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LIDERANCA NO PODER JUDICIARIO BRASILEIRO: O
ESTADO DA ARTE

Isabella Bertoncinil, Cristiano José de Almeida Cunha?

Abstract. The objective of this article is to construct a map of research on leadership
in the Brazilian Judiciary. To do so, a survey was carried out in the Scielo and Spell
databases, as well as in the annals of national events and in the thesis and dissertation
databases. The articles were analyzed in the dimensions: leadership styles, leader
competence, influencers in the leader's career and difficulties in the exercise of
leadership. It was possible to conclude: a) there is no predominant style of leadership
in the organs of the Judiciary; b) there is a set of specific competencies of leaders; c)
the values of the families and certain personal characteristics influenced the career of
the magistrate leaders; d) the difficulties encountered in the exercise of leadership
were: structural; the lack of dialogue and cooperation between judges; and the
absence of specific leadership training.

Keywords: Leadership, Judiciary, The Court.

Resumo. O objetivo deste artigo é construir um mapa das pesquisas sobre lideranca
no Poder Judiciario brasileiro. Para tanto, foi efetuado um levantamento nos bancos
de dados Scielo e Spell, bem como nos anais dos eventos nacionais e nos bancos de
teses e dissertacfes. Os artigos foram analisados nas dimensdes: estilos de lideranca,
competéncia do lider, influenciadores na carreira do lider e dificuldades para o
exercicio da lideranga. Foi possivel concluir: @) ndo ha um estilo de lideranca
predominante nos 6rgdos do Poder Judiciario; b) ha um conjunto de competéncias
especificas dos lideres; c) os valores das familias e certas caracteristicas pessoais
influenciaram na carreira das lideres magistradas; d) as dificuldades encontradas
para o exercicio da lideranca foram: de ordem estrutural; a falta de dialogo e
cooperacao entre magistrados; e a auséncia de formacao especifica em lideranca.
Palavras-chave: lideranca, Poder Judiciario, tribunal.
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1 INTRODUCAO

Em termos de relevancia, o estudo justifica-se para ampliar os estudos sobre a tematica
da lideranca e de sua configuracdo no ambito do Poder Judiciario brasileiro, incluindo a
possibilidade de elementos que venham a subsidiar analises mais criticas. Ademais, foi
diagnosticada caréncia de estudos cientificos sobre lideranca no Poder Judiciario no Brasil
(Nogueira e Pacheco, 2009).

O objetivo desse artigo é construir um mapa do estado-da-arte das pesquisas sobre
lideranca no Poder Judiciario brasileiro a partir de quatro lentes conceituais: 1) estilos de
lideranca; 2) competéncias do lider; 3) variaveis que influem na carreira do lider; e 4)
dificuldades para o exercicio da lideranca.

O lideranca compde um quadro complexo e multidimensional enquanto objeto de
estudo. H& uma gama variada de enfoques, o que torna dificil ajustar em um Unico conceito de
lideranca a amplitude de significados que o termo envolve. (Tecchio et al., 2010).

Para o presente estudo, adotou-se o conceito de lideranga de Bass (1990): “¢é uma
interacdo entre dois ou mais membros de um grupo que frequentemente envolve a estruturagéo
ou reestruturagdo de uma situagdo e as percepgoes e expectativas dos membros”.

O artigo sera dividido em trés se¢des: a) introducdo, contemplando a definicdo do
objeto da pesquisa, sua relevancia, objetivos; b) apresentacdo do método de pesquisa utilizado

— revisao integrativa; e, ¢) a apresentacdo da analise os resultados obtidos.

2 METODO

A metodologia utilizada neste estudo foi a analise integrativa. Por meio desse método
de pesquisa, é realizada uma analise sobre o conhecimento ja construido em pesquisas anteriores
sobre um determinado tema (Botelho, Cunha e Macedo, 2011).

