas falas de dois dos entrevistados

E fundamental. H4, temos uma visdo nédo sé do duiticimas eu acho que isso é
muito arraigado ao ramo do Direito em si, que étonradicional, muito formal, e
nds precisamos constantemente de inovacgdes, deswdg@rentes, para acompanhar
o ritmo da sociedade. E eu acho que isso é posafv@lés do exercicio de
lideranca. Eu acho que sem ter essa liderancateseatguém que fomente isso, sem
ter alguém que reconheca no seu grupo pessoaseghant essa visdo que
imaginam o seu trabalho ou imaginam o préprio Pdddiciario um passo a frente
aquilo que esta vivendo hoje, ndo ha desenvolvimemecessario para o
aperfeicoamento do Poder (M3).

Nenhuma instituicdo, por mais que ela seja umétuitsto estatal, e por isso tenha
as suas balizas e regras definidas na lei, comaa#so da justica estadual, e das
justicas em geral, todas elas, nenhuma instituigimla com essas caracteristicas,
ela se completa em si mesma, todas as instituigiesessitam de um
aperfeicoamento constante, e esse aperfeicoameaiba @o final se formalizando,
no caso nas carreiras de estado e das instituggiatais, essas alteracdes acabam
sendo lacunadas na lei mas antes de serem comsalidas marcos legislativos, elas
sdo construidas por meio de acdes concretasae agées, elas somente quando
sdo ordenadas elas promovem esses resultados rigica@enento, e para que elas
sejam ordenadas e propositivas elas necessitaiedaricas (M9).

A compreensdo dos entrevistados é de que a exsstdadideres € importante para
que o Poder Judiciério estadual tenha objetivomides a serem alcancados e para que seja
possivel a qualificacéo dos servicos prestadosiadade. Foram identificados dois papéis da
lideranca no setor publico apontadas pela OCDE 2R0§ue os lideres sdo agentes de
mudanca e reforma e responsaveis pela motivacadeqlapes e pela disponibilizacdo de
meios para o alcance da missdo organizacionakltiém a convergéncia com o exposto por
Bass (1990a) de que a existéncia de liderancasneanouganizacdo € um fator importante
para 0 seu sucesso.

Entretanto a compreensdo da importancia da exiat@e lideres pelos magistrados
nao fica restrita ao nivel institucional do judi@agalcho pois os entrevistados M5, M7,
M1l e M12 expuseram que tal existéncia € fundamhemas unidades jurisdicionais,

conforme manifestado por um entrevistado:

O trabalho da justica estadual é um trabalho, cémuoe eu posso dizer, o trabalho
€ um s0, mas ele é composto por um conjunto dadesindependentes. Elas estédo
todas interligadas, é como se fosse uma rede cowsvgontos, cada ponto tem a
sua independéncia, tem a sua autonomia, e fazcgusttles nao estdo
necessariamente interligados. E em cada um dessésspha a necessidade de uma
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equipe de alto desempenho para que a presta¢&digishal seja de qualidade.

Entdo eu entendo que em cada uma dessas unidalest§o ai interligadas e que
juntas formam o Poder Judiciario do Rio Grande ulch8 a necessidade de um lider
em cada uma delas (M12).

Dado que o magistrado € o responsavel maior psldgeas unidades jurisdicionais,
€ razoavel a expectativa de que ele assuma um gagileranca ao menos junto aos seus
subordinados hierarquicos, para que consiga obtagajamento deles e supere a obediéncia
a autoridade do cargo, que € um dos motivos pelbalideranca no setor publico despertou
interesse recentemente, conforme a OCDE (2002)mAe a existéncia em varios lideres no
judiciario gaucho € algo que é pretendido pela némstituicdo para que os objetivos
constantes no mapa estratégico elaborado em 2 akcancados.

9.1.3 Relacao entre lideranga e magistratura

Sendo que a existéncia de lideres foi considergaimportante para o Judiciario
gaucho os entrevistados foram questionados se mieweda lideranca é algo inerente a
magistratura. As respostas dadas pelos responder@ies foram convergentes. Trés
magistrados (M2, M5 e M7) afirmaram que sim em oad# importancia do cargo ocupado e

do seu reflexo perante a sociedade, conforme émgmado na manifestacdo a seguir:

Eu acho que a atividade do juiz tem sim inereraivédade da lideranca porque ele
esté atrelado ndo s6 a um grupo de trabalho gaeegjabinete mas principalmente
0 grupo de trabalho que esta no cartério, e cadle fazer essa integracdo dos dois
grupos, cabe a ele fazer esse pessoal todo cordpregue a atividade ali € uma so,
gue uma providéncia cumprida por um ou tomada ptoela vai ter influéncia no
trabalho de outro colega, etc, etc. Na comunidaaebém, especialmente nas
comunidades menores, em que a figura do juiz ndaderé a do préprio judiciario
(M7).

Entretanto outros cinco respondentes (M3, M4, ME,0, M11l) expuseram que
entendem que o magistrado é o superior hierargqlacenidade em que esta lotado, mas que
isso ndo faz com que ele seja considerado um huEsmo que represente o Poder Judiciario

na sua localidade. As transcricdes abaixo exeroalifital compreenséao:

O juiz normalmente é o chefe de uma unidade jwigdal que tem os seus
subordinados, e entdo o juiz, praticamente todaizotgm uma equipe vinculada a
ele, e ele é um chefe. Ele precisa ser um lide).(M4

Eu acho que ndo, ndo é ndo pelo fato de exercefumgdo de poder de estado eu
n&o vejo essa relagédo. E a mesma questdo da dédedenum chefe e da lideranca.
Uma coisa é ter o poder jurisdicional para defmioutra coisa € exercer uma
lideranca, uma capacidade de influenciar as opeasoas, a ponto a ser guindado a
essa figura de lider mas eu nao vejo relagdo, efierid ter. Claro que ha uma
confusdo em relagéo a isso, pode haver uma confosioeu entendo que ndo haja
(M10).



69

Como em toda organizacdo burocratica a posicaondeargo na hierarquia é algo
determinante para delimitar o grau do exercicio adéoridade pelo seu ocupante. No
Judiciario gaucho o magistrado € o responsavelmpaias atividades administrativas da sua
unidade de trabalho, seja no primeiro ou no seggndos, mesmo havendo servidores com
cargos de chefias. Entretanto alguns dos entreastaxpuseram que mesmo com toda a
autoridade do cargo isso ndo faz com que o seuaatgiseja um lider, confirmando o
apregoado pela abordagem pdés-carismatica e paddararacional de que a lideranca nao esta
restrita ao cargo ocupado, o0 que também é expostyykl (2010) e no setor publico pela
OCDE (2002). Neste sentido também afirma KottelO@@0de que existe diferenca entre
gerenciamento e lideranca, mas as duas sao atddainplementares.

Apesar de ndo haver unanimidade em relacdo aatidaer ser algo inerente a
magistratura, os entrevistados expuseram que exidtas situacdes em que é exigido que
um magistrado exerca um papel de lider. A priméirperante a sociedade em que esta
inserido por influenciar comportamentos através ndanifestacbes genéricas sobre os
conflitos sociais que estdo sendo apreciados oraefio dos esclarecimentos dos direitos aos
cidadaos. Especial destaque foi dado na importa@tececdo dos magistrados na realizacdo de
acdes que causam impacto direto na comunidaddiagearticulacdo de acdes nas areas da
infancia e juventude, carceraria, saude, educacéegaranca publica, conforme pode ser
verificado no trecho transcrito:

Nés podemos fazer um trabalho na parte da segupaiidiza através das entidades
como CONCEPRO, as préprias policias BM e policidl,dbombeiros, enfim. N6s
podemos fazer um trabalho na parte mais educadi@tzlhando nas escolas, nés
podemos fazer um trabalho na area da salde, tealolmiltom a secretaria da saude,
com hospitais, enfim, varios problemas que estfentes na sociedade, que por
vezes vao desaguar no Judiciario podem ser evitalasedida em que o Judiciario
se coloca a dialogar com o restante da sociedatd® em termos de seguranca
publica, em termos de saude publica, em termosddeagdo, sob véarios desses
aspectos, conversar com as pessoas, mostrar ohtao@ro a ser seguido, da uma
orientacdo correta, explicar o que diz a lei, egrlias conseqiiéncias se fiz isso ou
se fizer aquilo e com isso evitando demandas jaidicNa mesma forma que tu
divides a responsabilidade, que tu chama a so@edamt 0 compromisso que a lei,
a constituicdo, enfim, cobram da sociedade, quemddzer dentro desse limite, tu
evita a demanda judicial porque tu faz um trabah®processual, digamos assim,
de conscientizagdo e orientacao (M3).

Entretanto um dos entrevistados alertou que egsel pad-ativo da magistratura no
seu meio social deve ocorrer de modo a presensraaimparcialidade constitucional no
exercicio da funcao judicante:

Eu acho que o juiz tem que intervir mas tem ques¢éenpre esse cuidado de néo
substituir aquelas esferas da sociedade porguaielaquela cidade pelo menos ele
€ 0 juiz. Ele ndo pode fazer o papel de prefekoyeteador, conselheiro tutelar, ele
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€ 0 juiz. Tem que cuidar para ndo fazer uma inte@e que néo é a dentro do seu
papel (M8).

A segunda situacdo em que é exigido que um madistaerca um papel de lider é
“no ambito da prépria vara, no ambito interno, etagdo aos seus servidores, em relagdo ao
atendimento das pessoas que procuram esse atetwioherservico” (M2). De modo a
conhecer mais essa realidade, os entrevistadas fguastionados acerca das maneiras pelas
guais um magistrado pode influenciar os seus sulaatds. As respostas dadas expuseram
que as acles pelas quais os magistrados influerasaseus subordinados hierarquicos sao:
definir metas e de indicadores para a sua mensyregahecer e valorizar os servidores; criar
um espirito de equipe; compartilhar os resultadositigpos obtidos; motivar de modo a
comprometer a equipe para o alcance dos objetvdar o exemplo ao participar ativamente
na solugdo dos problemas. Foram identificadas aguiias caracteristicas dos lideres
expressos por Limongi-Franca e Arellano (2002), IY(@R010) e Motta (2009) de
conhecimento da realidade em que atuam os lideradomular o trabalho em equipe, criar
um comprometimento com o trabalho, viabilizar dizag&o de atividades complexas, e que
sao exemplificadas na fala transcrita a seguir:

Na medida em que o juiz demonstra com o seu papel ae também esta
preocupado e também é responsavel pela efetividadsua decisdo ele da o
exemplo aos funcionarios de que é possivel fazea enedida que o juiz tem o
conhecimento das dificuldades de trabalho que oidnério tem ele se preocupa
com isso e busca junto com o grupo solugBes pdrangar aqueles problemas ele
traz para ele a confianca e a legitimidade dadigga que ele desempenha para bem
desempenhar essa funcdo e fazer andar essa erggrerfagtdo como o juiz age?
Dando o exemplo, fazendo aquilo que esta ao sem@cmostrando que € possivel
fazer e ele mesmo fazendo e aquilo que ndo é phgbelmas é papel dos seus
subordinados, dos seus colaboradores, ele mostiatetesse pelas dificuldades
gue tem, o porque aquilo ndo esta funcionando,dmdsc entender as dificuldades
daquela atividade, de um ponto especifico do thabalconstruindo uma solucéo
conjunta (M3).

Destaque-se que o0s entrevistados ndo expuseram@ guigido que os magistrados
assumam papel de liderangcas no contexto interr@odier Judiciario, somente nas unidades
jurisdicionais e perante a sociedade. Entretantm&e houver uma cooperacdo entre 0s
magistrados ndo sera possivel que a os resultagesados da lideran¢a no Judiciario gaucho

destacada pelos entrevistados, a definicdo dewadget qualificacdo dos servigos, ocorram.

9.1.4 Impacto do CNJ na administracao judiciaria

Uma vez que varios entrevistados expuseram quenbaessidade que os magistrados

assumam um papel de lider nas suas unidades ¢imisgiis perante os seus subordinados
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hierarquicos que Ihes proporcionam o suporte adtntivo necessario para a realizacdo das
atividades inerentes ao seu cargo, foi questioqadbfoi o impacto que o Conselho Nacional
de Justica trouxe para a administracao judiciaieha, ja que houve mencdes a relacao entre
lideranca e a atividade meio, ou seja, a gestawiduc. Houve ponderacdes sobre os
aspectos positivos e negativos da atuacdo do OByflwe os primeiros, a fala de um dos

entrevistados enfatiza a importancia das acesgimd

Hoje nés temos o CNJ, temos normas, nés temos meEiagemos objetivos, nés
temos produgéo a ser feita, e isso foi um avanigatesférico, isso aqui foi a idade,
saimos da idade da pedra e entramos na idade daimgocoisa fabulosa. Num
periodo relativamente curto porque se quebrou casnaw, se quebrou o vamos
fazer assim sempre é feito assim (M6).

Os entrevistados M1, M2, M3, M6, M8, M10 e M12 egpram que o 6rgao destacou
para a sociedade e principalmente para dentro dicidtio a importancia e necessidade de
qualificacdo da gestdo do Poder. As acOes apontpaasontribuiram para que tal ocorresse
foram:

a) Determinacdo de obrigatoriedade de planejamentatégico;

b) Adocédo de dados estatisticos pelos tribunais e ideingaos;

c) Definicdo de metas anuais a serem alcancadas pefpmentos do judiciario
(justicas estaduais e justicas em nivel da unébertl, eleitoral, trabalhista);

d) Divulgacao nacional de boas praticas administrafiva
e) Padronizacao de procedimentos;

f) Estabelecimento de regras no tocante a elaborasprdpostas orcamentarias das

justicas estaduais;
g) Obrigatoriedade de capacitacdo de 50% dos magistran administracido
judiciéria;
h) Fiscalizagao dos atos administrativos e combatespotismo.
Tais agbes apontadas proporcionam indicios de qumowotado por Vieira e Pinheiro
(2008) sobre o tedrico impacto positivo das ac@&€MNJ na gestdo do judiciario, realmente

ocorreu, ao menos na realidade gaucha. As acoesmtipadoras do CNJ vém a ser uma das

situagcOes capazes de provocar mudangas organiaecipontadas por Herzog (198aud
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WOOD JR.; CURADO; CAMPQOS, 2002), a de ser algo iguyade novas diretrizes externas,
como novas leis e novos sistemas de controles.

Outro aspecto destacado pelos entrevistados M2,eMBI12 foi que o Orgao
possibilitou a diminuicdo das resisténcias intem@$oder a que as medidas administrativas

fossem implementadas, conforme exposto por um mtosvestados:

O CNJ comecou a fazer o convencimento daqueles ngiigralmente ndo se

convenciam, e ai aqueles que tinham aversdo acatiaralo que compreender e
estudar, porque comeco a ser exigido de cima pair.bEntdo eu vejo que a

importancia do CNJ foi tornar a gestao judiciana assunto em pauta, € com isso
afastar de certa forma toda resisténcia que sengonee (M12).

Portanto, dada a pressdo de um Orgao de abrang@acianal para que a
administracdo judiciaria fosse qualificada e quelamgas ocorressem no Judiciario gaicho
neste sentido, confirma-se o exposto anteriormagites entrevistados de que a existéncias de
lideres na instituicdo € importante para que ocama melhoria do retorno dos servigos
prestados a sociedade pela instituigcéo.

Apesar dos méritos elencados sobre a atuacao dpoalidis entrevistados (M2, M3,
M5, M8, M10 e M12) expuseram ressalvas a atuacaorga@ao, como em relacdo a grande
exigéncia de informacdes que precisam ser prest@asodo a ser possivel o alcance de
metas: “0 juiz comeca a pensar em relagédo a issemalo em que eu preciso cumprir meta e
as vezes acaba prejudicando a prépria qualidade?).(Mambém foi apontada uma
desaprovacdo a interferéncia em decisfes admiagainternas dos Tribunais sem uma
verificacdo da sua pertinéncia em razdo das remglaorcamentarias e culturais das

localidades, conforme manifestacédo de um dos astaelos:

O CNJ é um 6rgao novo, ele esta, digamos assiminddm por um pensamento da
magistratura do centro do pais, que ndo € a meihagistratura, ou pelo menos nao
€ a mais inovadora, € uma magistratura conservalorambito federal tem muita

gente dando palpite nas justicas estaduais quasé complemente diferente da
justica estadual, que é um nicho de poder e detestrtotalmente diferenciado, os
juizes federais tém uma situacdo funcional muitasnpaivilegiadas do que em

relacdo aos estados, porque o orcamento federalté mais gordo, entéo o federal
gue ha dez anos ndo era nada e hoje é riquissigamaols assim em termos de
investimentos. E essa idéia perpassa em todo Gundédcional de Justica que
passa a determinar regras que por vezes ndo tesibipdade de assimilacdo em
funcdo das peculiaridades locais, tem estados pokeen estados culturalmente
diferentes, tem estados com clima diferente (M8).

9.1.5 O que faz com que um magistrado seja reconlea como um lider pelos seus pares

Todos os entrevistados reconheceram a existénc@ldgas magistrados enquanto

liderancas dentro do Poder Judiciario do Rio Gratwl&ul. Ao serem questionados sobre o
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que faz com que tais magistrados sejam considetdatErsancas dentro da instituicdo, os
respondentes elencaram varios aspectos. Os preyfenam a elei¢cdo e a escolha para cargos
da Associacdo dos Juizes do Rio Grande do Sul (F)UR no Tribunal de Justica, o
conhecimento juridico e a capacidade em gestaegesagistrados. A fala de um dos

entrevistados caracteriza o exposto:

Dentro do judiciario eu enxergo trés tipos de kaea. Nos temos liderancas
politicas, que fazem a defesa da classe, dos ssesala instituicdo, sdo pessoas que
tem essa capacidade de reunir forcas e tem algaptaes pessoais como tem..,
condicdes de fazer a interlocugdo com a imprense,fazem, que se expressam
bem, conseguem ter poder de sintese na exposisasuda idéias, pessoas que se
manifestam bem em publico, essas sdo as nossang@er politicas. N6s temos
também dentro da Justica Estadual, do Judiciads, tamos liderancas, eu diria
assim, cientificas, séo juizes que séo reconhegdiassua capacidade intelectual,
pela sua, pelo seu conhecimento juridico, pelafsuaacdo académica, entdo séo
juizes que conduzem a formacdo de uma massa aéitao do judiciario. E por
fim eu enxergo que a gente tem, por fim, eu vej® s temos liderancgas, que eu
diria, que eu chamaria de operacionais, que sdpiipss que se destacam pelo
trabalho dentro do foro (M4).

Abaixo é realizado o detalhamento das peculiaegain cada um destes aspectos. A
lideranca acima caracterizada como politica € aggeé possui uma atuacdo na defesa dos
interesses da magistratura via AJURIS, que € uniaagle privada que representa 0s
magistrados que atuam no Rio Grande do Sul (enstosl@amos da justica) enquanto classe,
que, dentre as suas atribuicdes, presta assistéasiassociados, promove a formacéo de
novos magistrados através de cursos oferecidosHsalala Superior da Magistratura e o
aprimoramento profissional e zela pela concretizalz® garantias constitucionais e legais da
magistratura (AJURIS, 2009). A eleicdo para alguwms dargos eletivos da entidade é algo
que faz com que um magistrado seja reconhecido aome lideranga, conforme indicado

explicitamente pela fala de dois dos entrevistados:

O reconhecimento de lideranca se faz na minhaaaaali por meio do processo
eletivo. O reconhecimento fundamental da lideraécasse: reconhecendo uma
atividade associativa ou institucional. Alguém ghega a exercer a presidéncia do
tribunal de justica necessariamente é uma liderakigaém que exerce a direcdo da
Escola Superior da Magistratura necessariamenten& lideranca. Alguém que
exerce a presidéncia da Associacao necessariamenta lideranca (M9).

Se vocé é eleito para alguma coisa alguma liderareece, tanto no tribunal de
justica como na associagéo de juizes, ou comoireterias ou nas coordenadorias
da associagdo também, n6s temos 13 coordenadB&n&® cada coordenadoria
elege anualmente um representante e ali a gentenjgeca...é ali que as coisas
comecam, a definir as liderancas dentro na nostidade, ali ja se tem esse
termémetro, esse reconhecimento (M10).

Um magistrado pode ser eleito pelos associadostilzade para a presidéncia, para

uma das quatro vice-presidéncias, para vagasratuasupléncia nos conselhos Deliberativo
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e Fiscal, para diretor e vice-diretor da Escolagfiop da Magistratura ou para coordenador e
vice-coordenador de uma das coordenadorias regial@aientidade (AJURIS, 2009). Outra
forma de reconhecimento enquanto uma liderancaraeit Judiciario € ser selecionado
enquanto diretor ou subdiretor de um dos 26 deperitos da Associacdo. Retomando o
exposto por Yukl (2010) um lider encontra maiorgilmdade de aceitacdo quando é eleito.

Ainda no que tange ao reconhecimento de um maggspelos seus pares por eleicao,
as falas acima transcritas expuseram que tal 8ibuagnbém ocorre no ambito do Tribunal de
Justica. Destaque-se, porém, as essas eleicbegerncosomente dentre os 140
desembargadores para os cargos de presidentejideégresidentes, corregedor-geral e 12
integrantes do Orgdo Especial. Além destes cargusgesembargador pode ser eleito para
integrar o Conselho da Magistratura e comissOangentes e temporarias (TRIBUNAL DE
JUSTICA DO RIO GRANDE DO SUL, 1992).

Além do reconhecimento via a escolha direta pos ggues via eleicdo, a posi¢ao
hierarquica pode influenciar o reconhecimento de lideranca no Judicirio que possui uma
cultura organizacional que valoriza a hierarquiaciristica da burocracia e a independéncia
constitucionalmente prevista dos magistrados. YBRILO) expde que a existéncia de uma
lideranca depende do poder do lider (em razdo daastoridade formal) e de variaveis
situacionais, sendo a cultura organizacional unmasdds tal aspecto € esperado no setor
publico, conforme Wart (2003) e Oliveira, Sant’Anaavaz (2010), embora ndo haja uma
necessaria relacao entre posicao hierarquicarmfida.

O segundo aspecto destacado pelos entrevistaddszgra com que um magistrado

seja reconhecido como uma lideranga é o seu canéeto juridico:

Alguns juizes, em funcdo da sua atividade, pornsepeofessores, por serem
palestrantes, por serem especialistas em alguraadarelireito eles sdo chamados
constantemente para debates de algumas questéesiqgad e isso de certa forma os
identifica como liderangca da magistratura, ou camo lider conhecido, um juiz
conhecido, bom esse ai € um cara que lidera deigdmisegmento da magistratura
e tal (M12).

Além do preparo técnico sobre temas especificogp caspecto destacado foi a
aplicacdo deste conhecimento juridico em senteggasinovem na aplicacdo da lei e que
propiciem a solucdo dos conflitos sociais. Tais istegglos “exercem uma natural lideranca
na questao jurisdicional e acabam sendo inclusifezéncia pelos demais” (M1).

Além da criatividade na interpretacdo da lei, aac&gade de apreciar processos de
modo a atender a demanda é outra qualidade gummazjue haja o reconhecimento de um
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magistrado perante 0s seus pares, ndo necessarangunanto uma lideranca, mas enquanto
um exemplo a ser seguido. A fala de um dos enteglos explicita tal situacao:

Eu acho que no caso da magistratura mais do queugws lugares o trabalho. Os
juizes que prestam uma boa jurisdicdo, que temeseams que refletem um
pensamento mais inovador, juizes dedicados aollialopge mantém as suas varas
em dia, como a gente chama, ou seja, aqueles tieasn o trabalho em dia, isso
€ valor para nés. Na magistratura o juiz trabalh&di® € reconhecido pelos outros,
pelos demais. Na nossa instituicdo, trabalhar bt um valor. Pela qualidade e
qguantidade. Nos dois aspectos. Se ele une qualelgdantidade, bom, ai ele passa
a ser um paradigma (M8).

Tal situagdo é condizente com o ambiente burooratdado que uma das
caracteristicas deste tipo de organizacdo € queracdata € um especialista para exercer
determinada funcdo e segue uma carreira na quamlaprogressao em razédo do tempo de
servico e/ou eficiéncia (MOTTA; BRESSER-PEREIRAQD20WEBER, 1999). A avaliacao
dos magistrados para progressao na carreira édaatedo em critérios quantitativos quanto
gualitativos.

O terceiro aspecto apontado que leva ao reconhetonge um magistrado enquanto
uma lideranca foi o seu conhecimento em gestdofanmaa como este conhecimento é
aplicado na qualificacdo da atividade-meio prestedaunidades jurisdicionais. Neste aspecto
foram elencadas trés habilidades, sendo que adeatacada (entrevistados M1, M2, M3,
M6, M7, M11, M12) foi a capacidade de superar poias, conforme exemplificado por um
dos entrevistados: “0s magistrados lideres queegusédo aqueles que ndo, que acabam nao,
digamos, se enredando no problema, e sim acabameago solu¢des, ndo apenas criticam a
falta de condicdo dessa ou aquela envergadurajusiasnente apesar dos obstaculos eles
acabam criando solucdes” (M2).

A segunda habilidade exposta foi a “disposicéaa pardialogo, a humildade de
reconhecer que tu ndo tem a solugéo para tudduquéo trabalha sozinho, que tu precisa de
um grupo para produzir’ (M3). Neste sentido da ingoecia do trabalho em grupo, foram
destacados os magistrados que valorizam o traleath@quipe, sendo que esta é formada
pelos servidores que trabalham no gabinete e nidricar A importancia do lider para
viabilizar o trabalho em equipe condiz com o apaelgopor Limongi-Franca e Arellano
(2002) e Motta (2009). A fala a seguir expbe a ingpwia de haver uma integracado das
atividades desenvolvidas nesses dois 6rgdos de mbdwer a plena efetividade da decisao

proferida:

[...] na atividade do juiz especificamente é mtétcil ficar no gabinete, esperar que
0s processo cheguem até ele, decidir aquilo qugacleendo se preocupar o que esta
acontecendo na sala do lado. Se aquela decisaguseta sentenca que ele prolatou
h& trinta dias jA chegou no conhecimento, digarofisial das partes, para que a
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partir possa correr o prazo, para que a partir gaisa se interpor recurso,
definitivamente se resolveu a situacdo ou ndo.cE@tuito mais facil, na maioria
das vezes pensar. ndo, 0 meu servico esta em aligiigpeu ndo tenho nenhum
processo aqui para decidir, mas ao mesmo tempaaiggoie na sala ao lado, no
cartorio, esse servico em dia ndo é em dia, paqessoa que esta no lado de |4 do
balcdo esta esperando que aquela sentenca sejeaddetha meses, entdo a
compreensdo da importancia de toda essa engreragamuma coisa so, né, que
para o jurisdicionado é traduzido como a prestagajustica, € essencial para que o
juiz comece a ndo s6 a se interessar, mas que ecadateirar e a intervir nessas
atividades todas que acontecem no cartorio (M7).