Para a identificacdo de pesquisas sobre o assunto, foram consultados os bancos de
dados Scielo e Spell, bem como os anais dos eventos da Associacdo Nacional dos Programas de
Pds-Graduagdo em Administragdo — ANPAD, a Revista de Administracdo de Empresas (RAE),
a Revista do Servico Publico (RSP), a Revista de Administracdo Publica (RAP) e a Revista de
Administragdo Contemporanea (RAC) e os bancos de teses e dissertacdes da Biblioteca Digital

Brasileira de Teses e Disserta¢des do Instituto Brasileiro de Informacéo em Ciéncia e
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Tecnologia — IBICT, da Universidade de S&o Paulo (USP), da Fundacéo Getulio Vargas (FGV),
da Universidade de Brasilia (UnB), da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS),
no Banco de Teses de Monografias de Especializagdo da UnB e do portal de revistas
Universidade Salvador-Unifacs, Laureate International Universities. Elegeram-se tdo somente
bases nacionais, haja vista o objetivo de estudar o tema no contexto do Poder Judiciério
brasileiro, sem marcacéo do periodo inicial, tendo como marco final 2017.

A busca foi realizada pela combinagdo das palavras-chave lideranca e Judiciério,
lideranca e tribunal, lideranca e justica e lideranca e comarca. A escolha dos critérios de inclusao
levou em conta a identificacdo de artigos cientificos, teses, dissertacfes e monografias de cursos
de Especializagéo.

Para a selecdo dos resultados da busca foi realizada a leitura dos titulos encontrados,
sendo descartados aqueles ndo relacionados ao tema. Em seguida, procedeu-se a leitura dos
respectivos resumos dos artigos pré-selecionados. Para aqueles que cumpriam os critérios de
inclusdo, foi efetuada a sua leitura na integra, bem como das teses, das dissertacdes e das
monografias de cursos de Especializacdo. Adicionalmente, as listas de suas referéncias
bibliograficas foram examinadas para pesquisa de outros artigos ainda ndo rastreados na busca
eletronica.

Ao tomar como parametro o artigo cientifico localizado na base Scielo com maior
pertinéncia sobre o tema estudado (Lideranca no Judiciario: o reconhecimento de magistrados
como lideres), foram localizadas duas dissertacfes de mestrado elaboradas pelo autor Luciano
José Martins Vieira mais trés artigos cientificos, extraidos das Referéncias Bibliograficas dessas
dissertacoes.

Também foram encontrados dois artigos na colecdo “Gestdo Organizacional e
Tecnologia em Recursos Humanos”, decorrente de estudos realizados no curso de posgraduacao
lato-sensu em Gestdo Organizacional e Tecnologia em Recursos Humanos, oferecido pela
Universidade Federal de Santa Catarina aos servidores do Tribunal de Justica de Santa Catarina;
contudo, apenas um deles foi incluido neste estudo, por se tratar de estudo empirico.

Foi elaborado o Quadro 1 com a relacdo dos artigos cientificos, tese de doutorado,
dissertacdo de mestrado e monografias de cursos de Especializagcdo que foram analisados nesta

pesquisa.