A inovagdo no ambito administrativo foi a Ultimabii@ade apontada, entretanto foi

enfatizado que tal inovacdo ndo pode ir de encadrdisposto na legislacéo, sob pena de

resultar na nulidade processual. As medidas admatiis/as mencionadas consideradas

inovadoras foram no sentido de definicdo de pademdies de procedimentos para processos

de determinados temas que visavam a diminuicdcedodn de tramitacdo do processo em

Além da eleicdo para cargos na AJURIS e no Tribdealustica, o conhecimento

juridico e a competéncia no aspecto administratiutto aspecto que foi mencionado que

destaca um magistrado enquanto uma liderancadapacidade de mobilizar e interagir com

os demais magistrados como exemplificado pelo @steglo abaixo, de que um magistrado:

[...] precisa ter interacdo com os colegas, presabar reconhecer os demais, nao ser
aquele sujeito que seja muito vedete, que puxegiagae fique jogando confete em
si mesmo, € um sujeito que saiba reconhecer gasuttado foi trabalho também de
outras pessoas. Ele também precisa ser um carasajha delegar e atribuir
responsabilidades, fazendo um empoderamento, cogneéa os seus pares de que
eles precisam tomar parte nessa, naquela empreifpatgue aquilo vai ser
importante para a melhoria da instituicdo, entdibutresponsabilidades e depois
reconhecer o trabalho de todos (M4).

Entretanto o entrevistado M6 manifestou o seu elim@&nto que a interagdo entre

magistrados deve ser pautada pela predisposicdéioude didlogo de modo a minimizar as

resisténcias as propostas dos lideres:

Eu ndo falei uma coisa bastante importante. Tem tgueum cuidado com a
lideranca, mesmo as liderangas propositivas, er@oraas proposicdes que faz,
podem ser mal-interpretadas, ‘mas bah, o que est@gdo mudar, o que esse cara
esta pensando da vida, isso ai € uma idioticegttcetc’, entdo elas causam muita
reacdo, entdo as vezes na magistratura é melholideranca...como é que eu diria,
indutiva e ndo tdo propositiva. E melhor uma lidegque nédo tenha resisténcias,
gue implante pequenas modificacdes, e que nesgasmes modificacdes converse
exaustivamente com todo mundo, certo, ou seja,i€ importante na magistratura,
€ muito mais importante na magistratura nao testégias do que ter iniciativa
(M6).

A capacidade de ouvir os demais e de bom tratmpktsnbém foi apontada:

As vezes ele é um magistrado exemplar mas eleemaaniuita paciéncia para ficar
ouvindo os chatos, sabe aqueles chatos de galeah4,.] tem essa capacidade de
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ouvir, de compreender, de transmitir sentimentogsatdialidade fraternal que faz
com que as pessoas sejam compreendidas e entemdittatham carinho pela
pessoa, isso é também um ponto que faz com quesagee destaque e que exerca
também uma lideranca (M9).

A preocupacdo em propiciar a eficacia das decigdesm a inovacdo, além da
habilidade de agregar outros magistrados e seesdsfio reflexos do comprometimento do
magistrado com a prestacdo de um servico publicgudédade, conforme caracterizado na

fala a seguir exposta:

Em primeiro lugar sdo muito comprometidas com didade do servico publico,
com a instituicdo do judiciario, sdo pessoas qusgm®@ na instituicdo, pensam nao é
eu vou ali e faco o meu trabalho, cumprir o metahorou fazer aquilo ali e ndo
estou nem ai com o resto. N&o, sdo pessoas queaurnvisdo mais ampla,
comprometida, em primeiro lugar, né. Sdo pessoastgum um perfil agregador,
também, aonde chegam conseguem aglutinar, agregpessoas, sdo todos...tem
muitos ideais , tem muitas idealizacBes, que nutbemsentimento de tem esse
sentimento pelo judiciario, pelo servico a poputag&em mais além, véem o outro
lado do balcdo, € quem esta no outro lado, a ifpoid, consegue enxergar isso.
Vive e trabalha com esse foco e esse olhar, mndosem ou perdem durante. S&o
pessoas também, séo criativas, realizadoras, sstipre na busca de melhorias, o
tempo todo, o que pode melhorar. O que mais eu rigode dizer desses
magistrados... muito vocacionados, o pessoal gasta,o que faz (M11).

Anteriormente foi exposto que a lideranca é umace® social de influencia
intencional entre lider e liderados visando o ateatte objetivos, e que o lider obtém a sua
autoridade mediante o seu grupo por trazer bepsfieinto para a organizacdo quanto ao

grupo. Entretanto alguns respondentes apontaranh@lielerancas negativas na instituicdo

7

que ndo agregam para a qualificacdo dos servigpsmibilizados a sociedade, que é “aquela
pessoa que desperta o pior nos outros” (M9). Arelifga entre as liderangas positivas para a

instituicdo e as negativas foi caracterizada podomentrevistados:

Existem lideres na magistratura construtivos, qgerde que apresenta inovacoes,
apresenta projetos, apresentam solucfes, apresemt@mnova metodologia de
trabalho e que concitam os outros a composicaoénadutar por um ideal comum,
a fazer o bem as pessoas, existem essa liderams&rutiva. [...] Mas também
existem liderangas negativas no poder judiciarime @@ exatamente aquelas
liderancas que sem projeto, sem uma visdo do quetsea instituicdo, as vezes
apegados simplesmente a um projeto pessoal, indiNsth, eles fazem a
desconstrucdo da imagem de alguns colegas que x&m &m sucesso e
administram pelo falso rigor. O que seria falsoorigou seja, cobram dos
funcionarios, faca isso, faga aquilo, mas nao dipemo fazer, exatamente para
fazer o funcionario assustado, abrem processosnadrativos contra o funcionario
ndo para que aquilo va resultar em alguma coisa, paga manter o funcionario
ameacado, de sorte que ele possa cumprir as stigagdies da forma que ele bem
entender, porque ninguém vai o delatar, ... ninguéino delatar porque mantém os
funcionérios assustados entdo essa € uma lidenagediva, uma lideranca que ndo
tem objetivo, tem um mau objetivo. O objetivo éasto-idolatrar, € um objetivo
personalissimo, para mostrar que faz, que nao sgiépe, a0 mesmo tempo, de
destruir o que foi feito ou desconstruir a imagexgukles que trabalham seriamente.
Entdo existem esses dois tipos de lideranca nasiratgira, lamentavelmente sim,
como deve existir em qualquer organizagcdo. Tenteggwe trabalha no sentido de
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construir, de agregar, e tem gente que trabalhsentdo de destruir, de inventar
factdides, de mentir, de enganar, isso existe eafgger instituicdo e aqui ndo ia ser
diferente (M6).

As liderancas classificadas como negativas nos o®rraxpostos apresentam
semelhanca com o exposto por Yukl (1997) sobreritisas de Musser sobre os lideres
carismaticos, no sentido de que estes, conscienteno@ nado, instigam uma devocao a si
proprios em vez de estimular o beneficio dos segegle da organizacao.

O ultimo aspecto apontado que faz com que um mnad@ seja reconhecido como
uma lideranca é a disponibilidade de participaprgetos da instituicdo e a criatividade:

Também dentro do judiciario, no ambito interno, gages, é aquele que esta sempre
disponivel para coordenar um projeto, ou aquele guauito criativo, que esta
sempre pensando uma coisa inovadora, e esta vendquodla coisa inovadora, e as
pessoas as vezes estdo aderindo entdo sdo lidetanggém que se destacam, é
uma forma de lideranga que existe, isso tem bastad$é temos muitos projetos
(M12).

A partir das manifestagcdes dos entrevistados foidentificados os aspectos da
compreensdo mais ampla de Wart (2003) sobre aatigarna érea publica enquanto uma
composicdo do desempenho técnico, da direcdo atdos liderados e do direcionamento
externo da organizacdo, para uma orientacdo aaeab do servico publico. Igualmente
foram identificados alguns dos atributos do lideasleiro contemporaneo expostos por
Oliveira, Sant'/Anna e Vaz (2010) como a) capaciddéeleomunicacdo; b) capacidade de lidar
com os liderados; c) legitimidade; d) bom-senso¢agacidade de agregacdo. Portanto em
que pese o Judiciario gaucho ser uma burocraciguEmapresenta uma forte hierarquia e
terem 0s magistrados grande autonomia para a aeatiz das suas atividades, o
reconhecimento de alguns dos magistrados enqudetarncas pelos demais é fato e ocorre

por mais de um motivo.

9.1.6 A influéncia dos lideres reconhecidos sobrs entrevistados

Da mesma forma em que os entrevistados reconhecaraxisténcia de outros
magistrados enquanto liderancas na instituicid@mst@s entrevistados afirmaram que foram
influenciados de alguma maneira por tais colegasfl@éncia no comportamento dos demais
membros de uma organizacdo é um das principaictesisticas da lideranca. Um dos
aspectos destacados foi o exemplo da conduta gofad e do comprometimento com a
aplicacao da jurisdicao, o que pode ser confirnpeda fala do entrevistado abaixo transcrita:
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Ah, por vaérios colegas, fui influenciado por varicslegas. Por exemplo assim,
quando se sai em primeiro grau, ha desembargadguespelo trabalho técnico
deles, pela forma de decidir, pela preocupacacetpgetém com as pessoas, com a
finalidade para que se presta o poder judiciarnifiuénciam muito na carreira da
gente pois a gente olha e diz assim: gostaria decseo aquela pessoa. Entédo € a
imposicdo do conhecimento técnico juntamente cané®, ou seja, se vé que esta
bem estruturado, se vé& que mantém o trabalho ene dé. E alguém que faz, que
tem esse finalismo, conhece o finalismo do dirgi@ra que o direito serve? Para
fazer o bem as pessoas, ndo para fazer o mal. Efwdalerancas que influenciaram
muito. [...] Tem varias liderangas que foram impotés para mim e que eu levei
muito em conta, observei muito como faziam os sabslhos (M6).

A inovacdo na gestdo das unidades cartorarias dtrio cexemplo de influéncia
destacado pelos entrevistados, sendo que a mag#desto entrevistado exposta a seguir

exemplifica tal situagéo:

Sim, colegas que instituiram sistemas de reconteston de gratificagdo aos seus
funcionarios, criaram formas alternativas de reeeithento aos funcionarios para

estimula-los j4 que a nossa lei é meio dura ermieEmmmentos em alguns aspectos
e esses colegas foram buscar idéias no sentidstideiar os servidores a atingirem

as metas. De colegas que desenvolveram iniciatisdtadas a elaboracdo do

planejamento estratégico também das suas unidadéslmhlho, de colegas que a
prépria imprensa noticiava que demonstravam asgiia interacdo importante com

a comunidade e isso tudo serve de exemplo e estipaunh quem esta exercendo a
magistratura e que vai exercer a magistratura paiogianos (M5).

Além da influencia no que tange a jurisdicdo eeat@p, as liderancas identificadas
também sdo importantes para a inspiracdo dos denagsstrados, como se depreende da

exposi¢cdo de um dos entrevistados:

A influencia sempre existe, principalmente naquef@snentos de, como é que eu
posso te dizer, o termo exato ndo seria uma qudstiimqueza, mas num momento
de falta de mobilizagdo, um momento de uma vontexg@ouco menor de fazer as
coisas acontecerem, entdo a gente pensa nos esetigsi@utros e no trabalho que
0s outros desenvolvem, e com isso se motiva paer falguma coisa diferente
também, entdo essa disposicdo de estar sempredatrdlguma coisa nova, estar
sempre preocupado no que pode ser aplicado pahemaeh prestacao do servico e
da atividade em si isso vem muito também do exenhptodemais. Entdo as vezes a
gente pensa olha fulano esta fazendo um trabattimasssado, e a realidade aqui é
um pouco diferente, eu posso adaptar o exemploaheltal coisa e tal coisa, entdo
esse exemplo acaba influenciando, o exemplo deati¢a dos outros sempre acaba
influenciando (M7).

Destaque-se que os entrevistados acima identifscéaicem referéncia a influéncia
pelo exemplo da conduta dos magistrados por ettiidados enquanto liderancas, o que
vai ao encontro do exposto por Limongi-Franca dl&me (2002) e Yukl (2010) de um lider

serve de exemplo para 0s seus seguidores.
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9.1.7 Maneiras de reconhecimento formal e informados magistrados lideres

As respostadas dadas pelos respondentes acer@aisereconhecimento por parte do
Poder Judiciario do Rio Grande do Sul indicaram liuéormas oficiais e informais para que
um magistrado seja identificado enquanto uma lidgraA primeira forma oficial indicada
foi a ocupacao de um cargo eletivo no Tribunal uiida ou na AJURIS. A segunda forma
oficial exposta por dois entrevistados (M2 e M4) éscolha de um magistrado para ser juiz-

corregedor, entretanto este entendimento nao fopadilhado por outro dos entrevistados:

Quando ele é escolhido para ser juiz corregedernao é lideranca, € um exemplo,
né. No sentido que ele que aquela administracda qub ele tem o perfil de juiz
gue se quer em relagdo aos demais. O que as v@mzesponde a nao ser o melhor.
Pela minha experiéncia ja vi muitas gestdes comegucorregedores que na minha
avaliacdo ndo seriam o padréo, que acho que dede seagistrados. Mas tem isso,
ndo deixa de ser um reconhecimento ao trabalho shleconvidado ir para a
Corregedoria (M8).