Quadro 1: Artigos, teses, dissertagdes, monografias sobre ‘Lideranca no Judiciario’.
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BASE PESQUISADA TiPO TITULO AUTORES ANO
Portal de | Artigo Modelos de lideranga e percepcGes do trabalhador | Munize | 2014
revistas Unifacs | cientifico sobre a organizacdo empregadora: um estudo no | Moscon
TRT-BA.
Scielo Artigo Lideranca no Judiciario: o reconhecimento de| Vieirae 2013
cientifico magistrados como lideres. Costa
Repositorio Artigo Estilo de lideranca dos servidores que ocupam| Pereirae | 2013
UNESC cargo de chefia no Férum da comarca de Lopes
Ararangua.
Banco de teses o Tese dgl Masculinidades, feminilidades e androginia: uma | Santose | 2013
dissertagdes da | qoutorado analise interpretativa sobre a construco social de | Antunes
UFRGS géneros e suas implicagdes para o exercicio da
lideranga no Poder Judiciario de Ronddnia.
Busca pelo Artigo RelacBes de géneros nas organizacbes: a | Santose | 2012
artigos dos cientifico construcdo de estere6tipos de lideranga masculina | Antunes
autores Santos e e feminina no Judiciario de Rond6nia.
Antunes no lattes
(Rev. de Adm. e
Negdcios da
Amazbnia)
“Gestio Artigo de livro | Possibilidades e limites dos estilos de lideranca [ Canto e 2012
Organizacional e dos gestores da Diretoria de Infraestrutura do | Girardi
Tecnologia em Tribunal de Justica de Santa Catarina.
Recursos
Humanos”
(UFSC)
Google Dissertagdo Lideranca entre iguais: o reconhecimento de | Vieira 2011
magistrados gadchos como lideres pelos seus
pares.
Referéncia  da | Artigo E Possivel Liderar no Judiciario? Um Estudo | Amorim | 2009
dissertacdo  de | cientifico Buscando Caracterizar a Lideranga e o Género no | étal.
Vieira— ANPAD Tribunal de Justica de Pernambuco.
(2011)
Biblioteca Monografia Estilos de lideranca no Poder Judiciario: um estudo| Ramos 2009
Digital de | Especializacdo | no Superior Tribunal de Justiga.
Monografiasde | - UnB
Especializacdo
Unb
Referéncia Monografia A lideranga feminina das magistradas na pratical Schefer 2006
da Especializacdo | juridica da Justica Federal da 42 Regido.
dissertacgéo -UERGS
de

Vieira (2011)
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Referéncia Monografia Aplicacdo do modelo de lideranca situacional de | Muzell 2006
_ da ) Especializacdo | Hersey e Blanchard em gabinetes de
dlsser;agao -UFRGS desembargadores federais do TRF 42 Regido.
e

Vieira (2011)

Fonte: dados da pesquisa

3 ANALISE E RESULTADOS

3.1 LIDERANCA NO JUDICIARIO

O tema ‘Lideranca no Judicidrio’ ¢ ainda pouco explorado no Brasil. Nogueira (2010a)
ja havia constatado a caréncia de estudos cientificos sobre o Poder Judiciario. Em pesquisa
realizada em artigos no EnAnpad — Encontro Nacional de Pos-Graduagdo e Pesquisa em
Administracdo, entre 1995 e 2008; EnAPG — Encontro de Administracdo Publica e Governanca,
anos de 2004, 2006 e 2008; Revista do Servigo Publico (RSP) e Revista de Administracdo
Publica (RAP) — entre 1995 e 2008, somente 0,8% dos artigos pesquisados sdo nitidamente
dedicados a este Poder. Este mesmo autor levanta as possiveis razfes para a escassez de
literatura sobre o Poder Judiciario na Administracdo Publica brasileira, quais sejam: grande
énfase que a propria instituicdo da a sua gestao externa (caracterizada pela lida com o ambiente
externo, suas acOes e ameacas) em detrimento da gestao interna (aspectos relativos as operagdes
regulares, processos de trabalho, mensuragéo de desempenho, gestdo de pessoas, entre outros),
fator este que parece atrair mais a atencdo de cientistas politicos e juristas do que de
pesquisadores da area de Administracdo Publica. Também alerta sobre a questdo da inadequacéo
do uso da literatura referente a gestdo do Poder Executivo, alvo de maior parte dos estudos da
Administracdo Publica no Brasil, a gestdo do Poder Judiciario, em razdo de caracteristicas

estruturais.

3.2 ESTILOS DE LIDERANCA

Nos estudos levantados foram identificados os estilos de lideranga transacional,
transformacional, democratica e androgina, bem como a lideranca situacional. Foram utilizados
0os modelos: Leadership Practices Inventory, Modelo de Hersey e Blanchard, Escala de

Avaliacdo do Estilo Gerencial (EAEG), Multifactor Leadership Questionaire e Grid Gerencial.
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Muniz e Moscon (2014), ao analisarem a percepcao dos funcionarios sobre o estilo de
lideranca dos seus gestores no Tribunal Regional do Trabalho da 52 Regido (Salvador e
Regido Metropolitana), identificaram a predominancia da lideranca transformacional, do tipo
‘Influéncia idealizada ou carisma’, seguida da lideranca transacional, ‘Geréncia pela Excecao’.
No primeiro tipo, os liderados veem os seus lideres com admiragdo, respeito, confianca e
como um modelo a ser seguido (Rosinha, 2009). Ja na Geréncia pela Excecdo, o feedback ao
liderado se d& apenas quando ocorre um erro ou um problema.

Ja Pereira e Lopes (2013), ao buscar identificar o estilo de lideranca dos servidores que
ocupam cargo de chefia no Forum da comarca de Ararangua, utilizando o modelo de Kurt Lewin
(1939), constataram que se faz mais presente a lideranga democratica. Este estilo é caracterizado
pelo fato de os servidores procurarem trabalham em conjunto, com respeito a decisdes e
sugestdes, buscando proporcionar um ambiente agradavel para seus colaboradores.

Santos e Antunes (2012) estudaram os esteredtipos de lideranca desenhados pelos
gestores do Tribunal de Justica de Rondo6nia (TJ/RO) e a influéncia desses em seus
comportamentos como lideres. Para os gestores do género masculino, foram identificados os
atributos de iniciativa, proatividade, senso de responsabilidade, saber delegar, respeito,
dedicacdo, criatividade, conhecimento tacito (experiéncia) e explicito adquiridos ao longo da
carreira. Ja para as gestoras, foram percebidos como atributos: espirito participativo, seriedade,
visdo estratégica e holistica da organizacdo, competéncias interpessoais, responsabilidade,
objetividade, dinamismo, flexibilidade. Desta forma, nesse Tribunal, os autores diagnosticaram
a lideranga androgina, na qual identifica o individuo como possuidor de caracteristicas
femininas e masculinas, sendo capaz de envolver-se em ambos comportamentos, por meio de
uma variedade de situacdes sociais (Santos e Antunes, 2012). Concluiram que diferencas dos
papéis sociais ndo sdo o que fundamenta a ascensdo no cargo, mas sim as competéncias
desenvolvidas pelos individuos (conhecimento técnico).

Mizell (2006) aplicou o modelo de lideranca situacional de Hersey e Blanchard em
gabinetes de desembargadores federais do Tribunal Regional Federal da 4% Regido (Porto
Alegre), com o intuito de identificar quais os estilos de lideranca que vém sendo praticados. Em
sua pesquisa concluiu que o estilo de lideranga mais utilizado ¢ o ‘Compartilhar’, no qual as
pessoas tém capacidade, mas ndo estdo dispostas a fazer o que o lider deseja, identificado
mediante pesquisa qualitativa, com aplicacdo de questionarios (56,36% de retorno dos gestores
que lideram os gabinetes dos desembargadores federais e 55,70% dos liderados).

Ramos (2009) estudou os estilos de lideranga no Superior Tribunal de Justica (STJ), na
percepcao dos subordinados, utilizando a Escala de Avaliacdo do Estilo Gerencial (EAEG) -
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Melo (2001). Os trés estilos gerenciais estdo presentes nos gerentes por eles avaliados foram o
Relacionamento, Tarefa e Situacional. Foi constatado que os gerentes confiam em seus
colaboradores, demonstram respeito por suas ideias, S80 compreensivos, acessiveis e
interessam-se pelos sentimentos dos seus subordinados (relacionamento), que estdo
preocupados com o cumprimento das tarefas, com os prazos estabelecidos, com as normas e
com a hierarquia (tarefa) e que apresentam comportamento satisfatério no que diz respeito a
liberdade de trabalho de seus colaboradores (situacional).