Outra maneira de reconhecimento formal apontadaafoidicacdo para ser eleito
diretor de foro pela Corregedoria-Geral da Justgdretanto, nas comarcas das entrancias
iniciais e intermediarias o magistrado que assusse eargo acumula as suas funcdes com as
suas atividades jurisdicionais e recebe um compiensalarial de 5%, considerado baixo por
um dos entrevistados para o0 aumento da cargalumhoa sendo, portanto, um cargo em que
h& poucos interessados. A situacao é diferentensodie Porto Alegre, em que o0 magistrado
nao exerce a jurisdicao:

Tanto que ha uma dificuldade, salvo em Porto Alegm que o0 juiz sai da
jurisdicdo. E uma forma de reconhece a liderangeet® do foro da comarca da
capital € uma lideranca. Porque ele tem que orgamiZoro em face dos demais
colegas. O que ndo é uma atividade facil. O dirdtoforo € quem tem a atuacao
sobre...ele € uma espécie de sindico de condonénido tu tratar com os teus
colegas as vezes 0s caras ndo conseguem comprgapdeko tem funcionario para
colocar no teu cartério mas tem para colocar ntdgardo outro. Entdo, quem
define isso? A corregedoria em conjunto com o direb foro. E isso as vezes é
dificil, tu precisa ter muita capacidade de lideepara poder sair desses dois anos
de jurisdicdo aqui em porto Alegre sem uma situag@aconflito com os demais
colegas. No interior, assim, normalmente os jufzeguém pede para ser diretor do
foro. Normalmente é quando vem a tua vez é um gacé direcéo do foro para os
juizes é um encargo. Porque tem toda a representira toda essa questdo que
tem que administrar vaidades, também, e tem quenadrar os funcionarios que
ndo estdo vinculados especificamente ao cartéricpraadoria, a distribuicéo,
guarda, vigia, limpeza, tudo isso é com o diretofato. A gente perde muito tempo
nessas questfes de direcdo do foro. Lampada,rteefso realmente é uma falha
do sistema. E uma sobrecarga de trabalho que sémpensada por esses 5% de
forma nenhuma (M8).

A gquarta maneira oficial indicada de reconhecimdatmal de um magistrado lider

foi o recebimento de um voto de louvor, que é ustingdo que € anotada na ficha funcional
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do magistrado, que ndo resulta em beneficio pedanid&as € um dos critérios para fins de

promocao por merecimento:

Normalmente esses reconhecimentos oficiais se déangio daqueles votos de
louvor, em que alguém do tribunal, seja por umaidgde jurisdicional, uma
decisdo que se entenda que deva ser louvavel,lop@irio desenvolvimento da
atividade jurisdicional em si, né, isso muitas wez&o proposicdes que decorrem da
atividade da Corregedoria, que fez alguma inspeggioe e constatou alguma coisa,
uma decisdo X que tramitou la no recurso em det@miai cAmara, a camara faz uma
proposigdo e isso se da através do Conselho dastvkgra (M7).

Entretanto o entrevistado M12 expos que tal reccntento € decorréncia da
qualidade de uma sentenca proferida e ndo decergmtreconhecimento do magistrado
engquanto uma lideranca em nivel da instituicAoasua unidade jurisdicional.

A existéncia de formas oficiais de reconhecimengontagistrados de destaque é
condizente com o formalismo caracteristico dasrorggdes burocraticas, tendo em vista que
a obtencdo de tais reconhecimentos € aspecto mmp®rpara que sejam viabilizadas as
promocdes na carreira. Em que pese tal formalismoaspecto informal deste tipo
organizacional é fato, sendo, portanto, compreehsgjive ocorra no judiciario gaucho no que
tange ao reconhecimento de liderancgas.

Foram apontadas cinco formas de reconhecimentoidéeahcas na magistratura
classificadas como informais. As trés primeirass&onvite para: a) participar em comissoes
de estudos ou projetos criadas em nivel do Tribdealustica, da Corregedoria-Geral da
Justica ou da AJURIS; b) palestrar em eventosnogedo Tribunal de Justica ou da AJURIS;
C) organizar encontros ou cursos de atualizacoatgstrados. Estas formas sdo aquelas que
decorrem diretamente do reconhecimento dos seles gare integram o Tribunal ou a
AJURIS.

A quarta forma informal de reconhecimento de lidgeafoi o que ocorre pela
sociedade em gque o magistrado esta inserido. As fld dois dos entrevistados expdem como

ocorre esse tipo de reconhecimento:

Tem sentencas que tém repercussao social, queovaacantro da sociedade, do
interesse da sociedade, entdo essas decisdes fmdimente ao magistrado se
destaque pela tomada de decisGes, entdo essa$edesido valorizadas pela
sociedade. E a sociedade identifica esse magisttadw lideranca pelo bom
trabalho feito, pelo trabalho sério, consciententidicado, que faz com que as
pessoas tenham confianca no Judiciario (M10).

O maior reconhecimento que um juiz lider tem acsalo o reconhecimento que
vem da propria comunidade, ndo sé do grupo deltralmmde ele esté inserido ali,
qgue normalmente € um grupo pequeno de pessoaspanapria comunidade, e
isso nas cidades menores € mais facil de ser aldanpor que o trabalho do juiz , o
trabalho que ele desenvolve, acaba aparecendo [m&iMas eu acho que o maior
reconhecimento que o juiz pode ter é o reconhedongam comunidade, e ai estdo
inseridos, ndo s6 os jurisdicionados, mas os adiosyas pessoas que trabalham I3,
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e a maior prova disso sdo aqueles exemplos quete @ as vezes de um juiz que
desenvolveu um bom trabalho em determinado lugse,dgsenvolveu de fato uma
atividade de lider em determinado lugar, fez umpgrue trabalho alcancar
resultados diferentes, e tudo mais, e passam dilemm,as vezes quinze anos e ele
retorna 14 ou ndo retorna |4 e as pessoas aindardemdaquele determinado
profissional. Esse para mim é o maio reconhecimgntpEntre os bons juizes isso
€ comum (M7).

Por fim, a ultima forma de reconhecimento infor@alquela que ocorre por meio dos

servidores, partes, advogados, membros do Mirssi&iblico e Defensoria Publica:

Eu acho que o maior reconhecimento é dos lideraa®gessoas com quem tu
trabalha. Quem mais me reconheceu foram os seeddmwm quem eu trabalhei,
estagiarios, minha equipe. Pessoal do férum, esseezonhecimento. E eles te
reconhecem, eles te elogiam, eles querem queue, fajes querem que tu continue,
eles ndo querem que tu saia, isso ai € o reconbetmrpara mim. E claro, o tribunal
também observa isso no momento em que ele te charaalgumas situacoes. [...]
Eles também véem algumas pessoas e chamam, mambeeimento mesmo é dos
advogados, que vem e dizem: ‘ah doutora, depoisacgenhora chegou nessa vara,
bah, o atendimento melhorou, papapd’, isso ai qgoeetonhecimento, as pessoas
gue estao ali no balcdo também, ou até uma pattex que atendimento , como esta
bom aqui, como melhorou as condi¢bes’. Ah eu faarmbém reunides com o
ministério publico, com a defensoria, para a gené® ter atritos, porque
normalmente tem. Entdo ndo vamos se atritar, ndwmydicar reclamando pelos
corredores, traz para mim, eu quero saber, ndo vdivar reclamando por ai eu
quero saber e o0 que der a gente vai resolver esfaeacontecendo, entdo isso ajuda
muito.

Dado que a atividade de magistrado néo fica rasdriapreciacdo de processos e que
h& uma necessaria interacdo com servidores, merdbrbBnistério Publico e da Defensoria
Plblica, partes e advogados, e membros da sociegladeue estdo inseridos, ndo €
inesperado que por parte deles também haja umhecionento da capacidade de lideranca

ou de outros aspectos seus.

9.1.8 Meios pelos quais os magistrados lideres tam-se conhecidos por seus pares

Os meios pelos quais as acdes dos magistrados hesidos como liderancas
tornaram-se conhecidas pelos magistrados entrdgstdoram em sua maioria meios
organizados institucionalmente pelo Poder Judmias) rede de e-mails funcionais; b)
informativo em papel do Tribunal de Justica; c)icias postadas na intranet do Tribunal de
Justica; d) workshops de trabalhos da qualidaddizeelas pelo Programa de Qualidade do
Poder Judiciario do Rio Grande do Sul; e) contasspal em encontros de atualizacdo de
magistrados; f) banco de boas praticas adminigastelaborado pela Corregedoria-Geral da
Justica que visa disseminar junto aos magistradesnadores as iniciativas no ambito de
gestao consideradas bem-sucedidas.
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Sobre a divulgagao de iniciativas, um dos entraglist exp0s que “muitos colegas
desenvolvem boas praticas e se sentem até condtang multiplicar aquilo, o que eu acho
um erro, se sentem...daqui a pouco vao ser obgetariticas de outros colegas” (M5). Tal
afirmacéo reafirma o exposto anteriormente de querha grande resisténcia por parte de
setores da magistratura para que algumas pratas snodificadas. Além do receio de
criticas por parte de colegas, foi exposto que h§istrados que ndo fazem uma maior
divulgacao por entenderem que ndo ha nada de nédeaaser divulgado, e que com isso boas

iniciativas se perdem:

Entdo por isso que eu digo como o grupo € relagvaengrande, de juizes, e como o
estado € muito grande, cento e tantas comarcagzas tem trabalhos excelentes
gque vem sendo desenvolvidos em lugares que ningaéaba tomando
conhecimento nem o préprio tribunal porque o p@juiz acha que aquilo € uma
coisa muito simpléria, que nao vale a pena divylgae o grupo de trabalho acha
gue nao vale a pena divulgar, e isso acaba ndalcsale la, e ai por uma
circunstancia de carreira ou outra esse juiz asalmlo da comarca, 0 grupo acaba
se desmobilizando por alguma outra razéo, e essaddéia que se desenvolveu
durante algum tempo acaba morrendo ali (M7).

Ha, portanto, um indicativo de que é preciso quengtituicdo qualifigue a
identificacdo e divulgacdo para posterior disseg@inadas experiéncias e exemplos de
lideranca dos magistrados para os demais integralateJudiciario, de modo a viabilizar a
replicagdo destas e consequente qualificacdo dagsaeprestados a sociedade.

9.1.9 Dificuldades para o exercicio da lideranca nastica estadual

Os entrevistados expuseram que o exercicio daahdarpor parte de magistrados é
possivel e que efetivamente tal situacdo ocorrtaligente expuseram que ha juizes que séo
reconhecidos pelos seus pares, subordinados, merdbrdinistério Publico, advogados,
partes e pela sociedade como liderancas. Porémeiex da lideranca por parte dos
magistrados encontra dificuldades, que podem sssificadas de ordem estrutural, cultural,
de capacidade de dialogo e cooperacao entre naatgistr

Héa cinco dificuldades apontadas como sendo estigtalo Judiciario, mas que sao
comuns a qualquer organizacao publica brasileirpridieira € a restricdo orcamentaria para
acOes que viabilizem o efeito da lideranca, o qae dom que os magistrados procurem
solucbes de baixo custo ou custo zero para quemalgatividade inovadora no ambito
administrativo ou perante a sociedade ocorra. Airsdgy € a falta de estrutura material. O
gasto dos recursos publicos pelos Trés Podereswdieme adequacédo or¢camentaria dado o

alinhamento de despesas com o estabelecido enunmmesitos legais de planejamento de
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médio e longo prazos, dos limites de gastos expgstta legislacdo e pela limitacdo dos

recursos disponiveis no orgamento.

A terceira e a quarta dificuldades estruturais tgutas foram a impossibilidade de

escolha dos colegas de trabalhos e a estabilidedaggntes publicos do Judiciario:

Uma coisa é vocé ter uma lideranca la na iniciagivimada. A outra € vocé ter
lideranca e o exercicio da administracdo na caisdiqa. Aqui € bem mais dificil.
Primeiro porque vocé ndo escolhe com quem trabaibeé trabalha com quem
chega, ndo é. Segundo, no setor publico, vocé tgrarmle desafio que é a questéo
da estabilidade. As pessoas ndo sao movidas pafiakeslas em principio tém, até
em razao da estabilidade do servigo publico, daasipilidade, pessoalmente no
Nnosso sistema atual, na nossa estrutura, a impissie de crescimento, ela tende a
estagnacdo. Entdo ndo poucas vezes vocé tem dgsaAddile de fazer coisas
diferentes, de fazer com que o servidor se envabsn (M1).

Sobre a dificuldade da escolha da equipe de trapalin dos entrevistados expos as

suas consideracdes sobre a forma com que atualroeatee a selecdo para o cargo de

escrivao:

No plano da gestdo do cartério, a maior dificuldade nés temos hoje é com a falta
do plano de carreira. Tanto quanto o juiz € guindaduim posto de autoridade, e
exerce essa autoridade, sendo ele lider ou nademas situagdo igual no cartorio.
No cartério nds ainda temos a figura do escrivap oficial ajudante, do oficial
escrevente, ou seja, até a proOpria titulacdo deogosaé algo absolutamente
autoritaria. Oficial, por que oficial? Da onde queio isso? Isso vem la das
ordenacgfes, porque a carreira dos juizes e dogdems do judiciario, ela foi
pensada na perspectiva hierarquica do exércité@obBnttinha o chefe, o coroneléo,
o coronel que era o juiz, o0 capitdo que era o\&@&Trios sargentos que eram o oficial
de justica e todos os oficiais, todos tinham queitea titulacdo. Isso perpassa toda
a cultura da instituicdo. Quanto tu tens autoridaglado servidores, tu comeca a ter
algumas dificuldades inclusive de liderar essapgjobmo uma equipe, que nao é o
exército. E ndo tem que ficar cumprindo ordens palem, e sim cumprindo metas,
objetivos. Bom, isso faz com que o escrivdo, écgalado a partir do conhecimento
técnico que ele tem sobre as questdes de direfjoes de administracédo, quando a
funcdo principal dele ndo é dizer o direito, e sidministrar uma equipe. E ai tu
passa a ter um bacharel recém formado que sabeléudoeito, e que assume um
cartdrio um cargo de escrivao, o cargo de chefiideeanca, e pega ali um grupo de
funciondrios as vezes muito mais velhos que elgue sempre fizeram aquilo
daquela forma. E se ele chegar com a maior da botade as vezes ele vai
encontrar dificuldades de querer fazer alguma mgel@orque ali sempre se fez da
mesma forma. Entdo a dificuldade que nds temosgrétesl, também. Quando o
juiz chega novo ele tem que se afirmar pela capdeidle trabalho mas também tem
que ver no escrivao se ele é essa figura de lidar&hse ele nao for, ele vai ter que
transformar aquele que néo é lider em lider, posfeendo pode passar por cima
dessa figura porque sendo tu desmonta toda umatueatrorganizacional. Entdo
essa dificuldade estrutural do grupo com quematoeiha no cartério também é um
complicador (M8).