J& Canto e Girardi (2012), ao buscar identificar os estilos de lideranca dos gestores da
Diretoria de Infraestrutura do Tribunal de Justica de Santa Catarina (TJSC), utilizando o Grid
Gerencial, constataram a predominancia da lideranca 9.9, orientada para pessoa e para tarefa.

Diante dos dados apresentados, pode-se perceber que ndo ha um estilo de lideranca
predominante nos 6rgdos do Poder Judiciario estudados. O que se nota é que had uma
preocupacdo em criar um ambiente de trabalho agradavel, onde haja uma atmosfera de
cordialidade, com respeito as decisdes e sugestdes e procurando fazer com que essas decisdes
sejam participativas.

Também foi possivel constatar que se busca constituir um clima de confianga entre
lider-liderado, com o reconhecimento as contribuicbes dos servidores. Contudo, hd uma
tendéncia que o feedback ocorra somente quando é identificado um erro ou um problema.

Né&o foi constatada nos estudos analisados uma atencdo com a producéo do trabalho em
si, somente quando se refere a necessidade de cumprimento com os prazos. Foi observado que
se da importéncia ao que esta estabelecido nas normas, bem como a hierarquia, comportamentos
estes que remetem a burocracia. Nesse mesmo sentido, foi diagnosticado em um dos estudos
gue as pessoas tém capacidade, mas ndo estdo dispostas a fazer o que o lider deseja. Neste ponto
a estabilidade, usufruida pelos servidores pablicos, dificulta a motivacéo, ja que os planos de
carreiras apresentam regras predefinidas de remuneracdo, corroborando com os estudos de
Motta e Bresser-Pereira (2004) e Sant’ Anna e Vaz (2010).

3.3 COMPETENCIAS DO LIDER

Nos artigos analisados, foram levantadas as seguintes competéncias necessarias a um
lider do Poder Judiciario, listadas em ordem de frequéncia decrescente:

a) conhecimento juridico, corroborando com os estudos de Oliveira,
Sant'anna e Vaz (2010);
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b) habilidades de mobilizacdo e interagdo com os demais magistrados,
reforgando as pesquisas de Oliveira, Sant'anna e Vaz (2010), quando afirma sobre a
capacidade integrar que um lider do setor publico deve ter para ser eficaz;

c) realizacdo do trabalho em equipe: Amorim et al. (2009) e Canto e Girardi
(2012), reformando o entendimento de Limongi-Franca e Arellano (2002), quando
afirmam que o comportamento individual passou a ser focado na valorizacéo de acdes
em equipe e formacdes de times;

d) ter visdo sistémica: Vieira e Costa (2013), reforcando as pesquisas de
Oliveira, Sant'anna e Vaz (2010);

e) capacidade de apreciar os processos de modo a atender a demanda: Vieira
e Costa (2013) e Canto e Girardi (2012);

f) reconhecimento das contribuicdes de cada membro da equipe: Vieira e
Costa (2013), Canto e Girardi (2012) e Pereira e Lopes (2013);

g) ter capacidade de comunicacao e interagcdo com o grupo: Santos e Antunes

(2012) e Schefer (2006), indo ao encontro com Oliveira, Sant'anna e Vaz (2010);

h)  capacidade de gestdo: Vieira e Costa (2013);

i)  compartilhamento de informacdes: Amorim et al. (2009);

j)  estimulo a colaboracdo: Amorim et al. (2009);

k)  aproximacéo dos subordinados aos gestores: Amorim et al. (2009);

I)  valorizagdo da relacéo lider-liderado: Amorim et al. (2009);

m) reducdo da burocracia: Amorim et al. (2009);

n)  habilidade em lidar com pessoas: Santos e Antunes (2012);

0) gerenciador e refor¢ador de lagos: Muniz e Moscon (2014);

p) ter inovacdo no ambito administrativo: Vieira e Costa (2013);

q) estar atento as necessidades da equipe: Canto e Girardi (2012);

r)  ter uma presenca participativa: Schefer (2006);

s)  ter interesse em manter os servidores motivados: Schefer (2006);

t)  ter coordenacdo e metodologia para o trabalho: Schefer (2006).
3.4 INFLUENCIADORES NA CARREIRA DO LIDER
Schaefer (2006) levantou quatro fatores que influenciam na carreira das magistradas

lideres da Justica Federal da 42 Regido: o papel do pai, o papel da mée, ligdes aprendidas com a

familia e importancia das caracteristicas pessoais.
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No que diz respeito ao papel do pai, as magistradas afirmaram que o tem como um
modelo relevante da vida profissional, especificamente na maneira como ele se relaciona com
o trabalho. Também em relacdo a maneira como executa o planejamento da sua vida das filhas,
estabelecendo objetivos e metas a serem alcangados no que tange ao investimento em educacao.
Incentivam e apoiam o autoconhecimento e o desenvolvimento pessoal, para que atinjam a
realizacdo profissional, a independéncia financeira e a autonomia.

O papel das mées para as magistradas teve como principal funcdo a de esclarecer,
incentivar e reforcar a crencga de que as filhas poderiam ter um destino diferente do que elas
tiveram. As magistradas relataram um nivel de inconformidade e insatisfacdo de suas méaes, no
que se refere a vida profissional, ndo sendo essas um modelo identificatdrio para a profissao.

As licdes aprendidas com a familia se referem a introjecdo dos valores aprendidos:
confiabilidade; ética; respeito pelas pessoas; humildade para reconhecer 0s erros;
responsabilidade com os compromissos assumidos; proatividade e o otimismo frente as
situacdes, a capacidade para tomar decisbes e de ser politico; e a necessidade de
autoconhecimento como forma de investir no desenvolvimento pessoal.

O gerenciamento dos filhos também foi apontado como um aprendizado de lideranca,
uma vez que traz experiéncias de como administrar as pessoas e os conflitos. Schefer (2006)

esclarece:

A partir da vivéncia pratica, ocorre o aprendizado, de quando intervir, como dar as
diretrizes e limites e a melhor forma de abordar as questdes para que o resultado seja
produtivo, e principalmente como conscientizar e estimular para que um objetivo seja

atingido.

Por fim, quanto as caracteristicas pessoais, as magistradas destacaram a importancia de
ter o desejo para superar as limitagdes fisicas e pessoais, 0s obstaculos impostos pelo meio, a
insatisfacdo de um trabalho que néo gratifique e a ocorréncia de fatores externos, a exemplo da
perda de uma pessoa importante ou de dificuldades financeiras. Também € preciso que o se
tenha determinacéo, objetividade, dinamismo, inteligéncia e persisténcia, bem como o desejo
de crescer, a capacidade de determinar as metas e as a¢Oes para o atingimento dos objetivos

estabelecidos.

3.5 DIFICULDADE PARA O EXERCICIO DA LIDERANCA
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Vieira e Costa (2013) relacionam as dificuldades para o exercicio da lideranca pelos
magistrados perante 0s seus pares e subordinados, que foram classificadas em trés grupos:
estruturais; de dialogo e cooperagédo entre magistrados; e da falta de formacéo especifica em
lideranca e gestéo.

As dificuldades estruturais identificadas por esses autores foram: a restricdo
orcamentaria, falta de estrutura material, a elevada carga de trabalho, a impossibilidade de
escolha dos colegas de trabalhos e a dificuldade de motivar os servidores publicos em razédo da
estabilidade, situacdes estas que por vezes estdo fora da ingeréncia de um ou de poucos lideres,
pois decorrem de situacdes que sdo estabelecidas por lei, pela ampliacdo da judicializa¢do de
litigios e pela limitagdo dos recursos publicos.