Nas falas acima sao identificados os efeitos negmfpara o judiciario da existéncia

da personalidade burocratica caracterizada poravoifasconcelos (2006) pelo ndo alcance

das metas organizacionais. Entretanto dada asdrésteristicas da burocracia (formalismo,

impessoalidade e profissionalismo) e em raz&o ohwipio da legalidade, ndo é possivel na
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atual configuracdo das carreiras do judiciariotaratdo da forma de selecédo dos escrivaes.
Em tais manifestagbes também verifica-se que oeona das dificuldades de lideranca no
setor publico brasileiro apontada por Oliveira,t3ama e Vaz (2010) no tocante a adoc¢ao de
mecanismos de motivacdo dos liderados em razapldoss de carreiras e das regras pré-
definidas de remuneracao.

A dUltima dificuldade estrutural para o exercicio lideranca por parte de um

magistrado é a elevada carga de trabalho, confanmanifestacdo de um dos entrevistados:

Eu acho que a nossa carga de trabalho ela infludrastante, eu acho que as
condicdes ideais do juiz aflorar bem esses tragoscteristicos e conseguir exercer
bem uma lideranca positiva, ela pressupde sim @argadae trabalho proporcional a
sua capacidade. Eu acho que quando nds nos degatamaima unidade judiciaria
em que o juiz esta extremamente sobrecarregadoe]g@eer um lider no seu intimo,
por ter a consciéncia e a responsabilidade deatdaa desse trabalho, ele vai acabar
abrindo méo muitas vezes de realizar varias agdexplorar e de desenvolver essa
lideranca dele por conta da exigéncia profissioBal acho que esse € uma dos
pontos. Entdo foi isso em [...] 0 que eu consefni. [...] eu tinha uma carga de
trabalho proporcional a minha capacidade de resggofdai eu consegui explorar ao
maximo a minha lideranca, eu consegui fazer caisams 0s meus servidores de
envolvimento, de estreitamento de relacdes, dedbwsu espirito de equipe que, por
exemplo, hoje eu ndo consigo mais, onde eu estoje. ¢l acabo ndo conseguindo
desenvolver, fazer tudo o que eu gostaria , tudoeeu penso como o ideal, por
conta da carga de trabalho (M12).

No que tange as dificuldades culturais, a primepontada foi como a viséo

retrospectiva inerente da atividade do magistragmacta na atividade-meio:

Essa tradicdo e esse conservadorismo da justiganpddo é importante porque da
uma certa estabilidade para a instituicdo, ma®pto lado, essa nossa estrutura de
pensamento de sempre no processo eu acho qudagiitar um pouco o que estou
dizendo, o juiz atua em duas perspectivas. Elersugtividade meio e na atividade
fim. Na atividade fim que é a jurisdigdo, ele seenfaiz isso de forma retrospectiva,
um juiz quando ele examina um caso ele olha pas & ele sempre busca apurar
como os fatos se passaram a partir das versdgsadas, das provas apresentadas,
criando sempre retrospectivamente. Isso faz cometpiéenha quase um vicio de
analisar as coisas sob essa perspectiva do pastlagago sempre para o passado e
tentando encontrar solu¢c@es do futuro. Na admagéty € um pouco diferente disso,
tu tem que imaginar um cenario logo adiante, amtesse cenario para entao poder
planejar e achar as solug@es, e nés temos umaldéite cultural de fazer esse tipo
de pensamento prospectivo. O nosso pensamentocadedpara ser retrospectivo
(M8).

O impacto desta peculiaridade cultural do Judigido planejamento das suas acoes é
confirmado por Nalini (2006, p. 18-19):

Se o Legislativo foi concebido para agir contemgitaro futuro — elaborar a
normatividade aplicavel a partir de sua edicdo ®@ maporvir — e 0 Executivo
administra o presente, o Judiciario é a funcaoaksg@do. Sua funcédo primordial é
reconstituir a ordem das coisas, vulnerada por astumprimento da lei. Nesse
sentido, a mais adequada decisdo judicial é agsedaetivel de reelaborar o
passado, compondo-o de forma a ndo se poder mdisarea vulneracdo. Como
se ela nunca tivesse existido. E o ideal do retaosiatu quo anteEssa dimens&o
do tempo atua no sentido de impedir o Judiciarialttir-se para o futuro. O futuro
é um tempo estranho para a Justica, que com eleméimtimidade. E por isso que
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0 juiz tem dificuldade em assimilar idéias comcegpdesentificacéo [processo pelo
qual se visa antecipar todo o futuro para o presatiavés do planejamento e
estabelecer a vinculacao total do futuro aquilo@pénejado no presente].

A segunda dificuldade cultural apontada foi a tésiga a mudangas em razao do

apego por préticas ja consolidadas: “a maior difi@de geralmente € o medo da mudanca. De

regra a grande resisténcia por parte dos servidopes parte dos proprios colegas € o medo

da mudanca. Se as coisas sao feitas assim ha 50a&mson deve continuar” (M6). Em uma

burocracia a resisténcia a mudancas € algo espgrado em vista ser ela uma organizacao

alicercada na previsibilidade dos comportamentos skus membros, entretanto o apego

excessivo as regras e procedimentos consolidadosbiizam a melhoria dos processos

internos e dos resultados alcancados.

Dois dos entrevistados expuseram a existéncia defarte resisténcia dos préprios

magistrados para que haja uma mudanca da concdpgfice existe uma separacao absoluta

entre as atividades por eles desenvolvidas e altrallesenvolvido pelo cartério:

Eu tenho 21 anos de magistratura e quando eu emr@idas coisas que mais me
chamavam a atencao sempre foi aquela questdoz & jdo gabinete para ca, os
processos aqui, e o problema de |4, do cartériong @ cartério e com 0 escrivao.
Havia uma separacdo, havia inclusive uma culturssaleseparacdo. E ela era
explicita, ela era dita: problema do cartério é aoescrivao, ndo é comigo (M1).

Tem muito juiz que resiste a idéia de que a ppdgdo do juiz nas atividades

administrativas que a gente falava antes tem queas@ vez mais presente, tem que
ser cada vez mais constante, o pessoal resolve aggmla famosa... ‘ndo, os

problemas do cartério ndo sédo problemas meus, ®inao fazendo o meu aqui, se

0 meu servico estd em dia e se esta demorandada émproblema do escrivao, ele
gue se vire', entdo a gente nota que ha essaémsest sempre tem (M7).

Tais resisténcias acabam fazendo com que boaativés tomadas por um magistrado

quando ele estava a frente de uma unidade cagos@jam desarticuladas por quem o

substitui:

Eu dizia la em [...]: a idéia é nés fazermos unmplde gestédo, colocarmos isso tudo
no papel, a idéia principal de tudo isso é que bajginuidade posterior. Se ficar
muito na pessoa que esta a frente aqui no judicigei ficar muito personalizado, ai
0 projeto ndo vai ter alcancado o objetivo maiouaf@o houve a transicdo
conversei pessoalmente com o colega que me sulbstitas pelo o que eu soube
nada do que foi construido prosseguiu, algumasopsszhaves acabaram se
desgostando ao ponto de sairem da comarca e nm&unmhouve continuidade
(M12).

Se ndo tem aquela pessoa tudo desmorona. Masaesa porque tu vé, e isso €
uma coisa que a experiéncia me mostrou, que agesanmque sai, que eu tenho
contato com eles, bah, esta tudo de volta aogeitoera. As pessoas ndo continuam
se ndo tem uma lideranca. Entao te desmotiva pdézttudo aquilo s6 que assim 6,
cansa também , mesmo que tu fique no local, camsgue tu tem que fazer tudo,
sabe, eles ndo...Eu ainda ndo consegui, assinsgy € uma coisa que eu gostaria,
guem sabe um dia aconteca, de motivar uma equipey eair fora e eles
continuassem. O problema que eu vejo que tu saidf@ coisa cai ha mesmice tudo
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de novo, a ndo ser que entre outro juiz com ppdikecido e tal. O pessoal se
desmotiva facil demais. Para tu conseguir fazeoigsacfluir demora, tem todo o
trabalho, muitas reunibes, mas para também votizsi@o que era é facil. Olha, e tu
também cansa porque tu ndo da para tu ficar o témbgioo , tu tendo que assumir
tudo, cansativo também, mas pode ser que um diarsgga, né (M11).

Um dos entrevistados enfatizou que tal resistéinciepende da idade do magistrado

ou do seu estagio na carreira:

As dificuldades que nds temos por vezes sao osipsdpolegas que tém uma visao
um pouco diferente, que ndo aceitam essas mudgueascham que o juiz ndo tem
que fazer mais do que aquilo que tradicionalmeatepse fez, que é dar as suas
decisfes, que ndo tem essa preocupacdo, diganios esm 0 cumprimento das
suas decisGes. Entdo ha alguma resisténcia enesetarmagistratura, e ndo digo
aqui, ndo é questao da idade, tempo de magistratoirque nés temos assim juizes
muito novos que tem uma visao bem diferente, gharacque juiz s6 tem que dar
sentenca, que s6 tem que fazer audiéncia, quersque dar despacho, que nédo tem
gue fazer nada mais do que isso, que ndo tem gpeeseupar com gestao, com
qualidade, enfim com planejamento, com cumprimeetenetas, e assim como nos
temos juizes que estdo ha muito tempo, sdo bergoantdesembargadores, se
aposentando do tribunal, que tém uma visdo maiemadNao é questdo de idade,
€ questdo mesmo de pensamento de como deve sedaama estrutura (M3).

Verifica-se que os entrevistados enfatizaram qudifaildades culturais elencadas
impactam mais na lideranca do magistrado no anaaitsua unidade cartoraria, entretanto a
resisténcia de alguns juizes a mudancas propostasepis colegas acabam refletindo na
dificuldade de reconhecimento de liderancas peradejuizes. Neste sentido, dois
entrevistados expuseram que tal resisténcia adeéimvdja pela projecdo que é consequente

guando ocorre este reconhecimento:

A magistratura € uma carreira, € como carreirarala dois tipos de sentimentos,
duas formas de se atuar. ha magistrados que quadelm um bom trabalho
rapidamente tentam pegar aquela formatacéo, pggateatrabalho exatamente para
auxiliar o seu trabalho, no sentido de olha, qumba, uma coisa nova, uma coisa
gue pode funcionar, que pode nos auxiliar, vamotaade ha magistrados que agem
exatamente no sentido inverso, eles tentam destruique foi apresentado,
desconstruir de regra, desconstruindo e atacangesaoa, 0 autor da idéia,
exatamente porque € uma carreira, e eles vislumblague € um concorrente que
esta se sobressaindo. Entdo esse € um problema (M6)

E d& muita ciumeira, também, porque tu comecaseqae gosta da tua lideranca, e
0 pessoal fica meio melindrado porque os servidooasegcam a gostar de ti, mais
de ti, e querem que tu fique, tem essas coisas)M11

Tendo em vista que a magistratura € uma carraira €os critérios de avaliagdo € o
merecimento, sendo este mensurado pelas iniciat@avrde na parte jurisdicional quanto na
parte administrativa, € compreensivel (mas naojaledepara a qualificacdo dos servicos

prestados a sociedade) que tais situacdes ocorram.



88

Por fim foram apontadas dificuldades no que taagedialogo e cooperacdo entre
magistrados. Um entrevistado observou que ha tlificies no exercicio da lideranca entre
magistrados em razédo de uma dificuldade de estaieeto de um dialogo entre individuos

que sao autoridades no meio social em que atuam:

A lideranca entre juizes ndo é facil. Na verdadio tpiiz ele assume uma enorme
responsabilidade que € correspondida com poder Egercicio do poder
continuado faz do juiz alguém que se sente difégmdnce uma lideranca natural.
Quanto tu reline muitas pessoas que sao lideresiaadocalidades, tu tem alguma
dificuldades em se sobressair, em relacdo, ourpelmws, as vezes, mostrar que ha
outros caminhos. Entdo em uma reunido de juizemalorente a gente discute
muito, porque todos estdo acostumados a dar aaljpatavra. E € um exercicio
muito interessante esse, por iSSO que eu procunpreeparticipar da associagao,
porque para mim é um aprendizado essas reunidesngelhos, onde cada um da a
sua opinido que ndo necessariamente € decisamsAigio conseguem compreender
gue quando estamos em um processo de discuss#o,qamele diz ndo é a palavra
final, € a opinido dele, e a partir dali nés podsmeonstruir uma decisdo conjunta,
por maioria ou por consenso. Quem esta acostumaldo a palavra final as vezes
tem alguma dificuldade disso, eu acho que essagardema dificuldade (M8).

Outra dificuldade exposta foi a falta de colabooagidtre magistrados em razéo do néo
interesse em participar da solugéo de problemasd#sn administrativa:

Magistrados assim 6, nunca nenhum chegou e me d&sm 0, ‘eu ndo quero
aderir, eu ndo acredito’, nunca disseram, mas ndofera isso. Por que era assim:
‘entdo t4, tu faz o que tu queres’, tipo...tu wias descrédito, ndo impediam mas tu
via que nitidamente ndo acreditavam. E seria miiiportante que todos os
magistrados estivessem reunidos e participassequ@ajuando a gente faz uma
coisa dessa natureza tem muito trabalho, eu mewemroito, e eram reunides com
oficiais de justica, com escrivades, pois eles timhaivindicacdes, para melhorar,
ajustar, porque tem entre eles também problemasldeionamento. Oficiais de
justica tem normalmente problemas com o carté@oguestdo dos mandados, para
entregar, do atraso, é culpa do cartério...e fioca jogando para o outro. Para
harmonizar tem que reunir, abrir a palavra, degtes, enfim, € um trabalho. Entao
muitos colegas nao querem porque a gente ja teno tnabalho, realmente, a gente
tem pilhas e pilhas, milhares de processos e dindem que dedicar tempo para
isso, reunides mensais como eu fazia com a minta gapois na direcdo eu fazia
com esse povo todo, eu fazia com os escrivaes,osoaficiais de justica, eu fazia
com os da seguranga, porque dava problema de segucam os guardinhas la
embaixo, com o pessoal da limpeza, era assim pdrgtieha que até para tu teres
um quadro de todo o férum, de todos os problem@aspdhs as reivindicagfes, para
tentar que o pessoal mais tranquilo, o pessoabsian é trabalheira. E se os juizes
ajudassem os outros ia ser muito mais facil. ImeduBnha reunides entre os juizes,
ai ndo vao, ndo aparecem, entdo é assim, ndo mepganlambém ndo ajudam em
nada e ndo estdo nem ai. E seria muito bom sesagila Porque é cansativo,
desgasta, nao tem como ficar muito tempo sozinHa M

Tendo em vista a autonomia para 0 exercicio das suabuicdes definidas
constitucionalmente e pela legislagdo em vigor fileaa a necessidade de engajamento dos
magistrados na qualificacdo da prestacéo jurisaitidada a sociedade, sendo que tal atitude
deve decorrer do interesse em efetivamente colapara que haja uma cooperacdo, minima

gue seja, entre 0s juizes.
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9.1.10 Necessidade de formacao em lideranca pararoagistrados

A excecéo do entrevistado M10, todos os demais oragstrados responderam que
identificam a necessidade de uma formacdo em hdargara a magistratura gaudcha.
Entretanto foi verificado nas falas dos entrevistadque tal formacdo deveria ocorrer para
qualificar a relacdo entre juiz e seus subordindidesirquicos e ndo a lideranca perante os
seus pares ou a sociedade.

A necessidade de formacdo em lideranca foi reladi@rcom outros conhecimentos
que os entrevistados entenderam ser importantesgpgualificacdo do exercicio da funcdo
jurisdicional. Um conhecimento que foi mencionadw pinco dos entrevistados (M2, M3,
M12, M11 e M7) é a necessidade de aprimorament@a@rhecimentos na area de gestao,
como € exemplificada pela fala de um dos entredasta“O juiz ndo é preparado para
administrar. Nao é preparado para trabalhar ess#®soaspectos que nao 0s aspectos
juridicos. N6és ndo somos exigidos em relacdo ariesaoncursos e a hossa preparagdo nao é
voltada para isso” (M3). Também foi apontada pelosevistados M2, M8, M11 e M12 a
necessidade de obtencdo de conhecimentos em glesf@ssoas, especialmente na parte de
motivacdo dos subordinados. Um dos entrevistadoe@f que tais conhecimentos deveriam

ser cobrados inclusive na etapa de selecdo dostnaaiys:

Por exemplo, quantos concursos que existem ai qigene do candidato
conhecimento de varias ciéncias, de varias diseplientdo o sujeito para fazer
concurso para auditor fiscal da receita ele temtgquaoc8es de direito, ter nocdes
de matemética financeira, tem que ter nocdes deoeua, por que para fazer
concurso para juiz a pessoas precisa ser habilgadaalificada s6 nas ciéncias
juridicas? Eu acho que isso passa também pelanei@gé&e uma qualificagdo
profissional la no inicio, olha: 6, quer ser camatlida juiz, bom, precisa ser formado
em direito, com bom, com étimo conhecimento dasai#s juridicas, mas tu precisa
ter também noc¢des de administracdo, pois a atieidag tu vai desenvolver ndo é
s pegar processo e julgar se o pedido precisacsdhido ou ndo, de estabelecer
aquele silogismo la da lei, do fato, valor e noreta, etc, tu vai precisar ter uma
compreensdo para poder organizar a unidade ondai twabalhar e conduzir esse
grupo ai aos resultados (M7).

Kotter (2000) exp06s a relacdo de complementariéatie gerenciamento e lideranca,
portanto ndo € surpreendente que haja a mencaesdeshhecimentos relacionados a
administragdo quando os entrevistados foram qurestas sobre lideranca. Neste sentido o
altimo concurso para magistratura estadual inseailterceira etapa a necessidade de boa
avaliacdo em temas relativos a administracéo jadieci E de modo a enfatizar a importancia

existente entre a atividade jurisdicional com &i@déide administrativa, o CNJ definiu como
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uma das metas prioritarias para o Judiciario natiem 2010 a promocao de “cursos de
capacitacdo em administragcdo judiciaria, com namdl0 horas, para 50% dos magistrados,
priorizando-se o ensino a distancia” (CONSELHO NANAL DE JUSTICA, 2011, p. 217).
O Tribunal de Justica atingiu essa meta no ano @K 2a0 treinar 482 magistrados
(CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, 2011).

Quando questionados sobre o momento da carreiraguamtal formacédo deveria
ocorrer as respostas foram variadas. Um dos estaelais expds que tal formacdo deveria
ocorrer apés algum tempo de periodo da magistratauaacho que o juiz tivesse pelo menos
cinco anos de experiéncia na magistratura. No noinieso. Seria uma experiéncia
acumulada, um juiz em torno dos 30 anos, 32, 38.&ioco anos de experiéncia na carreira
seria 0 momento adequado para se fazer um trein@mémM6). Porém outros sete
entrevistados (M4, M5, M7, M8, M9, M11 e M12) erdem que tal capacitacdo deve ocorrer
desde o inicio da carreira do magistrado, ententimesse que tem a sua importancia
exemplificada na fala a seguir:

Eu acho que esta questdo do momento de fazer pesentacdo e esse contato é
fundamental porque depois que ele ingressa naireareée comeca a criar a imagem

do juiz ideal do ponto de vista dele, e se eleuceigsa imagem de juiz ideal do ponto
de vista dele que néo coincide com aquilo quelaedfalideranca ele ndo vai mudar

depois, ndo vai ser uma palestra, uma dissertagdmastrado que vai fazer ele

mudar a opinido dele (M12).

Em relagdo a capacitacdo em lideranca e demaissteoreelatos, os entrevistados
M2, M4, M6, M7, M11 e M12 alertaram da necessidade os ministrantes tenham a
capacidade de contextualizar tais conhecimentoa parealidade e a peculiaridade da

atividade de magistrado. A fala a seguir resumal¢ata:

Eu acho que é fundamental que essa capacitacéfesejpor juizes porque a nossa
atividade € muito peculiar. Nao adianta, se trouxiguém de fora, do ambito
privado, nés vamos ter alguém que sO vai motivapessoal. NOs tivemos
experiéncia assim, eu ja fui a um encontro de guize tema era administracdo
judiciaria, e os palestrantes eram mais motivadooepessoal gostava, ficava
motivado, mas voltava para casa sem colocar agailpratica do seu dia a dia e
aquilo la ficava adormecido, esquecido. Entao éipoeque venha alguém que saiba
qual é a nossa realidade e que saiba fazer esgdidigntre essas questdes tedricas
com as nossas questfes praticas. Mas eu acho amfmotambém que venham
também profissionais de outras areas que possafiramgonhecimento como um
todo, né. Eu acho que isso também é fundament2M1

Desde a década de 1960 com a abordagem dos estilmeranca ha a realizagéo de
treinamentos em lideranca, cujo foco esta na adpelis seus participantes das principais
caracteristicas comportamentais indicadas parédeses. Oliveira, Sant’/Anna e Vaz (2010)

expbem que € possivel a existéncia de atividadetesienvolvimento de liderangca no setor
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publico, desde que haja uma conciliagdo entre enghb de conhecimento tedrico com a sua
aplicacdo em situagBes praticas na realidade dw.aliNeste sentido Bacon (1999) sugere
algumas etapas para o desenvolvimento de lideréaseagpublica: comprometimento da alta
administracéo; realizacao de cursos que envolvamndades praticas; aplicacdo da avaliacao
de desempenho 360°; participacdo em projetos @spegile viabilizem a aplicagao do
conhecimento adquirido e por fim a realizacdo ddiagOes da lideranca exercida a partir de
indicadores definidos.

No que tange a formacéao de liderancas no setorcpuigifor¢ca-se o cuidado apontado
pela OCDE de que ndo existe um modelo universdéal ide lideranca do setor publico em
razao da diversidade entre realidades distintagu@imente é importante que seja exposta
novamente o alerta de Bergamini (2009) de que r@as&ivel uma mudanca comportamental
completa de alguém uma vez que os tracos maistaoEla sua personalidade ndo podem
ser alterados. Portanto para que haja o desenwvaitarde liderangas dentre os magistrados
que consigam viabilizar a implementacdo do mapatégico é necessario uma atividade que
contemple as peculiaridades da atividade do j@g earacteristicas dos participantes de uma

acdo desta natureza.

9.2 CATEGORIAS INTERMEDIARIAS

A partir das dez categoriais iniciais foram orgad&s as trés categoriais

intermediarias de analise descritas nas secoestEgu

9.2.1 A lideranca esperada no Judiciario gaucho

A primeira categoria intermediaria é resultanteagocupamento de quatro categoriais
iniciais: “o que caracteriza um lider”; “a importaa da existéncia de lideres para o Judiciario
gaucho”; “relacdo entre lideranca e magistratug™impacto do CNJ na administracéo
judiciaria”. Tal categoria possibilita a verificacdle importantes aspectos da lideranca
esperada que seja exercida no Poder JudiciariaadGiRnde do Sul. O primeiro é que todos
0s entrevistados entenderam que a existéncia eedicho judiciario é algo importante para
qualificar a prestacao jurisdicional oferecida @iegade. O segundo aspecto é que tais
liderancas devem ter algumas habilidades: ser dwva criativo; ter grande conhecimento
técnico sobre o trabalho a ser realizado; ser cadpamobilizar o seu grupo de trabalho
através do conhecimento dos seus membros e ddcéefide objetivos claros de serem
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alcancados; e ndo deixar que a posi¢do na hiesadqubrganizacao inviabilize o exercicio da
lideranca.

O terceiro aspecto que foi verificado € que emmupse ndo haver unanimidade entre
0s respondentes de que a lideranca € algo inerenteagistratura, os entrevistados
identificaram algumas situacdes em que é exigidouwyu juiz exerca um papel de lideranca:
perante a sociedade em que atua e junto aos sewida justica que estdo subordinados
hierarquicamente. A importancia da lideranca notecxdo administrativo foi aumentada a
partir de 2005 com a criacdo do Conselho Nacioealustica e dos conteudos das suas
normatizacgdes e a¢des que visaram qualificar arasinsicdo judiciaria em nivel nacional, em

que pese ter havido manifestacdes de restricoes adiuacao do 6rgéo.

9.2.2 O reconhecimento de lideres dentre os magatios galdchos

A segunda categoria intermediaria de analise pitigside identificar o que propicia o
reconhecimento de liderancas dentre os magist@dalddio Grande do Sul pelos seus pares.
Ela é formada pelo agrupamento das seguintes cetegniciais: “0 que faz com que um
magistrado seja reconhecido como um lider pelos gawes”; “a influéncia dos lideres
reconhecidos sobre os entrevistados”; “maneirasedenhecimento formal e informal dos
magistrados lideres”; “meios pelos quais os mamiss lideres tornam-se conhecidos por
seus pares”.

A partir da analise das categorias iniciais destnerifica-se que existem magistrados
que sado considerados lideres pelos seus pareg &iquiderancas influenciam os demais
colegas no desempenho das suas atividades profsse partir do exemplo tanto no aspecto
jurisdicional quanto no ambito administrativo. @hbecimento das a¢des destes magistrados
da-se principalmente pela divulgacéo instituciash@lPoder Judiciario gaucho, como sites,
informativos, e-mails e eventos.

O agrupamento das andlises de duas categorigiaisni“o que faz com que um
magistrado seja reconhecido como um lider pelos gares” e “maneiras de reconhecimento
formal e informal dos magistrados lideres”, podiséba identificacdo de sete situacdes que
propiciam o reconhecimento de magistrados comaedidms pelos seus pares:

1. Eleicdo para cargos eletivos na Associagado dossdiz Rio Grande do Sul ou no

Tribunal de Justica;

2. Escolha para ser juiz-corregedor;
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3. Escolha para ser diretor do foro;
4. Recebimento de um voto de louvor;

5. Receber convites para participar de comissdes tiedass ou de projetos
organizados pelo Tribunal de Justica, pela Coreggdseral da Justica ou pela
AJURIS;

6. Ser convidado para palestrar em eventos interno$ritboinal de Justica ou da
AJURIS;

7. Participar da organizagédo de encontros ou cursasuddéizacdo de magistrados.

Além destas situacdes que formalizam o reconhecorsi um magistrado enquanto
uma lideranca pelos seus pares, tais magistradesder alguns atributos pessoais:
1. Capacidade de julgar um numero de processos qte@acumulo de feitos nos

gabinetes;

2. Demonstracdo de grande capacidade profissionahoagdo da aplicacdo do
Direito em sentencas que sejam reconhecidas posiénte pela sociedade por

resolverem ou minimizarem conflitos sociais;

3. Existéncia de trés habilidades que possibilitem walificacdo da gestdo
administrativa das unidades jurisdicionais: supaie problemas; capacidade de
trabalhar em grupo com os servidores; e inovac@artir da organizacdo das

rotinas e processos de trabalho;

4. Capacidade de mobilizacao e interacdo com os denagstrados para minimizar
a resisténcia para a construgéo conjunta de ré&ssude problemas;

5. Capacidade de ter um bom trato pessoal com os genagjistrados e servidores;

6. Demonstragcdo de comprometimento com a prestacagndservico publico de

qualidade;

7. Disponibilidade na participacao de projetos.

Ademais, os magistrados sdo reconhecidos enquale@ricas na instituicdo pela

sociedade a partir de convites para manifestag@i@ecas em palestras ou na imprensa sobre
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temas juridicos e pelos servidores e demais usud® judiciario (partes, advogados,
promotores e defensores publicos) através de alagidrabalho desenvolvido.