Também figura como um empecilho para o exercicio da lideranca a falta de dialogo e
cooperacgéo entre magistrados, indo ao encontro da pesquisa de Nogueira (2010b), ao constatar
que os juizes frequentemente tomam decisGes por si s6, sem o envolvimento de outras pessoas.
Esta pratica leva a um estilo muito hierarquizado, em que a maioria dos assuntos gerenciais
torna-se centralmente dirigidos pelo juiz. Ademais, Vieira e Costa (2013) obtiveram em sua
pesquisa relatos que comprovam que ha no meio juridico uma grande resisténcia a mudangas
no dmbito administrativo, reafirmando os estudos de Jobim (2005); Nalini, (2006); Vieira
(2009).

A falta de formacédo do magistrado em gestdo, em especial na lideranga, foi apontada
como outra dificuldade ao exercicio da lideranca. Na pesquisa de Vieira e Costa (2013) foi
observado desinteresse em participar da solucdo de problemas de ordem administrativa,
corroborando com os estudos de Nogueira (2010b), quando afirma que a gestdo interna® das
organizacOes judiciarias normalmente ndo é objeto de atencdo dos magistrados, ja que a
legitimidade do Poder Judiciario esta relacionada a fatores da gestdo externa* e as agdes voltadas
a criacdo de estruturas e institucionalizacdo; desta forma, a organizacdo judiciaria conta com
reduzida contribuicdo de sua propria gestdo interna para a promocdo de sua estabilidade
administrativa.

Por ter uma gestéo interna enfraquecida, depende quase exclusivamente de sua gestéo

3 A “gestdo interna” pode ser entendida como aquela que se refere aos aspectos relativos a sua organizacio
e ao seu funcionamento: hierarquia interna e as operag@es regulares (estruturacao de processos de trabalho e gestéo
de pessoas - a criagdo de incentivos aos funcionarios-, dentre outros), englobando também o estabelecimento de
metas.

4 A gestdo externa diz respeito a lida com o ambiente externo, & organizag&o, suas acdes e ameacas.
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externa e de sua estruturagdo (representadas por hierarquias que seguem o estilo de “burocracia
weberiana’) para a composicdo de suas diretrizes de gestdo, que se concentra em seguir
majoritariamente normas judiciais na pratica de sua gestdo interna. Nogueira (2010b) reputa
esse fenbmeno, em parte, ao fato de serem demandados julgamentos imparciais do juiz (em que
ndo e cabivel a exigéncia de previsibilidade nas decisdes judiciais), tornando-se um problema
quando, na atuacdo do juiz como administrador, sua conduta judicial estende-se do campo
processual para o administrativo, passando o juiz a proceder de forma a evitar a previsibilidade
e o0 planejamento, ambos necessarios ao exercicio da atividade administrativa. (Nalini, 2006;
Nogueira, 2010b; Vieira, 2009).

Ainda hé& que considerar que a formacdo académica e profissional do magistrado nédo
contempla matérias que tratam de gestdo, ndo os preparando para serem administradores.
Percebe-se que o juiz tende a encontrar problemas legais onde existem problemas gerenciais, e
a aplicar solucdes legais-autoritarias onde seriam necessarias solucfes gerenciais. Tais praticas
conduzem a inefetividade na resolucdo de problemas administrativos (Nogueira, 2010b).

Sobre o assunto, Grangeira (2009) afirma:

O despreparo de magistrados e servidores para lidar com a sobrecarga de trabalho, a
inefic&cia por parte dos tribunais na distribuicdo e na utilizagdo de recursos materiais, e a
falta de cultura de gestdo administrativa para enfrentar os desafios da modernidade, levam
0 Poder Judiciario a uma letargia na sua atuacdo, 0 que compromete a sua participacdo na

realizacdo dos fins do Estado Brasileiro, conforme preconizado no texto constitucional.

Sherweed (2007) apud Yeung e Azevedo (2012) explicam que cada tribunal tem um
presidente, que é responsavel pelo orcamento, pelos recursos materiais (imdveis e papéis), pela
tecnologia da informacdo, pela contratacdo e treinamento de pessoal etc. Em decorréncia de
determinacdo legal, todo presidente de tribunal precisa ser um juiz, e terd& mandato de, no
maximo, dois anos, todavia, é praticamente inexistente a inclusdo de disciplinas de gestdo no
curriculo das escolas de Direito, concluindo que o sistema judicial brasileiro é gerido por
amadores (em Gestdo, ndo em Direito), sendo que os magistrados brasileiros passam grande
parte do seu tempo cuidando de assuntos administrativos e ndo julgando processos,

corroborando com estudos realizado pelo Banco Mundial, que comprovou que, em média, 0s
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juizes brasileiros gastam 65% do seu tempo envolvidos com obrigagdes ndo judiciais (Dakolias,
1999).

4 CONCLUSOES

Este artigo buscou construir um mapa das pesquisas sobre lideranca no Poder Judiciario
brasileiro, com base nos onze artigos, monografias, dissertagdes e teses encontrados sobre 0
tema, com base nos construtos estilos de lideranga, competéncias do lider, influenciadores da
carreira do lider e dificuldades para o exercicio da lideranga.

No que se refere aos estilos de lideranca do Poder Judiciario, constatou-se que ndo ha
um predominante, estando pulverizados nos estudos analisados os estilos de lideranca
transacional, transformacional, democratica e androgina, bem como a lideranca situacional. Foi
possivel observar que existe uma preocupagdo no meio juridico dos tribunais e comarcas em
criar um ambiente harmonioso no trabalho, com espago para participacdo nas decisdes a serem
tomadas. No entanto, ainda se observa tracos da cultura burocratica, uma vez que a producao
centra-se no cumprimento de prazos e na obediéncia as normas e a hierarquia.

Quanto as competéncias identificadas nos lideres do Poder Judiciério, verificou-se que
as mais frequentes nas pesquisas examinadas foram: conhecimento juridico, habilidades de
mobilizacdo e interagdo com os demais magistrados, realizacdo do trabalho em equipe, ter viséo
sistémica, capacidade de apreciar os processos de modo a atender a demanda, reconhecimento
das contribui¢c6es de cada membro da equipe e ter capacidade de comunicacao e interagdo com
0 grupo.

Quanto aos fatores que influenciaram na carreira das lideres magistradas, estes
encontram-se vinculados diretamente as suas familias (especificamente ao papel do pai e da
papel da mée, as licdes aprendidas - valores), como também a presenca de certas caracteristicas
pessoais.

As dificuldades para o exercicio da lideranga, relatadas pelos servidores do Poder
Judiciario, sdo: a) de ordem estrutural (restricdo orcamentaria, a falta de estrutura material; a
elevada carga de trabalho; a impossibilidade de escolha dos colegas de trabalho; e a dificuldade
de motivar os servidores publicos em razdo da estabilidade); b) a falta de dialogo e cooperacéo
entre magistrados para solucionar problemas administrativos; e c) caréncia de formacao
especifica em lideranga e gestdo; problemas estes que podem ser minimizados pelo interesse
institucional na formacdo de liderancas.

Para futuras pesquisas, sugere-se a lideranca no Poder Judiciario brasileiro seja

estudada fazendo a correlacdo de aspectos culturais, haja vista as peculiaridades existentes no
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contexto brasileiro, especialmente a partir da Reforma do Estado brasileiro, implementada na
década de 90, que buscou modernizar a gestdo publica, introduzindo o modelo gerencial.
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