9.2.3 Aspectos a serem qualificados no exercicio litkeranca pelos magistrados

A terceira categoria intermediaria decorre do agmgnto de duas categoriais iniciais,
“dificuldades para o exercicio da lideranca naigasestadual’ e “necessidade de formacéao
em lideranca para os magistrados”. A andlise desias categorias possibilita a identificacao
de aspectos da lideranca exercida pelos magistcpgoeecessitam ser qualificados para que
haja um acréscimo nos servi¢cos prestados pelgduktiRio Grande do Sul.

A partir das manifestagdes dos entrevistados foi@dentificadas dificuldades de
ordem estrutural, cultural, de capacidade de dwalegcooperacdo entre magistrados. As
dificuldades de ordem estrutural (restricio orcdéren falta de estrutura material,
impossibilidade de escolha dos colegas de trabalmasvez que os mesmos séo selecionados
via concurso publico, estabilidade dos agentesiqutble elevada carga de trabalho) séo
situacOes que praticamente estdo fora da ingerdeaian ou de poucos lideres pois decorrem
de situacbes que sdo dadas pela lei, pela amplidgdmdicializacdo de litigios e pela
limitacdo dos recursos publicos. A minimizacdo digumas destas dificuldades,
especialmente no tocante a recursos materiaisaaciros, necessariamente passa por uma
articulacéo politica junto aos demais Poderes.

Entretanto as demais dificuldades identificadasfaks dos entrevistados de ordem
cultural e de relacionamento séo dificuldades quatkem ser minimizadas a partir de acdes
propostas pela instituicdo. No que tange aos aspeuilturais foi destacada uma forte
resisténcia para que mudangas ocorram tanto nareengfio da importancia da integracao
entre area meio e area fim quanto na adocao degwg&@dministrativas que qualifiguem a
aplicacdo da jurisdicdo. Em principio tais resisi&n podem ser minimizadas a partir da
ampliagcdo das acdes desenvolvidas atualmente dégalpéo dos resultados positivos da
adocdo das boas praticas no ambito administraévdas atividades de qualificacdo em
administracao judiciaria, que englobam temas imttisgpelos entrevistados como importantes
para o desempenho da atividade de magistradoatiday gestdo, motivacdo e gestdo de

pessoas.
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9.3 CATEGORIA FINAL: A LIDERANCA EXERCIDA PELOS MAGSTRADOS
GAUCHOS

A partir da analise das trés categorias intermedidoi possivel identificar alguns
aspectos desenvolvidos pela lideranca exercidas pelagistrados gaudchos. Verificou-se
inicialmente que é exigido que os magistrados tentia papel de lider em duas situagdes:
perante a sociedade e perante os subordinadogtdfntr os magistrados também exercem
lideranca perante os seus pares, dado que os ista#d®s reconheceram a existéncia de
liderancas dentre os seus pares e que elas osnaffmam na sua atividade profissional,
especialmente por proporcionarem exemplos na me@&gio da lei e na adocdo de medidas
administrativas que viabilizam a efetivacdo dasisdes nos processos. A influéncia pelo
exemplo é uma das caracteristicas de um lider ooefhimongi-Franca e Arellano (2002) e
Yukl (2010).

Outro aspecto verificado é que os atributos geo®ritaracteristicos de um lider
identificados pelos entrevistados sao verificados magistrados por eles apontados como
liderancas. A inovacdao e criatividade sdo verifasada solucéo de problemas, principalmente
no aspecto da gestdo e das restricbes orcamentargrande conhecimento técnico sobre o
trabalho é identificado nos casos de conhecimesticeso Direito e sua aplicagdo na solucéo
de casos concretos e sobre a capacidade de juflggrande nimero de processos de modo a
evitar o acumulo de trabalho. A capacidade de der lde organizar, coordenar e auxiliar na
realizacdo de atividades é uma das caracteristagadas por Yukl (2010).

A capacidade de mobilizagdo de um grupo e de géfinide objetivos claros é
verificada principalmente no ambito administratueando o magistrado participa ativamente
na gestao das atividades cartorarias e da motivdgsiservidores apesar da impossibilidade
de oferecimento de estimulos financeiros. Entretaal capacidade de mobilizacdo ocorre
também perante os demais magistrados, uma vezngueagistrado que consegue mobilizar
outros colegas consegue reconhecimento suficientento de ser eleito para cargos na
AJURIS e no Tribunal de Justi¢a, ser indicado pégam cargo de destaque (juiz-corregedor
ou diretor do foro) ou ser convidado a participarpiojetos ou atividades realizadas nestas
organizacdes. Conforme Limongi-Franca e Arellar@g), Jackson e Parry (2010), Parry e
Bryman (2006) e Motta (2009), um elemento basitatideranca é a capacidade do lider em
mobilizar um grupo de pessoas para a realizacaobgivos definidos. E a lideranca é

melhor aceita quando o lider é eleito (YUKL, 2010).
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Ainda no que tange ao relacionamento com 0s cqle@gamagistrados reconhecidos
como liderangcas demonstram uma predisposicdo dogdiade modo a minimizar as
resisténcias ao que € proposto e uma capacidad®mencimento de colegas que pela
natureza da funcédo se manifestam terminantemetdaespkicdo de conflitos sociais, a eles
competem as decisdes de tais situacOes. Taisded®s condizem com o exposto por Heifetz
e Laurie (1997apud SCHWELLA, 2005) de que para que ocorra o exeraeidideranca no
setor publico é preciso que haja 0 apoio as opsniGeticas e sugestdes e que haja a
possibilidade de que os integrantes de uma orggiozaarticipem na identificacdo e solucao
dos problemas. E com o exposto por Oliveira, Sam&e Vaz (2010) que apresentam como
alguns dos atributos de um lider publico brasilematemporaneo o bom-senso, a existéncia
de um espirito de corpo e a capacidade de agregacao

Também foi verificado que entre os magistradosh@&ama relacao entre a lideranca
exercida por um juiz com a posi¢do hierarquica alga ocupado, pois um magistrado de
uma entrancia ou instancia inferior pode, pelo senhecimento juridico, em razdo das
experiéncias bem-sucedidas no aspecto de gestforquossuir determinados atributos, ser
reconhecido como uma lideranca por magistrados coais tempo de carreira — e
consequentemente em uma posicao hierdrquica supAripartir dos relatos depreende-se
que a ocupacdo de um cargo eletivo € um reconhetonde alguma lideranca exercida pelo
eleito, e ndo que ele comecga a exercer uma liderampgartir da sua eleicdo. Em que pese as
observacdes de Wart (2003) e de Oliveira, Sant’ANaz (2010) de que no setor publico ha
uma influéncia do cargo ocupado pelo lider, Jaclksdtarry (2010), OCDE (2002) e Yukl
(2010) expdem que ndo ha uma necesséria relacéo leatarquia e lideranca no contexto
organizacional.

Todos os entrevistados afirmaram que a existé&teidderes no judiciario gaucho é
importante para qualificar os servicos prestadda peganizacdo a sociedade, de modo a
atender a acrescente demanda, confirmando a impt@tda existéncia de liderancas para o
sucesso das organizacdes apontada por Bass (EOQ@ADE (2002).

A partir destas verificacdes pode-se inferir quieleranca exercida pelos magistrados
gauchos converge com o apontado por Wart (20022fh) de que no setor publico a
“lideranca € uma composicao do desempenho técdécdjrecao interna dos liderados e do
direcionamento externo da organizagdo, para ureatagao a realizacao do servico publico”.
Entretanto os entrevistados M6 e M9 alertaram ofistean no Judiciario liderancas que nao

tém como objetivo qualificar os servicos prestaagsciedade, mas sim obter auto-promocéao



97

e impedir que as acdes consideradas positivas \d#gelas por outras liderangas consigam
lograr éxito.

Além da atuacao de tais liderancas negativas, fadamtificadas outras dificuldades
para que ocorra o exercicio da lideranca entre agistnados. Os entrevistados M6, M11 e
M12 explicitaram que a inveja pela projecao dasrfidcas € algo que ocorre e que tal € causa
da descontinuidade e de impedimento da adocadodevdigacdo de medidas ou acbes que
poderiam qualificar a prestacao jurisdicional. Teeedh vista que a promocao na carreira nao
ocorre somente pela antiguidade, ha também a p@onmar merecimento, o reconhecimento
de iniciativas de outros proporciona uma maior gg@p destes na instituicdo, o que
influencia positivamente nas suas ascensoes rerearr

Outra dificuldade identificada para que ocorraderiinca entre magistrados sao as
dificuldades estruturais como caréncia de recurpos;esso seletivo que nao tinha uma
preocupacdo maior com a identificacdo de capacidedgestdo dos candidatos a juizes,
restricbes orgcamentarias, dentre outras situag@es@p definidas por lei e que estéo fora da
discricionariedade dos magistrados.

A Ultima dificuldade verificada foi a grande reéistia a mudancas em razdo de um
aspecto cultural qgue é que ao magistrado competasixamente apreciar 0S processos que
lhe s&o distribuidos, e que a ele ndo cabe umgipago ativa nos aspectos de gestédo, tanto
em nivel da instituicAo quanto nos foros e nas r@E®pvaras e gabinetes. Aliada a esta
concepcao que foi exposto que durante muito temspa arraigada esta uma forte resisténcia
a mudanca desta postura por haver uma parte dastnafigia que concorda com tal
concepcao. A resisténcia a mudancas é algo tigaorth organizacao burocratica (MOTTA;
BRESSER-PEREIRA, 2004). Embora Schein (2009) expaanie é papel do lider corrigir
elementos disfuncionais de uma cultura de modo apgocionar a sobrevivéncia da
organizacdo, Cavedon (2004) alerta que mudancagaisl em organizacdes ndo ocorrem a
partir das relacdes de causa e efeito por enveineprocesso complexo de aprendizagem
continuada dos seus membros. A mesma observaciecdssidade de uma mudanca de
comportamentos para que ocorra uma mudanca culhoabketor publico € feita por
Guimaraes (2000). A pressao da sociedade por masladgs servicos prestados pelo
Judiciario e as exigéncias do Conselho Naciondludéica para que ocorram mudancgas desta
concepcao de que ao juiz cabe somente a apreadacfmcessos sao importantes estimulos
para que tal mudanca cultural ocorra.

Outro aspecto que pode auxiliar nesta mudanca eéneersto das divulgacdes das

realizagbes de liderancas bem-sucedidas entre agstrados promovidas pela propria
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instituicdo. E assim como a realizacdo de capd@@tagem temas que 0s entrevistados
identificaram como necessarios para qualificag@osdas atividades, e que complementam a
formacdo estritamente juridica que eles tém: limga gestdo, gestdo de pessoas
(especialmente motivacdo). Compreende-se a ideagiio das necessidades de formacéo em
lideranca e em gestéo a partir da complementarielale os dois assuntos exposta por Kotter
(2000).

A formacao de lideres no setor publico é algo pessie ocorrer conforme Oliveira,
Sant’/Anna e Vaz (2010), Amaral (2006) e OCDE (20@)tretanto tal formacao necessita
estar contextualizada com a realidade da ativigaogssional dos participantes do curso, ter
claro o perfil do lider pretendido, assegurar uoranficdo continua e receber o respaldo do
topo hierarquico da instituicdo de modo a possinilb desenvolvimento de novas liderancas
(OCDE, 2002; BACON, 1999).
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10 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como tema a liderancatoo gublico, tema este pouco
explorado em estudos nacionais, ainda mais sedmadio a entidade estatal pesquisada, o
Poder Judiciario. Além de ser um Poder de Estadodaiario € uma instituicdo publica que
presta um relevante servico, que € a prestacaatdi furisdicional que garante direitos
individuais e coletivos e arbitra conflitos sociaintretanto tal organizacdo publica nos
altimos anos tem sido alvo de criticas em relac&sua capacidade de atendimento da
demanda em niveis satisfatérios. Apesar do sempiestado pelo Judiciario possuir uma
peculiaridade em relacdo aos servicos prestados pemais Poderes — em tese metade dos
usuarios saem satisfeitos com a tutela jurisdi¢idaaparte que tem o seu interesse
contemplado) — a demora no julgamento dos processasiuitos casos faz com que a tutela
jurisdicional prestada ndo alcance o resultado jalhoepela parte vencedora, pois a situacao
fatica ja alterou-se por demais desde o ingresseetiedo inicial. Por certo que o processo
judicial por si s6 é uma atividade que ndo podeaselerada em demasia pois a apreciacao de
conflitos requer algum tempo, inclusive para quel@mandados exercam o direito de ampla
defesa, mas varias pesquisas no inicio dos ands @fiprovaram que, a0 menos, parte da
sociedade ndo estava satisfeita com o Judiciario.

As causas para a crise da justica sdo complexalgueas tém origem fora do
judiciario, como, por exemplo, a ma redacéo letiisda o desaparelhamento dos érgaos
policiais e do sistema carcerario e a limitacaaatrirsos financeiros, entretanto ha outras
situacbes que podem ter suas origens ou efeitosnimados a partir de mudancas que
venham a ocorrer dentro do Judiciario, mudancas egte ndo passam somente pela adocao
de novas rotinas administrativas, mas que envalvdém uma mudanca da compreensao do
papel do magistrado para que a instituicdo muda pamelhor. Alguns dos entrevistados
expuseram que existe uma forte concepcao de queagistrado compete somente apreciar
processos isolado em seu gabinete, e de que né&oedsdrio que ele interaja com 0s seus
subordinados hierarquicos e com colegas magistra@lom tal concepcdo ndo é mais
condizente em um contexto em que ha uma forte jwessterna — da sociedade e mais
precisamente pelo Conselho Nacional de Justicarkema para que haja uma qualificacao
dos servigos prestados a sociedade. E para qudi@adio consiga atender a tais anseios e
exigéncias, é que decorre a necessidade para gukkdesancas nesta instituicdo para que tais
mudancas ocorram. Bass (1990a), Yukl (2010), Sqat2€i09) e Kotter (2000), dentre outros,

expbe que a existéncia de liderancas é fator imp@tpara que mudancas ocorram nas
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organizagfes. Claro que mudancas importantes pastsorrer sem lideres, porém tais
mudancas séo facilitadas pelos lideres em razadldéncia destes sobre os comportamentos
dos demais membros da organizacéo.

Dado que no Judiciario o magistrado € um ator dgzgaional que possui grande
poder para que haja a legitimidade liderancas datese pertinente no presente estudo
conhecer o que faz com que um magistrado obtenéeonhecimento de seus pares enquanto
um lider. Por certo que o estudo ndo se prop0s @s#ivo e generalizar os seus resultados
para todas as organizacOes publicas, porém elebjtms a compreensdo de elementos
interessantes de uma realidade especifica quaistigaj estadual do Rio Grande do Sul. A
partir de entrevistas com 12 magistrados que estétodas as etapas na carreira de juiz, para
que fosse possivel identificar o que faz com quemangistrado da Justica Estadual do Rio
Grande do Sul seja reconhecido como um lider psdos pares, foram definidos quatro
objetivos especificos.

O primeiro objetivo especifico era o de investigacompreensdo dos magistrados
acerca das caracteristicas de um lider e a impaatatribuida a sua existéncia na Justica
Estadual do Rio Grande do Sul. A partir das endtasirealizadas verificou-se que todos os
entrevistados entenderam que a existéncia de dideralgo importante para o judiciario
gaucho qualifique os servicos prestados a socied@eonjunto de respostas dadas
possibilitou identificar que um lider deve ter attas habilidades: a) ser inovador e criativo;
b) ter profundo conhecimento técnico sobre o traba ser realizado; b) ser capaz de
mobilizar os subordinados e colegas através doeuimiento destes participantes; c) ser
capaz de definir de objetivos claros de serem e&mdos; e d) ser capaz de ndo se deixar
influenciar pela posi¢édo hierarquica ocupada narrgcao para implementar mudancas.

O segundo objetivo especifico era identificah8esituacées em que € exigido que
um magistrado assuma um papel de lider. Foramifidanias duas situacdes em que é
exigido que um magistrado tenha uma postura dealga: perante a sociedade e perante os
servidores que trabalhem para o magistrado. Adidgr perante a sociedade ocorre quando 0
magistrado € chamado a participar na articulacaimmpéementacdo de algumas politicas
publicas ou a se manifestar genericamente sobmi&stgme estdo sob sua apreciacao ou sobre
os direitos dos cidadaos. J& a lideranca peranservglores decorre do fato do magistrado
ser o responsavel pela adequada coordenacdo bzéigéa das atividades administrativas
desenvolvidas no cartorio. Por ser ele o cargo maxie uma unidade de trabalho, a ele esta
sendo cada vez mais exigido que assuma um papsbnd® chefia mas também de lideranca

para que seja possivel a qualificacdo dos serpigstados a sociedade.
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O terceiro objetivo especifico era verificar se roagistrados reconhecem lideres
dentre os seus pares. Novamente ocorreu unanimadde os entrevistados no sentido de
gue nao soO reconheceram outros magistrados endigerancas mas também foi verificado
que tais liderancas influenciaram os entrevistagivaves do exemplo dado quando do
exercicio da jurisdicdo ou da realizagdo de acOestipas e inovadoras no ambito
administrativo. A influéncia dos demais membrosodganizacdo pelo exemplo € uma das
caracteristicas da lideranca (YUKL, 2010).

O ultimo objetivo especifico era verificar se os gmftados identificam uma
necessidade de formacgéo especifica em liderangaer8e o entrevistado M10 entendeu nédo
ser necessaria uma formacédo desta natureza aostmaadgs. Os demais 11 entrevistados
entenderam que tal formacéo € importante dada @digmdades da funcdo exercida, que
envolve uma necessaria interagdo com subordinadolegas e a sociedade, porém
destacaram que também identificam uma necessidaflerrdacdo em outros temas que séo
correlatos a lideranca: gestdo de pessoas (especqi@ motivacdo) e gestdo. Conforme
Kotter (2000) existe uma complementaridade entstdgee lideranca. Sete dos entrevistados
manifestaram que tal capacitacdo deveria ocorrémin@ da carreira do magistrado, periodo
em que o magistrado iniciando a sua formacéo. Kposto que tal formacédo deve ser
continua, da mesma maneira como ocorre 0 consggitmoramento em conhecimentos
juridicos, e estar contextualizada com as pecdldes da atividade de juiz e as condi¢gfes de
trabalho existentes no judiciario gaucho. Entretand tocante ao desenvolvimento de
liderancas, em que pese a sua possibilidade deeogur setor publico conforme o exposto
por OCDE (2002), Bacon (1999), Amaral (2006) e @h&, Sant’Anna e Vaz (2010), faz-se
necesséria a ressalva realizada quanto aos edeisoseinamentos em lideranca de que néo é
possivel uma mudanca comportamental que contrafiQos auténticos da personalidade do
individuo (BERGAMINI, 2009).

A partir da realizacdo dos quatro objetivos espmxsfalcancou-se a realizacdo do
objetivo geral. O reconhecimento de um magistraglosgpseus pares no judiciario gaucho
ocorre a partir de situacdes em que ha destaqa@tpea classe e pela existéncia de alguns
atributos pessoais. Foram identificadas setecgizgaem que viabilizam o reconhecimento de
um magistrado enquanto uma lideranca: a) ser gdaita cargos eletivos na Associacao dos
Juizes do Rio Grande do Sul ou no Tribunal de ghust)) ser escolhido para ser juiz-
corregedor; c) ser escolhido para ser diretor do {especialmente em Porto Alegre); d)
receber um voto de louvor; e) receber convites paricipar de comissdes de estudos ou de

projetos organizados pelo Tribunal de Justica, @@aegedoria-Geral da Justica ou pela
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AJURIS; f) ser convidado para palestrar em evemttesnos do Tribunal de Justica ou da
AJURIS; g) participar da organizacéo de enconttoswsos de atualizacado de magistrados.

O exercicio da lideranca depende também do poderoglider tem em razdo do
conhecimento técnico e da sua autoridade formpectsmente quando se trata de lideranca
no setor publico (YUKL, 2010; WART, 2003). Tal satéio € valorizada ainda mais em uma
burocracia, dado o formalismo, a impessoalidadepeofissionalismo caracteristicos deste
tipo de organizacdo. Porém ndo ha uma relacaadirdte posicdo hierarquica e o exercicio
da lideranca, tanto que das sete situacdes acipwstas, somente trés estdo relacionadas ao
exercicio de cargos. A legitimidade de um lider iavei® a eleicdo pelos demais membros da
organizacdo é exposta por Yukl (2010). As demaimgdes decorrem do reconhecimento do
conhecimento juridico ou sobre a sua capacidadgedfo (cujas realizacbes acabam
propiciando a efetivacdo dos efeitos das decisibsidis).

Além destas situacges, foi identificado que paramagistrado ser reconhecido pelos
seus pares enquanto uma lideranca ele deve tarsafgtibutos pessoais: a) capacidade de
julgar um numero de processos que evite o acunaufeitbs nos gabinetes; b) demonstrar ter
uma grande capacidade profissional na inovacaglieaedo do Direito em sentencas que
sejam reconhecidas positivamente pela sociedadeepolverem ou minimizarem conflitos
sociais; c) ter trés habilidades que possibilitemualificagcdo da gestdao administrativa das
unidades jurisdicionais: superacao de problemgsmoidade de trabalhar em grupo com os
servidores, e inovacdo a partir da organizacaoraotaisas e processos de trabalho; d) ter
capacidade de mobilizacdo e interacdo com o0s demaigistrados para minimizar a
resisténcia para a construcdo conjunta de resaugéeproblemas; e) ter um bom trato
pessoal com os demais magistrados e servidorssr omprometimento com a prestacéo de
um servico publico de qualidade; g) ter disporlaitle na participacdo de projetos.

A analise dos dados também possibilitou a ideatifio de algumas dificuldades para
0 exercicio da lideranca no contexto da JusticRiboGrande do Sul. As dificuldades de
natureza estrutural (restricdo orcamentaria, fd#taestrutura material, impossibilidade de
escolha dos colegas de trabalhos, estabilidadeagestes publicos e elevada carga de
trabalho) séo situacbes que praticamente estdo daracapacidade de resolucdo por
decorrerem da lei, do aumento do niumero de prosesda limitagdo dos recursos publicos.

Em relagéo as dificuldades culturais para o egierala lideranga verificou-se uma
forte resisténcia para que mudancas ocorram taat@waompreensdo da importancia da
integracdo entre area meio e area fim quanto ngdadde préaticas administrativas que

qualifiquem a aplicacdo da jurisdicdo. Esta difiaale decorre de um aspecto cultural
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arraigado na instituicdo que ao magistrado competkisivamente apreciar 0S processos que
lhe s&o distribuidos, e que a ele ndo cabe umgipago ativa nos aspectos de gestédo, tanto
em nivel da instituicdo quanto nos foros e nasr@sp/aras e gabinetes. A resisténcia a
mudancas € algo comum em uma organizacdo bur@ai(®i©OTTA; BRESSER-PEREIRA,
2004). Conforme Cavedon (2004) e Guimares (200QJamgas culturais sdo possiveis de
ocorrer nas organizacdes, entretanto € precisohgjge acdes que possibilitem a mudanca
comportamental dos seus membros. A criacdo do Gund&acional de Justica em 2005 e
suas acdes sdo um marco para que haja uma moddice; concepcao da importancia do
conhecimento pelos magistrados de ao menos elesneitimos de gestéo e lideranca.

Outra dificuldade verificada foi a mencao da exisi& de liderancas negativas que
buscam atingir objetivos pessoais e nao viabilzaalcance de objetivos grupais ou da
organizacdo. A inveja pelo destaque dos magistregloenhecidos como lideres (dadas as
repercussdes deste destaque para a projecao e@ecdas lideres) também foi outra situacao
apontada como algo impeditiva para a ocorrénciéddeanca. Um aumento das divulgagdes
das realizacdes de liderancas bem-sucedidas emntneagistrados promovidas pela prépria
instituicdo através de informativos, e-mails, eagentursos, dentre outros, pode ser um meio
para que ocorra uma modificacdo do comportamensonagistrados. Outra forma seria a
valorizagdo da capacidade de gestdo dentre osagitée avaliacdo da progressao da carreira.

A pesquisa apresentou como limitacdo a imposs#ukdde contato com um namero
maior de magistrados da entrancia inicial (de entte carreira) e de um numero maior de
desembargadores. A ampliacdo do numero de entdustque estdo ha pouco e ha mais
tempo na carreira poderia viabilizar a identificagie outros aspectos importantes sobre o
reconhecimento de magistrados enquanto liderangasconfirmacéo das andlises realizadas.

Para futuras pesquisas recomenda-se a integrag&adordagem qualitativa com a
quantitativa (o que possibilitaria a participacdaion do niumero de magistrados e também
uma andlise mais ampla); a investigacdo da lidaraxercida pelos magistrados ocupantes
em cargos eletivos; e o estudo da lideranca exerpelos magistrados pela otica dos

servidores do Judiciario.
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APENDICE — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

NOME:

FUNCAO:

SEXO:

CODIGO ENTREVISTADO:
IDADE:

1. Qual a atividade que o Sr(a) exercia antes de renfalustica Estadual do RGS
(JE/RS)?

2. Ha quanto o Sr(a) esta vinculado a JE/RS?

3. Ha quanto tempo o Sr(a) exerce a atual funcao MRSHE

4. Na sua opinido o que caracteriza um lider?

5. O Sr(a) identifica diferencas entre um lider e lmafe? Se sim, por favor, quais sdo elas?

6. O Sr(a) entende que a existéncia de lideres é taner para a JE/RS? Por qué?Em que
situagfes o Sr(a) entende que € importante queagistrado exerca a lideranca?

7. O Sr(a) ja assumiu algum papel de lideranga no tandai JE/RS? Se sim, por favor, relate
como foi essa experiéncia.

8. Na situacgao relatada, o Sr(a) encontrou algumauttifade para o exercicio da lideranga? Se
sim, quais dificuldades foram essas?

9. O Sr(a) tem ciéncia se esta experiéncia impactoalglena maneira outros magistrados? Se
sim, como isso ocorreu?

10. O exercicio da lideranca € algo inerente a magisa@ Se sim, o Sr(a) identifica situagdes em
gue é exigido que o magistrado exerca a lideranca?

11. O Sr(a) identifica lideres dentre os magistratibp§E/RS?

12. O Sr(a) pode expor alguns exemplos das caractedstiealizacdes ou comportamentos destes
magistrados que os destacam enquanto lideres? ¢S8as@mplos fiquem restritos a acdes a
sua comarca, perguntar se ha exemplos de forg.desta

13. Por que meios o Sr(a) tomou conhecimento destespes?

14. O Sr(a) entende que os exemplos acima descritosfloenciaram de alguma maneira? Se
sim, como se deu essa influéncia?

15. O Sr(a) identifica mais algum aspecto que um miagistdeve ter para ser considerado uma
lideranga na JE/RS?

16. Existe algum reconhecimento formal de um magisteaguanto uma lideranga na JE/RS?
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17. O Sr.(a) identifica a necessidade de uma formaggeo#fica sobre lideranca para os
magistrados da JE/RS? Se sim, quais 0s princippectos que deveriam estar presente nessa
formacéao?

18. Em qual momento na carreira da magistratura essefdo deveria ocorrer?

19. A participacdo de magistrados na realizacdo destaafdo especifica seria interessante? Por
qué?

20.0 Sr(a) gostaria de comentar algo mais acerca donhecimento de magistrados como
lideres na JE/RS?



